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PROLOGO

s transformacgdes econdmicas, sociais e tecnolégicas pelas quais passam os

mais variados paises do mundo possuem um denominador comum: a pressao

para que o Estado sirva a populacao de forma eficiente, efetiva e abrangente. O
langamento em portugués da publicagdo Governos que Servem, do Banco Interameri-
cano de Desenvolvimento, alinha-se aos esfor¢os conduzidos pela Escola Nacional de
Administragao Publica — ENAP, juntamente com o Ministério do Planejamento, Desen-
volvimento e Gestao, para que tenhamos um governo orientado para a qualificacéo e
melhoria dos servigos publicos.

A desburocratizagao do servigco publico e a simplificacdo do acesso de pessoas
e empresas aos seus direitos junto a esfera publica sdo objetivos permanentes de todos
governos. A centralidade desta aspiracado é um desafio aos paises latino americanos, que
se encontram ainda no processo de construcao e profissionalizacdo de seus Estados Na-
cionais. Esse processo hoje ¢ distinto das iniciativas semelhantes ocorridas no século XX.
O componente tecnolégico, mais especificamente digital, € a grande mudanca.

Esses desafios sdo distintos conforme os tipos de regimes: presidencialistas ou
parlamentaristas. E, mais importante, federagdes ou estados unitarios. Além disso, a es-
cala dos paises, combinada com seus processos histéricos, afeta o grau de ownership do
Estado pelos cidadaos. Este é tradicionalmente o conflagrado debate sobre democracia
na Ameérica Latina. Em um Estado distante de seus cidad&os, que ndo € capaz de apoiar
o desenvolvimento de mercados, a inclusédo social e o florescimento de empresas e em-
preendimentos familiares serdo sempre vulneraveis ao populismo e ao autoritarismo.

Cidadaos e empresas vivem realidades unicas, mas sdo obrigados a interagir com
governos de diferentes instancias, que em geral sao altamente fragmentados. Experién-
cias como one-stop-shop tem se multiplicado no &mbito estadual e municipal. A revolugao
digital traz essas iniciativas para o centro das politicas de governo

Laboratérios de inovagao em varios paises comegam a disseminar praticas ino-
vadoras sob os mais diversos guarda-chuvas tais como design thinking, nudge, eviden-
ce-based policy making. Dentre os elementos comuns a todas destaca-se o desenvolvi-
mento de empatia em relagdo aos cidadaos e empresarios, com base em fundamentos
concretos mensuraveis e verificaveis. Isto significa uma nova forma de se modelarem



novas politicas publicas e de se revisarem as existentes. A revolugao digital potencializa,
barateia, simplifica e massifica essas possibilidades.

Os servicos publicos devem ser pensados, desde a concepgao da politica publi-
ca, para que sejam prestados de forma digital, sem deixar ninguém para tras. Devemos
superar, na América Latina e em outras regides, as tentativas erraticas de transposi¢cao
de servigos para a era digital, que se pautaram em sua esséncia pela digitalizacao de
documentos fisicos ou pela criagdo de sistemas de gerenciamento por computador dos
tramites burocraticos ja existentes.

O Banco Interamericano de Desenvolvimento possui um papel importante na dis-
cussao da transformagao para um governo como plataforma, que explora as capacidades
disponiveis e instaladas no setor privado e sociedade civil, estimulando economia e ino-
vagao e, ao mesmo tempo, destravando processos, liberando recursos e gerando ganhos
de produtividade para todos envolvidos.

Para os governos atuarem como plataformas compartilhadas de prestacéo de ser-
Vigos, o requisito fundamental € o da transparéncia e acesso aos dados a todos interessa-
dos. Ainovagao, a mobilizagdo das competéncias coletivas, o cruzamento e a integragao
das bases de dados s6 podem ocorrer em um ambiente de abertura das informacdes, de
modo a que sejam dadas as condi¢des para a exploragao do potencial de transformagao
propiciado pela prépria dindmica de funcionamento do governo.

A ENAP espera que a publicacao e sua disseminacgao sejam transformadoras, tra-
zendo novas formas de olhar para solug¢des de problemas nos governos federal, estadual
€ municipal no Brasil. Ha uma grande oportunidade a frente para que construamos con-
fianca entre as instituigcdes e para que possamos compartilhar instrumentais de tecnologia
comuns, como verificacdo de identidades, ferramentas de busca, meios de pagamento,
dentre outros, liberando tempo e recursos para que comecemos a fazer conexdes novas
e trazer novos registros para a burocracia, como questdes de género, escassez de aten-
¢ao, sustentabilidade ambiental e outros desafios de politicas publicas para o século XXI.

Esta publicacédo consolida a trajetéria do BID de suporte a melhoria continua das
institui¢gdes latino-americanas, importantes para o desenvolvimento dos paises da regido.
A ENAP agradece ao Banco essa oportunidade, mais uma das iniciativas que ndo nos
deixam esquecer que os cidadaos e as empresas sao 0 centro das politicas publicas e
dos servigos publicos dos Estados do continente.

Francisco Gaetani
Presidente da Escola Nacional de Administragdo Publica









PREFACIO

inovacao deve estar no cerne da reinvengdo do Estado moderno e da

modernizacao da gestao publica, especialmente em tempos de austeridade

fiscal e restricbes orgamentarias. A desaceleragdo econdmica da América Latina
e do Caribe torna ainda mais premente a necessidade de melhorar a qualidade do gasto
e tornar o Estado mais agil.

Considere-se que obras de arte sdo sempre trabalhos inacabados. No inicio do
século XVI, na Italia renascentista, o Papa Julio Il encarregou Michelangelo de pintar o
teto da Capela Sistina. Inicialmente, o artista se recusou pela magnitude da tarefa. Mas
depois de aceitar o projeto e diante da reiterada insisténcia de Julio Il para que lhe des-
se uma data para o término da obra, o artista dava sempre a mesma resposta lacénica
«quando terminar». A tarefa de reformar o Estado e modernizar a gestao publica ndo é
uma obra-prima como a Capela Sistina, mas é uma tarefa interminavel.

Os cidadaos estdo cada vez mais exigentes e tém expectativas mais altas em
relacdo ndo apenas a qualidade dos servigos publicos que o Estado Ihes deve prestar,
mas também a integridade na gestdo dos recursos publicos. Isso € devido, em parte, a
existéncia de uma sociedade cada vez mais jovem e digitalizada, nascida na democracia
e que exige respostas imediatas. Nao se trata de gastar mais, mas de gastar melhor.

Muitas vezes, a capacidade do setor publico para inovar € questionada. No
entanto, a globalizagao das economias e a digitalizagdo das sociedades estao redefinindo
as interagBes entre cidadaos, governos e empresas, permitindo a inovagao encontrar
mais espago para prosperar no setor publico. Recuperar a confianga nos governos im-
plica necessariamente transformar essas relagdes e estabelecer modelos dindmicos de
criagao conjunta de valor publico. A inovagao n&o pode estar em dissonancia com o setor
publico. Ela deve ser o elemento catalisador para a adogdo de um novo contrato social
que fortalecga a participagao cidada.

Estamos testemunhando o esgotamento dos modelos de gestdo publica cons-
truidos sob a légica burocratica tradicional. Nas palavras de John Micklethwait e Adrian
Wooldridge, estamos na “quarta revolug&o” para reinventar o Estado. Nesse contexto, as
acdes do Estado devem estar voltadas para o cidadao, o que representa uma verdadeira
revolugdo copérnica do conceito weberiano de burocracia. Isso extrapola a revolugao
gerencial da “nova gestao publica”. A reforma regulatéria e a simplificagdo administrativa
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adquirem uma nova dinamica para produzir um Estado mais agil e para “desburocrati-
zar’ a agao publica. A transformacao digital da administragdo publica € um dos pilares
dos ultimos processos de modernizacdo da gestdo publica. Nessa transformagao, as
inovagdes tecnoldgicas sao o motor da mudancga para integrar a perspectiva do cidadao e
promover o estabelecimento de processos que atendam suas expectativas.

Esta publicacao € uma contribuicdo para o debate atual sobre a reinvencao do
Estado e a digitalizagdo dos servigos, apresentando algumas iniciativas inovadoras intro-
duzidas pelos governos em seus esfor¢os para recuperar a confianga cidada por meio de
uma melhor prestagao de servigos publicos. O texto detalha licbes aprendidas e articula
recomendacdes de politicas para redirecionar os servigos publicos para o bem-estar dos
cidadaos. O fio condutor desta iniciativa € a busca de uma melhor interagéo entre gover-
nos e cidadaos, com vistas a obteng¢ao de Estados centrados na sua populagao.

No Capitulo 1, Pedro Farias e Miguel Porrua apresentam o contexto atual em que
politicos, servidores publicos, cidadaos, empresarios € académicos contribuem para criar
ambientes nos quais a agdo governamental seja mais eficaz, eficiente e aberta, com énfa-
se na prestagao de servigos publicos de qualidade. Os autores mostram que os cidadaos
estdo mais informados e tém expectativas mais elevadas. Portanto, os desafios enfren-
tados pelos governos da regido para atender essas expectativas sdo cada vez maiores,
como uma “fuite en avant’, ou seja, uma “fuga para a frente”.

No Capitulo 2, Stephen Goldsmith e Paula Castillo abordam o marco conceitual
para analisar a prestacao de servicos publicos, incluindo a definicao de servigos transa-
cionais, os critérios para a selegdo de casos a serem estudados e a analise de praticas
inovadoras. Esse marco analitico, desenvolvido em colaboracdo com o Centro Ash para
a Governanca Democratica e Inovacgao, da Universidade de Harvard, propde uma abor-
dagem integral centrada no cidadao para tratar das varias dimensdes da melhoria da
prestagao de servicos.

No Capitulo 3, Pedro Farias, Catalina Garcia e Gustavo Zanabria apresentam as
principais conclusoes e licdes aprendidas a partir dos estudos de caso selecionados, com
base no marco analitico descrito no capitulo anterior. Os autores identificam as tendén-
cias e os fatores que condicionam a eficacia das intervengdes governamentais, como,
por exemplo, desenvolvimento de novas tecnologias, articulagcdo governamental, marcos
regulatérios e modelo de gestdo. Com base nessas analises foram identificados trés im-
portantes vetores para a inovagao em servigos publicos: integrag¢ao, simplificagao e
gerenciamento.

Cada um desses vetores é examinado em profundidade por trés especialistas nos
capitulos 4, 5 e 6. No capitulo 4, Jane Wiseman descreve os processos de reforma e mo-
dernizagao que visam a integrag¢ao da informacao, que muitas vezes esta fragmentada
nos governos, na busca de “uma viséo unica do cidad&o”. A autora destaca os elementos
tecnoldgicos e institucionais necessarios para que os dados fluam para além dos silos go-
vernamentais, e destaca a importancia de um planejamento rigoroso na implementacéo
de reformas.



No Capitulo 5, Gustavo Mendoza apresenta um esquema geral para a formulagao
e a implementagao de estratégias de simplificagao administrativa. Para tanto, expde as
ferramentas mais importantes que vém sendo usadas nas estratégias de simplificacao
no nivel internacional. O autor conclui que qualquer estratégia de simplificacao requer
apoio politico do mais alto nivel, bem como que se estabelecam mecanismos eficazes de
coordenacéo interinstitucional e se definam mecanismos de quantificagdo que permitam
comunicar ao publico resultados tangiveis.

No Capitulo 6, Maryantonett Flumian propde que os governos modernizem a pres-
tacéo de servigos, substituindo o foco tradicional em instituigdes e programas pelo foco no
cidadao. Nesse tipo de modelo é preciso que haja um alinhamento e uma coordenagao
permanentes entre os 6rgaos publicos, para que o foco das reformas permaneca nos
cidadaos. Esse alinhamento deve ser reforgado no nivel politico e democratico com mo-
delos de governanga, métricas de desempenho e orgcamentos compartilhados. Também
é preciso fomentar uma cultura de exceléncia no servigo entre os servidores publicos. Ou
seja, o gerenciamento cotidiano é fundamental para a modernizagao dos servigos publi-
cos com um foco permanente no cidadao.

Finalmente, no capitulo 7 Pedro Farias consolida as principais conclusdes deste
estudo e destaca algumas perspectivas para integrar a inovagao a prestagao de servigos
publicos e a atuagdo do Estado. O autor destaca, em particular, que os trés vetores
identificados funcionam de forma interconectada e sinérgica, na medida em que a
inovacao estimulada por um deles em geral incentiva a inovagédo nos demais. De acordo
com Farias, para enfrentar os desafios da economia digital, as tecnologias sao fundamen-
tais, mas nao suficientes. Os governos precisam desenvolver suas capacidades e forta-
lecer sua institucionalidade na prestacéo de servigos. O autor também argumenta que a
inovacao na prestacao de servigos publicos deve apoiar-se na institucionalidade do setor
publico, para que as solugdes inovadoras ganhem escala e sustentabilidade.

Este trabalho, liderado por Pedro Farias, faz parte da agenda de conhecimento
da Divisao de Inovacao para Servir o Cidadao do BID sobre a modernizagao da gestao
publica para melhorar os servigos aos cidadaos. Com esta publicacdo, o Banco busca
enriquecer o debate sobre as estratégias e ferramentas dos governos da regido em sua
trajetéria de transformacéao para atender as expectativas dos seus cidadaos. Em suma,
trata-se de restabelecer a confianga dos cidadaos no Estado.

Carlos Santiso

Chefe da Divisao de Inovagao para Servir o Cidadao
Setor de Instituicbes para o Desenvolvimento
Banco Interamericano de Desenvolvimento
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Reconstruindo a relacao

O novo protagonismo do cidadao

na gestao publica

Pedro Farias e Miguel Porrua

A inovagao como resposta e desafio no setor publico

O esteredtipo do servidor publico desmotivado e resistente a mudancas, que trabalha em
orgaos publicos desconectados das expectativas sociais e é responsavel por processos
complexos e onerosos, € uma imagem amplamente difundida ha séculos em nossas so-
ciedades. Além da percepgao popular, autores reconhecidos' ha décadas vém reforgando
essaimagem, destacando a dificuldade para inovar como algo inerente ao setor publico.

No entanto, embora a complexidade do ambiente em que operam os atores gover-
namentais tenha historicamente dificultado a inovagao, uma breve retrospectiva historica
permite contestar essa imagem. No campo cientifico, algumas das principais inovagoes
das ultimas décadas foram geradas no &mbito do setor publico, embora hoje estejam sendo
exploradas e ampliadas pela iniciativa privada. Atitulo de exemplo, os projetos que geraram
a Internet, o mapeamento do genoma humano e o georreferenciamento por satélite foram
desenvolvidos e implementados no governo dos Estados Unidos.? Acrescente-se a isso
grandes programas de vacinagao criados e executados pelos governos, que reduziram sig-
nificativamente a incidéncia de doengas em todo o0 mundo. Também foram desenvolvidas
técnicas de gestdo para grandes projetos governamentais, que posteriormente ganharam
vasta aplicagao no setor privado.

Esses casos sdo apenas alguns exemplos que mostram como é possivel inovar no
setor publico, embora seja dificil. Na verdade, a inovagédo ganhou forga nas ultimas déca-
das como uma resposta necessaria em organizagdes publicas e privadas, impulsionada
pelo ritmo acelerado de mudangas nos ambientes politico, econdmico e social. Solugdes
construidas ha décadas ou anos tornam-se obsoletas com uma rapidez jamais vista na his-
toria da humanidade. Fenémenos como a globalizagdo dos mercados, a economia digital e
as redes sociais modificam as atitudes e a dindmica das relagdes entre cidadaos, governos
e empresas, criando novas formas de colaboragao e a consequente incerteza decorrente
damudancga permanente.

"Parareflexdes sobre a natureza conservadora dos érgaos estatais, ver: Schumpeter (1942); Van Gunsteren (1976); Scott (1998).

2 Trata-se dos projetos desenvolvidos nos seguintes 6rgaos do Governo dos Estados Unidos: Defense Advance Research
Projects Agency (DARPA) (Internet), Departamento de Energia e National Institute of Health (genoma humano) e Departa-
mento de Defesa (global positioning systems [GPS]).



Ambientes cada vez mais dindmicos exigem que as organizagdes e os individuos
se adaptem constantemente tanto no setor publico como no setor privado. Nesse contex-
to, a inovacgao nao pode ser vista como um fim, mas como uma oportunidade para fazer as
mesmas coisas de forma diferente ou fazer coisas diferentes visando a consecucao, de for-
ma mais eficiente e eficaz, dos objetivos de uma organizagao.

Nessa busca, as respostas do setor privado surgem em contextos em que ha incen-
tivos razoavelmente convergentes, de acordo com a necessidade de assumir riscos ineren-
tes ao negdcio e gerar receitas superiores aos custos operacionais, como forma de sobre-
viver em mercados cada vez mais competitivos e proporcionar lucros aos empresarios ou
dividendos aos acionistas. Assim, Schumpeter (1942) definiu inovagdo como um “processo
de destruicao criativa” essencial para qualquer sistema capitalista.

Por outro lado, segundo Pollitt (2011), a pouca precisdo com que a inovagao foi de-
finida, aplicada e medida no setor publico, a coloca na categoria de conceito “vital porém
vago”. Sem duvida, a complexidade e a tensdo permanente gerada por incentivos nao
alinhados e com frequéncia opostos que condicionam a agdo governamental, tornam mais
espinhosos os processos de adaptacdo a mudangas.

Interesse publico € um conceito subjetivo em torno do qual muitas vezes é dificil
obter consenso; os recursos administrados sao de terceiros e foram obrigatoriamente ar-
recadados por meio de impostos ou taxas; as pressodes politicas sdo permanentes e mui-
tas vezes contraditérias; os atores com autoridade para tomar decisdes estratégicas tém
mandatos temporarios definidos e desvinculados dos periodos de amadurecimento dos
resultados de suas decis6es. Além disso, bens e servigos sdo geralmente fornecidos em
ambientes ndo competitivos, e as regras de funcionamento e os mecanismos de controle
organizacional sdo estabelecidos por leis que buscam garantir a padronizagéo, seguranga
e estabilidade dos processos de trabalho, reduzindo o espaco para a criatividade e desesti-
mulando a assungao de riscos.

Apesar das dificuldades geradas por essas condi¢des, a inovagao consegue en-
contrar espacos para florescer e prosperar no setor publico, como mostram os préximos
capitulos.

Um novo cidadao que exige uma nova relagao

Abusca de adaptacao ao novo ambiente gerado pelas mudancgas sociais e econémicas foi
um dos fatores que impulsionaram a adoc¢ao de novos principios nas reformas empreen-
didas por muitos governos nas ultimas duas décadas e os levaram a migrar dos conceitos
da Nova Administracao Publica (NPM, por sua sigla em inglés) para os conceitos da assim
chamada governanga publica, na qual ganham protagonismo valores como igualdade, li-
berdade e participacdo. Enquanto a NPM preceituava a introdug¢ao de técnicas gerenciais,
medi¢do, concorréncia e delegag¢ao para aumentar a eficiéncia e a eficacia, o0 marco con-
ceitual da governanca publica valoriza a negociagao e a cooperacgao entre os varios atores
publicos e privados, incentivando a participacéo e a interacdo em sistemas multicéntricos
ouredes.



Esse marco tem facilitado a adequacao da agao governamental a uma transforma-
¢ao social ainda em curso, que tem um forte impacto no conteldo e na percepgao dessa
acao. Mudancas no perfil e na atitude dos cidadaos neste século tém gerado uma pressao
crescente sobre os governos. Variagbes demograficas, um maior nivel educacional,® mais
acesso a informacao e capacidade ilimitada de estabelecer conexdes se combinam para
gerar um cidadao mais bem informado, mais consciente dos seus direitos, mais participati-
Vo e, portanto, mais exigente.

Como mostra o Grafico 1.1, elaborado a partir do Relatério Global de Informagao
Tecnolodgica do Forum Econdmico Mundial, o aumento no uso de tecnologias da informa-
¢ao e comunicacao (TIC) pelo setor publico tem se mantido estavel. No entanto, os cida-
déos estdo adotando essas novas tecnologias a um ritmo extraordinario, como indica a
evolugdo do subindicator de uso de TIC para cidad&os. E precisamente esse aumento no
acesso as TIC que contribui para que o cidadao fique mais informado e se torne ndo apenas
mais exigente, mas também mais participativo, como sera visto a seguir.

Grafico 1.1. Evolugao no uso de TIC na América Latina e no Caribe
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Fonte: FEM (2009, 2012, 2016).

Esse novo cidadao passa a desempenhar multiplos papéis na sua relagao com os
governos. Ao mesmo tempo em que continua a cumprir seus papéis como eleitor, contri-
buinte e usuario de servigos publicos, o cidadao se torna cada vez mais um fiscal do uso
eficiente, eficaz e transparente dos impostos que paga. Além disso, o novo cidaddo em
geral procura participar ativamente da tomada de decisdes e daimplementagao de politicas
publicas que afetam sua vida ou sua comunidade.

3 Segundo o Relatério de Monitoramento Global da Educagdo da Unesco (2015), a taxa bruta de escolarizagdo na América
Latina e no Caribe passou de 54 % em 1999 para 74 % em 2012.




Um potencial inexplorado surge a partir da disposicéo do cidadao de exercer papéis
ativos na sua relagdo com o governo. Essa disposi¢ao, reforgada por novas ferramentas
tecnoldgicas, levou varios autores a identificar o surgimento de novas formas de convivén-
cia democratica em que o capital social interage com os governos na geragao de valor pu-
blico. Por exemplo, Beth Noveck, Diretora do Laboratério de Governanga da Universidade
de Nova York, descreve o que chama de “democracia colaborativa” (Noveck, 2009) e expli-
ca como novas formas de formulacao e implementagao de politicas de colaboracao entre
governo, cidadaos, empresas e organizagdes sociais estdo empoderando os cidadéos e
redefinindo a agdo governamental.

Muitos governos estdo conseguindo usar esse potencial por meio de instrumentos
que apoiam a incorporacao dos cidadaos a todas as etapas do ciclo de politicas publicas
e disponibilizam recursos para que a propria sociedade gere novas oportunidades de
negocios e bem-estar social. Os instrumentos que apoiam essa aproximagao vao de pla-
taformas de dados abertos, crowdsourcing e parcerias com o terceiro setor,* a audiéncias
publicas presenciais ou virtuais, pesquisas regulares e grupos focais. O uso crescente de
metodologias baseadas em experimentagao e participagao, como design thinking e hu-
man-centric design, por meio de equipes, unidades ou laboratérios de inovagao, esta impul-
sionando politicas e programas na dire¢ao das necessidades reais do publico, por meio da
conjunta criagdo, producéo e avaliagdo de solucdes.

Bons servigos: o caminho mais curto para a confianga cidada

Atender as demandas de cidadaos mais informados e exigentes nao é uma tarefa simples.
Infelizmente, as pesquisas mostram que os governos latino-americanos nao estao conse-
guindo satisfazer as expectativas dos seus cidadaos. De acordo com o Latinobarémetro®,
o nivel de confianga dos cidadaos nas instituicdes publicas é inferior a 50 %, com uma ten-
déncia de queda nos ultimos anos. Como pode ser visto no grafico 1.2, a porcentagem de
pessoas que dizem confiar no governo caiu de 44 % em 2008 para 34 % em 2015.°

Da mesma forma, varios estudos destacam a importancia da confiancga cidada para
o desenvolvimento dos paises (OCDE, 2015). O sucesso de muitas politicas publicas e re-
gulacdes depende da atitude dos cidadaos, e o ambiente econdémico é diretamente afetado
pela confianga de investidores e consumidores nos governos.’

4 Veja a solugdo adotada em Cali pela organizagéo nédo governamental (ONG) “Cidadéos Ativos” (www.ciudadanosactivos.
com) em parceria com a prefeitura da cidade, que recebeu o reconhecimento do Prémio GobernArte, do Banco Interamerica-
no de Desenvolvimento (BID), em 2014.

5 O Latinobarémetro € um instrumento para medir a opinido publica aplicado em 18 paises da América Latina, cujo objetivo é
investigar o desenvolvimento da democracia, economia e sociedade como um todo, usando indicadores de opinido publica
que medem atitudes, valores e comportamentos (http://www.latinobarometro.org/lat.jsp).

5 De acordo com o Latinobarémetro 2015, o nivel de confianca dos cidaddos latino-americanos no governo é muito baixo. Ape-
nas 8 % dos entrevistados informaram ter “muita” confianga no seu governo; 26 % indicaram que tém “alguma confianga”; e
37 %"pouca” confianga; 26 % nao tém “nenhuma confianga”; os 3 % restantes “nao responderam” ou “ndo sabem”.

7 Segundo estimativas do BID com base no Government at a Glance 2013 e no National Accounts at a Glance 2014, da OCDE,
ha uma forte correlagéo positiva (R2 = 0,4265) entre a confianga nos governos nacionais (2012) e o Produto Interno Bruto
(PIB) per capita (2012) dos membros da OCDE. Embora essa relagdo ndo implique necessariamente causalidade, é mais
uma prova de que o crescimento econdmico de um pais esta acompanhado de uma boa confianga de investidores e consumi-
dores nos seus governos.


http://www.ciudadanosactivos.com
http://www.ciudadanosactivos.com
http://www.latinobarometro.org/lat.jsp)

Grafico 1.2. Evolugao da confianga nos governos da América Latina, 2008-2015
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Fonte: Latinobarometro (2015).
Observacao: o indicador foi construido considerando se o cidadao tem “muita” ou “alguma” confianga no governo.

O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) procurou conhecer melhor os
elementos que influenciam a confianga que as pessoas possam ter nos governos da regiao.
Apds uma analise dos dados da pesquisa do Latinobarémetro de 2008, a ultima em que foi
feita a pergunta sobre fatores que determinam a confianga nas instituicées de governo, foi
possivel agregar as respostas e identificar dois grandes grupos de temas que estdo mais
estreitamente associados a esses fatores.®

1. Fatores relacionados com a prestagao de servigos publicos, que corresponde-

ram a 71 % das respostas e abrangem temas como igualdade de tratamento,
fornecimento de informagdes adequadas, qualidade do atendimento e capaci-
dade de resposta dos servicos as necessidades do cidadao.

2. Fatores relacionados com integridade, capacidade de gestdo e cumprimento de

promessas, que corresponderam a 27 % das respostas.

8 Qutros fatores mencionados na pesquisa estao relacionados com a opinido de terceiros, incluindo meios de comunicagao.




Grafico 1.3. Fatores determinantes da confianca nas instituicoes publicas
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Fonte: BID, com base em dados do Latinobarémetro (2008).

A importancia dos servigos publicos como um fator determinante da confianga nos
governos também tem sido corroborada por pesquisas da Organizagao para a Cooperagao
e 0 Desenvolvimento Econémico (OCDE). O estudo, realizado em 31 paises em 2013, su-
gere uma correlagao entre a satisfacado com os servigos de saude, seguranga, educagao e
judiciais e a confianga nos governos (OCDE, 2013).

O novo protagonismo cidadao e a abertura dos governos para redefinir suas prati-
cas rumo a novas formas de relagao que atendam as expectativas desses cidadaos, propi-
ciaram a ascensao, nesta década, do conceito de “governo centrado no cidadao”. Sob esse
marco conceitual, a agdo do governo passa a ser implementada a partir da demanda, a
prestacao de servigos assume uma relevancia particular e o uso massivo de TIC abre novas
perspectivas em termos de um atendimento personalizado eficaz, eficiéncia operacional e
maior transparéncia e participacao social.

As lacunas de capacidades indicam um longo caminho para a regiao

Os dados relativos a confiancga nas instituicdes publicas na América Latina e no Caribe nao
sdo0 os unicos que indicam as dificuldades enfrentadas pelos governos da regido para cons-
truir novas formas de relacionamento com seus cidadéos.

Varios indicadores de organizagdes internacionais mostram que os esforgos dos
governos para melhorar a sua capacidade tém sido insuficientes para enfrentar o desafio



de prestar bons servigos publicos a um conjunto de cidadaos cada vez maior e mais exigen-
te no que serefere a quantidade e qualidade desses servigos.

Assim, por exemplo, o indice de Desenvolvimento de Governo Eletrénico (2016),
das Nacoes Unidas, que avalia os niveis de desenvolvimento de governo eletrénico dos
193 paises membros da organizagao, mostra que a América Latina e o Caribe, embora es-
tejam ligeiramente acima da média mundial, estdo bem abaixo dos niveis alcan¢ados pelos
paises da OCDE. De fato, a regido somente esta acima de regides como a Oceania e a Afri-
ca(vergrafico1.4).

Grafico 1.4. indice de Desenvolvimento de Governo Eletrénico, por regido
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Fonte: Nagbes Unidas (2016).

Considerando-se a posi¢ao de cada pais, de acordo com a classificagao, pode-se
observar que Uruguai, Argentina e Chile sdo os paises que apresentam o melhor desempe-
nho na regido. Entretanto, em termos de niveis de desenvolvimento de governo eletrénico,
estao longe do pais lider, o Reino Unido, ou mesmo da média dos paises da OCDE.




Grafico 1.5. indice de Desenvolvimento de Governo Eletronico na América
Latina e no Caribe, e pais de referéncia

Reino Unido I 0,9193
Uruguai I 0,7237
Argentina I 0,6978
Chile NI 0 6949
Brasil e 0,6377
Costa Rica I 0,6314
Colémbia I 06237
Equador I 0,5625
America Latina e Caribe G 00,5561
Peru I 0,5382
Venezuela I 05129
Paraguai I 0,4989
Bolivia e 0,4821
Suriname NN 0,4546
Guiana I 03651
Honduras I 0,3611
Haiti s 0,1931

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1

Fonte: Nag¢des Unidas (2016).

Por outro lado, um dos fatores que mais desestimulam a confianga nas instituicdoes
€ o nivel de corrupgao que o cidadao enfrenta no dia a dia. Assim, de acordo com o0 Ameri-
caBarometer (LAPOP, 2014), que mede os niveis de vitimizagdo da corrupgao por meio de
perguntas sobre suborno, o Haiti € o pais com o mais alto grau de vitimizagédo na regido.®
Segundo o relatdério de 2014, do total de entrevistados no Haiti, 69,20 % declararam haver
pago propina nos 12 meses anteriores a entrevista. Por outro lado, destacam-se nova-
mente paises como Chile e Uruguai, que informam niveis de vitimizagdo pela corrupgao
muito baixos, que chegam a ser, inclusive, inferiores aos dos Estados Unidos e muito pré-
ximos dos do Canada. Uma vez que as TIC provaram ser ferramentas valiosas a servigo da
transparéncia, seguramente a boa posi¢cao do Chile e Uruguai no AmericaBarometer esta
relacionada com a posicdo que os dois paises ocupam no indice de Desenvolvimento de
Governo Eletrénico, das Nagdes Unidas.

9 O AmericasBarometer se concentra principalmente em questbes relacionadas ao suborno, que é a forma mais comum
de corrupgao enfrentada pelos cidaddos na América Latina e no Caribe. O grafico 1.6 reflete as respostas a pergunta que
investiga se o cidadao foi solicitado a pagar algum tipo de propina relacionada com o governo nos ultimos 12 meses.



Grafico 1.6. Niveis de vitimizagdo pela corrupgdo na América Latina e no Caribe,
nos Estados Unidos e Canada
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Fonte: LAPOP (2014).

Avulnerabilidade dos cidadaos a praticas de corrupgao revela as fraquezas institu-
cionais ainda existentes na regido e o longo caminho a ser percorrido no desenvolvimento
das capacidades necessarias para uma boa prestacao de servi¢cos. Nesse caminho, muitos
governos deram passos importantes e aprenderam muitas ligées.

Um livro sobre histérias de governos que servem os cidadaos e suas ligoes

Esta publicacéo descreve varias iniciativas relevantes de inovagdes introduzidas pelos go-
vernos para a prestacéo de servigos publicos em diversos continentes. Também apresenta
analises de especialistas sobre ligdes aprendidas no nivel internacional e recomendagdes
que podem ser aplicadas pelos tomadores de decisdo do governo interessados em redire-
cionar seus servigos para as expectativas dos cidadaos.
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O objetivo nao é apresentar férmulas para o sucesso, mas destacar elementos a ser
levar em conta na formulacéo e implementacao de estratégias para melhorar a prestagao
de servicos, considerando-se as caracteristicas politicas, econdmicas, sociais e culturais
de cada ambiente institucional.
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Saber mais

Um marco conceitual e analitico para

melhorar a prestacao de servicos

Stephen Goldsmith e Paula Castillo Paez

Desenvolvimento (BID) em colaboragédo com o Centro Ash para a Governanga

Democratica e Inovacgao, da Universidade de Harvard, para a identificacao e
analise de praticas inovadoras na prestacao de servigos publicos na América Latina, no
Caribe e nos paises da Organizacao para a Cooperagao Econdmica e o Desenvolvimento
(OCDE). Ademais, o capitulo traz a definigdo de servigos transacionais como objeto
de estudo, bem como os critérios e a selecdo de estudos de casos e a descrigciao
de um marco conceitual para orientar sua analise, este ultimo desenvolvido sob a
coordenacao do professor Stephen Goldsmith. Também apresenta o instrumento analitico
que consolida o marco conceitual e propde um enfoque integral centrado no cidadao
para abordar as varias dimensdes da melhoria da prestagao de servigos, a inovagao e
o marco institucional para apoiar essa tarefa.

E ste capitulo descreve o trabalho realizado pelo Banco Interamericano de

Os objetivos do capitulo s&o:

* Ajudar o leitor a identificar praticas governamentais inovadoras - especialmen-
te as que implicam a participagéo dos cidadaos e a capacidade de resposta do
governo — apresentar-lhe os antecedentes e o rigor metodoldgico usados para
selecionar os casos analisados. A descrigdo dos antecedentes inclui a docu-
mentacao relacionada com os diferentes aspectos do processo de selecéo de
casos, a saber: (i) fontes de casos; (ii) definicdo dos tipos de servigos explorados
(servigos transacionais); (iii) critérios de selegdo de casos; e iv) caracteristicas
do comité de selegao, com énfase particular tanto na experiéncia de um de seus
membros (Stephen Goldsmith) no setor publico como no prémio de inovagéo do
governo dos Estados Unidos (/nnovations in American Government Award) e a
experiéncia do BID no tema da modernizagao do Estado.

+ Descrever a ferramenta metodolégica usada, de forma que ela possa ser util
para aqueles leitores interessados na sua aplicacao, para ajuda-los a identificar
as melhores praticas e/ou gerenciar ou estudar servigos publicos.

1"
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Gestao do trabalho

Para oferecer aos governos da América Latina e do Caribe as ferramentas de conheci-
mento e gestao concretas que sao necessarias para uma prestagao inovadora de servigos
centrados nos cidadaos,' o BID, em colaboragédo com o Centro Ash, se propés a identificar
casos que exemplificam modelos inovadores na prestacao de servicos e a desenvolver
uma ferramenta que ajudasse a analisar os varios aspectos da gestao e inovagao de cada
caso. O processo incluiu a organizagdo de um inventario das inovagdes do governo, a se-
lecdo dos casos a ser estudados e a criagdo de uma matriz de referéncia que sintetizasse e
orientasse o processo de analise (grafico 2.1).

O esforgo foi aproveitado em outras iniciativas em curso, como o Programa de Go-
verno da Escola Kennedy de Harvard, em que milhares de projetos foram examinados para
que as caracteristicas da inovagéo pudessem ser determinadas."

Grafico 2.1. Descrigdo do processo de selegao

Inventario CEEE SIS Fatores de Recomendagoes
potenciais de casos dag
1.000 20 8 sucesso de politicas

Critérios Matriz Estudos
de inventario analitica tematicos

Inventario de casos de inovagao

O primeiro passo do processo de selecao consistiu em elaborar um inventario de casos
de inovagao na gestao da prestacao de servicos. Para os fins da sele¢do, a inovagao no
setor publico foi definida em termos de “melhorias significativas na forma como o setor pu-
blico funciona e/ou na maneira como ele fornece produtos/servigcos”.'? Servigos transacio-
nais foram definidos como aqueles servicos publicos que executam uma transagao com-

10 Servigos desenvolvidos e entregues com base nas necessidades dos cidadaos.

" O Professor Goldsmith tem mais de 30 anos de experiéncia no governo, em varias areas relacionadas com a inovagéo,
como prefeito de Indianapolis e vice-prefeito da cidade de Nova York. Foi assessor especial da Casa Branca em temas rela-
tivos a participagcéo de organizagdes ndo governamentais (ONG) e de inovagao. Sua participagdo no Programa de Governo
na Escola Kennedy de Harvard incluiu o exame de milhares de programas para determinar as caracteristicas da inovacgao.
2 Definigdo do Observatdrio da Inovagdo no Setor Publico, da OCDE (OPSI, por sua sigla em inglés).



pleta entre o cidaddo ou a empresa e o governo, instituida, por exemplo, para regular o
acesso a um direito ou obter o cumprimento de uma obrigagao. Os servigos transacionais

tém um grande potencial de automacao.

O marco do inventario surgiu de
um exame da literatura. A partir desse
marco, foram compiladas as iniciativas
que receberam prémios ou competiram
em concursos mundiais de inovacio na
gestado da prestacao de servigos, incluin-

Servigos transacionais
Aqueles servigos publicos que exe-
cutam uma transacdo completa entre
o cidad&o ou a empresa e 0 governo,
que em geral implica uma troca de in-

do os prémios de inovacéo publicade | formacdes. Esses servicos sdo carac-
Harvard, das Nacdes Unidas, da Organi- | terizados pela presenga de processos
zacao dos Estados Americanos (OEA), estruturados que incluem etapas, pro-
bem como os Prémios de Governo Ele- cedimentos, produtos, tetempos e cus-

tronico da Rede de Governo Eletrénico | tog estaveis e previamente definidos.
da América Latina e do Caribe (Rede

GEALC) e os Prémios GobernArte, do

BID, entre outros.' No total, esse inventario incluiu mais de mil casos de todo o mundo, com
representacao de todos os niveis de governo. Esses casos, documentados entre 2011 e
2013, obtiveram reconhecimento internacional por serem representativos de uma presta-
¢ao inovadora de servigos do setor publico.

Selegao de casos

O passo seguinte no processo foi a sele¢ao dos casos a serem estudados, que incluiu duas
etapas:

1) A primeira etapa incluiu uma selecao preliminar de casos com potencial para
serem estudados em maior profundidade. Dos mil casos iniciais, o niumero foi re-
duzido para um inventario de 20, a partir de critérios baseados na literatura sobre
inovagao.

2) Na segunda etapa, um comité de selegao escolheu oito casos (dos 20 casos
previamente identificados), com base em quatro dimensdes adaptadas dos Pré-
mios de Inovacéo da Universidade de Harvard.

Essas duas etapas sdo descritas mais detalhadamente a seguir.

'3 Qutras fontes de inventario incluem: Programa Bens Publicos Regionais, do BID; Concurso Inovagédo na Gestéo Publica
Federal (Escola Nacional de Administragao Publica, ENAP); Inovagdes para Sociedades Bem-sucedidas (Universidade de
Princeton); Prémio Europeu de Inovagdo na Administragdo Publica (Comissao Europeia); Prémio do Setor Publico Euro-
peu (European Public Sector Award [EPSA], Instituto Europeu de Administragao Publica); Inovagdes do Governo Central do
Reino Unido (Escritério Nacional de Auditoria do Reino Unido); casos de inovagao do setor publico no oeste da Australia
(Governo da Australia Ocidental); e o Prémio de Gestao Inovadora (Instituto de Administragdo Publica do Canada, IPAC).
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1. Primeira etapa: sele¢ao preliminar de casos potenciais

Nessa primeira etapa foi feita uma selegao preliminar dos casos, com base em determi-
nadas caracteristicas das iniciativas. A selegdo ocorreu em trés rodadas. Na primeira, um
conjunto de critérios foi desenvolvido com base em uma extensa revisao da literatura sobre
inovagao no setor publico. Assim, foram selecionados apenas os casos que cumpriram to-
dos os critérios descritos abaixo:

* Evidéncias emrelacao aresultados.

* Facilidade dereplicacdo em paises daAmérica Latina e do Caribe.

* Foconocidadaocomo “cliente”.

* Que haja participagao social na criagdo ou na producéo do servi¢o. Esse aspec-
to do caso é avaliado, mas ndo representa uma condigao para a sua selegéo.

* Que a cobertura do servigo atenda um segmento amplo da populagéo (ou seja,
gue possa ser aplicada a um grande subsegmento de cidadaos, como por exem-
plo empresarios, mas que nao se destine estritamente a um segmento em parti-
cular,como uma minoria).

* Queainovagao se origine principalmente da acdo do governo.

* Incorporagao de avangos tecnoldgicos aplicados para facilitar a prestagao de
servigos (por exemplo, grande parte dainovagao pode ser ou foi automatizada).

Na segunda rodada foram selecionados apenas os casos que ofereciam servigos
transacionais, conforme a definicdo previamente estabelecida. Finalmente, na terceira
rodada foram selecionados os casos capturados a partir de 2011. Assim, a partir dessa
primeira etapa de pré-selecao, foram identificadas vinte iniciativas dentre os mil casos exis-
tentes no inventario com potencial para ser convertidos em estudos de casos a ser analisa-
dos mais detalhadamente.

2. Segunda etapa: selecao dos oito estudos de casos

Afim de avaliar os projetos a partir de uma perspectiva pratica e ao mesmo tempo diversifi-
cada, nessa segunda etapa as vinte iniciativas foram apresentadas a um grupo de pessoas
que trabalham em diferentes areas e detém amplos conhecimentos nas areas de inovagao
€ servigos no setor publico. Esse comité de selegao foi composto por Stephen Goldsmith e
sua equipe e por funcionarios de diferentes areas do BID, incluindo as divisdes de Inovagao
para Servir o Cidadao (IFD/ICS), Tecnologia, Competitividade e Inovacéao (IFD/CTI) e Inte-
gracao e Comércio (INT/INT).

Essas vinte iniciativas foram avaliadas pelos membros do comité de selegédo, com
base em quatro dimensbes adaptadas dos Prémios de Inovag¢ao da Universidade de Har-
vard: grau de novidade, eficacia, importancia e transferibilidade. Cada caso foi avaliado
numa escalade 1a5, como segue:



Novidade: O projeto aborda o problema de maneira boa e inovadora?
Nao muito boa /nao muito inovadora (1) — Muito boa/ muito inovadora (5)
Eficacia: Quéao relevante é oimpacto desse projeto?

Nao é relevante (1) — Altamente relevante (5)

Sustentabilidade: Qual a possibilidade de esse projeto ser sustentavel no lon-
go prazo?

Altamente improvavel (1) — Altamente provavel (5)

Transferibilidade: Qual o potencial desse projeto para ser transferido ou
adaptado a (outros) paises daregiao?

Baixo potencial (1) — Alto Potencial (5)

Com base em uma pontuagao composta, foram selecionados oito casos para se-
rem estudados em profundidade.™ Os casos selecionados foram os seguintes:

1

Servigos eletrdnicos para o publico 24-Horas, Minwon 24, Republica da Coreia.
Sistema de servigos eletrénicos, disponivel 24 horas por dia para melhorar o
acesso e a comodidade dos servigos publicos e reduzir substancialmente os
custos sociais e econdmicos.

ChileAtiende, Chile. Portal na internet e centrais presenciais do governo que reu-
nem, em um unico local, informacdes sobre mais de 2.100 servigos, procedimen-
tos e beneficios oferecidos por diversas instituigdes publicas em uma linguagem
de facil entendimento e acessivel a pessoas com deficiéncia, com o fim de facili-
tar arealizacao de processos pelos cidadaos.

Modelo de Inovagéo Integral dos Servigos e Beneficios de Cidadaos e Empre-
sas, Estado de Colima, México. Esse caso é representativo de como marcos
normativos adequados resultam em servigos publicos mais racionais. O modelo
reduz os encargos regulatorios em 75 %, diminuindo, drasticamente, o tempo
de espera em hospitais e permitindo que todos os servicos relacionados com a
abertura de uma empresa sejam realizados pela internet.

Minas Féacil, estado de Minas Gerais, Brasil. A partir do portal Minas Facil, resul-
tante da articulacao entre varios niveis de governo, os empresarios podem abrir
um negoécio em seis dias, em apenas quatro etapas.

Nascidos Vivos, Uruguai. Programa que permite emitir uma Certidao de Nascido
Vivo Eletrénica no momento do nascimento, garantindo acesso imediato aos be-
neficios sociais para todas as criancas, especialmente as mais vulneraveis.
NYC311, Cidade de Nova York, Estados Unidos. “311” € o nimero gratuito uni-
versal que oferece aos cidaddos um unico ponto de entrada para uma vasta
gama de informacgdes e servigos nas principais cidades dos Estados Unidos. Na
Cidade de Nova York, o0 311 foi modernizado e se tornou referéncia para um mo-
delo de gestado de servigos na cidade.

' No capitulo 3 sdo apresentados detalhes adicionais de cada caso selecionado.
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7. Legislacao de Acesso Eletrbnico dos Cidadaos a Servigos Publicos, Espanha. A
Lei 11/2007 estabeleceu um prazo em que todos os servicos publicos estariam
acessiveis por via eletrbnica a todos os cidadaos; a lei resultou em um aumento
significativo do niumero de servigos on-line em um curto periodo de tempo.

8 Ttconnect express, Trinidad e Tobago. Centro de servigco mével (6nibus), cujo
objetivo é proporcionar as comunidades rurais de Trinidad e Tobago acesso a
informacdes e servigcos do governo.

Matriz analitica

Como parte importante deste trabalho, a equipe do projeto desenvolveu uma matriz de
analise (ver Tabela 2.1) para orientar, sistematizar e homogeneizar o processo de estudo
dos casos de inovagao selecionados. A matriz foi usada para analisar sistematicamente
os casos a partir de diferentes angulos. Entre outros aspectos, incluem-se: (i) tecnologia
(plataforma tecnoldgica; requisitos de infraestrutura); (ii) organizacao (estrutura organi-
zacional, organizagao da parte administrativa que n&ao envolve atendimento ao publico,
regimes de emprego); (iii) gestao da qualidade dos servigos (por exemplo, cartas de ser-
vigos ao cidadao, compromissos dos padrdes de qualidade para os cidadaos); (iv) custos
de operagao, modelo de negécios e sustentabilidade; (v) parcerias inovadoras com outras
partes interessadas (como governos municipais ou ONG); e (vi) mudangas no marco insti-
tucional e/oujuridico.

A analise dos casos foi posteriormente realizada por especialistas internacionais
com base na matriz e em entrevistas com atores-chave de cada pais, além de informagdes
complementares coletadas.

O objetivo da iniciativa foi ajudar a entender e chamar atencéo para os casos que
refletem o trabalho de alta qualidade dos inovadores do setor publico e servem como
inspiracao para outros. Obviamente, inclusive como mostram os mil casos identificados
inicialmente, muitos paises vém registrando avancgos impressionantes. No entanto, ado-
tou-se um grupo de casos inspiradores que contribuem para infundir confianga no governo,
e cujas licdes podem servir de modelo para outros servidores.

Além dos casos estudados posteriormente, este trabalho gerou um marco de refe-
réncia capaz ndo apenas de orientar e sistematizar a analise e o diagnostico dos ambientes
institucionais em que ocorre a prestagao de servigos, mas também de apoiar a formulagao
e aimplementacao de processos de inovagao para melhorar esses servigos.



CRITERIOS

Efetividade

Significado

Adaptabilidade

Sustentabili-
dade

Organizagao

Originalidade

Tabela 2.1. Matriz analitica

Que nivel de
desempenho do
programa: preenche
0s requisitos basicos,
supera as expectativas,
ou alcanga o mais

alto nivel possivel de
prestagao de servigos?

E uma inovacgo “serial”
(mudanga estrutural

ou cultural que produz
pequenas inovagdes
continuas) ou “tnica”
(uma grande mudanca
operacional que produz
uma grande inovagao)?

Quais sdo as melhores
praticas desse programa
e como elas podem

ser agrupadas para
permitir sua difus&o,
cessao, reprodugéo e/ou
replicagao?

Como o programa

é financiado: ha um
modelo de geragéo

de receitas, ou
depende das dotagdes
orgamentérias anuais,
que podem mudar?

O programa produz/
nasce de uma ou
mais das seguintes
mudangas: técnica,
administrativa,
organizacional ou
de relagao entre
instituicdes?

Esse programa é o
primeiro do seu tipo ou é
uma adaptacéo de algo
existente?

PERG

O sucesso é medido
em termos de insumos,
produtos, resultados?
Essas medidas sdo
quantitativas ou
qualitativas?

A mudanga foi
produzida por meio de
legislacdo ou como um
Unico programa?

As melhores
praticas podem ser
compartilhadas de
forma horizontal ou
vertical dentro do
governo?

A cooperagédo

de participantes

é obrigatoria ou
puramente voluntaria?

Qual/quais dos
seguintes fatores
serviu/serviram como
principal catalisador
para a criagdo do
programa: lei nacional
ou municipal, diretores
da instituigao, técnicos
da instituigéo,
cidaddos?

Esse programa surge
de uma evolugéo

dos processos de
prestacdo de servicos
existentes, ou rompe
com estes?

AS-CHAVE SOBRE O PROGRAMA

m Secundarias Terciarias

Esse programa oferece
aprimoramento de

um servigo existente,
ou presta um servigo
completamente novo?

E de um movimento
mais amplo de
melhoria? Se afirmativo,
qual é?

A organizacéo
responsavel tem
capacidade para
ensinar e compartilhar
0S sucessos e as licoes
aprendidas?

Por meio desse
programa: séo
acrescentadas ou
eliminadas regras e/

ou estrutura para
melhorar a prestagéo de
servigos?

O programa teve
impacto nos niveis de
controle e autonomia
(de forma vertical ou
horizontal) no governo?

Como foi criado o
programa: totalmente
dentro da instituicéo,
adotado de um pais
préximo, ou de um pais
distante?

Tecnologia

Que ganhos de
produtividade séo
obtidos por meio das
novas tecnologias?
Como se comparam ao
seu custo?

A nova tecnologia
pode ser aplicada

para produzir uma
mudanca em todo o
sistema, ou somente
pode ser aplicada a um
programa?

O conhecimento que
se deseja compartilhar
é explicito ou tacito?
Foi traduzido em

uma nova tecnologia,
COMO programas ou
plataformas que podem
ser compartilhados?

Essa nova tecnologia
requer manuteng&o ou
atualizagdes regulares,
ou é autossuficiente?

Para adotar ou criar

a nova tecnologia foi
necessario modificar
hierarquias ou relagdes
organizacionais?

Essa tecnologia: foi
inventada em casa, foi
criada em casa, mas
adaptada a partir de
algo existente, é um
produto existente que
foi adaptado por partes
externas?
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GESTAO

Marco
institucional

Parcerias

Qualidade da
gestao

Participagao

Cultura

Que regulamentos,
procedimentos ou
convencdes foram
necessarios para
implementar o
programa?

Quais mudaram devido
ao programa?

Estdo sendo usadas
parcerias com
empresas, organizagdes
sem fins lucrativos,
outros departamentos
ou outros governos?

No desenvolvimento
do programa: foram
usadas cartas de
servigos ao cidadao
(citizen charters) como
referéncia e/ou base?

O programa se
relaciona com o
cidaddo na qualidade
de: eleitor, cliente, efou
coproductor?

O programa enfatiza
intencionalmente a
prestagdo de servicos
as populagdes
marginalizadas?

Que leis foram
aprovadas ou
aplicadas para facilitar
a implementag&o do
programa?

O que o governo ganha
com a parceria?
Financiamento,
habilidades,
conhecimentos, acesso,
etc.?

O programa foi
desenvolvido para
cumprir algum
compromisso de
padrdes de qualidade
com os cidadaos?

O programa impulsiona
a agéo coletiva ou
minimiza os niveis de
governo?

O programa leva em
conta intencionalmente
questdes de género,
idade, raga, status
minoritario/tribal, nivel
socioecondmico,
religido, orientagéo
sexual e/ou identidade
de género?

O programa ajuda a
formalizar ou a
“informalizar” o marco
institucional?

Qual é a situagdo
dessas parcerias?
Estédo prosperando ou
desaparecendo?

O programa visa
maximizar o bom
governo (concentrando-
se nos objetivos

e resultados) ou
minimizar a ma gestao
(concentrando-se nas
limitagdes)?

O programa restabelece
a confianga no governo
efou incentiva o
cumprimento da lei?

Como os objetivos de
eficiéncia e equidade
estao relacionados por
meio do programa?

Foi necessario
incorporar novas leis ou
politicas departamentais
para introduzir a
tecnologia?

Foram obtidas novas
tecnologias por meio da
parceria?

A nova tecnologia
permite medir diferentes
tipos de gestédo de
qualidade?

A tecnologia permite
uma maior participacao
dos cidad&os
(crowdsourcing,
plataformas on-line)?

Esse programa
depende de os cidadaos
terem determinados
conhecimentos ou

grau de alfabetizagao
tecnolégica?



Material consultado

Observatdrio de Inovacdo no Setor Publico da OCDE: https://www.oecd.org/ governance/
observatory-public-sector-innovation/.

Bases de dados de fontes para a selecao

* Prémio Inovag¢des no Governo Americano, Ash Center (Escola de Governo de
Harvard).

» Concurso Gobernarte do BID.

* Prémio Interamericano a Inovagao na Gestao Publica, OEA.

* ProgramaBens Publicos Regionais, do BID.

» Concurso Inovacao na Gestao Publica Federal (Escola Nacional de Adminis-
tragdo Publica [ENAP]).

* Inovacgdes para Sociedades Bem Sucedidas (Universidade de Princeton).

* Prémio Europeu de Inovag¢ao na Administragdo Publica (Comissao Europeia).

* Prémio do Setor Publico Europeu (European Public Sector Award [EPSA], Ins-
tituto Europeu de Administragao Publica), Inovagées do Governo Central do
Reino Unido (Escritério Nacional de Auditoria do Reino Unido).

» Casos deinovagao no setor publico no oeste da Australia (Governo da Austra-
lia Ocidental).

*  Prémio a Gestao Inovadora (Instituto de Administragdo Publica do Canada
(IPAC).
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Entendendo o
que funcionou

Tendéncias e licoes na prestacao de servigcos

Pedro Farias, Ana Catalina Garcia e Gustavo Zanabria

Uma visao geral da experiéncia internacional recente

A aplicagdo do marco analitico descrito no capitulo anterior ao conjunto de casos selecio-
nado permitiu a tipificacdo de uma série de elementos que costumam estar presentes em
iniciativas bem sucedidas que visam aumentar a eficiéncia, a transparéncia e a eficacia
na prestacao de servigos transacionais, com foco nas necessidades e expectativas dos
cidadaos.

E importante deixar claro que nao ha férmulas prontas ou previamente estabele-
cidas para o sucesso nesse tipo de empreendimento, uma vez que as particularidades de
cada contexto econémico, social, politico e institucional condicionam fortemente a aplica-
¢ao de solugdes e seus resultados. No entanto, é possivel identificar alguns elementos in-
dutores de avangos nesses processos de mudancga, bem como reunir ligdes que devem ser
levadas em conta na construgdo de solugbes adequadas para cada ambiente e condigdes
especificas.

Os vetores da inovagao centrada no cidadao

A inovacgao requer condigdes institucionais que permitam enfrentar o desafio de alguns
dos principais problemas que caracterizam as burocracias governamentais, e muitas ve-
zes dificultam o progresso nas relagdes com os usuarios de servigos publicos.

O estudo dos casos implicou a identificagdo de alguns vetores de agéo capazes de
atuar diretamente sobre as causas desses problemas, contribuindo decisivamente para a
criacdo das condicdes institucionais necessarias para a promogao e a sustentabilidade das
mudangas rumo a um governo centrado nos cidadaos.

Integrar para combater a fragmentagao

Um obstaculo classico costuma ser a fragmentacgao institucional, uma disfungao comum
resultante da aplicagao pouco inteligente de principios basicos da organizagéo burocratica.
Embora a proliferacdo de estruturas verticais com culturas e légicas administrativas dife-
rentes n&o seja um privilégio do setor publico, o tamanho das burocracias governamentais
€ os incentivos para a captura pelos segmentos da estrutura politica, social ou do mercado
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tém reforcado a tendéncia histérica ao isolamento institucional, com consequéncias cul-
turais e de gestao significativas. Infelizmente, durante a segunda metade do século XX,
a adogao de novos recursos de gestao da informagao e comunicagao que poderiam ter
minimizado essa fragmentagédo, em muitos casos serviram para refor¢a-la, ao favorecer a
proliferacao de sistemas e bases de dados de carater corporativo, sem preocupacdo com a
comunicagao e o intercambio de dados com as demais estruturas governamentais.

Além disso, iniciativas destinadas a incrementar a autonomia e a delegacao, esti-
muladas pelos principios da Nova Administracao Publica (NPM, por sua sigla em inglés),
especialmente nas ultimas décadas do século passado, aprofundaram essa tendéncia. Se-
gundo autores como Pollitt e Bouckaert (2011), as reformas da NPM que visam descentra-
lizar a autoridade do centro para a periferia (hierarquica ou geografica) e reduzir o porte de
grandes organizacgoes publicas por meio de sua divisao ou downsizing, tém favorecido nao
apenas a especializagao, mas também a fragmentacg&o no setor publico.

As consequéncias em relagdo aos usuarios de servigos publicos tém sido per-
versas. Um mesmo cidadao é cadastrado com base em critérios diferentes nas diversas
entidades governamentais, fazendo com que seu acesso a direitos ou o cumprimento de
obrigacdes exija procedimentos que |he parecem interminaveis e onerosos. Da mesma
forma, em um mesmo governo o caminho do cidadao até um servigo publico ndo passa ne-
cessariamente pelo 6rgao do governo mais conveniente para o usuario, para quem a estru-
tura estatal fragmentada & percebida como uma necessidade de relacionar-se com varios
governos.

Infelizmente, as centrais de servigos presenciais do tipo “one-stop-shop™® criadas
no final do século passado nao resolveram essa situacao, na medida em que reproduzem,
em um mesmo espaco fisico, as estruturas fragmentadas que sustentam os diversos servi-
¢os ai oferecidos. A simples digitalizagdo de procedimentos também nao resolve o proble-
ma quando & implementada com uma visédo estrita de eficiéncia operacional, sem romper
os silos governamentais tradicionais ou promover a eliminagédo de procedimentos desne-
cessarios.

No entanto, muitos empreendedores publicos tém estimulado a integragao no am-
bito dos servigos publicos como uma forma de enfrentar a fragmentacéo, a partir do rede-
senho desses servigos com um foco no cidaddo. Essas iniciativas procuram construir uma
relagao univoca entre Estado e cidadao, a partir de uma viséo holistica dos antecedentes e
das necessidades de cada individuo.

'® Centrais de servigos que buscam organizar entidades publicas prestadoras de servigos em um mesmo espago fisico,
que tém proliferado na América Latina nas ultimas décadas, sobretudo em governos subnacionais. Entre os exemplos mais
destacados estéo os Servigos de Atendimento ao Cidadédo (SAC), na Bahia, Brasil, e os Centros de Atendimento Distrital
Especializado (CADE), em Bogota, Coldmbia.



Quadro 3.1. Minwon24, Coreia do Sul

O Minwon24 é um portal de servigos publicos on-line do Governo da Coreia do Sul que oferece aos seus cida-
déos certiddes e outros documentos “a qualquer hora e em qualquer lugar’. Em muitos casos, essas certidoes
e esses documentos séo solicitados em entidades de servigos tanto publicos como privados, para a obtengéo
de empréstimos para a compra de veiculos, empréstimos hipotecarios, carteiras de habilitagéo, operagdes ban-
carias, pagamento de impostos, pagamento de servigos educacionais, processos de contratagdo de pessoal, efc.
O Minwon24 funciona 24 horas por dia, sete dias por semana, e tem contribuido para uma redugéo significativa no
tempo e esforgo dos cidadaos, por meio da integracéo de informagdes e da simplificagédo de processos em uma
Unica plataforma de servigos.

Atualmente, cerca de trés mil tipos de servigos podem ser solicitados on-line, e os 43 tipos de documentos e cer-
tiddes mais requisitados podem ser impressos em casa ou no escritdrio, imediatamente apés serem digitalmente
aprovados. O Minwon24 também oferece servigos mais sofisticados centrados no cliente, como informag6es em
varios idiomas, servicos moveis e pacotes de servigcos para casos especiais.

Desde o seu langamento em 2002, o nimero de solicitagdes e a emisséo de documentos tém aumentado constan-
temente, e o indice de satisfago do usuario melhorou substancialmente. De fato, em 2015 o nimero de usuarios
da plataforma chegou a 14,3 milhdes, e o valor das transagdes excedeu US$ 134 milhdes. Além disso, devido a
redugdo da demanda de papel e transporte, a queda nas emissdes de didxido de carbono foi estimada em cerca
de 22 mil toneladas.

Em sua fase de desenvolvimento, o aspecto mais dificil para a operacionalizagdo do Minwon24 foi integrar as in-
formagdes dispersas em cada um dos 6rgaos do governo que resistiram a mudanga representada pela construgéo
da plataforma. No entanto, a caracteristica essencial que possibilitou a integragéo de informagdes e a coordenagéo
das entidades mencionadas foi a forte vontade e lideranga presidencial. O préprio presidente esteve no comando
do progresso do programa, e ninguém no governo pode escapar dessa rigida vigilncia, que em Ultima analise foi
o fator determinante para a implementag&o e operacionalizagéo do servico.

Observagao: A descricdo desse caso baseou-se nos estudos realizados por Soo-Young Lee e Woong-Joe Ko.

A operacgao dos servigcos por meio de multiplos canais impde um desafio adicional
para a integragao, devido a necessidade de garantir informacgées homogéneas, critérios e
qualidade de atendimento uniformes em qualquer dos canais que o usuario escolher.

Quadro 3.2. ChileAtiende

O programa ChileAtiende, inspirado na experiéncia canadense da Service Canada, foi langado oficialmente em
janeiro de 2012 pelo governo chileno, como uma plataforma que permite acessar informagdes relacionadas com
procedimentos, servigos e beneficios prestados pelo Estado, sob 0 modelo de redes multisservigos de atendimento
por meio de canais multiplos conhecido como one-stop-shop (balcao unico).

No desenvolvimento dessa plataforma, duas fases podem ser claramente identificadas. Em uma primeira fase, o
programa oferecia servigos vinculados principalmente a previdéncia social, sob a gestao do Instituto de Previdén-
cia Social (IPS). Em uma segunda fase, diante do aumento de procedimentos e servigos no catalogo do programa,
foi necessario relanga-lo com o apoio da Secretaria Geral da Presidéncia, e sempre sob a gestéo do IPS, que
proporcionou a infraestrutura e os recursos humanos para apoiar o programa.
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Inicialmente, o ChileAtiende oferecia 70 servigos de nove instituicdes diferentes. Em 2014, o nimero de servigos
subiu para 199, por meio de trés canais diferentes: uma rede de filiais, um call center e procedimentos digitais.
Na modalidade presencial, o tempo de espera, que em janeiro de 2012 foi de 17 minutos e 25 segundos, caiu
para 8 minutos e 9 segundos em dezembro de 2014. Da mesma forma, o nimero de atendimentos aumentou de
12.333.578 em 2012 para 27.399.087 em 2014, principalmente na modalidade on-line.

Um dos fatores do sucesso do programa € o fato de o Sistema Atencion Chile Atiende (SACH) permitir um tnico
ponto de acesso e uma comunicagao fluida com os portais e sistemas dos demais 6rgaos do governo, na medida
em que sua fungéo principal se baseia no redirecionamento do usuario ou cidaddo para o portal especifico em
que ele podera realizar todos os seus procedimentos. Isso gera uma ampla perspectiva de crescimento para o
sistema, desde que o SACH tenha capacidade para compartilhar e intercambiar dados com os outros sistemas de
informagéo e plataformas existentes no Estado, de forma integral. O SACH n&o apenas permite que os usuarios
recorram a um Unico ponto de acesso aos varios servigos prestados pelo Estado, mas também faz com que esse
acesso possa ocorrer, em muitos casos, por meio de uma plataforma denominada ChaveUnica, que permite auten-
ticar os usuarios e valida-los com informagdes do Registro Civil, como se fosse uma cédula de identidade virtual.
Dessa forma, evita-se que o cidad&o se cadastre com critérios diferentes em cada uma das plataformas que visita,
reduzindo o tempo e os custos de transacao.

Observagao: A descricdo desse caso baseou-se nos estudos realizados por Carlos Patifio.

Por sua vez, as Tecnologias da Informag¢ao e Comunicagao (TIC) estao permitindo
construir uma visdo cada vez menos fragmentada da relagédo com o cidadao. Por exemplo,
a conexao entre processos de registro e identificagdo do cidadao abre novas possibilida-
des para transacgdes mais simples e seguras, facilitando o acesso a direitos e beneficios
sociais.

Quadro 3.3. Certidao de Nascido Vivo Eletrénica, Uruguai

Em 2008, o Escritorio de Planejamento e Orgamento (OPP) do Uruguai langou o programa “Certidao de Nascido
Vivo Eletronica”, ou simplesmente “Nascido Vivo®, com o objetivo inicial de melhorar a tempestividade e a qual-
idade do registro das pessoas que nascem naquele pais, de modo que, ao nascer, cada habitante tenha o seu
numero de cédula de identificagéo.

O programa surgiu a partir da percepgao de que o registro de recém-nascidos era um processo complicado e
transferia muitos dos custos de transagéo ao cidaddo. O intercambio de dados pelas instituigbes participantes do
processo também era limitado, na medida em que as instituides tinham diferentes niveis de maturidade tecnolégi-
ca e estrutura organizacional. Dai a necessidade de uma modernizag&o dos processos de registro e identificagao
civil das pessoas.

Até agora o programa tem obtido beneficios importantes, dentre os quais cabe destacar o fato de que quase 100%
dos recém-nascidos no Uruguai recebem um registro tempestivo e uma cédula de identidade que reconhece seus
direitos fundamentais perante a lei, contribuindo, assim, para uma maior inclusdo social e uma cidadania precoce,
especialmente nos setores menos favorecidos da sociedade.

Entre os fatores de sucesso do programa destacam-se os mecanismos de interoperabilidade, que tém permitido
conectar as bases de dados das institui¢des envolvidas no processo de registro e identificagdo de pessoas fisicas
(Diretoria Geral de Registro de Estado Civil, Ministério da Satide Publica e Diretoria Nacional de Identificagéo Civil),
com o consequente beneficio de reduzir a margem de erro nos dados, bem como sua captura oportuna na fonte
e rastreabilidade correta.



De fato, a integragdo de plataformas e sistemas por meio de um trabalho interinstitucional coordenado, tem per-
mitido colocar o cidaddo no centro da prestacéo de servigos publicos, melhorando substancialmente a qualidade
do atendimento. Atualmente, a responsabilidade compartilhada entre as diferentes areas e jurisdicbes do governo
tem feito com que os processos de registro de nascimento e identificagdo de pessoas atuem de forma integrada e
automatizada, com trocas robustas de informagdes entre as instituicdes participantes.

Observagao: A descricdo desse caso baseou-se nos estudos realizados por Alejandro Barros.

Simplificar para facilitar transacoes

Afragmentagéo dificulta a compreensao do Estado pelo cidadao, mas ha outros fatores que
contribuem para a complexidade das normas e procedimentos que caracterizam arelagao
entre os usuarios de servigos publicos e as entidades responsaveis por sua prestacdo. Cul-
turas administrativas formalistas coexistem confortavelmente com marcos regulatérios que
estabelecem etapas excessivas'® e requisitos desnecessarios, tecnologias obsoletas que
atrasam o atendimento e modelos organizacionais que nao consideram os custos gerados
para os usuarios. Esses contextos contribuem decisivamente para a visdo amplamente
disseminada de burocracias estatais emaranhadas e insensiveis. Um relatério do Férum
Econdémico Mundial (FEM) mostra que os fatores mais problematicos identificados pelos
empresarios em todo o mundo para fazer negécios sao a burocracia governamental inefi-
ciente e a corrupgao (ver figura 3.1). A carga burocratica aumenta os custos de produgéo e
compromete a competitividade da economia nacional em mercados cada vez mais integra-
dos e exigentes."”

6 Por exemplo, segundo dados do estudo Doing Business, do Banco Mundial (2016), o niumero médio de proce-
dimentos para a abertura de uma empresa na América Latina e no Caribe chega a 8,25, enquanto o da Organi-
zagao para a Cooperacgéo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE) é de 4,69. Da mesma forma, o numero de
procedimentos para o registro de uma propriedade na América Latina €, em média, de 7,01, e de 4,66 na OCDE.
Essatendéncia se repete em outros indicadores, como pagamento de impostos, em que o niumero de pagamen-
tos anuais para uma empresa média na América Latina e no Caribe é de 30,05 e de apenas 11,05 na OCDE.

7 Segundo o ranking 2016 do Doing Business, publicado pelo Banco Mundial, que fornece uma medigao das fa-
cilidades para a atividade empresarial em 189 economias, os paises da América Latina atingem uma pontuagao
média correspondente a posi¢ao 104, ao passo que a pontuagédo média dos paises membros da OCDE corres-
ponde a posic¢ao 25.
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Grafico 3.1. Fatores mais problematicos para fazer negécios no mundo,
2014-15 (em pontos percentuais)
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Fonte: Relatério de Competitividade Global do Forum Econdmico Mundial 2014-15.

Nota: Ametodologia usada foi a seguinte: da lista dos fatores, os entrevistados foram solicitados a selecionar os
cinco mais problematicos para fazer negdcios em seus paises. As respostas receberam pesos com base nes-
ses valores.

Ama qualidade da regulacao e a falta de politicas que promovam a reforma regula-
téria na América Latina e no Caribe sao identificadas por indicadores do Banco Mundial,'®
do BID e da OCDE." Essas deficiéncias variam de processos decisorios que ignoram os
efeitos gerados pela emissdo de normas que condicionam os servigos publicos a auséncia
de uma linguagem clara e objetiva, passando pela baixa transparéncia e pouca participa-
¢ao social em sua formulagao.

'8 O Relatério Indicadores Globais de Governanga do Banco Mundial avalia diferentes indicadores de governanga para 200
paises, entre eles: estabilidade politica e auséncia de violéncia, Estado de direito e eficacia do governo. Seu indicador de
qualidade regulatéria para 2015 mostra que a regido da América Latina e do Caribe (posicdo média 54) esta ligeiramente
acima da média mundial (posi¢do 53), muito abaixo de outras regides, como América do Norte (posi¢cdo 88) ou do grupo
de paises da OCDE (posigéo 87) e a frente apenas de regides como a Africa Subsaariana (posigéo 30) ou o Sul da Asia
(posicéo 27).

'® Estudos recentes realizados pelo BID e pela OCDE em oito paises da América Latina, com base na metodologia do
Regulatory Review, da OCDE, indicam resultados que mostram a defasagem da regido na adogéo de boas praticas para
promover a qualidade da regulacao.



Apesar da percepgao geral de que os empresarios e cidadaos que dependem de
procedimentos governamentais para acessar seus direitos e cumprir suas obrigagcoes
devem suportar altos custos de transagao, a dimenséao real desses custos é praticamente
desconhecida na regiao, dificultando, inclusive, um monitoramento de eventuais a¢des de
melhoria. O BID financiou exercicios de estimativas dos custos econdmicos que afetam os
usuarios de procedimentos governamentais, e os resultados significativos? corroboram as
conclusdes de estudos anteriores realizados em paises da Unidao Europeia e no México.
Nesses paises, os grandes programas de simplificagdo baseados na aplicagao regular de
medic¢des sob a metodologia do Modelo de Custo Padrao (MCP) indicam economias poten-
ciais de cerca de 1 % do Produto Interno Bruto (PIB) nacional.?’

O carater mais perverso desses custos € a penalizagado dos cidadaos socialmente
mais vulneraveis, que dependem mais dos servicos publicos, usam menos 0s canais vir-
tuais de servigos e nao tém acesso aos atalhos burocraticos que a intermediagao profis-
sional pode oferecer ou que, na pior das hipéteses, pode emanar da prépria corrupgao. Da
mesma forma, esses custos afetam especialmente as micro e pequenas empresas.?

As limitagcOes de acesso aos servigos sao responsaveis por uma parte significativa
dos custos de transacdo dos usuarios. Em varios paises da América Latina e do Caribe,
as sérias limitagdes de infraestrutura de banda larga inibem a ampliagao e a qualidade da
cobertura dos servigos de Internet. Além disso, as dificuldades de acesso fisico devidas
a concentragao espacial dos servigos presenciais representam um grave obstaculo para
as populagdes distantes dos principais centros urbanos.? No entanto,mesmo nas regides
onde a oferta de servigos esta disponivel nos diferentes canais, as dificuldades de acesso
persistem. E muito comum que os servicos telefénicos ndo contemplem a existéncia de lin-
guas indigenas e que haja limitagbes de comunicagao.

20 Um estudo da avaliagao dos encargos administrativos na Bolivia (2015) estimou os encargos administrativos e os custos
de oportunidade econdmica associados a dois procedimentos: inscricdo na Caixa Nacional de Saude e registro de uma
nova propriedade em Direitos Reais. Esse estudo mostrou que o custo econémico médio por procedimento para inscrigédo
na Caixa Nacional de Saude (12 etapas no total) equivale a um salario basico mensal na Bolivia (Bs 1.623), enquanto o
custo médio por procedimento para o registro de uma nova propriedade (14 etapas no total) equivale a sete salarios ba-
sicos mensais (Bs 11.701). Por outro lado, um estudo semelhante realizado no Equador referente a 2013 indicou que os
custos indiretos do cumprimento fiscal para uma pessoa fisica chegam a cerca de US$ 87,47 por ano. Da mesma forma,
para uma pessoa fisica sujeita ao regime Tributario Simplificado Equatoriano (RISE), o custo indireto é de US$ 25,16 por
ano. Para pequenas e médias empresas (PME), esse custo chega a US$ 1.336,72 por ano e para as grandes empresas,
a US$ 4.609,07 por ano.

21 O Programa de Redugdo de Encargos Administrativos implementado pela Unido Europeia entre 2007 e 2011 estima
gue a economia de custos obtida pelos seus 27 paises membros em 13 areas chega a cerca de €30.800 milhdes por ano.
22 Por exemplo, segundo um estudo do Centro Interamericano de Administragdes Tributarias (CIAT, 2015), o custo adminis-
trativo anual do cumprimento de obrigagdes fiscais no Brasil para pequenas e microempresas, medido como porcentagem
de suas receitas, é 3 a 15 vezes maior do que o das grandes empresas.

2 Por exemplo, o concurso “El peor tramite de mi vida” (O pior procedimento da minha vida), langado em 2011 pelo Governo
da Bolivia, registrou o caso da cidada Domitila Murillo, que aos 70 anos se viu obrigada a percorrer, durante 11 meses, pelo
menos 900 km entre Oruro, Tupiza e Potosi para renovar sua carteira de identidade. A cada visita ao 6rgéo de identificagao
Ilhe eram feitas exigéncias novas e inesperadas, agravadas pelas filas extremamente longas e as horas de espera pelo
atendimento.
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Ao mesmo tempo, nos servigos virtuais as paginas da Internet pouco amigaveis e os
diferentes niveis de educagao digital e perfis de usuarios diminuem a confianga e, portanto,
também a demanda?* dos cidaddos no que se refere a operagdes on-line.Por exemplo, no
Uruguai, um dos paises com a maior penetragéo da Internet na regido,?® em 2015 apenas
26 % dos cidadaos realizavam tramites por esse meio (ver Agesic, s/f).

Nesse contexto, aumentam as iniciativas de simplificagdao que buscam reduzir os
custos de transacgao dos cidadaos com o governo, aproveitando o potencial oferecido pela
implementacao de mecanismos de melhoria da regulacao, aliados a modernizagao das pla-
taformas tecnolégicas e a facilitagéo do acesso.

Quadro 3.4. O caso Colima, México

O México € um dos paises da regido que mais tem avangado em termos de reforma regulatoria, e no nivel subna-
cional o estado de Colima é um dos que mais esforgos tem envidado para identificar custos administrativos, bem
como para implementar processos de simplificacdo. Embora algumas iniciativas de simplificagéo tenham sido
introduzidas nos anos 1990 e 2000, somente em 2011 foi implementado um programa de simplificagéo regulatéria
que permitiu a identificacdo e facilitagdo de tramites e processos com maior impacto na competitividade estadual
e municipal.

Além disso, a adogao de TIC foi impulsionada com o objetivo de transformar a administragéo publica por meio da
automatizag&o e digitalizagéo de processos e procedimentos administrativos. Para tanto, foi feita uma adaptagéo
ou reengenharia de processos, cujo principal objetivo foi permitir, por um lado, o atendimento de procedimentos
e servigos on-line autenticados com assinatura eletrénica e, por outro, o intercAmbio de dados, além de facilitar a
coordenaco interinstitucional com o Governo Federal e os governos municipais.

Cabe destacar que o programa foi muito bem-sucedido naqueles aspectos regulatérios com maior impacto na
qualidade de vida dos cidadaos e na facilidade oferecida a investidores e empresarios para fazer negdcios. Assim,
de acordo com os numeros do estado de Colima, em 2014 a média da percepgao da satisfagdo dos usuarios de 35
6rgaos publicos envolvidos na reforma regulatéria chegava a 92,10 %.

Um dos fatores de sucesso da reforma impulsionada pelo estado de Colima foi a viséo € o compromisso de suas
autoridades para converter o governo estadual e seus municipios em administragdes focadas na prestagéo de
servigos de qualidade e facilitar, para os usuarios, a gestéo de trémites perante os 6rgdos governamentais.

Assim, por exemplo, estimou-se que gragas ao Modelo Colima, em 2014 os cidaddos deixaram de gastar em pro-
cedimentos estaduais um total de 78 milhdes de pesos mexicanos (US$ 5,8 milhdes).

Observagao: A descricdo desse caso baseou-se nos estudos realizados por Alejandro Barros.

2 Segundo Galperin (2016), na América Latina ha uma grande demanda nao atendida de servigos de Internet de baixo
custo, especialmente em domicilios com criangas em idade escolar. Além disso, as lacunas de género no acesso a Internet
continuam sendo significativas, uma vez que ha uma probabilidade de 5 % a 9 % (conforme o pais) de que os homens
sejam mais propensos a acessar a Internet do que as mulheres. Da mesma forma, as habilidades linguisticas sdo um obs-
taculo importante ao uso da Internet. As pessoas cujo primeiro idioma n&o é o espanhol tém uma probabilidade de 8% a
31% menor de acessar a rede. Por Ultimo, a presenca de criangas em idade escolar no domicilio tem um forte efeito indireto
no uso da Internet pelos adultos.

% De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), 57,4 % dos domicilios no Uruguai tinham conex&@o com a Internet
em 2014.



A simplificagcao abrange tanto a revisao de marcos regulatérios e a reformulacao de
procedimentos usando metodologias participativas e baseadas em eventos de vida ou per-
fis de usuarios, como iniciativas simples para facilitar o acesso a servigos por populagdes
geograficamente isoladas.

Quadro 3.5. Ttconnect express, Trinidad e Tobago

O Ttconnect Express é um servigo especial prestado pelo governo de Trinidad e Tobago, que disponibiliza nibus
especialmente equipados com computadores, conexdo com a Internet e pessoal autorizado, que oferecem acesso
a servicos publicos para cidad&os residentes em areas remotas ou que necessitem de algum tipo de atendimento
especial, tais como idosos, gravidas, pessoas com necessidades especiais, etc. Esse projeto foi [angado em res-
posta a exclusao digital no pais, e faz parte de um projeto maior de mesmo nome (ttconnect), destinado a ser a porta
de comunicagao entre os cidad&os e o governo.

Varias agdes foram promovidas no &mbito da iniciativa ttconnect. Assim, por exemplo, a ttconnect online foi a pri-
meira ferramenta do tfconnect langada em 2007 como um portal on-line para a obtengéo de informagdes e servigos
do governo. Posteriormente foram introduzidos os ttconnect service centers (atendimento presencial ao cliente),
os ttconnect self-service (centros de autoatendimento), os ttconnect mobile (atendimento via dispositivo mével) e o
ttconnect hotline (atendimento telefénico).

Para prestar informagdes e servigos governamentais via ttconnect express foram mobilizadas trés diferentes en-
tidades, a saber: a corporagdo de servigos de transporte publico (Public Transportation Service Corporation), a
empresa de telecomunicagdes (Telecommunication Services of Trinidad and Tobago) e a empresa de tecnologia da
informagao e comunicagao (National Information and Communications Technology Company), de modo a transfor-
mar trés dnibus em unidades de servigos moveis. Esses 6nibus visitam comunidades afastadas para atender as
necessidades da populagao em datas programadas, ou entdo os cidaddos podem requisitar sua visita. A plataforma
tecnoldgica incorporada aos onibus permite também a emisséo de recibos, para que os cidaddos possam acompan-
har o andamento de suas solicitagdes. Dessa forma, o ttconnect express permitiu reduzir o tempo de deslocamento
e 0 custo para obter do governo informagdes e servigos.

Os fatores de sucesso da iniciativa tém elementos
comuns com outras iniciativas anteriores, como a lid-
eranca politica para promover o projeto e a cooper-
acao entre os 6rgaos envolvidos. De fato, no caso do
ftconnect express tem sido importante isolar a imple-
mentacdo do projeto da incerteza ou da conjuntura
politica, a fim de se centrar na prestagéo de servigos
estatais com uma nova plataforma tecnolégica e
reunir os diferentes servicos publicos em um Unico
ponto de acesso.

Fonte: Ttconnect.
Observagao: A descrigdo desse caso baseou-se no estudo realizado por Atiba Phillips.

29



30

Gerenciamento cotidiano para garantir a sustentabilidade das reformas

A partir da ultima década, varios estudiosos das teorias de administracao tém destacado
a importancia de uma teoria especifica para a analise da gestao de servigos, que deve
levar em conta o carater intangivel dos seus beneficios, e como a experiéncia do consumi-
dor em sua interagdo com o prestador de servigos condiciona o resultado final (Gronroos,
2000; Normann, 2002). Na mesma ordem de ideias, Stephen Osborne destaca um con-
ceito equivocado nos marcos tedricos adotados nas ultimas décadas para a reforma da
gestdo publica, com base em sua experiéncia na industria manufatureira privada e néo
em teorias de gestao de servigos (Osborne, 2009). O autor defende uma nova abordagem
para a gestdo dos servigos publicos, que vai além do conceito de “processos administrati-
vos ou gestao intraorganizacional”, focalizando “a governancga de relagdes interorganiza-
cionais e a eficacia dos sistemas de entrega de servigos publicos”.

Independentemente do marco analitico adotado, as caréncias gerenciais do
setor publico na América Latina e no Caribe tém sido amplamente estudadas e diagnos-
ticadas. Embora essas fragilidades sejam percebidas em quase toda a extensao da agao
governamental, sua incidéncia é heterogénea, e as areas responsaveis pela interagao
direta com os cidadaos sofrem seus efeitos de forma particular. O grau de profissionaliza-
¢ao e as capacidades gerenciais muitas vezes sdo maiores nas areas do governo encar-
regadas de fungdes consideradas essenciais e criticas para o funcionamento do Estado,
tais como politica fiscal e monetaria, arrecadagao, controle e diplomacia. Enquanto isso,
o atendimento ao cidadao geralmente ocorre em ambientes burocraticos, caracterizados
pela baixa especializagdo dos recursos humanos, por déficits de lideranga, organizagao
e visdo estratégica e pela auséncia de politicas publicas claras e instrumentos gerenciais
modernos.

Para enfrentar esse desafio, paises avancados como aAustralia e o Canada tém
investido no fortalecimento da institucionalidade do processo de prestacado de servigos
publicos. Para tanto, promoveram uma clara separagéo institucional entre os proces-
sos de formulagdo de politicas setoriais e a gestdo da oferta dos servigos prestados com
base nessas politicas, o que Ihes tem permitido estabelecer e dar relevancia a politicas
de atendimento ao cidadao. Essa solugao tem favorecido a especializagao dos recursos
humanos, tecnoldgicos, logisticos e gerenciais que sustentam os processos de entrega
de servigos de forma transversal no governo. De fato, a experiéncia australiana com o
Centrelink inspirou a criacdo, em 2007, da Service Canada, instituicao especializada na
prestagao de um vasto conjunto de servigos em diferentes canais de entrega.

A disponibilidade de recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos nédo garante o
sucesso de projetos de mudanga. No entanto, a experiéncia internacional mostra como
iniciativas voltadas para a integracao e a simplificagao de servigcos aumentam suas proba-
bilidades de sucesso, quando sua concepg¢ao e implementagao ocorrem de forma coorde-
nada, no &mbito de um modelo de gestdo governamental mais amplo.



Quadro 3.6. O caso Minas Facil, Brasil

O programa Minas Fécil foi criado em 2005 como uma iniciativa do Governo do Estado de Minas Gerais para
facilitar o processo de abertura de empresas, simplificando procedimentos e reduzindo prazos, a fim de estimular
um ambiente favoravel para investimentos e negdcios. A principal motivagao para o langamento desse projeto foi a
existéncia, até entdo, de um sistema pesado e complexo para a abertura de empresas, que obrigava os empresari-
0s a arcar com os custos mais elevados da ineficiéncia do sistema.

A proposta do estado de Minas Gerais inspirou outras iniciativas semelhantes em outros estados, gragas ao seu
carater inovador nas relagdes entre a administragao publica e os cidaddos e o setor empresarial. De fato, inicial-
mente a inovagao veio pela abertura de um canal de dialogo com empresarios potenciais, por meio de um sitio na
internet, para identificar as principais demandas referentes a melhoria do ambiente de negdcios. Posteriormente a
iniciativa permitiu consolidar um balcdo Unico que integra todas as entidades governamentais envolvidas no pro-
cesso de abertura de empresas. Sob a lideranga da Secretaria de Planejamento e Gestéo do Estado, o programa
foi enquadrado em um modelo de gestao estratégica amplo e baseado em resultados.

Outro elemento inovador foi o desenvolvimento de uma estratégia baseada em sinergias entre atores publicos e
privados. Nesse sentido, a partir de uma coordenag&o interinstitucional eficaz, do uso intensivo de TIC, bem como
da colaborac&o dos trés niveis de governo e do empresariado, o projeto permitiu a reduzir de 45 para apenas oito
dias, em média, 0 processo de abertura de uma empresa. Além disso, em 2014 foram abertas mais de 34.557
empresas no ambito do programa Minas Facil, o que representa 68,14 % do total de empresas abertas até aquela
data no estado de Minas Gerais.

Observagdo: A descricdo desse caso baseou-se nos estudos realizados por Caio Marini. O estudo completo desse caso
esta disponivel na primeira edicdo da Série Inovagéo na Prestagdo de Servigos, do BID (https:/publications.iadb.org/ han-
dle/11319/7357).

Planejamento, lideranga, coordenacgao interinstitucional, alinhamento estratégico
de incentivos e recursos, bem como o uso de instrumentos de monitoramento e avaliagéo
de desempenho sdo componentes relevantes em modelos de gestéo publica consolidados.
Portanto, a consecugéo de avangos sustentaveis na gestao de servigos transacionais se
beneficia substancialmente da presenca desses elementos.

Quadro 3.7. O servigo 311 da Cidade de Nova York

O sistema de call center (centro de chamadas telefonicas) 311 da Cidade de Nova York é um inovador e bem
sucedido modelo de atendimento ao cliente, na medida em que estabeleceu um canal Unico de comunicagéo entre
cidad&os e o governo local para cuidar de todos os tipos de servigo publico da cidade. Assim, por exemplo, quando
os operadores do call center registram uma solicitagdo ou uma reclamagdo no sistema, uma ordem de servigo &
gerada automaticamente para o érgao responsavel. Dessa forma, quando ha necessidade de um servigo publico
ou uma melhoria nele, os cidaddos de Nova York néo tém que pensar qual é o 6rgéo ou a diviso responsavel,
j& que basta ligar para 311 e o sistema gerara a solicitagdo correspondente. Esse € um bom exemplo de simpli-
ficagdo na prestagdo de servigos, pois a solicitagdo ndo somente pode ser feita por telefone, mas também por
mensagens de texto, e-mail e redes sociais. Além disso, os cidaddos podem acompanhar on-line 0 andamento da
sua solicitagao.
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O atual call center 311 foi criado pelo prefeito Michael Bloomberg com a integragéo de 45 call centers operados
por diferentes 6rgéos e agéncias governamentais. O préprio prefeito se encarregou de monitorar o progresso na
implementagéo do sistema, que teve alta prioridade entre os objetivos do seu governo. Bloomberg também deu o
apoio necessario para organizar a cooperagao entre as diferentes agéncias e assegurou os recursos financeiros e
humanos necessarios para a implementacao eficaz do sistema.

Avinculagao do 311 a acordos de qualidade (Service-Level Agreements) com os diferentes 6rgaos prestadores de
servicos fortaleceu e associou a marca 311 a um marco geral de gestéo dos servigos da cidade. Além disso, a co-
laboragao interinstitucional permitiu que a troca de informagdes fosse bem organizada, o que era importante para a
prestacdo de servigos oportunos e adequados. Da mesma forma, as bases de dados de apoio ao 311 comegaram
a ser usadas cada vez mais para o planejamento de intervengdes de carater preventivo, o que permite reduzir
custos e evitar danos a patriménios publicos e privados.

Finalmente, esforgos continuos foram envidados para melhorar o sistema por meio de avaliagdes de satisfagdo do
cliente, que incluem verificagdes das chamadas e reunides regulares com usuarios ativos. Atualmente, o call center
311 funciona 24 horas por dia, em 180 idiomas diferentes, tornando o sistema acessivel a todos os moradores de
Nova York.

Observagao: A descricdo desse caso baseou-se nos estudos realizados por Jane Wiseman. O estudo completo desse caso
esta disponivel na primeira edicdo da série Inovagédo na Prestagdo de Servigos, do BID (https://publications.iadb.org/ han-
dle/11319/6765).

Amobilizagao de capital politico e apoio popular para promover a mudanga também
pode ser facilitada por marcos legais que estabelegam prazos precisos, definam requisitos
basicos e atribuam os recursos necessarios. Um exemplo disso € a Lei de Procedimentos
Administrativos promulgada em 2003, no Chile, que redefiniu a relagdo do Estado com os
cidadaos, com efeitos importantes na redugao de custos de transacao a ela associados.
Outro exemplo é a Lei 11/2007 sobre o Acesso Eletronico dos Cidadaos aos Servigos Publi-
Cos, cuja aprovagao marcou o impulso definitivo ao governo eletrénico na Espanha.

Quadro 3.8. Os servigos on-line como direito do cidadao, Espanha

Na Espanha, a Lei de Acesso Eletronico dos Cidad&os aos Servigos Publicos, aprovada em novembro de
2007, estabeleceu um novo marco de relagao entre a administragéo publica espanhola e os cidaddos e as empre-
sas na seara digital. O objetivo dessa lei era buscar a implementagao do governo eletronico de forma transversal
e assegurar a igualdade de acesso a esses servicos.

A caracteristica mais importante da lei foi reconhecer como um direito dos cidaddos a possibilidade de se rela-
cionar com as administragdes publicas por meios eletrénicos, o que supunha, como contrapartida, a obrigagéo
dessas instituicdes de garantir esses servigos. Outra caracteristica foi estabelecer um limite de tempo ou prazos
rigidos para o seu cumprimento, levando o governo a criar uma série de instrumentos de monitoramento e controle
de recursos econdmicos, técnicos e humanos para a sua implementag&o eficaz.

No que diz respeito a disponibilidade de servigos eletrdnicos, a lei tem mostrado resultados desiguais entre a
Administragdo Geral do Estado (AGE) e as diferentes comunidades auténomas da Espanha, mas em termos de
seu uso e satisfagao dos cidadaos, ha resultados positivos. Por exemplo, o volume de processamento eletronico
da AGE n&o parou de aumentar desde a promulgacéo da lei, e em 2015 chegou a abranger 99 % da tramitagéo
de procedimentos para os quais a opgao eletronica esta disponivel. Da mesma forma, a porcentagem de cidadaos
satisfeitos ou muito satisfeitos com os servigos eletrnicos chegou a 75 % em 2015.



Finalmente, cabe destacar que o apoio politico e a disponibilizagdo de recursos humanos qualificados foram fa-
tores determinantes para a obtengdo de uma mudanca significativa na administracéo publica e na forma de rela-
cionamento com os cidaddos e o empresariado.

Observagao: A descrigdo desse caso baseou-se nos estudos realizados por Rafael Rivera, Elisa de la Nuez e Carlota Tarin. O
estudo completo desse caso esta disponivel na segunda edigdo da série Inovagao na Prestagéo de Servigos, do BID (https:/
publications.iadb.org/handle/11319/6912).

Construindo um modelo de interven¢ao rumo a
transformacao centrada no cidadao

A analise dos casos selecionados apoiou a identificacdo dos trés vetores indutores da
mudanca a ser considerados na reforma dos servigos publicos transacionais: integragao,
simplificagao e gerenciamento. Da mesma forma, as analises permitiram perceber e
compreender melhor a dindmica e o equilibrio necessarios entre a promogéao da inovacéo,
como um elemento-chave da mudanca, e o fortalecimento da institucionalidade no proces-
so de modernizacao do Estado.

Nao se devem subestimar as dificuldades para obter uma boa coordenacgao das ini-
ciativas de integragao e simplificagdo no &mbito de um marco gerencial que assegure tanto
a gestao adequada da mudanga como a sustentabilidade e a atualizagao permanente das
reformas. No entanto, ha exemplos de casos de sucesso no nivel internacional, que suge-
rem a validade da busca de um modelo de intervengédo que contemple, total ou parcialmen-
te, essas caracteristicas. Para tanto, sdo necessarios lideranga e alinhamento com uma
visdo estratégica comum que coloque as necessidades e expectativas do cidaddo como
referéncia da agdo governamental. Somente a partir de decisdes institucionais que abran-
jam as varias areas de governo envolvidas é possivel alinhar as a¢des de gestdo de TIC, a
adequacéao de marcos regulatérios, a capacitacado de pessoas e a adog¢ao dos instrumentos
e praticas gerenciais necessarios para realizar, de forma consistente e complementar, as
intervencdes promovidas pelos trés vetores mencionados.

Um exemplo que corrobora a validade da colocagao acima é a experiéncia da Ser-
vice Canada, provavelmente uma das expressées mais completas da aplicagao de um mo-
delo de gestao de prestacao de servigos construido com uma visao centrada no cidadao,
nas suas varias dimensdes.
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Quadro 3.9. Service Canada

Inspirado na experiéncia australiana do Centrelink (um centro Gnico para a prestagao de servigos sociais), a Service
Canada foi oficialmente langada em fevereiro de 2005, como um programa que procurou transformar a maneira
€OMO 0 governo serve o0s seus cidadaos por meio da prestagao de servigos governamentais centrados no cidadao e
daimplementagao do governo eletrénico em todas as esferas de governo.

Especificamente, a Service Canada desenvolveu o conceito de one-stop-shop em trés dimensdes. Em uma primeira
dimens&o, o programa criou um balcdo Unico para varios fins, com base nas necessidades dos cidaddos, que incluiu
a implantacéo de centros de atendimento ao usuario, servigos telefénicos e sitios na internet. Em uma segunda
dimens&o, passou-se de um modelo integrado por programas individualizados e de compartimentos estanques, para
um modelo totalmente integrado. Em uma terceira dimenséo, o programa implementou uma plataforma que buscou
aparceria e o trabalho colaborativo entre os trés niveis de governo (central, provincial e municipal) e o setor privado.

Um dos fatores do sucesso da implementagéo do programa foi o desenvolvimento de um modelo de gestéo hierar-
quico e centralizado, em que uma instituicio do governo com forte apoio politico — nesse caso a Service Canada
— garantia a integridade do sistema e a sustentabilidade das reformas. Assim, 0 modelo de gestédo permitiu uma boa
coordenaco interinstitucional e aimplementacéo eficaz das iniciativas de integragéo e simplificagéo.

Além disso, com a ideia de colocar o cidadao no centro da prestagdo de servigos, a Service Canada certificou-se de
dispor de recursos humanos competentes e treinados nos centros de atendimento ao usuario, especialmente para
0s canadenses, como 0s aposentados, que ainda preferiam os servigos presenciais. Na verdade, a Service Canada,
apesar de oferecer uma maior quantidade de servigos digitais, ampliou os centros de atendimento ao cliente, afim de
garantir a satisfagdo de todos os cidadaos.

Dois anos ap6s a sua criagao, a Service Canada ja oferecia cerca de 50 programas e servigos, por meio dos quais
eram atendidos mais de 32 milhdes de canadenses. Além disso, por meio do programa séo atendidas cerca de 80 %
de todas as ligagdes telefonicas para o governo canadense, e hoje 93 % dos canadenses tém acesso a servigos do
governo num raio de 50 km de distancia de sua residéncia.

Tanto nos casos estudados como na Service Canada, a abordagem de inovagao
ocorre de forma estreitamente vinculada a institucionalidade dos 6rgaos responsaveis, o
que facilita a adogcdo em larga escala das solugdes e a sustentabilidade do processo de
transformacao. Ainovagao abrange amplos setores das instituicbes envolvidas e se enqua-
dra nos processos de cada instituicdo. Cabe notar que, nesses casos, a inovacao nao foi
gerada de fora para dentro — como, por exemplo, por uma unidade externa ou um laboraté-
rio —, mas resultou de processos endoégenos das instituigdes. Isso significa que a inovagao
foi incorporada aos processos decisorios e de producao, e isso contribuiu para a sua sus-
tentabilidade.

Essa constatagdo ndo diminui em nada a validade e a relevancia das contribuicbes
feitas nos ultimos anos por laboratérios ou outras unidades especializadas em inovacao,
que atuam como um facilitador externo aos governos em varios paises. Essas unidades
tém desempenhado um papel fundamental no apoio aos processos de inovagao no setor
publico, especialmente no campo cognitivo e metodolégico do experimentalismo participa-
tivo e na sensibilizagdo de autoridades, servidores e cidadaos sobre o tema.



Alicdo a ser extraida é que as caracteristicas que condicionam o funcionamento
das instituicdes publicas exigem a busca constante de um equilibrio entre a preservagéo e
o fortalecimento da institucionalidade e a promogao da inovagao no setor publico. Os casos
documentados alcangaram esse equilibrio, sempre com uma abordagem centrada no cida-
dao e aplicada aos servigos publicos. Na experiéncia internacional, outro exemplo da ob-
tencao desse equilibrio e seu potencial reformador € o caso do Government Digital Service
(GDS)do Reino Unido e a agenda de transformagéo impulsionada por esse 6rgao.

Quadro 3.10. Servico Digital do Governo

O Servigo Digital do Governo (Government Digital Service — GDS) € um projeto langado em 2011 com o objetivo de
transformar a prestagao de servigos publicos digitais no Reino Unido. Especificamente, o GDS se destina a orientar
e implementar a entrega de servigos digitais no governo e prestar assessoria e apoio técnico a todas as entidades
publicas do aparelho do Estado.

O GDS surgiu do uso generalizado recente de TIC pelos cidaddos (mais de 82 % da populagéo do Reino Unido tem
acesso a uma conexao de Internet) e do atraso do governo na prestacéo de servigos transacionais de qualidade, a
um custo eficiente. Assim, de acordo com a estratégia de que tudo seja digital por principio (digital by default) até
2016, por meio do sitio Gov.uk o GDS oferece mais de 800 servigos plblicos operados no ambito de 87 entidades
governamentais, além de ser usado por mais de 62 milhdes de cidad&os do Reino Unido, de modo que ele também
contribuiu para uma ampla incluso digital.

Uma das caracteristicas mais marcantes da implementagéo do GDS é a forma como ele exerceu o seu papel no mar-
co de uma abordagem de inovagao estruturada nas mesmas instituigées governamentais responsaveis pelos servi-
cos. De fato, a partir de um plano de reforma do servigo civil que procurou melhorar a eficiéncia e a eficacia das opera-
¢oes do governo, algumas entidades associadas ao GDS criaram, implementaram e operaram agdes centralizadas
que colocam o cidaddo no centro e estabeleceram uma cultura de servigo com o uso intensivo de solugdes digitais.
Para esse fim, foi preciso assegurar que todas as entidades governamentais dispusessem dos niveis adequados de
infraestrutura digital e recursos humanos especializados em TIC em suas organizagoes.

Esse processo de transformagao ndo apenas ajudou a romper com a forma tradicional de prestag&o de servigos, mas
também contribuiu para o fortalecimento institucional e aimplementagao de reformas, permitindo, assim, o desenvol-
vimento de capacidades das entidades governamentais responsaveis por esses servicos.

Fonte: https://www.gov.uk/transformation.

Em quase todos os casos mencionados, 0s responsaveis pelas iniciativas assumi-
ram riscos inerentes aos processos de mudanga, demonstrando que ainda é possivel gerar
ambientes institucionais em que o risco ndo apenas seja evitado, mas também assumido
e administrado, e em que tanto a inovagéao disruptiva como a melhoria incremental sejam
reconhecidas e valorizadas.

Nos capitulos seguintes, trés especialistas internacionais examinam separada-
mente e desenvolvem, em profundidade, cada um dos vetores indutores de mudancga aqui
salientados. As analises ndo se limitam aos casos destacados neste capitulo, uma vez que
os autores recorrem a sua experiéncia profissional para sistematizar licbes extraidas da
experiéncia internacional nessas areas de atuacdo. Também sao apresentadas recomen-
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dacgbes aos formuladores de politicas e aos responsaveis por servicos transacionais no que
se refere ao desenho e a gestao de projetos voltados para a modernizagao de servigos cen-
trados no cidadao.
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Anexo 3.1. Estratégias para melhorar a prestacao de servigos

ESTRATEGIAS

INTEGRAR SIMPLIFICAR GERENCIAR
Como forma Estratégia destinada Administragéo
de promover a a reduzir os custos dos insumos-
superagéo dos de transacgéo de chave e da
varios niveis de procedimentos, o que qualidade da
fragmentacao abrange marcos juridicos, gestao
institucional e da procedimentos e acesso. de servigos.
informacéo.
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Integrar para
servir melhor

O desafio de obter uma visao unicado cidadao

Jane Wiseman

Introducgao

Este capitulo contém recomendacdes que os responsaveis pelas politicas e os servidores
publicos deveriam considerar ao embarcar em uma iniciativa para organizar sistemas
em torno das necessidades das pessoas, com o objetivo de obter “uma visdo unica do
cidadao”. O que é uma visao unica do cidaddo? Em poucas palavras, ela implica coletar e
armazenar todos os dados sobre um cidadao, de forma a acessa-los para obter uma pers-
pectiva melhor e analisa-los. A caracteristica mais importante de um projeto de vis&o uni-
ca do cidadao ¢é a troca de dados além dos limites dos 6rgaos de governo. Por exemplo,
um call center para os cidadaos em uma determinada cidade coletara e compartilhara infor-
macodes sobre o0s servigos prestados por quase todos os 6rgaos em sua cidade. No caso da
maioria dos 6rgaos do governo, o cidadao ao qual servem é um individuo que recebe algum
servigo ou beneficio direto. Em alguns érgaos, esse cidaddo € uma empresa que necessita
de servicos, licencas ou registros de algum tipo. Quer se trate de um individuo ou de uma
empresa, o projeto de vis&o unica do cidaddo tem o mesmo objetivo: integrar as informa-
¢bes para melhorar a prestagao de servigos.

As conquistas obtidas em termos de uma visao unica do cidadao em areas es-
pecificas sdo notaveis. Normalmente, o sucesso esta relacionado com uma finalidade
especifica ou um segmento de cliente definido, muitas vezes com um unico 6rgéo ou com
varios 6rgaos do governo. Alguns dos exemplos mais conhecidos sao: centralizagao dos
call centers para os cidadaos (311); coordenagao dos servigos em varias instituicbes de
servicos humanos (por exemplo, assisténcia social, cuidados infantis, atencéo a saude e
forga de trabalho) para o mesmo cidadao; e uso de portais de registro de empresas que
criam uma unica visdo das mesmas. Esses casos mostram que € possivel obter uma visao
unica do cidaddo em pelo menos uma parte do governo ou em um tipo especifico de pro-
cedimento ou servigo ao cidadao. Em contrapartida, uma visdo unica do cidaddao em todo
0 governo nao apenas seria extremamente complicada, mas também representaria um
nivel de integracao e acesso a informagao, pelo governo, que o publico poderia considerar
preocupante. Este capitulo aborda a questao da visao unica do cidadao em determinados
setores de servigos, tais como servigos humanos, registros de informagdes, emissao de
licengas comerciais, inspec¢des ou call centers.
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As inumeras vantagens de se ter uma vis&o unica do cidadao vao do aumento da
eficiéncia dos procedimentos e reducao dos custos de processamento a maximizagéo da
satisfagdo do cliente e diminuigdo da fraude nos programas de beneficios. No governo,
os projetos de visdo unica do cidadao contribuem para melhorar os padrdes tanto ope-
racionais como de atendimento ao cliente, além de permitirem ao governo aproveitar os
instrumentos de tecnologia comuns no setor privado e as inovagdes no servico, tais como
comércio mével, analise avancada de dados e personalizagao.

As ideias compartilhadas aqui refletem o estudo de varios tipos de projetos de tec-
nologia da informagao (T1) dos governos, com destaque para aqueles relacionados com a
complexidade da integragéo de dados além das fronteiras das organizagdes. A Tabela 4.1
apresenta exemplos ilustrativos de projetos de visdo unica do cidaddo em todo o mundo,
considerando os diferentes objetivos de integracao e os recursos tecnolégicos e institucio-

nais necessarios em cada etapa.

Tabela 4.1. Projetos de visao unica do cidadao no mundo

Ponto de Acesso Cen-

Ponto de Notificagédo

Ponto de Processa-

Transferéncia de

'§ trado no Cidadao Unico Centrado no Ci- mento Unico Centra- Dados Centrada no
-’g dadao do no Cidadao Cidadao “Monitora-
Z mento do Cliente”
Registro tnico para o Governo do Reino Unido, Balcao unico de registro  Sistema de relatérios
governo eletronico em Tell Us Once. do estado de Utah. eletronicos para
Singapura. Ao usaro Tell Us Once  Esse portal de facil o atendimento de
Singapura criou um (Informe Uma Unica acesso para o usua-  pacientes em Nova
registro Unico para os Vez), um cidaddo do rio cria um ponto Uni-  York (New York City
usuarios de todos os Reino Unido pode co de entrada para Electronic Patient Care
servigos do governo registrar um nascimento o registro de uma Reporting ou ePCR).
eletrénico. Com o regis- ou um ébito uma empresa no estado Quando um paciente
tro Unico, os cidaddos Unica vez no governo de Utah. Trata-se de  entra em uma am-
podem usar 0 mesmo central. Essa notificagdo um procedimento bulancia na Cidade
nome de usuario e se-  Unica ativara todas as transparente parao  de Nova York, inicia
° nha para acessar uma  notificagdes pertinentes  cidadao, que incluia uma viagem fluida
@ vasta gama de servigos e necessarias (por Comisséao Tributaria e integrada até sua
g publicos, que incluem exemplo, para os do Estado de Utah, o recuperagéo no
w  da declaragédo de renda o6rgaos de previdénciae Departamento de Co- Hospital. Isso porque

ao registro de veiculos
e renovacao de passa-
portes.

carteiras de habilitacéo).

mércio de Utah e os
servicos do Depar-
tamento do Trabalho
de Utah.

Todos os registros
s&o administrados
com transparéncia,
e cada orgéao recebe
as informagoes ade-
quadas.

seus dados médicos
sdo gerenciados ao
longo do caminho.
Os dados coletados
no local da ocorrén-
cia (monitoramento
cardiaco e sinais vi-
tais) sdo compartilha-
dos com os hospitais
de toda a cidade por
meio da rede sem fio.
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Principais beneficios Exemplo

Requisitos

O registro unico sim-
plifica a experiéncia
dos cidadaos no que
se refere a memorizar
nomes de usuario e
senhas para todos os
servicos do governo
que requerem uma
conexao segura. A pla-
taforma compartilhada
em 57 orgaos publicos
exigiu uma colabora-
¢ao consideravel.

« Simplifica o regis-
tro para os usua-
rios de servigos
publicos.

* Agiliza a gestao
da identidade
para o governo.

» Plataforma Unica
de registro incor-
porada ao portal
de interface com
o cidadéo.

*  Servigos para
conexao com os
sistemas de ope-
ragoes.

* Lideranga e von-
tade para padroni-
zar 0 acesso.

O governo central
criou o servigo e
permitiu que as loca-
lidades o adotassem,
0 que ocorreu em

96 localidades. O
programa agiliza a
interagdo do cidadao
com o governo. Antes
do Tell Us Once, um
cidadado chegava a
entrar em contato com
até 44 instituicdes do
governo para notificar
um ébito. Atualmente
ha apenas uma insti-
tuicéo.

»  Simplifica a noti-
ficagéo de fatos
para o cidadao.

* Reduz erros por
meio da padroni-
zagao.

» Plataforma de
notificacao ele-
trénica.

+ Portal para os
procedimentos
dos cidadaos.

»  Servigos para
conectar sistemas
operacionais de
back-end para
0 consumo de
dados sobre noti-
ficagdes.

* Lideranca para
padronizar os
insumos entre os
orgaos.

Ha transparéncia para
0 usuario em cada
etapa do processo de
registro e uma confir-
magéao ao término do
processo. Para as em-
presas com exigéncias
de registro local, ha
links com as cidades
para fornecer formu-
larios que podem ser
baixados e informa-
¢des de contato para
acompanhamento nas
cidades.

*  Aumenta a veloci-
dade do processo
de transagéo e
reduz erros.

* Aumenta a satis-
fagdo do cidadao
€ 0 cumprimento
de exigéncias.

* CRM ou outra
plataforma para
a gestao e o pro-
cessamento de
casos.

» Portal para os
procedimentos
dos cidadaos.

»  Servigos para
conectar sistemas
operacionais de
back-end.

Os médicos podem
monitorar os dados e
orientar os paramédi-
cos, mesmo antes de o
paciente chegar ao
hospital. Os relatérios
eletrénicos obtém da-
dos potencialmente vi-
tais antes de as ambu-
lancias chegarem com
os pacientes. As fontes
dos dados integrados
nesse sistema incluem
consultas eletrénicas,
desfibriladores exter-
nos automatizados,
monitores cardiacos
ALS (de suporte vital
avancgado) e telemetria
computadorizada.

*  Aumenta a veloci-
dade de notifica-
¢ao de dados criti-
cos e reduz erros.

*  Procedimentos
com melhores
informagdes pro-
duzem melhores
resultados; nesse

caso, uma melhora

da saude.

* Infraestrutura de
Wi-fi em toda a
cidade.

»  Cooperagao entre
0 governo e o se-
tor sem fins lucra-
tivos.

* Lideranga sélida
para ultrapassar
fronteiras.
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Ha duas abordagens gerais da consolidacédo de dados de um unico cidadao. A pri-
meira consiste em criar um sistema de gestdo de casos para centralizar os dados de um
fluxo de trabalho especifico, tais como um programa de beneficios, um processo de ins-
pec¢ao ou um centro de informagéo ao cidadao. O governo pode criar um instrumento de
gestado de casos a partir do zero, ou pode adquirir um produto disponivel comercialmente,
como o software de Gestdo de Relacionamento com o Cliente (Customer Relationship
Management ou CRM). O mercado de CRM evoluiu muito na ultima década. Enquanto os
primeiros a adotar o CRM no governo (como o Chicago 311) tiveram que construir seus
sistemas do zero devido a falta de alternativas no mercado, atualmente proliferam as
op¢des de CRM. Ha grandes empresas de renome internacional que oferecem produtos
sélidos (e as vezes caros), empresas médias e outras de menor porte, em geral regionais
ou nichos de mercado, que oferecem uma variedade de produtos de CRM para governos.
Independentemente do porte da empresa e do tipo de produto, a iniciativa recente rumo a
um comércio movel tem obrigado as empresas a inovar e a desenvolver produtos ageis
disponiveis na nuvem e acessiveis por intermédio de inumeros canais (BID: Innovations
in Public Service Delivery: Issue No. 5: Improving Service Delivery through Information
Integration: Building a Single View of the Citizen).

A segunda abordagem para criar uma visao unica do cidadao consiste em esta-
belecer uma rede de conexdes entre os varios conjuntos de dados diferentes que contém
informacdes sobre as operagdes e os procedimentos realizados por um unico cidadao. Nor-
malmente, isso envolve a criacdo de um centro de dados e a implantagao de instrumentos
de analise nos varios centros de dados operacionais. Esse método geralmente requer uma
dose mais elevada de analise de desenho inicial do que a compra de um produto de CRM,
mas também pode permitir flexibilidade no longo prazo, na medida em que as necessida-
des e as prioridades das politicas mudarem. Para mais informagdes sobre como o governo
pode criar com sucesso uma rede de conexao entre sistemas diferentes, ver os debates do
condado de Allegheny e do condado de Alameda no documento tematico de referéncia.

Cada uma dessas abordagens tem suas vantagens e dificuldades, que estdo bem
documentadas em outras fontes. No restante deste capitulo sdo descritas as recomenda-
¢bes para os responsaveis pelas politicas e servidores publicos no que se refere ao dese-
nho e aimplementagao de projetos para a obtengado de uma viséo unica do cidadao.

Recomendagodes gerais

Ha trés principios fundamentais para o sucesso de qualquer projeto, e em particular nos
projetos de tecnologia do governo, como mostra o grafico 4.1.


https://publications.iadb.org/handle/11319/8224
https://publications.iadb.org/handle/11319/8224
https://publications.iadb.org/handle/11319/8224

Grafico 4.1. Fatores-chave para aimplementag¢ao bem-sucedida de programas

Patrocinador executivo comprometido
Gestor de projetos competente
Supervisores experientes
Habilidades de lideranga adaptativa

LIDERANCA

(o70]"[V] \[e7.Ye7.Yo)

ESTRUTURA EXECUCAO
Equipe competente e motivada Plano de projeto realista
Governanga adequada do projeto Instrumentos adequados
Parceiros experientes Recursos apropriados
Papéis claramente definidos Métricas do sucesso

O sucesso comega com a lideranga, que esta no topo do tridngulo. Sem a lideranga
de um patrocinador comprometido e capaz, muitas vezes um projeto nao consegue decolar
ou pode descarrilar no meio do caminho. Gestores de projeto e lideres de equipe experien-
tes devem estar presentes e ser capazes de adotar um estilo de lideranca adaptativa na
medida em que os problemas surgirem, a fim de responder com flexibilidade as situagbes
emergentes e manter o impeto.

Na base do tridngulo est&o a estrutura e a entrega. Uma estrutura de apoio para um
projeto bem-sucedido inclui pessoas e habilidades apropriadas, a partir da perspectiva do
governo e dos prestadores de servigos. Ter a estrutura adequada significa ter membros
da equipe com as habilidades e motivagdes necessarias e papéis claramente definidos.
O sucesso da prestagao de servigos é resultado de uma execugao que segue um plano e
envolve a capacidade de medir esse sucesso. E fundamental que se tenha um plano de
implementacao de projetos sélido, além de instrumentos e recursos adequados para exe-
cutar o projeto. Por ultimo, as métricas de sucesso permitem avaliar permanentemente o
progresso do projeto. No centro do tridngulo esta a comunicagao, que é o elo entre os trés
elementos e que Ihes permite apoiar uns aos outros.
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O restante deste capitulo apresenta um resumo cronolégico das recomenda-
¢des como apoio para alcangar esse marco de sucesso, da etapa conceitual do projeto
até o seu langcamento.

Antes de comecar

Antes de contratar um gestor de projeto ou de obter financiamento para um projeto de visao
Unica do cidadao, é preciso ter em mente varios fatores que podem fazer a diferenga no
grau de sucesso do projeto.

A lideranca de altos executivos especializados é importante. A implemen-
tacado de qualquer novo sistema de informacao voltado para o cidadado é uma
iniciativa complexa, que envolve tanto a tecnologia como as pessoas de uma
variedade de 6érgaos de todo o governo. O projeto deve ser liderado por um ges-
tor de projetos experiente. Ele ou ela deve ser capaz de tomar decisdes dificeis e
solicitar prestacao de contas a terceiros. Além disso, deve ter o apoio do principal
executivo, que € um patrocinador do projeto. O forte apoio que o prefeito Michael
Bloomberg de Nova York deu o projeto NYC311 fez uma diferengca fundamental
em pontos criticos da sua implementagado. Sua insisténcia para que o projeto
fosse executado corretamente contribuiu para garantir a adesao de 6rgaos que
haviam se mostrado reticentes.

Devem ser estabelecidos objetivos claros. Sem objetivos claros, um projeto
pode fracassar. No entanto, objetivos claros ndo sao a regra em projetos tecnolo-
gicos. Segundo pesquisa da Gartner, mais de 60% das empresas que adotaram
um sistema de CRM néo tinham objetivos mutuamente acordados antes de ini-
ciar o projeto. Para aumentar as chances de sucesso do projeto, objetivos claros
devem ser estabelecidos e em seguida documentados e compartilhados. Certifi-
gue-se de que todas as partes interessadas no projeto entendem seus objetivos.
Isso inclui todos os 6rgaos que participam do projeto.

E preciso constituir um Comité Diretor Executivo. E preciso convidar os
lideres de alto escalao cujo conselho seja respeitado e aqueles que possam
representar os principais orgaos interessados, para participar do Comité Diretor
Executivo. Esse grupo reunir-se-a periodicamente (trimestral ou semestralmen-
te, conforme a complexidade e a duracéo do projeto), para desempenhar a fun-
¢ao que uma diretoria exerce em uma empresa. Os membros do comité devem
ser informados do progresso do projeto, sempre mediante o mesmo formato
de relatério, com o objetivo de manter a coeréncia. Cada relatério envolve um
inventario de todas as realizagdes, de modo a comemora-las e analisar o grau
em que o progresso deixa de atender as expectativas. As reunides ndo devem
ser uma instancia de ratificacao das realizagbes, uma vez que isso € uma perda
de tempo, mas sim aproveitadas para apresentar ao comité diretor os problemas
que requerem solucao e pedir sua colaboragao. Por nao fazerem parte das ope-



racdes diarias do projeto, os membros do comité oferecem uma nova perspec-
tiva. E preciso aproveitar seus conhecimentos especializados e pedir-lhes que
ajudem a encontrar solugdes para os problemas enfrentados.

E preciso prever tanto a existéncia de dificuldades em projetos interagén-
cias como o tempo necessario para obter adesdes. Qualquer projeto que en-
volva varios orgaos sera complicado. N&o se deve subestimar o desafio de obter
a colaboragéao de érgaos diferentes em um projeto que nao seja de sua proépria
iniciativa e no qual talvez ndo vislumbrem resultados concretos no curto prazo.
A troca de dados entre 6rgaos do governo as vezes pode ser dificultada por in-
compatibilidades de agenda. Esse nao € um desafio apenas tecnolégico, mas
também organizacional, especialmente quando & preciso padronizar processos
de acesso e processamento de dados (back-end) para desenvolver um fluxo de
trabalho comum relacionado com os cidadaos. Ao desenvolver um portal Unico
para todos os registros de negdcios — o Centro de Negdcios (Business Hub) —, a
cidade de Boston concluiu que essa etapa demandava tempo, mas era valiosa.
Uma triagem dos mapas de processos em todos os 6rgaos que participam do
registro de empresas eliminou a duplicagao de procedimentos. Essa triagem
exigiu varias reunides entre os 6rgaos. A mudanca organizacional pode parecer
ameacadora para alguns, e por isso € importante dedicar um tempo extra ao tra-
balho com o pessoal que se mostra relutante.

E preciso encontrar o equilibrio certo entre os recursos do governo e do
prestador de servigos. Os recursos de implementagao incluem tanto o pessoal
do 6rgao como prestadores de servigos externos. Um fator crucial de custo no
projeto é até que ponto o pessoal interno do érgao do governo pode fazer o tra-
balho de gestado do projeto, integracdo de sistemas e gestdo de mudangas. As
poucas implementacdes de integracao de informacdes realizadas a custos bai-
X0s envolveram pouca ou nenhuma dependéncia de agentes externos. O valor
de usar prestadores de servicos externos reside no fato de que, por ndo serem
empregados permanentes, seu custo desaparece quando o projeto acaba, e
podem ter vastos conhecimentos especializados na area relevante. Em geral, a
desvantagem é que eles implicam um custo maior do que o do pessoal interno.
Encontrar o equilibrio certo no dilema custos- conhecimentos especializados
€ um passo fundamental. Nessa decisao é importante ser realista quanto aos
recursos disponiveis no governo e ao grau em que suas habilidades e sua exper-
tise sdo adequadas para atender as necessidades do projeto.

E preciso incluir os participantes-chave no processo de planejamento e
definicao de objetivos. Os participantes externos podem facilmente levar um
projeto ao fracasso se forem suficientemente influentes e néo estiverem alinha-
dos com seus objetivos. Lidar posteriormente com a oposi¢do, muitas vezes
requer mais esforgo do que seria necessario para convencer as partes interessa-
daslogo noinicio do projeto. Antes de comegar, é preciso formar uma equipe que
seja representativa dos principais grupos de interesse e em seguida definir, em
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conjunto, os objetivos especificos e mensuraveis da iniciativa. E preciso incluir
representantes de diferentes niveis da organizacao, certificando-se de que os
servidores que trabalham no atendimento ao publico se sintam empoderados
para oferecer abertamente suas contribuigdes.

Recomendacgdes para o planejamento do projeto

E possivel que a fase de planejamento seja a mais importante do projeto, uma vez que nela
sao estabelecidas as bases sobre as quais o projeto crescera. Nao se deve ter pressa nes-
se trabalho, e as recomendacgdes a seguir devem ser levadas em conta.

Investir em recursos humanos experientes. O desempenho do gestor do pro-
jeto pode favorecer ou prejudicar o projeto. Devido aos indmeros componentes
de um projeto de integragao, é essencial ter um gestor de projeto competente e
apto para lidar com varios fluxos de trabalho simultaneos. Nao se deve prejudi-
car o projeto com a contratagdo de um gestor com pouca experiéncia. E preciso
buscar alguém com um histérico de experiéncia acumulada e sucesso na condu-
¢ao de projetos similares. Os lideres dos fluxos de trabalho do projeto também
deveriam ser competentes. Ao contratar uma empresa de tecnologia para auxi-
liar na implementacéo, deve-se insistir em pessoal experiente e na possibilidade
de substituir qualquer membro-chave da equipe que nao cumprir os padrdes de
desempenho.

Estabelecer e definir claramente as prioridades. Pode ser tentador elaborar
um projeto demasiadamente ambicioso, que pretenda proporcionar algo para
todos, aumentando a probabilidade de que os 6rgaos nele envolvidos participem
do seu sucesso. Por exemplo, ao implantar o servigo 311, criar um sistema de
ordem de servigco em um dos érgéos participantes beneficiard em grande medi-
da esse 6rgao, mas retardara a implementagao geral do servigo. Esse pode ser
um erro caro. Em vez disso, € mais eficaz estabelecer prioridades claras para o
projeto. Que elementos trardo o maior valor? A primeira prioridade € automatizar
os processos de back-end ou tornar a interface com o cliente mais atraente e uni-
ficada? Ha um ponto fraco particular dos servidores ou dos clientes que deva ser
abordado? Também é preciso decidir se é conveniente langar um servigo multi-
canal ou se é preferivel implanta-lo em fases por tipo de canal (telefone, internet,
mensagem de texto, etc.). Uma vez que estejam claras, as prioridades devem
ser articuladas, e o documento deve ser compartilhado com as principais partes
interessadas e com o pessoal do projeto. E aconsehavel coloca-lo em um quadro
na sala de repouso e compartilha-lo com todo o pessoal envolvido, de modo que
n&o haja davidas em nenhum momento durante o projeto. E preciso certificar-se
de que as prioridades estdo alinhadas com a missdo e os valores centrais do
6rgao e com o conjunto da visao futura do governo em termos de tecnologia e
prestacao de servigos.



Documentar o caso de negocios. Depois de definir os objetivos do projeto, é
preciso criar um caso de negdécios. O caso de negdcios nao tem que comprovar
um retorno financeiro do investimento (ROI, por sua siglaeminglés), mas é preciso
deixar claros os beneficios para o cidadao que recebe o servico ou para o contri-
buinte, se o projeto resultar em maior eficiéncia de processamento ou em melhor
deteccdo de erros. E preciso certificar-se de que o caso de negdcios & sélido e
pode ser formulado como uma descri¢ao clara do motivo pelo qual o projeto esta
sendo executado. Idealmente, o caso de negdcios convencera os céticos de que o
projeto vale a pena e sera extremamente Util na busca de financiamento.

E preciso elaborar um plano de implementacgao realista. Ao elaborar um
plano de implementagao, devem ser criadas as fases incrementais do trabalho,
baseadas umas nas outras. As fases iniciais deveriam melhorar a prestacao de
servicos de qualquer forma que seja mais visivel e valiosa para os cidadaos,
pois isso ajudara a obter o apoio das partes interessadas externas. O uso de
um instrumento de software na gestdo do projeto permitird que o plano seja
compartilhado eletronicamente, para que os responsaveis pela tarefa possam
enviar atualizagdes facilmente. Isso aumenta a transparéncia. Também é preci-
so pensar de forma realista no que se refere aos horarios de trabalho do pessoal
e ao processo de contratacdo. Um sucesso logo no inicio pode gerar impulso e
despertar entusiasmo pelo projeto. Com um plano muito ambicioso, ao contrario,
a auséncia de sucesso inicial leva a decepg¢ao em vez de gerar orgulho e entu-
siasmo. Uma vez elaborado o plano, é preciso acrescentar entre 10 % e 20 % a
mais de tempo para acomodar atrasos imprevistos. Certifique-se de que o plano
reflete os pontos fortes e fracos da organizagao e ofereca apoio adicional onde
for necessario.

Definir claramente os papéis. Quer se trate de papéis de liderancga do projeto
e dos membros da equipe ou de papéis e responsabilidades dos grupos de inte-
resse que participam do projeto, é essencial defini-los e especificar as expecta-
tivas. Além disso, os papéis devem ser colocados por escrito, de modo que, se
houver problemas, o documento possa ajudar a esclarecer e redefinir as expec-
tativas. E preciso estabelecer claramente tanto as contribuicdes das partes inte-
ressadas como o que estas podem esperar receber em troca.

Buscar a contribuicao cidada. Se o objetivo é tornar os sistemas e processos
mais sensiveis as necessidades dos cidadaos, por que nido perguntar a eles o
que consideram mais importante? Pode-se pensar em convida-los a participar
de um grupo focal e perguntar-lhes como querem interagir com o governo. Tal-
vez assim se descubra o que os cidadaos efetivamente desejam e ndo o que
se acredita que desejam. Os cidadaos que contribuem para moldar o inicio do
projeto também podem ser valiosos na fase de testes da solugéo, uma vez que
podem mostrar como um usuario realmente navega no sistema.

Pesquisar boas praticas. Independentemente da natureza e do alcance do
projeto, ha ligdes que podem ser extraidas de outras organizagdes nos seto-
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res publico e privado. Uma vez que os objetivos do projeto tenham sido cla-
ramente definidos, deve-se verificar se o projeto funcionou bem e que dificul-
dades surgiram em outros projetos semelhantes. Isso é o que foi feito em Abu
Dhabi com o objetivo de aprender sobre o NYC311 antes de o governo criar o
seu centro de atendimento ao cidadao. Apesquisa deve ser realizada em duas
fases. Primeiro, é preciso munir-se de dados documentais relativos a projetos
similares. Em seguida, por telefone, devem-se consultar empreendedores de
outras cidades sobre o projeto. Esses contatos permitem obter informagdes
que jamais seriam encontradas em um documento, uma vez que o prestador
de servigos que desenvolve um sistema certamente redige muitos dos co-
mentarios que sao publicados sobre ele, mas, como tem todo o interesse em
promover o sucesso do projeto, ndo mencionara necessariamente todas as
suas dificuldades e limitagdes ao comenta-lo. Por outro lado, ndo ha que temer
buscar ensinamentos fora da area do projeto em si: o empresario Henry Ford
ndo inventou a linha de montagem analisando o que acontecia na industria au-
tomobilistica, mas teve a ideia apds visitar um estabelecimento de embalagem
de produtos derivados da carne.

Recomendacobes para o desenho do projeto

As principais decisdes e agbes no inicio da fase de desenho do projeto podem influenciar o
sucesso no longo prazo. Entre elas, cabe mencionar:

Ao usar um produto disponivel comercialmente, é preciso minimizar o
desenho sob medida. Quando se compram solugbes em pacotes de software
pode ser tentador personalizar o pacote para adapta-lo as necessidades Unicas
do processo da prépria organizagado. Mas cada personalizagao aumenta a com-
plexidade, o tempo e o custo do projeto. Amodificagao do projeto para que esteja
de acordo com o processo padrao incorporado ao pacote de software deve ser
feita uma unica vez. A modificagao do software para que se adapte a um proces-
so em particular deve ser feita sempre que houver uma atualizagao ou um ajuste
pelo provedor.

E preciso decidir se convém usar computacdao em nuvem ou ndo. Uma
decisao inicial importante é escolher uma solugao baseada em nuvem ou em
instalagdes proprias. Nos ultimos anos, o setor privado tem migrado grandes
volumes de dados para a nuvem, por razdes de custo e eficiéncia. Acomputacao
em nuvem reduz custos, uma vez que os gerentes de Tl ndo precisam verificar
constantemente a capacidade do servidor e, assim, podem planejar prospec-
tivamente aquisicdes que assegurem capacidade de computacio adicional.
Outras fontes de reducao de custos sao o tempo e o esforgo poupados para cada
atualizacido dos programas: com servigos baseados em nuvem, a atualizagao é



feita apenas uma vez. Contrariamente, quando se opta por instalagdes proprias,
a atualizacao deve feita para cada caso individual de instalacédo do software. Os
custos de manutencao de infraestrutura e aplicagao das Tl sdo reduzidos com a
computacao em nuvem. No entanto, a desvantagem de uma oferta baseada em
nuvem é que em geral ela permite menos — e as vezes nenhuma — personaliza-
¢ao. Em 6rgaos que requerem uma funcionalidade muito especifica, isso pode
nao ser desejavel ou viavel. Em 6rgédos que buscam algum grau de personaliza-
¢ao, essa alternativa deve ser considerada.

+ Eprecisorever processos de negécios obsoletos ou ineficientes. Dar pros-
seguimento a um projeto tecnoloégico sem parar para melhorar suas praticas de
negocios vigentes ou adapta-las a novas tecnologias muitas vezes é uma dificul-
dade ignorada e um risco para o projeto. A mudancga no processo de negécios é
dificil, por exigir que o pessoal mude padrdes com os quais se sente confortavel.
A lideranga executiva é crucial para concretizar essa mudancga. Por exemplo, o
prefeito de uma cidade pode atribuir prioridade alta a integracéo de sistemas e
processos para registrar uma nova empresa. Isso poderia significar que todos
0s 6rgaos envolvidos (escritorio de desenvolvimento econdmico, licengas co-
merciais, registro de empresas, contratacao, desenvolvimento e certificagdo
de empresas de propriedade de mulheres e minorias, receitas, etc.) devem tra-
balhar de forma colaborativa, o que por si sé pode ser um grande sucesso. Sem
atencéao suficiente &8 mudanga no processo de negdcios, € pouco provavel que
um projeto de integracéo de informacgodes seja bem-sucedido.

Recomendagodes para a gestao de projetos

Um gestor de projetos competente promovera o progresso do projeto pelo caminho certo.
As sugestdes a seguir refletem principios sélidos da gestao de projetos.

e Comunicar periodicamente qualquer progresso. A equipe e as partes inte-
ressadas devem receber atualizagcbes periddicas. Cada um tera uma visdo de
sua parte do projeto, mas nao do progresso global. Por isso, compartilhar noti-
cias de todo o projeto ajuda a manter todos os participantes alinhados com a vi-
sdo comum. Isso cria um senso de objetivo compartilhado que contribui para que
a equipe permanec¢a motivada na busca desse objetivo, o que é especialmente
importante em projetos que tém um longo tempo de desenvolvimento antes do
langamento publico.

» Naio ter medo de modificar o plano de implementagio do projeto. A medida
gue o projeto avanga, aprende-se com 0s primeiros erros. Por exemplo, sera
possivel identificar onde as premissas foram demasiadamente agressivas. Por
essa razao, nao se deve ter receio de atualizar o plano do projeto para que ele
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reflita novas realidades. Ao fazer atualizacoes, certifique-se de informa-las ao
Comité Diretor Executivo e compartilha-las com os principais interessados. Ao
tomar ciéncia de um atraso, € melhor que todos figuem sabendo em vez de reter
ainformacao.

Planejar diante da probabilidade de que ocorram problemas de qualida-
de dos dados (dados sujos). Uma dificuldade muitas vezes ignorada esta
relacionada com “dados sujos” do banco de dados, ou seja, dados imprecisos,
obsoletos ou simplesmente espurios. Esses dados podem retardar um proces-
SO que nao esteja preparado para isso. Os dados sao a alma de um projeto de
integracéo, de modo que numeros incorretos, erros de ortografia e informagées
de contato desatualizadas podem infectar o sistema se nao forem controlados.
Preveja um tempo para limpar os dados antes de introduzi-los em seu novo
sistema, o que permitira uma implementacao mais fluida. O trabalho de padro-
nizar o formato de nome e enderec¢o em varios 6rgaos poderia, por si sO, ser um
empreendimento maior. Por exemplo, uma pessoa pode aparecer no registro do
cartorio eleitoral como Jane Smith, no censo demografico, como Jane M. Smith,
em registros fiscais como JM Smith e é possivel que um contrato social use outra
variante. Nesse exemplo, cada érgéo teria que despender tempo e dinheiro para
padronizar o nome e 0 enderego, e possivelmente outros campos de dados com
eles relacionados. No entanto, é possivel que o 6rgdao nao tenha nenhum bene-
ficio ao fazé-lo, motivo pelo qual é preciso reservar algum tempo para convencer
os proprietarios dos dados operacionais dos beneficios da padronizacao e, em
seguida, encontrar tempo para os padronizar e aperfeicoar.

Dedicar tempo aos fluxos de trabalho de back-end. Os projetos as vezes in-
vestem muito tempo na interface do usuario em detrimento do trabalho de back-
-end de processamento do tramite final. Embora o esforgo para “melhorar o as-
pecto visual” resulte em uma boa experiéncia do usuario, é gracas aos fluxos de
dados de back-end que um projeto funciona. Considere, por exemplo, o conector
de atencdo a saude de Massachusetts, um mercado on-line em que os cidadaos
escolhem e compram planos de saude. Quando do langamento da iniciativa, a
experiéncia do usuario era de alta qualidade: do registro a busca e compra de
uma apoalice de plano de saude, a experiéncia do usuario era um processo inte-
grado e fluido. No entanto, os sistemas de back-end que transferiam os dados
do adquirente da apdlice para as seguradoras eram inconsistentes, e algumas
pessoas que haviam adquirido um plano por meio do conector eram desconhe-
cidas das empresas, o que as impedia de usar os servigos. Além disso, o sistema
de cobrancga de prémios nao estava sincronizado com o restante do sistema, de
modo que os adquirentes da apdlice que haviam pago o plano em sua totalidade
recebiam avisos de cancelamento por falta de pagamento.

Comecgar com um langamento limitado. Antes de dar conhecimento de um
novo sistema ao publico, é preciso testa-lo. Logo, deve-se testa-lo varias vezes.



Se possivel, os cidadaos devem participar da fase de testes para que o 6rgao
receba comentarios sobre sua facilidade de uso e melhore a experiéncia do
usuario. Quando o sistema estiver pronto para ser langado, recomenda-se que
se faga um teste piloto com algumas capacidades antes de divulgar o novo siste-
ma como um todo. As licdes extraidas do plano piloto melhorardo o langamento
final. Deve-se proceder progressivamente, apresentando outras caracteristicas
e fungbes na medida em que forem ficando prontas. O plano piloto evita falhas
graves e publicas, como as ocorridas no caso do langamento do plano de saude
Healthcare.gov do governo dos EUA, em 2013.

Recomendagdes para uma mudancga organizacional

Um dos desafios mais dificeis de superar é a resisténcia a mudanca e a consequente relu-
tdncia em colaborar. Qualquer projeto entre 6rgaos tera que enfrentar o desafio da inércia,
ja que a resisténcia a mudangas faz parte da natureza humana. Alguns érgéos valorizam a
sua autonomia, e é possivel que ndo atribuam nenhuma importancia ao compartilhamento
de dados ou a participagdo em discussdes sobre padronizagdo. Também é possivel que
tentem proteger a sua independéncia ganhando tempo ou retendo dados ou insumos, es-
pecialmente se perceberem no projeto uma ameaca a sua autonomia. As principais estraté-
gias para mitigar esse risco sao descritas abaixo:

Criar um plano sélido de gestdao da mudan¢a. Considerar um sistema novo
apenas um projeto tecnolégico é uma receita para o fracasso. Escrever codigos
para personalizar um sistema € muito mais facil do que fazer que os empregados
modifiquem a sua forma de trabalhar. Mudar habitos requer tempo. A frustragao
do usuario final pode ser minimizada com um plano sélido de gestdo de mudan-
cas. Essa gestdo aborda as necessidades do usuario e incorpora a quantidade
certa de formacao e apoio para minimizar a perturbagao das rotinas quando os
sistemas sdo modificados. Se os projetos tecnoldgicos forem vistos como uma
panaceia e ndo como parte de uma mudanga maior no comportamento humano,
€ pouco provavel que os resultados sejam bem sucedidos. Ao elaborar um plano
de gestao de mudancas, é preciso certificar-se de documentar e compartilhar
os beneficios para os usuarios, uma vez que isso aumentara a sua confianga no
novo sistema e os ajudara a ter mais paciéncia diante das inevitaveis armadilhas
que enfrentardo durante a transicdo de um sistema para outro. E recomenda-
vel criar promotores ou superusuarios que recebam nao apenas treinamento
mas também recursos para ajudar outros na transicao para a nova plataforma.
Ademais, isso pode ser uma excelente fonte de feedback do funcionamento da
implantacao e do que precisa ser ajustado.

Construir lentamente confianga no trabalho entre 6rgaos. A colaboragao
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além das fronteiras dos 6rgaos necessita de muito tempo para angariar adeptos.
No inicio, certifique-se de que entende os principais pontos fracos dos érgaos
parceiros, uma vez que realizar um projeto que lhes trara algum beneficio contri-
buira para garantir sua adesao. Realizar verificagdes ao longo do caminho com
as principais partes interessadas externas nao apenas contribuira para que elas
sejam ouvidas, mas também que se sintam ouvidas, o que é quase tao impor-
tante. Confiar nas pessoas leva tempo. Uma funcionaria do judiciario do estado
do Novo México propés a criagdo de uma parceria com os chefes do sistema
judiciario da regido de Navajo. Foram necessarias trés reunides antes que ela
pudesse saber com quem teria de falar, e mais duas até que ela pudesse apre-
sentar sua ideia. Finalmente, conseguiu estabelecer uma parceria que rendia
beneficios mltuos, mas cada reunido lhe custou nove horas ao volante do seu
carro no deslocamento de ida e volta. Esse € um exemplo extremo do tempo que
pode chegar a ser investido para gerar credibilidade e obter ades&do em culturas
de diferentes 6rgédos. Quando se planeja um projeto que extrapola os limites dos
orgaos, é preciso dedicar tempo suficiente para construir confiancga.

* Comemorar o sucesso ao longo do caminho. No caso de projetos extensos,
a equipe pode perder de vista o objetivo final quando todos estdo ocupados com
o seu trabalho diario. Nos programas de longo prazo com trajetérias de muitos
anos, ailusao tende a sofrer periodos de altos e baixos. O desafio é evitar que os
periodos de baixos afetem negativamente a moral dos membros da equipe do
projeto e resultem em um progresso mais lento. Comemorar marcos importantes
gera entusiasmo na equipe e também pode manter os principais interessados e
os patrocinadores do projeto motivados e envolvidos.

Conclusoes

Os lideres do governo cada vez se esforgam mais para conseguir exceléncia nos servigos
publicos, desenvolvendo instrumentos tecnolégicos que os cidaddos esperam obter com
base na sua experiéncia no setor privado. A criagao de sistemas de atendimento ao publi-
Co e a organizagao de sistemas de processamento de tramites de back-end do governo
sao passos decisivos para a consecucao desse objetivo. Para um lider que contempla
uma nova iniciativa a fim de aumentar a satisfagao dos cidadaos com os servigos publi-
cos, alinhar os sistemas as tarefas que os cidadaos desejam realizar (registrar uma em-
presa, solicitar beneficios, informar um problema, etc.) € mais importante do que trabalhar
com as fronteiras existentes dos 6rgaos e os silos do governo. As ligdes aprendidas com
implementacdes anteriores ressaltam a importancia de um planejamento rigoroso das mu-
dancgas necessarias, em termos tanto de tecnologia como de organizacéao interna. Iniciati-
vas anteriores mostram que é possivel obter grandes beneficios tanto na satisfagcao dos ci-
dadaos quanto na facilidade de uso e nas economias financeiras decorrentes da eficiéncia
e da eliminacao de duplicagdes ou fraudes. Em suma, criar uma visao Unica do cidadao é
uma tarefa dificil, mas que vale a pena.
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Estratégias de simplificacao
administrativa

como ferramentas para melhorar a prestacao
de servicos publicos

Gustavo Mendoza

Introducgao

Um dos desafios mais importantes que todos os governos enfrentam atualmente é me-
Ihorar a sua capacidade para entregar bens e servigos publicos aos seus cidadaos, com
qualidade e tempestividade. O desafio nao € menor, pois embora na experiéncia interna-
cional haja iniUmeras ferramentas para fortalecer a capacidade dos governos, restricdes
orcamentarias impdem a necessidade de adotar estratégias criativas ou que gerem mais
custo-beneficio.

Nesse contexto, nos ultimos dez anos mais de trinta economias desenvolvidas cria-
ram e implementaram novas estratégias de simplificacdo administrativa de seus servigos,
a partir de uma perspectiva diferente daquela subjacente as estratégias implementadas ha
mais de 30 anos. O objetivo dessas novas estratégias é colocar o cidadao no centro da ativi-
dade governamental.

Este capitulo busca estabelecer um “estado da arte” de estratégias dessa natureza
e visualizar seus beneficios e os desafios para a sua aplicagao na América Latina e no Ca-
ribe. Para tanto, o capitulo esta organizado em quatro sec¢des: a primeira descreve o con-
texto histérico que permitiu o surgimento de politicas de melhoria regulatéria e seu conjunto
de ferramentas. A segunda analisa a natureza e o alcance das estratégias de simplificagao,
conforme o tipo de regulagéo. A terceira detalha as ferramentas mais importantes que tém
sido usadas como parte das estratégias de simplificagcao no nivel internacional, com desta-
que para a melhora da prestagao de servigos pubicos do governo. Finalmente, a conclusao
apresenta uma estrutura geral para a formulagao e a implementacao de estratégias de sim-
plificagdo administrativa resultantes de experiéncias e melhores praticas internacionais.

Da desregulagdo a governanga regulatéria

A crise econémica dos anos setenta do século passado causou uma profunda transfor-
macao na forma como os governos forneciam bens e servigos publicos aos cidadaos. Por
exemplo, os Estados Unidos, que haviam optado durante mais de 30 anos por um modelo
de Estado regulador, no final da referida década se viram obrigados a repensar a agao do
governo para enfrentar uma situagdo econédmica marcada pelo desemprego e pela deterio-
racao das condigdes de vida dos seus cidadéaos.
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Em 1978, no governo do presidente Carter, foi implementado de forma inovadora o
primeiro uso sistematico da analise de impacto das regulagdes que afetavam o setor priva-
do. Aboa aceitagdo do programa pelo setor empresarial permitiu que ele evoluisse e trans-
cendesse a administragao, para se tornar um dos quatro pilares do programa de governo
do presidente Reagan de fomento ao crescimento econdmico, com o nome de Regulatory
Relief (Alivio Regulatério). Esse fato levou a institucionalizagao do uso da avaliagdo de im-
pacto regulatério, com o objetivo de melhorar as regulagdes e seu impacto na economia.

No caso das economias europeias, que haviam optado por um modelo de Estado
de bem-estar social, o governo do Reino Unido, também no final dos anos 1970, implan-
tou um amplo processo de privatizacdo das empresas estatais para enfrentar um grave
problema de déficit fiscal. Isso exigiu a criacdo de 6rgdos reguladores e a instrumentali-
zagao de um processo de revisao e avaliagdo de impacto das regulacdes para os novos
participantes da economia.

Na Ameérica Latina, os problemas econdmicos nao estiveram ausentes e se tradu-
ziram em um forte endividamento publico das economias da regido, de modo que nos anos
1980 a maioria dos governos acompanhou o processo de transformacgao das economias
europeias, o que implicou uma menor intervenc¢ao do Estado, maior abertura da regido e o
uso da regulagdo como mecanismo para controlar os novos atores privados. No entanto, ao
contrario do que ocorreu nos Estados Unidos e nos paises europeus, nas nagoes da Amé-
rica Latina e do Caribe a mudanca de modelo nao foi acompanhada do uso de ferramentas
de avaliagdo de impacto das novas regulagdes.

O uso indiscriminado pela maquina governamental da regulagdo como um mecanis-
mo para solucionar problemas de natureza publica, logo resultou em um problema conhecido
como “inflagao regulatéria”. Essa situagdo provocou o surgimento dos primeiros programas
de reforma regulatéria com foco na desregulacao, realizados sob a premissa de que o grande
numero de regulagdes estava estrangulando a inovagao e o empreendedorismo.

Assim, os primeiros programas tiveram uma orientagao do tipo “guilhotina”, ou seja,
normas legislativas completas foram eliminadas ou cortadas, sem critérios muito claros ou
objetivos. Como resultado, esses exercicios foram apenas parcialmente bem sucedidos,
pois enquanto regulagcdes completas estavam sendo eliminadas, outras novas entravam
em vigor para substituir as anteriores, e 0s governos perdiam a capacidade de reag¢ao ime-
diata para levar adiante suas agoes.

Quando as desvantagens dos processos de desregulagao implementados foram
identificadas, eles evoluiram para programas de “reforma regulatéria”. Assim, em vez de
considerar quais regulagdes eliminar, passou-se a pensar em como melhorar as estruturas
regulatdrias em termos de desenho e funcionamento (OCDE, 2002).

Com o transcurso do tempo e a experiéncia dos responsaveis pelas reformas, foram
sendo construidos e moldados os primeiros principios que o Conselho da Organizagao para
a Cooperacéo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) formulou em 1995 no documento
Recomendacgao do Conselho da OCDE sobre a Melhora da Qualidade da Regulagdo Gover-
namental. Também na literatura comegaram a aparecer as primeiras referéncias a expressao
“politica regulatoria”, que foi associada aos objetivos mencionados no Quadro 5.1.



Quadro 5.1. Objetivos da politica regulatéria (1995)

* Aumentar o beneficio social por meio de melhor equilibrio e entrega de politicas econdmicas e sociais ao
longo do tempo.

» Promover o desenvolvimento econOmico e o bem-estar dos consumidores, fomentando a abertura de mer-
cados, ainovac&o, a concorréncia e a competitividade.

* Controlar os custos regulatdrios, em particular para pequenas e médias empresas (PME), a fim de melhorar
a eficiéncia da producao.

» Melhorar a eficiéncia do setor publico, sua capacidade de resposta e eficacia, por meio de melhorias na
gestao publica.

¢ Racionalizar e atualizar asleis.

* Melhorar o processo de criagéo de normas e da democracia para permitir aos cidadaos acesso a regulagao;
reduzir o poder discricionario de reguladores e executores.

Fonte: OCDE (2002).

Além disso, ampliou-se o uso do conceito de “reforma regulatéria”, entendida
como o conjunto de mudangas que melhoram a qualidade da regulagéo, ou seja, melho-
ram o desempenho, a relagao custo-eficacia e a qualidade juridica das regulacdes e seus
procedimentos.

Na ultima década, os progressos alcangados levaram esse conceito a ser trans-
formado para incorporar o principio de “qualidade da regulacao”. Isso porque os governos
iniciaram agoes para fechar o circulo de politicas publicas, institucionalizando a avaliagao
ex-post das regulacoes e aprofundando aspectos como a coeréncia das politicas e a articu-
lagcdo em varios niveis entre as diferentes jurisdicdes de governo; para incorporar a analise
da politica de concorréncia a avaliagao ex-ante das regulagdes ligadas as industrias de re-
des; e para fortalecer os principios de abertura de mercados e a consideragao de riscos na
formulagao de regulagdes.

Em 2010, o conceito evoluiu novamente no nivel internacional, cunhando-se a
expressao “governancga regulatéria”. Isso se deveu principalmente ao entendimento das
economias desenvolvidas de que a formulagéo e aplicagao de regulagdes ultrapassam a
esfera publica e de que, para alcangar sucesso e cumprir objetivos, é preciso incorporar
uma multiplicidade de atores que participam das diversas fases de formulagao e aplicagao
daregulacéo.

O resultado foi a institucionalizagdo de uma politica de reforma regulatéria com uma
perspectiva holistica, a qual considera o uso de ferramentas e instituicdes regulatérias para
melhorar o desempenho regulatério e alcangar os objetivos de politica publica dos governos.
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Grafico 5.1. Evolugao conceitual — de reforma regulatéria para gover-
nancga regulatéria

L 1 1 1 A
I L] L] L] v 4
Décadade 1980 e  Segunda metade de 1990  Segunda metade dos Década de 2010
metade dos anos e primeira metade dos anos 2000

1990 anos 2000

Fonte: Cofemer (2012)

A regulagao e a simplificagdo administrativa

Conforme se descreveu na seg¢ao anterior, o processo de transformacao dos aparatos
estatais e 0 uso da regulagdo como ferramenta para resolver problemas de politicas
publicas produziram resultados positivos, mas também deram origem a novos desafios
que redundaram no surgimento e desenvolvimento da politica de melhoria regulatéria e
todas as suas ferramentas.

Paralelamente, a partir da perspectiva teérica da regulagao, gerou-se um consenso
em torno datipologia das regulacées, o que permitiu que as ferramentas de politicas de me-
Ihoria regulatéria evoluissem de forma consistente e fossem deixando no passado agdes
para adequar o marco regulatério que ndo tinham critérios ou objetivos claros. Nessa situa-
¢ao, distinguem-se pelo menos trés tipos de regulagoes:

* Regulagbes econbmicas: por meio delas os governos intervém diretamente nos
mercados para fortalecer e promover os processos de concorréncia e abertura.

* Regulagbes sociais: protegem o interesse publico como a saude, a seguranga
das pessoas, 0 meio ambiente e a coesao social.

* Regulag¢bes administrativas: sdo procedimentos burocraticos, mais conhecidos
como tramites, impostos pelo governo aos cidadaos para que possam cumprir
as regulagdes econdmicas e sociais, ou para obter bens e servigos do Estado.

No ambito da politica de melhoria regulatéria, para cada uma dessas regulagdes
foi desenvolvido um conjunto especifico de ferramentas para auxiliar no seu processo de
avaliagao, analise e aperfeicoamento. No entanto, cabe notar que em primeiro lugar &
preciso entender a existéncia de uma perspectiva temporal para a analise da regulagao
€ 0 uso especifico dos instrumentos de melhoria do marco regulatério: revisao ex-ante e
revisdo ex-post.

Arevisao ex-ante tem como foco o processo de revisao das regulagdes antes da



sua emissao, é realizada sistematicamente e deve fornecer a justificativa necessaria
para a emissao de uma nova regulagao por meio do uso de ferramentas como estudos de
impacto, analise de custo-beneficio, analise de alternativas e apresentacao do processo
de implementacao, entre outras. Esse tipo de analise ex-ante esta generalizado nas eco-
nomias desenvolvidas e se aplica ao processo de formulagdo de regulagdes dos tipos
econdmico e social.

A revisao ex-post tem como foco explorar o estoque de regulagdes em vigor e 0os
efeitos que ele produz e gerou na atividade econdmica. Poder-se-ia dizer que esse tipo de
analise foi o ponto de partida das ferramentas da politica de melhoria regulatéria, pois todas
as acoOes de desregulacao realizadas no final dos anos 1970 e durante os anos 1980 foram
revisdes generalizadas do estoque regulatorio.

Com o desenvolvimento da politica e a avaliagao do sucesso dessas medidas
houve uma maior compreensao do fenbmeno regulatério e da necessidade de vincular
a aplicagao das ferramentas de melhoria regulatéria a natureza da regulacio. Assim,
as estratégias de simplificagdo que inicialmente faziam parte dessas revisdes genera-
lizadas aplicadas a todo tipo de regulacao, foram sendo desagregadas por tipologia de
regulacao.

Nos ultimos 15 anos, foram iniciadas agdes de simplificacao voltadas para a regula-
¢ao “administrativa” (procedimentos burocraticos impostos pelo governo, mais conhecidos
como “tramites”), com base na constatacao de que, embora todas as regulagcdes gerassem
custos de cumprimento para empresas e cidadaos, esse tipo de regulagéo estava impondo
custos de cumprimento sem que a sociedade obtivesse, em troca, qualquer valor agregado
emtermos de politicas publicas.

Um exemplo do que se acaba de afirmar € o Modelo de Custo Padrao (MCP) (2005),
implantado pelo Ministério das Financas dos Paises Baixos, com o objetivo de identificar
com precisao os custos regulatérios que as empresas enfrentam no processo de cumpri-
mento de uma regulagéo:

« Custos financeiros diretos: estdo vinculados a pagamentos ou saidas de fluxo
de caixa da empresa como contrapartida pela realizag&o de um procedimento ou
tramite junto ao governo, tais como pagamento de impostos e custos associados
a autorizagdes ou licengas.

» Custos estruturais de longo prazo: séo aqueles investimentos ou despesas que
as empresas devem realizar a fim de cumprir as obriga¢des de longo prazo im-
postas pela regulacdo, tal como a exigéncia de modificar processos de produgao
para cumprir certos padrdes técnicos em um determinado prazo.

» Custos de cumprimento desagregados em dois: sao os custos financeiros indi-
retos relativos a despesas ligadas ao cumprimento substantivo da regulagéo e
os custos administrativos associados a informag¢ao do cumprimento das obriga-
¢bes porempresas e cidaddos.

O MCP permitiu identificar os custos administrativos decorrentes do cumprimento
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da regulagao e, em particular, aqueles associados a papelada e aos tempos e recursos de
que os cidadaos precisam dispor para entregar informagdes nos balcdes do governo, o que
€ conhecido como encargos administrativos. Além disso, o MCP fornece informagdes sobre
as etapas do procedimento em que se concentram esses custos.

Em vista do sucesso da metodologia, nos ultimos quinze anos mais de trinta paises
implementaram programas abrangentes de simplificacdo de encargos administrativos
usando o MCP ou alguma variante que lhes permita identificar os encargos desse tipo im-
postos pela regulagcdo a empresas e cidaddos.

Estratégias de simplificagcao administrativa para melhorar a
prestacao de servigos publicos

Ha um conjunto de servigos publicos que os governos nacionais e subnacionais oferecem
aos seus cidadaos, tais como saude, educagao, justica € um numero significativo de ser-
vigos publicos, aos quais o cidadao e as pequenas e médias empresas (PME) somente
podem ter acesso por meio de tramites administrativos. E por isso que muitos paises tém
implementado a¢des para melhorar a entrega desses servigos publicos por meio de estra-
tégias de simplificacdo administrativa para aumentar a eficiéncia da gestao governamental.

Guilhotinas regulatérias com medi¢ao de encargos administrativos

As estratégias de simplificagcdo baseadas na medig¢ao de encargos administrativos regula-
térios comegaram a ser difundidas a partir do Programa de Agéao do Conselho da Unido Eu-
ropeia (UE) em margo de 2007. Os 27 paises membros da UE aceitaram a implementagao
do programa e adotaram o objetivo quantitativo de reduzir em 25 % seus encargos adminis-
trativos até 2012. Assim, o programa acima mencionado foi a primeira estratégia generali-
zada de guilhotina regulatéoria na UE (Figura 5.2).

Como parte da referida estratégia, durante 2007 e 2008 esses paises realizaram o
processo de medigdo das obrigagdes e, uma vez obtida a medida, foi estabelecida uma li-
nha de base dos custos administrativos de cada pais para priorizar 41 regulacdes da UE em
13 areas que correspondiam a 80 % dos encargos administrativos (OCDE, 2010a).
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Em 2012, a Comissao Federal de Melhoria Regulatéria (Cofemer), do México, pro-
moveu uma revisao geral de todos os procedimentos (4.649 procedimentos aplicaveis a
empresas, organizacoes e cidadaos). Para tanto, foi usada uma variante do MCP, que in-
corporou uma medida do custo de oportunidade que recai sobre as empresas ao enfrentar
os prazos de resposta do governo.

Os resultados permitiram identificar que, em um ano, os encargos administrativos
de todos os procedimentos significavam para a economia mexicana um custo equivalente a
4,8 % do Produto Interno Bruto (PIB). Constatou-se que a aplicagao de medidas de simplifi-
cagao em apenas 511 procedimentos teria efeito em 66 % do custo regulatorio. A estratégia
foi langada em 2011 e concluida em setembro de 2012, com a implementagao de mais de
2.674 agdes que permitiram a liberagéo de recursos econémicos da ordem de 1,2 % do PIB
(Cofemer, 2012: 109).

Uso de tecnologias da informacao e centros de servigos

Nos ultimos 10 anos, foram implementadas solucdes especificas que permitem ao cidadao
realizar alguns ou todos os procedimentos do governo no mesmo espaco fisico ou virtual
(sitio nainternet): balcdes unicos, pontos unicos de contato, centros de atendimento, quios-
ques, etc., conhecidos como one-stop-shops. Atualmente, os one-stop-shops tornaram-se
uma ferramenta essencial das estratégias de simplificagdo administrativa e, segundo va-
rios estudos do Doing Business, do Banco Mundial, esse tipo de ferramenta é considerado
uma das reformas mais populares.

Regulacao baseada emriscos

Outra estratégia que esta sendo amplamente usada para reduzir encargos administrativos
regulatérios é a incorporagao ao desenho regulatério do uso de perspectivas de riscos em
substituicao ao principio da precaucgao. Isso significa que, dependendo do perfil de risco do
usuario da regulagéo, podem ser dispensados do cumprimento geral da regulagdo determi-
nados grupos de usuarios que nao representem um risco de desvio em seu comportamento.

Acessibilidade da informacgao da regulagao

Um dos custos regulatérios enfrentados por cidadédos, empreendedores e empresarios é lo-
calizar na estrutura governamental o marco regulatério aplicavel a sua atividade econémica
ou diaria. Na maioria das vezes as pessoas gastam tempo na busca de informagdes ou na
visita a érgaos do governo, em detrimento de sua atividade principal. Por isso, muitos paises
témimplementado acbes como a publicagao eletrénica e a consolidagao e codificacdo de tex-
tos normativos, destinadas a melhorar o acesso de diferentes usuarios as regulagées.



Revisoes automaticas (sunset clauses)

As revisdes automaticas (clausulas de caducidade) sao dispositivos incorporados de forma
especifica aos textos legislativos e as disposi¢cdes administrativas, com a missao de, apds
um determinado periodo, disparar automaticamente um processo de revisdo ou caducar.
Essa medida permite analisar se essas revisdes alcangaram seus objetivos de politica pu-
blica ou se simplesmente se tornaram obsoletas e estdo gerando encargos administrativos
desnecessarios na economia. Embora seja uma ferramenta que permite a analise ex-post
dos encargos regulatérias impostos pela regulagéo, seu uso nao esta generalizado e
abrange apenas 50 % dos paises da OCDE.

Regra “one-in one-out”

O principio fundamental dessa regra — aplicada pelo governo do Reino Unido e recente-
mente adotada pelo Canada — é que qualquer 6rgao interessado em introduzir uma nova
regulacao é obrigado a apresentar uma declaragao com o custo liquido dos encargos regu-
latérios a ser acrescentados e as medidas a tomar em relagao ao inventario de regulagdes,
a fim de compensar a entrada de encargos regulatérios e manter o equilibrio dos encargos
administrativos.

Uso de linguagem cidada

E uma ferramenta que permite reduzir significativamente os tempos que empresarios e
cidadaos gastam para ler e entender as regula¢des, a fim de aumentar os niveis de cum-
primento e evitar reclamagdes dos cidadaos em razdo de uma interpretagéo incorreta da
legislacao.

Siléncio administrativo é consentimento (positiva ficta)

Um dos custos econdmicos impostos pela regulacao a cidadaos e empresas €, sem duvida
alguma, o custo de oportunidade, pelos tempos de espera das respostas administrativas
ou das solicitagdes ou requerimentos relacionados com o inicio das atividades econdmi-
cas. Por esse motivo, o siléncio administrativo como um sinal de consentimento pode ser,
dependendo do contexto regulatorio de cada pais, uma ferramenta que permite reduzir nao
apenas os custos econdmicos de oportunidade impostos pela atividade governamental,
mas também os custos de encargos regulatérios, uma vez que isso significa que um empre-
sdario nao voltara a requerer o procedimento ao érgao do governo.

Avaliag¢do do impacto regulatorio

A avaliagdo do impacto regulatério (RIA, por sua sigla em inglés) continua sendo a ferra-
menta central de todo o sistema de melhoria regulatéria, uma vez que permite estabelecer
um controle do fluxo das regulagdes, analisar a pertinéncia da sua emissao e implantar um
controle de custos regulatérios.
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No entanto, nos ultimos anos foram acrescentados a RIA elementos como a iden-
tificagdo dos encargos administrativos decorrentes da proposta de regulacao, a analise
de riscos na formulagao da regulacao e a analise da concorréncia econdmica. Na Améri-
ca Latina, Brasil e México ja adotam esse esquema para medir o impacto econdmico das
regulagdes. A Coldmbia elaborou um esquema para a “analise do impacto regulatério”, e
o Equador desenvolveu instrumentos de apoio a esse tipo de analise, antes da emissao
deregulagdes.

Dispositivos de desregulagcdo

Ordens de desregulacao sao dispositivos estabelecidos nos marcos regulatérios para que
os titulares do Poder Executivo ou dos ministérios possam executar atos administrativos
destinados a eliminar requisitos ou a reduzir os encargos dos procedimentos administrati-
vos, sem a necessidade de cumprimento do processo formal junto ao Poder Legislativo.

Cooperacgao regulatdria internacional

A cooperacao regulatéria internacional (CRI) é definida como qualquer acordo ou arranjo
formal ou informal entre paises, seja em nivel bilateral, regional ou multilateral, para promo-
ver algum tipo de cooperagao na formulagao, monitoramento, plicagao ou gestao posterior
daregulagédo (OCDE, 2012b). Assim, ao gerar esses acordos, um pais pode aceitar que um
usuario da regulacao opte por cumpri-la em qualquer pais integrante do referido acordo, e
que isso seja valido para os demais. Assim, seriam reduzidos os encargos administrativos
de um duplo cumprimento regulatério e de certificagao do setor privado, que permite e favo-
rece o livre comércio de mercadorias.

Uso de alternativas a regulagao

No conjunto de ferramentas de simplificacdo administrativa ha op¢des que permitem aos
formuladores de regulacao estatal estudar alternativas ao cumprimento de obrigacgdes, de
modo que elas ndo impliquem imposi¢ao de encargos regulatorios. Essas opg¢des incluem:

* Usodeumcddigo de praticas da industria
* Autorregulacao e codigos de praticas daindustria
* Analise e praticas baseadas na economia do comportamento

Licoes aprendidas com a implementacgao de estratégias
de simplificagao administrativa

A OCDE (2010a) constatou que as estratégias de simplificacdo podem ser estruturadas
considerando-se pelo menos as seguintes cinco fases: planejamento; consulta; formula-
¢ao; execugao e feedback; e supervisao.

Planejamento
Na fase de planejamento, os servidores responsaveis devem ter claros os objetivos a al-



cangar com a estratégia de simplificacdo. Em particular, devem considerar qual é o principal
problema que se busca solucionar como governo: se ha um problema de percepg¢ao (de-
ficiente prestacao de servigcos publicos) que precisa ser melhorado, ou se 0 que se busca
€ resolver o problema dos encargos regulatérios onerosos que incidem sobre a atividade
econdmicado pais.

Consulta publica

Um elemento extremamente importante no processo de estruturagdo de uma estratégia de
simplificacao é ouvir todos os atores envolvidos, para que eles possam opinar ou apresen-
tar suas propostas e apropriar-se do programa de simplificacdo. De acordo com a evidéncia
internacional, ha varias op¢des para consulta publica, como por exemplo a criagao de es-
pacos institucionalizados, como os Conselhos Consultivos de Cidadaos, que servem para
capturar todas as preocupacgoes dos participantes e que funcionam para monitorar e dar
apoio politico a estratégia.

Formulagao da estratégia de simplificagao

Nessa etapa, é essencial considerar o desenvolvimento especifico de um plano de agao,
cujos prazos devem ser plausiveis e ajustados a realidade. Recomenda-se dividir o plano
em trés categorias principais: i) realizagao ou execucgdo da estratégia, que implica usar fer-
ramentas para identificar as medidas a ser implementadas; ii) etapa de negociagdo com os
atores envolvidos no processo de implementacéo; e iii) prazos necessarios para a consecu-
¢ao dos resultados.

Execucao e retroalimentagao

Quando o plano de acao esta sendo executado, é preciso ter um monitoramento que indi-
que se as ferramentas implementadas permitirdo atingir os objetivos planejados. Para tan-
to, deve-se comegar a gerar a documentacao necessaria que permita a rastreabilidade do
processo de execugdo. Um esquema de incentivos deve ser elaborado para os participan-
tes, como um mecanismo que indique a posicao relativa das equipes no desenvolvimento
dos trabalhos de implementacéo.

Supervisdo

Atingir o objetivo da estratégia de simplificacdo requer a presenga de um mecanismo de
supervisdo da execugado. Recomenda-se que haja um 6rgao centralizado que coordene os
trabalhos da estratégia e supervisione e monitore os trabalhos de implementagéo dos va-
rios ministérios envolvidos.
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Conclusoes

Como se pdde observar ao longo deste capitulo, as estratégias de simplificagdo adminis-
trativa sdo ferramentas valiosas para reduzir os encargos administrativos, com o objetivo
de melhorar a prestacao de servigos publicos. No entanto, qualquer estratégia de simpli-
ficagdo que se pretenda executar requer apoio politico no mais alto nivel. Isso significa
que, caso se pretenda iniciar uma estratégia que envolva todos ou varios ministérios, o
primeiro-ministro ou o presidente é que devem impulsionar a estratégia de simplificagao.
Outro elemento consiste em estabelecer mecanismos de cooperagao com todos os ato-
res envolvidos ao longo do processo de formulagao da estratégia: é importante que os
empresarios ou os usuarios da regulacao a ser avaliada participem e tenham um espaco
institucional de comunicagdo com os lideres da estratégia de simplificagdo. Também é
preciso considerar mecanismos que permitam comunicar resultados tangiveis aos ci-
dadaos e ao setor empresarial, a fim de gerar empatia e apoio para que a estratégia de
simplificagdo administrativa possa ser concluida e os objetivos propostos, alcangados.
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Gestao da prestacao de
servicos integrados

Primeiro, os cidadaos

Maryantonett Flumian

Introducgao

As expectativas dos cidadaos de usufruir de melhores servicos em todos os aspectos de
sua vida aumentam quase que diariamente. A resposta dos governos € procurar prestar
servigos mais ageis, integrados e no nivel do conjunto do governo. Para ter sucesso, os
governos devem ir além dos tradicionais silos departamentais originalmente concebidos
para a gestao de servicos publicos. Aimplementacédo de uma estratégia de prestagao de
servicos integrados (ISD, por sua sigla em inglés) requer lideranga nas areas de politi-
cas e programas, mandatos legais, governanca, capital humano e gestado da qualidade.
A lideranga superior deve criar espagos para que o pessoal possa inovar e continuar a
evoluir. A participagéo cidada é fundamental. E preciso que haja um modelo de negécios
que coloque o cidadao no centro da estratégia de prestagao de servigos do governo, para
superar arigidez dos silos.

O processo de evolugao dos governos rumo a integragao dos seus servigos centra-
dos no cidadao exige agdes em varias dimensdes. O Anexo 6.1 sistematiza informagdes
sobre os diferentes niveis de maturidade dos governos nesse processo.

Primeiro, os cidadaos

Colocar os cidadaos no centro da prestacao de servigcos, em vez dos programas, transfor-
mara drasticamente a relagdo entre cidadaos e governo. Um exemplo de servigos centra-
dos no cidadao é a Administracdo Geral de Servigos do Canada (Service Canada). Dessa
experiéncia podem resultar varios principios de aplicagédo geral.

O modelo da Service Canada esta centrado nos quatro principais conceitos a seguir:
1. Foco no cidadao: se a fungéo primordial do governo é obter melhores resulta-

dos, o eixo fundamental € a forma como os cidadaos recebem os servigos de que
necessitam e que usam.
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2. Prestacao de servigos publicos integrados: a capacidade de prestar, de for-
ma eficiente, uma gama de servigos “agrupados”, mais facilmente acessiveis, é
uma marca registrada do modelo de negdcios.

3. Integracao da informacao cidada: a informacao ¢é solicitada uma vez e usada
novamente quando apropriado. Os cidadaos consentirdo em compartilhar suas
informagdes quando isso melhorar a prestagao de servigos (servigos oportunos,
personalizados, convenientes, justos e equitativos) e, ao mesmo tempo, prote-
ger sua privacidade.

4. Colaboragao e parceria: usar o “conjunto” do potencial do governo para me-
Ihor servir os cidadaos. Isso significa ver o governo com os olhos dos cidadaos
e definir as ofertas de servigcos de acordo com essa visdo, além de desenvolver
e cultivar parcerias entre organiza¢des para melhorar a oferta e a prestagao de
servigos. Embora os silos administrativos possam ser mantidos por questoes or-
ganizacionais, é fundamental criar parcerias e redes que trabalhem em conjunto,
de forma mais organica, na prestagao de servigos.

Grafico 6.1. Modelo de negécio centrado no cidadao

Colocar o foco
no cidadao

CIDADAO

Integrar a informagao cidada

Fonte: Elaboragéo propria.

Para centrar-se efetivamente no cidadao, a Service Canada definiu diferentes
segmentos identificaveis de canadenses (por exemplo, familias e filhos; jovens; adultos
em idade ativa; idosos; comunidades linguisticas minoritarias oficiais; recém-chegados
ao Canada, etc.). Para a Service Canada, uma estratégia de servigos centrada no cida-
dao define: a natureza do segmento e as caracteristicas que o determinam; suas aspira-
¢des e necessidades; os objetivos das politicas que o governo pretende alcangar; a es-



tratégia de prestacao de servigos para alcancar esses objetivos; a combinagao de servigos
e beneficios que satisfaga as necessidades dos segmentos; 0s novos servigos e beneficios
basicos melhorados, necessarios para reduzir a sobreposicao e as lacunas no servigo; e as
parcerias com a sociedade civil ou o setor privado.

Ao adotar o modelo da Service Canada, os governos podem redefinir a forma
como servem os cidadaos e, ao fazé-lo, cultivar e aumentar sua confianga, enquanto
reduzem custos. Para cumprir esses objetivos, é preciso considerar varias dimensdes
relacionadas com a gestao. Neste capitulo sdo definidas dimensées como governanga,
capital humano e gestédo da qualidade. Para comegar, uma analise sucinta do modelo da
Service Canada é apresentado na préxima sec¢ao.

Service Canada

A Service Canada foi criada para ser uma organizagao de servigos do conjunto do governo.
Constituida principalmente a partir do governo federal canadense — com os antigos depar-
tamentos de Recursos Humanos e Desenvolvimento de Competéncias e de Desenvolvi-
mento Social do Canada — o 6rgao gerencia os canais presenciais, telefénicos e da Internet
para o governo do pais. No inicio, foi criado um Comité Ministerial de 13 ministros, respon-
savel pela gestao de toda a dimensao do conjunto do governo. O Comité Ministerial emitiu
um sinal claro para todo o sistema burocratico de que as reformas eram uma prioridade
importante para o governo e acelerou a implementagao. Por sua vez, o langcamento rapido
assegurou a sustentabilidade da reforma. Embora desempenhe sua fungédo no conjunto
do governo, a Service Canada presta contas ao Ministro do Emprego e Desenvolvimento
Social do Canada (AESD, por sua sigla em inglés;anteriormente, Ministro de Recursos
Humanos e Desenvolvimento Social do Canada), e o responsavel pela sua operagéo € um
executivo especializado do alto escalao.

O modelo da Service Canada foi originalmente concebido como uma férmula
proviséria, aberta a novas formas de organiza¢ao que melhor abordassem o desafio en-
frentado pelo servico. Segundo Flumian, Coe e Kernaghan (2007), “é necessario incor-
porar as dimensodes tanto verticais como horizontais da prestagcao de contas; estratégias
robustas de gestdo de desempenho baseadas em resultados integrados; financiamento
seguro e estavel da prestagao horizontal de servigos; e mecanismos e autoridades para
garantir parcerias eficazes”. Esses autores esperavam que a Service Canada aumen-
tasse a sua capacidade de prestagao de servigos, para que os departamentos isolados
para os quais a entidade ja prestava servigos ndo precisassem manter redes de
prestacdo de servigos separadas. Além disso, os dados coletados pela Service
Canada por meio de sua atencdo centrada no cidaddo seriam entregues aos
centros de politicas para subsidiar, mais adequadamente, a formulacdo de politicas
publicas (Flumian, Coe e Ker-naghan, 2007). O modelo da Service Canada, tanto em
suas realizagbes como em seus desafios, continua a ser um estudo de caso util de
como introduzir e gerenciar uma trans-formacgao centrada no cidadao.
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Governanca e prestacao de contas

Boa governanga tem a ver com a condugao do barco do governo, de modo que todos os re-
mos disponiveis 0 impulsionem no mesmo ritmo e na mesma diregcao, para que ele chegue
a um determinado destino da forma mais eficaz. Manter o curso significa dispor de proces-
sos de prestagao de contas compartilhados, mas rigorosamente definidos; orgamentos,
planos de implementagao e avaliagdes de resultados. A governanga na era digital requer
o alinhamento das aspira¢des de prestacdo de contas de varias organizagdes parceiras,
tendo muito presentes as necessidades dos cidadaos. Ao tentar iniciar uma transformagéao
dessas caracteristicas, deve-se prestar muita atengao a criagdo de acordos de governanca
robustos, em um ambiente cada vez mais baseado em redes. Além disso, é preciso que
haja inovagédo nos modelos de governanga para colocar os cidadaos no centro. Ao longo do
tempo, os silos serdo substituidos por novas férmulas.

A pergunta inevitavel sobre quem deve prestar contas por uma parceria desse
tipo pode ser respondida com a designac¢ao de um servidor do alto escaldo ou “Diretor
Executivo” para supervisionar e dirigir o trabalho. Gestores politicos e executivos ocu-
pam posicodes institucionais diferentes quando supervisionam uma iniciativa com um alto
componente tecnoldgico e enfrentam problemas diferentes. E importante encontrar o
nivel adequado de controle politico: muito pouco pode colocar em risco o apoio politico da
iniciativa (Flumian, Coe e Kernaghan, 2007). O vinculo entre a vontade politica e o Diretor
Executivo, responsavel por alinhar todos os niveis de governo na oferta de programas e
servicos aos cidadaos, é fundamental para manter o impulso. No entanto, as estruturas
hierarquicas e a necessidade de visibilidade publica ndo podem ser facilmente elimina-
das. Os politicos e gestores também devem ver a si préprios como parte da solugéo. Por
meio de um forte compromisso com politicos e servidores do alto escaléo, o Diretor Exe-
cutivo pode assegurar uma identificagdo com a viséo, a estratégia de negocios e as diver-
sas fases de implementacao no curto e médio prazo.

Responsabilizacao e prestacdo de contas compartilhadas requerem atencao ao
contexto especifico de cada iniciativa de colaboracado. Do ponto de vista da prestagao de
contas da administracao, “cada jurisdicdo tem seus préprios mecanismos internos corpo-
rativos, reguladores e de supervisao legislativa, e o teste em quaisquer circunstancias &
perguntar a quem pertence a informagéo ou a assignagéo de recursos em questao, quem
a controla, a qual agente responsavel pela privacidade ou auditor externo cabe a supervi-
sao e, em ultima analise, qual ministro proporciona o forum para a realizagao da prestacao
de contas” (Brown, 2011). As barreiras estruturais dos orgamentos verticais e de tomada
de decisao devem ser superadas com a adogao de uma abordagem centrada no cidadao.
Por exemplo, ha pouco tempo o Escritério de Passaportes do Canada (Passport Cana-
da) foi extinto, e suas fungdes de politicas e prestacao de servigos foram divididas entre a
Service Canada e o Departamento de Cidadania e Imigragao do Canada (Citizenship and
Immigration Canada, CIC). Adivisdo das responsabilidades ainda esta sendo estudada no
nivel operacional. Como ambos os departamentos estavam envolvidos em um esforgo de
modernizagao paralelo para simplificar o processo de emisséo de passaportes, o foco e o
debate passaram do cidad&o e da modernizagao para a transicio em si e as preocupacoes



previsiveis relacionadas com a prestagao de contas. Reconhecendo essa situagao, os ges-
tores dos dois departamentos suspenderam a interpretagao juridica e o exercicio de pres-
tacao de contas, para que as equipes encarregadas da prestacao de servigos pudessem se
concentrar no que realmente importava: o cidadao.

Agovernancga e a autoridade financeira

As disposigcbes orgcamentarias e financeiras para a transformagao do conjunto do governo
na prestacao de servigcos sao cruciais para um resultado exitoso. Nesse sentido, foram usa-
dos varios modelos, alguns mais bem-sucedidos do que outros. Na Australia, foi criado o
Centrelink, financiado por meio da negociagao de recursos com varios departamentos. Por
muitos anos, o Centrelink funcionou sem dotacdo orgamentaria. Para financiar iniciativas
desse tipo, podem ser usadas fontes de receitas compartilhadas e orgamentos conjuntos
ou fundos comuns (Keast, 2011). A expresséao “orgamentos conjuntos” é usada para defi-
nir uma série de abordagens que podem se tornar cada vez mais integradas. Um minimo
de colaboracao poderia envolver um alinhamento de recursos, aliado a continuacao de
prestacoes de contas separadas do uso dos recursos. Um maximo de colaboracgao impli-
caria orgamentos totalmente integrados de pacotes de servigos definidos, ou “orgamen-
tos unificados” (McDaid, 2012). No entanto, essas disposi¢cdes em geral sdo negociadas
ano a ano, consomem energia e recursos humanos e propiciam aqueles que “resistem”
uma oportunidade anual para revisitar a abordagem mais integrada. As decisdes sobre
0s recursos muitas vezes suscitam debates mais acalorados nas burocracias. Apds mui-
tos anos de experimentacao, o Governo da Australia modificou essa abordagem.

No caso da Service Canada, a autoridade financeira e a prestacao de contas foram
alinhadas sob a figura de um ministro responsavel e um diretor executivo. Isso garantiu
um financiamento estavel e previsivel para a transformacao (Flumian, Coe e Kernaghan,
2007). As prestacdes de contas financeiras também introduziram metas para as economias
de escala que seriam obtidas com a consolidagao das redes, dos escritérios e da adminis-
tracdo. As economias eram divididas entre o Tesouro e a Service Canada, a fim de impul-
sionar a transformagéo nas areas de tecnologia e recursos humanos. Esse alinhamento
propiciou um horizonte de planejamento de varios anos, que apoiava e favorecia os investi-
mentos necessarios.

Agovernanga e aimplementag¢ao

A implementacao deve ser gerenciada de modo a criar confianga nas novas formas de
trabalhar por meio das instituicdes publicas e em apoio aos objetivos politicos. Na Service
Canada, a implementacgao foi gerenciada de forma a dar sinais visiveis de mudancgas a
cada seis meses, a fim de criar confianga e mostrar o progresso. Os politicos veem a mu-
danca que servidores e cidadaos podem comemorar. Para alcancar esse objetivo, todas
as partes dessas novas parcerias de servicos deverdao demonstrar que tém uma definicao
clara e convincente do problema, um plano realista para as realizacdes e estimativas de
custos para apoia-lo. Isso inclui uma avaliagao clara de quem sera afetado e como sera
afetado, dentro e fora do governo, e uma estratégia para envolver atores favoraveis e
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contrarios. Ao articular-se com os demais departamentos nos quais prestava servigos,
a Service Canada elaborou, com seus parceiros, memorandos de entendimento (MOU,
por sua sigla em inglés), que traziam anexas as politicas e uma programacao para maior
clareza. Os grupos de trabalho bilaterais entre a Service Canada e cada um dos outros
departamentos participantes também foram usados para melhorar o alinhamento entre
as politicas departamentais e a prestacao de servigos, bem como para esclarecer papéis
e responsabilidades. Foram desenvolvidos subacordos entre os parceiros nas areas de
recursos humanos, financas/contabilidade, sistemas, servicos administrativos, comuni-
cacoes e servicos pela Internet. Todas essas medidas fortaleceram e vincularam a presta-
¢ao de contas, a elaboracéo de orcamentos e os resultados.

O capital humano

Apesar das crescentes expectativas dos cidadaos e do surgimento, no horizonte, de novos
meétodos de prestagao de servigos, o ambiente de trabalho dos servigos publicos perma-
nece praticamente inalterado em termos de sua estrutura hierarquica e cultura tradicional.
Construir e obter uma cultura de exceléncia na prestagcao de servigos requer investimentos
no que sera um compromisso de longo prazo com o povo, ao (i) reconhecer a importancia
da exceléncia nos servicos, desenvolver e recompensar esse reconhecimento nos servido-
res e promové-lo como uma competéncia importante e um elemento fundamental da carrei-
ra profissional no governo; e (ii) garantir que o objetivo do governo de prestar servicos cen-
trados nos cidadaos seja real e tangivel para gestores e servidores, certificando-se de que
tenham as atitudes, habilidades e competéncias necessarias para prestar plenamente um
servigo continuo e centrado nos cidadaos, em cada experiéncia de prestacao de servigos.

Com a criagao da Service Canada ficou entendido que a prestagao de servicos é
uma area profissional como a de qualquer outra especializagéo. O objetivo da nova organi-
zacao foi transformar o pessoal de atendimento ao publico de especialistas em programas
em especialistas em servigos, que poderiam ajudar os cidadaos a lidar com a maioria das
suas necessidades.

O Service Canada College foi fundado em consonéncia com o conceito de “univer-
sidade corporativa” encontrado em um numero crescente de empresas e 6rgaos publicos
em todo o mundo. O Programa de Certificagdo de Exceléncia no Servigo esta centrado nos
seguintes objetivos (Service Canada, s/f):

1. Obteruma compreensao mais profunda de como preferéncias pessoais e estilos
de comunicagao repercutem na capacidade de oferecer um servico de excelén-
ciaaclientes, colegas e parceiros da comunidade.

2. Aplicar os cinco principios de exceléncia no servigo (conhecimentos, tempestivi-
dade, equidade, resultados e esfor¢o adicional) no trabalho diario com clientes,
colegas e parceiros da comunidade.

3. ldentificar os elementos de uma experiéncia de servigo de qualidade e demons-
trar no servigo a aplicagao de técnicas de exceléncia para prestar servicos a
clientes, colegas e parceiros da comunidade.



4. Desenvolver habilidades e conhecimentos para servir clientes, colegas e parcei-
ros da comunidade.

Para a consecuc¢ao desses objetivos, a instituicao oferece trés cursos de especiali-
zacao, cada um deles voltado para um grupo especifico de servidores. Uma breve descri-
¢ao de cada curso é apresentada a seguir (Service Canada, s/f):

1. Colocar os clientes em primeiro lugar: para os servidores que apoiam os cana-
denses no processamento de formalidades e servigos de pagamento.

2. Colocar os colegas em primeiro lugar: para os servidores que trabalham na pres-
tacao de servigos corporativos ou de facilitagdo dentro do departamento (por
exemplo, recursos humanos, tecnologia da informacgao, administragao, finan-
¢as, comunicagodes).

3. Colocar as comunidades em primeiro lugar: para os servidores que trabalham
em programas de beneficios com organizagdes comunitarias, para informa-las
dos programas e servigos do governo (por exemplo, oficial de programas que
presta servigos na comunidade).

O Programa de Certificagao de Exceléncia no Servigo foi criado para complementar
a formacao funcional e operacional dos servidores. Os cursos oferecem uma abordagem
de trés niveis de exceléncia no servigo. Cada nivel é baseado no anterior. A Especializa-
¢ao de Nivel 1 inclui capacitagao no local de trabalho, instrugdo em sala de aula e também
pratica, e esta centrado nas atitudes e nos comportamentos dos alunos individuais. A Es-
pecializagao de Nivel 2 mantém as disciplinas do nivel 1, com sessdes virtuais, tarefas de
casa e um componente de sintese em grupo. Enquanto os niveis 1 e 2 sdo obrigatérios para
os gestores de programas de nivel basico, a Especializagao de Nivel 3 € uma validagao de
todos os conhecimentos necessarios adquiridos para se tornar um profissional de servigos.

Recompensar pela obtencao de exceléncia no servigo pelos servidores é uma for-
ma segura de promover essa exceléncia. Para gerar recompensas e fomentar a exceléncia
no servigco como uma competéncia importante e um elemento basico da carreira profissio-
nal, a Service Canada langou o Programa de Orgulho e Reconhecimento (Pride and Recog-
nition), destinado a premiar a inovagao e a exceléncia no servigo. O programa gerencia os
Prémios em Exceléncia da Service Canada. Essas recompensas tém como objetivo gerar
conscientizacdo no que e refere a Service Canada e aos cursos oferecidos pelo Service
Canada College. Os prémios estao focados em exceléncia no servico, lideranga, inovagéo,
trabalho em equipe, reconhecimento e dedicagdo demonstrada aos canadenses.

Chegar aos gestores de nivel médio é fundamental para criar uma cultura de em-
poderamento. Inicialmente, o College pretendia criar uma “revolucao dos servigos” de
baixo para cima, comegando com o pessoal de atendimento ao publico. Essa abordagem
se opde as mais tradicionais, de cima para baixo, segundo as quais primeiro sdo forma-
dos os gestores que, em seguida, sao incentivados a disseminar a mensagem entre os
servidores. Ao adotar essa abordagem, o College descobriu que, embora gerasse a ex-
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celéncia no servigo no nivel individual, ainda era necessario criar a cultura de exceléncia
no servico no ambiente de trabalho, para que os servidores capacitados pudessem estar
verdadeiramente empoderados para alcangar seus novos objetivos nos servicos. O Colle-
ge entendeu que, embora os servidores nos niveis executivo e de atendimento ao publico
tivessem uma boa formagao, ainda era necessario ocupar-se dos gerentes de nivel médio.
Para tanto, eram necessarias abordagens de baixo para cima e de cima para baixo, tanto
das habilidades como da formacéo.

Como resultado, foi introduzido um projeto piloto — “Primeiro, os servidores”, desti-
nado a fornecer aos gestores os conhecimentos e as habilidades necessarios para apoiar
o pessoal inscrito no Programa de Certificacdo de Exceléncia no Servigo (Service Canada,
2007). Esse plano piloto foi institucionalizado como o Programa de Desenvolvimento de
Lideranca e de Exceléncia Gerencial em Servigos. O programa esta centrado nas habilida-
des de lideranga dos gestores, que incluem gestao de desempenho, pensamento estratégi-
co e compromisso (Service Canada, 2008).

A nocéo de prestacao de servigos deve ser estendida a todos os que participam de
uma cadeia ou de uma equipe de servigos especifica, uma vez que a cadeia de servigos é
tdo boa quanto o seu elo mais fraco. Tendo isso em conta, o Programa de Certificagédo de
Exceléncia no Servigo foi ampliado para garantir que cada servidor da organizacao fosse
tratado como um cliente. Para tanto, foram realizadas pesquisas apoés as aulas, perguntan-
do aos alunos como melhorar a apresentagao do conteudo dos cursos, de modo a ajustar
cada iteragdo com base em seus comentarios. Para colaborar com esse objetivo, uma equi-
pe de desenvolvimento de cursos foi agregada a equipe de instrutores.

Para formar os profissionais dos servigos, o College usou instrumentos psicomé-
tricos, exercicios de cliente anénimo e experiéncias da vida real e do setor privado. Para
garantir sua adeséo, os alunos eram tratados como profissionais. Cabe destacar que a
Service Canada também desenvolveu um marco estratégico para facilitar a participacao
dos servidores. Esses esforcos foram apoiados por um sitio interno da Service Canada na
internet, que garantia aos servidores acesso facil a todos os documentos relacionados com
a cultura, as mensagens regulares da geréncia superior e um boletim de noticias eletrénico
semanal para os servidores” (Service Canada, 2008).

No seu relatério anual, a Service Canada declara: “Queremos as pessoas certas
nos empregos certos. Isso significa atrair novos servidores que reflitam a diversidade das
comunidades nas quais nossos escritorios estao localizados. Significa contratar pessoas
que trazem um compromisso para as suas novas profissées. Uma maneira de conseguir
isso foi por meio de uma campanha destinada aos egressos de universidades e escolas
técnicas que eram membros de grupos minoritarios visiveis”.

Gestao da qualidade

A Service Canada tem dedicado muita atengao a construgéo de um sistema de gestao da qua-
lidade que apdie a transformagao dos servigos. A aprendizagem da Service Canada pode ser
usada para desenvolver um modelo de gestao da qualidade. Os elementos desse modelo in-
cluem: cartas, pesquisas, indicadores, estudos independentes e canais de expressao publica.



Cartas

As cartas de servigos destacam o compromisso com os cidadaos. A carta da Service Cana-
da enfatiza a sua promessa aos canadenses de prestar servigos equitativos e imparciais,
fornecer uma explicacao clara das decisées e um acessivel processo de revisao da tomada
de decisdes e a seguranga das informagdes privadas.?® A carta também inclui uma expli-
cacao sobre a finalidade e o objetivo dos servigos, bem como informagdes de contato. A
Service Canada publicou sua carta de servigos na Internet. A maioria das organizacdes de
prestacao de servicos tem cartas desse tipo ou promessas de servicos que destacam as
qualidades dos servigos que os cidadaos podem esperar, as quais sao cruciais para forne-
cerum padrao razoavel ao qual comparar sua experiéncia individual nos servigos.

Pesquisas

O objetivo das pesquisas € “obter uma compreensao mais profunda da experiéncia dos cida-
daos com os servigos publicos. Esse conhecimento permite que os prestadores de servigos
os tornem melhores com base em uma perspectiva cidada e na experiéncia empirica”.?” Na
verdade, a Service Canada é o resultado de um extenso estudo realizado por meio de pesqui-
sas. Sob o titulo “Modernizar os Servigos para os Canadenses”, o0 Governo realizou e apoiou
um estudo consideravel das expectativas em torno da prestagao de servigos no Canada.?® E
assim se concluiu que a maioria dos canadenses aprova a ideia de ter servigos publicos me-
Ihorados, desejando que sejam mais simples e convenientes.?® O estudo por meio de pesqui-
sas das expectativas dos cidadaos em relagao aos servigos tem sido permanente no Canada,
e isso foi mostrado na publicagédo das Pesquisas “Primeiro, os cidadaos” (Citizens First Sur-
veys). No entanto, apesar da existéncia de um histéricoamplamente favoravel, argumenta-se
que esses levantamentos tém uma baixa taxa de resposta — o que se traduz numa falta de
representatividade — e uma visao, predominante no setor privado, do cidaddo como consu-
midor, que n&o capta a diversidade dos desafios enfrentados pelos servigos sociais publicos
(Howard, 2010). Mais recentemente, a pesquisa foi modificada para permitir a migragao para
o ambiente virtual*®® e a inclusdo de novas “visdes inovadoras qualitativas baseadas nos co-
mentarios dos entrevistados a respeito de como melhorar as experiéncias dos servigos”.%'

Indicadores

Essas pesquisas foram uteis para impulsionar a abordagem da Service Canada e levaram
a criacdo do Instrumento Comum de Medigao (CMT, por sua sigla em inglés). O CMT mede
os comentarios dos clientes/cidadaos sobre os servigos publicos nos cinco principais fato-

2 Para mais informagdes, acesse o sitio da Service Canada, disponivel em: http://www.servicecanada.gc.ca/eng/about/
sccharter.shtml#aad.

27 Para mais informagdes, visite o sitio do Institute for Citizen-Centered Service, disponivel em: http://www.iccs-isac. org/
research/citizens-first/?lang=en.

2 Entrevista a Maryantonett Flumian, realizada por Fraser Smith, em 15 de junho de 2015.

2 |bidem nota anterior.

30 Ver Institute for Citizen-Centered Service (2012), “Citizens First 6 Summary”, disponivel em: http://www.iccs-isac.org/
research/citizens-first/citizens-first-6/?lang=en.

31 Ver Institute for Citizen-Centered Service (2014), “Citizens First 7 Summary”, disponivel em: http://www.iccs-isac.org/
research/citizens-first/citizens-first-7/?lang=en.
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res de satisfacao cidada (tempestividade, conhecimentos e competéncias, cortesia, equi-
dade eresultados). Esse instrumento pode ser adaptado para uso “em pessoa, por telefone
Ou nos servicos baseados na Internet, e os 6rgados podem personaliza-lo acrescentando
perguntas especificas da organizagéo”,* embora se recomende um conjunto basico de
perguntas. De acordo com o Institute for Citizen-Centered Service (2014), “o CMT esta
sendo usado em todos os 6rgaos do governo no Canada e internacionalmente em varias ju-
risdicoes e esta ganhando reputacdo como um instrumento multicanal criado para formular
pesquisas de satisfagdo do cliente para os servigos publicos”.®

Estudos independentes e canais de expressao publica

Medir a qualidade da experiéncia dos servi¢cos do ponto de vista da transagcao requer um
estudo independente na forma de monitoramento de telefonemas e exercicios de cliente
anénimo, bem como canais acessiveis de expressio publica. No Canada, o Escritério
de Satisfacdo do Cliente (OCS, por sua sigla em inglés) funciona como uma ouvidoria
que estuda e age a partir de sugestdes, elogios e reclamacdes sobre a prestagao de um
servigo. Se um cliente tem uma pergunta ou uma reclamacgao a respeito de um servigo,
€ orientado a entrar em contato com o 1-800-O-Canada, onde um agente recebera suas
informacdes e Ihe comunicara que um funcionario ira contata-lo em 24 horas. As informa-
¢bes das consultas dos clientes ao OCS sao enviadas duas vezes ao dia para processa-
mento. Ao recebé-las, um funcionario da area de consultas do OCS entra em contato com
o cliente para obter mais informacgdes e assegurar-lhe que esta acompanhando o assunto.
A seguir o funcionario da area de consultas busca informagdes adicionais para investigar a
consulta e pode entrar em contato com qualquer pessoa na cadeia de servigos para corrigir
o problema. O OCS tem sete dias Uteis para realizar seu estudo imparcial e contatar o clien-
te para informa-lo das conclusdes. Em casos mais complexos, quando n&o é possivel cum-
prir o prazo de sete dias, o cliente é informado de que sera necessario mais tempo.

A Service Canada também criou o programa “Voz do Empregado” (VOE, por sua
sigla em inglés) para reforgar a melhoria continua e a exceléncia na prestacao de servigos.
Assim, todos os servidores da Service Canada tiveram a oportunidade de oferecer seus
comentarios e suas ideias sobre onde poderiam ser feitas melhorias na prestacao de
servigos aos canadenses. Todas as sugestdes foram respondidas e informagdes reunidas
para influenciar e orientar a melhoria do servico e o trabalho de modernizagao no futuro.
Isso também acabou gerando niveis mais altos de compromisso dos servidores.

Conclusoes

Na medida em que os governos modernizarem a prestacéo de servigos, os cidadaos terdo
experiencias com servigos mais eficazes, eficientes e com maior facilidade de acesso. Os

32 Ver Institute for Citizen-Centered Service (2014), “Citizens First 7 Summary”, Disponivel em: http://www.iccs-isac.org/
research/citizens-first/citizens-first-7/?lang=en.
3 Ibidem nota anterior.
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governos oferecerao servicos melhores para otimizar os resultados para os cidadaos, ao
mesmo tempo em que reduzirdo seus custos. Para modernizar as abordagens existentes,
€ preciso que haja um modelo de prestacao de servigos que substitua a abordagem tradi-
cional centrada no programa, por uma centrada no cidaddo. Um modelo desse tipo prioriza
resultados, em vez de processos e produtos. Também se pretende construir uma rede de
servigos com as organizagdes participantes, claramente centrada na melhor maneira de
atender as necessidades dos cidadaos. O foco no cidadéo € a maneira mais eficaz de obter
um alinhamento entre as organizagdes participantes cuja colaboragao é necessaria. Es-
ses alinhamentos devem ser reforgados nos niveis politico e burocratico, com métricas de
desempenho e orgamentos compartilhados e coordenados, criando, ao mesmo tempo, no
pessoal, uma cultura de exceléncia no servico. A proposta de valor para modernizar os ser-
vigos publicos é clara; o foco permanente no cidadao indicara o caminho.
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Anexo 6.1. Modelo de maturidade da prestacao integrada de servigos

Descrigdo Informal, sem visdo ou estrutura  Alguma formalidade, missdes Novas estruturas com misséo
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comum.

Compartilhamento de
informagdes basicas sobre o
programa.

A autoridade é mantida; os

recursos sao separados, de
baixo risco.

mutuamente compativeis, mas nao
conjuntas.

As partes planejam em conjunto,
mas mantém a autoridade.

E possivel que alguns recursos
sejam compartilhados.

Os niveis de risco aumentam.

comum, autoridade compartilhada
e fundo comum de recursos.

» Abordagem organizacional
sistematica e integrada.

e Qrisco é maior.

Alcance do  Varias organizagdes podem * Sao produzidos desvios entre * Todos os prestadores de ser-
servigo e grau compartilhar um mesmo lugar. organizacdes. vicos participantes alinham-se
d.e f°°~° no  Os processos de * Ha promogao cruzada para para prStar SeWi‘{OS com
cidadao implementagéo do programa e servigos parecidos de outras vistas a CO“SGC.UQanE‘ resul-
a incorporagéo sdo separados. organizacdes. tados para os cidadaos.
« 0 foco no cidad3o esta * Ha conscientizaggo do focono ~ *  Verdadeiro servigo de "balcao
baseado no programa. cidad&o. unico™com [.)a.cotes de
* Pode haver um alinhamento das LD Sl
fungdes de acesso do cliente,
mas com sistemas e processos
separados.
Integracao * Né&o sdo compartilhadas * Os dados de tendéncia séo * Acordos formalizados para com-
dos dados dos informagdes dos cidad&os. compartilhados informalmente. partilhar dados com parceiros e
cidadaos Né&o s&o compartilhadas jurisdicdes.
informa(;f)es dos cidad&os . OS dados dos cidadaos sdo
individuais. integrados.
Apoio politico  * Né&o ha participacéo. * Participagdo minima. * O governo apoia formalmente
« Aautoridade reside *  Algum risco compartilhado, mas a prestacéo Qe servi(;qs .inte-
unicamente em cada a autoridade e a prestagao de grados e de5|gna~um unico
organizagéo participante. contas s&o0 mantidas em cada ponto de prestagéo de contas
organizago. (por exemplo, o Ministro de
Servicos).
Patrocinio ¢ Alideranca estd * Alideranca continua sendo  Séo alcangados o equilibrio
executivo descentralizada. descentralizada, mas trabalha e a aceitagdo entre as
*  Aparticipagdo do patrocinio & de ma'ne.ira conjunta em prol de responsabilidades do
minima, apenas um objetivo comum. * pessoal central e de
e para firmar acordos de com- atendimento ao pl]b'lCO
partilhamento de aluguéis.
Formagao / ¢ Exclusivamente centrada no » Aformagao continua centrada  Curriculo especializado para
recrutamento programa. no programa, mas inclui apoiar a prestacéo de servigos

Né&o ha integragéo do
curriculo.

elementos basicos do programa
de organizagdes externas.

integrados.

A reforma é produzida em
todos os niveis da nova
organizagao de servigos.



Cultura * O programa vé o cidadao
através da lente da
organizacao.

* Os conhecimentos do
programa s&o mais
valorizados do que a
exceléncia no servico.

* O alcance dos esforgos
de mudanga néo se
estendem além dos limites
do programa dentro da
organizacao.

* N&o ha mengao a prestacdo
de servigos integrados
em documentos de
planejamento estratégico.

Modelos de .
financiamento

Os orcamentos s&o
exclusivamente verticais
e ha varias restricdes nos
fundos.

Governanga * Governanga exclusivamente
vertical, ndo ha um enfoque

horizontal formal.
e As decistes de

investimentos estao
centradas no programa.

Feedback da .
gestdo da .
qualidade

Foco nos produtos.

Apenas medigao do
desempenho centrado nas
métricas (por exemplo,
rapidez do servigo,
telefonemas respondidos,
reclamagdes processadas).

* O pessoal reconhece as
oportunidades para uma
promogao cruzada e apoia o
cidad&o além dos limites da sua
organizagao.

* A mentalidade de “Primeiro,
o0s cidadéos” comega a tomar
forma com o alinhamento
dos programas conforme a
evolugdo dos eventos de vida
do cidadao.

* Ha planos estratégicos para
alcangar niveis mais profundos
de prestacéo de servigos
integrados.

* Alinhamento de recursos entre
departamentos.

* As fontes de financiamento em
geral s&o de mais curto prazo.

* Aprestacdo de contas é
compartilhada entre os atores
participantes.

* As decisdes de investimento séo
mantidas separadas. No entanto,
ha consideragdes no

* planejamento. Nao ha

critérios conjuntos formais de
investimento.

 (Carta de servigos ou promessa
de servicos.

* Atengao as métricas e a
qualidade do servico.

N

A mentalidade de “Primeiro, os
cidad&os” é difundida em toda
a organizagdo, movimentando
a cultura relacionada a ela
desde os especialistas em
programas aos especialistas
€m Servigos.

A ampliagao dos servigos e 0s
resultados para os cidadaos
sao rotineiramente encontra-
dos nos documentos de plane-
jamento estratégico.

A integragéo existe, e vai do
fundo comum de recursos com
prestagéo de contascompar-
tilhada aos orgamentos total-
mente integrados (orgamentos
unificados).

Os incentivos e os objetivos
de contengéo de custos estao
alinhados.

A prestagao de contas formal
esta nas mdos de uma Unica
entidade que supervisiona 0s
critérios de investimento.

Os 6rgéos de tomada de deci-
sdes e os investimentos estdo
integrados e alinhados, tendo
presente o resultado para o
cidadao.

Foco nos resultados.
Ha um 6rgéo de analise
imparcial.

Pesquisa cidada.

Atenc&o ao impacto final do
servico.

A mudanga é produzida de
cima para baixo.
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Potencial de
eficiéncia
(economia de
custos)

Minimo

* Ha duplicacao de processos
e sistemas de negécios no
processamento € no servigo
ao cliente.

» S&o compartilhadas
informagdes basicas do
programa além dos limites
das organizacbes, mas isso
produz como resultado uma
economia ou um nivel de
eficiéncia minimos.

* Os custos do servico
continuam aumentando
para manter o ritmo com os
padrdes da industria.

Minimo-moderado

Sem compartilhar as
informagdes do cliente,

nao é possivel obter a
racionalizagdo das fungdes de
processamento.

Algumas melhorias na
interag&o com o cliente podem
gerar alguma eficiéncia no
que e refere aos volumes de
consultas basicas.

Alto

Séo compartilhados dados

do cliente, 0 que melhora
consideravelmente o potencial
para mobilizar sistemas e
processos compartilhados,
reduzindo, assim, as

fungdes de processamento,
transferéncias e pontos de
contato com os clientes.

Séo estabelecidos métodos
de implementagdo comum em
todos os canais.

Os canais de apoio séo
consolidados como resultado
da diminuigdo de volume.

As fungdes de integridade
comuns evoluem e geram
economias por meio de
melhores praticas de detecgdo
de fraudes.



A jornada para melhorar a
experiéncia cidada

Uma agenda em continua evolugao

Pedro Farias

os capitulos anteriores foram apresentadas algumas das iniciativas realizadas

e das licdes aprendidas nos ultimos anos pelos governos de varios continentes,

em seus esforgos para colocar as necessidades dos cidadaos no centro da
sua acgao. Muitos dos avangos obtidos permitiram identificar os fatores mencionados
anteriormente como vetores da inovacgdo na prestacdo de servicos. E fundamental
compreender que esses vetores funcionam de forma muito interligada, na medida
em que a inovacgao estimulada por um em geral impele a inovagao nos demais. Além
disso, esses fatores ndo representam respostas categoricas e definitivas aos problemas,
mas sim orientagdes a ser levadas em conta na jornada permanente dos governos que
buscam melhorar seu relacionamento com os cidad&os.

Em um modelo de gestéo centrado no cidadao, a prestacao de servigos ndo mais se
assenta em uma sucessao de interagdes pontuais, mas em uma relagéo duradoura basea-
da no conhecimento do perfil do cidadao, que permite inclusive prever suas necessidades
e expectativas. Sob esse enfoque, em qualquer 6rgao publico o cidadao deve ser reco-
nhecido com base em um principio de que ndo ha “porta errada” no governo para acessar
as informacgdes necessarias ou realizar um procedimento relacionado com um direito ou
uma obrigagao. Os varios canais de prestacao de servigos (presencial, virtual, telefénico e
postal) devem coexistir de forma harmoniosa e complementar, ampliando e adequando a
oferta de forma coordenada.

As tecnologias sao fundamentais, mas nao suficientes

Atualmente, é impossivel planejar avangos na diregao desse cenario desejado sem
aproveitar o enorme potencial oferecido pelas modernas tecnologias da informagao e
comunicagao (TIC) para aumentar a eficiéncia operacional, facilitar transagcbdes e ma-
ximizar a participagao cidada. Em meio a crescente oferta de novas tecnologias, mere-
cem destaque as enormes possibilidades decorrentes da rapida evolugao dos recursos
tecnoldgicos que permitem a identificagao inequivoca do cidadéo. As bases de dados
biométricos e os recursos de autenticagdo remota estdo propiciando aos prestadores de
servigos uma gestao da identificagcao mais econdmica e flexivel, com solugdes criadas
conforme as caracteristicas e necessidades de seguranca de cada servigo. Além disso,
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a experiéncia coreana, mencionada no capitulo 3, exemplifica o enorme potencial do as-
sim chamado governo moével, a partir de aplicativos desenvolvidos para permitir o acesso
a informacgoes e transagdes onde o usuario estiver. Essa modalidade é especialmente
importante na América Latina e no Caribe, onde a telefonia mével ja alcanga os grupos
econdmicos menos favorecidos da populacgao.

No entanto, a experiéncia internacional mostra que os principais obstaculos a
melhoria dos servigos publicos muitas vezes ndo sdo as limitagdes tecnoldgicas, mas as
dificuldades institucionais, incluindo processos de gestao obsoletos, resisténcias culturais
e marcos juridicos defasados. Integrar, simplificar e gerenciar a prestagéao de servigos tran-
sacionais sdo vetores que exigem uma mudanga de atitude que incentive nas organizagdes
publicas dois processos essenciais para a inovacao: colaboragao e aprendizagem. Nes-
ses processos, a contribuicdo das TIC é fundamental, mas nao suficiente.

A colaboragao institucional foi fundamental para o sucesso de varios dos casos
descritos anteriormente. Nos ultimos anos tém surgido novos modelos de colaboragao
com atores da sociedade civil, que incluem desde modalidades de crowdsourcing a par-
cerias com entidades privadas sem fins lucrativos, que assumem a responsabilidade
pelos servicos e firmam contratos nos quais a remuneragao depende da obtencgao de
resultados acordados com os governos. Essa modalidade, que vem sendo difundida nos
ultimos anos, especialmente no Reino Unido, € conhecida como pagamento por resulta-
dos (pay-for-results).>*

No entanto, quando se olha para dentro dos governos, muitas das burocracias pu-
blicas ainda funcionam sob a tradicional I16gica fragmentada que inibe praticas colaborati-
vas. Como foi descrito no Capitulo 6, a experiéncia da Service Canada mostra que os incen-
tivos a colaboragédo podem ser gerados a partir de um processo orgamentario que apoie a
integracao, facilitando o investimento de interesse comum e compartilhando recursos cor-
rentes tanto no atendimento ao cidaddo como nos servigos administrativos que sustentam
0s processos de prestagao de servicos.

Sob uma légica de eficiéncia operacional, a modernizagao e a integragao da pres-
tacéo de servigos tém um grande potencial para gerar economias fiscais. A racionalizagéo
e unificagao dos servigos administrativos de apoio, além das economias propiciadas por
ganhos de escala, facilitam a especializagao dos profissionais e recursos envolvidos, com
efeitos na qualidade do trabalho realizado.®

Ao mesmo tempo, também é preciso promover 0 uso de canais virtuais na presta-
cao de servigos, uma vez que varios estudos indicam que o custo do atendimento presen-
cial a um usuario de um servigo transacional €, em média, 40 a 50 vezes mais alto do que
o do atendimento por meio de um canal virtual para o mesmo servi¢o.*® Materializar essas

34 Exemplos de modalidades de pagamentos por resultados em termos de servicos e mecanismos de financiamento, como
no caso dos Social Impact Bonds, podem ser vistos em The Government Summit Thought Leadership Series e Deloitte
(2015a); Center for Global Development and Social Finance (2013).

3% Para mais informagdes sobre as dificuldades e oportunidades dos servicos administrativos compartilhados, ver Partners-
hip for Public Service (2015).

% Em http://www.alejandrobarros.com/canales-virtuales-que-tanto-se-ahorra-el-estado e em The Government Summit
Thought Leadership Series e Deloitte (2015), podem ser consultados estudos de custos comparados da prestagéo de
servigos por meio de diferentes canais.


http://www.alejandrobarros.com/canales-virtuales-que-tanto-se-ahorra-el-estado

economias potenciais e canalizar os recursos liberados para aplicacdes mais rentaveis re-
quer uma gestao orgamentaria que transcenda os limites de cada organizagéo e seja orien-
tada por uma visao global de governo.

No entanto, os processos e as decisdes orcamentarias refletem sempre uma com-
peticao entre forcas e prioridades politicas, o que enfatiza a importancia da lideranga e da
coordenacao institucional, que permitem enfrentar as resisténcias comuns aos processos
de reforma que afetam a logica institucional fragmentada do setor publico e abrangem uma
multiplicidade de atores governamentais. Como reflexo da cultura politica competitiva que
ainda dificulta o consenso em torno de interesses publicos em muitas jurisdigdes na América
Latina e no Caribe, a continuidade de projetos que ultrapassam o periodo de um governo, ou
que envolvem diferentes niveis de governo, impde desafios bastante complexos.

Portanto, a existéncia de uma instituicao responsavel por uma visao integral
da prestacao de servigos, bem como a consideragido da experiéncia cidada, facilita a
coeréncia na formulagéo de politicas e o alinhamento na sua implementacao. Essa lideran-
Ga e coeréncia sdo proporcionadas, por exemplo, pelo ministro responsavel pela Service
Canada e pelo Office of Management and Budget (OMB), dos Estados Unidos. O OMB pro-
move a colaboracgdo e zela pelos recursos, marcos regulatorios e consecugéo de objetivos
transversais do governo. Tomando como exemplo os casos da América Latina e do Caribe
descritos no Capitulo 3, o papel de coordenacgao exercido pelas unidades ligadas ao centro
do governo no Chile e nos estados de Colima e Minas Gerais foi essencial para o sucesso
do ChileAtiende, do Modelo Colima e do Minas Facil, respectivamente.®”

A partir de uma perspectiva voltada para a melhoria do relacionamento com o ci-
dadao, uma instituicdo com os recursos, a visao estratégica e o mandato para zelar pela
qualidade do atendimento ao cidadao pode imprimir a prestacao de servigcos um status de
politica de estado, além de assegurar uma coordenagao adequada dos diversos atores en-
volvidos. Para tanto, devem serimplantadas as seguintes fungdes:

* Assegurar os incentivos para a colaboragao e a estabilidade diante de mudan-
cas administrativas.

» Estabelecer parcerias que maximizem os recursos e o alcance de suas politicas.

* Sistematizar e disseminar o conhecimento, por meio de redes e comunidades
de pratica.

* Promover o profissionalismo e o desenvolvimento do talento humano necessario.

* Gerenciar osriscos e as oportunidades gerados pelaintegracgao.

%7 As instituicdes responsaveis por essas iniciativas foram a Secretaria Geral da Presidéncia, no Chile; o Conselho Estadual
de Melhoria Regulatéria do Estado de Colima; e a Secretaria de Planejamento e Gestédo, em Minas Gerais.

85



86

Conhecer, aplicar, medir, avaliar e conhecer mais:
um ciclo virtuoso de aprendizagem

A criacao e a oferta esmagadora de dados que caracterizam o atual funcionamento das or-
ganizagoes publicas ndo implicam necessariamente a geragao de conhecimento na melho-
ria dos servicos. Além disso, mesmo quando o conhecimento nasce da analise de dados e
estudos da interacéo cidada, tampouco sua conversdo em aprendizagem institucional esta
assegurada.

Os avancos tecnolégicos que vém aumentando a capacidade de armazenar, pro-
cessar, visualizar geograficamente e analisar quantidades massivas de dados, geraram
novas possibilidades para as organizacdes interessadas em melhorar a qualidade de
suas decisdes. No setor publico, as grandes bases de dados relacionadas com os usua-
rios de servicos e registros administrativos tornam-se cada vez mais valorizadas como
ativos organizacionais, com enorme potencial para gerar insumos valiosos em relagéo a
padroes, perfis, correlagdes e tendéncias. O caso da cidade de Nova York, mencionado
no capitulo 3, € um exemplo de uso do potencial dos dados proporcionados pela intera-
¢éo com os cidadaos. Segundo Goldsmith (2012), “a disponibilidade de toda essa infor-
macao indica o surgimento do governo como um prestador de servigos preventivos”, a
partir da aplicacao da analise de dados “para resolver os problemas antes que eles ocor-
ram”. Essas aplicagées do que tem sido chamado de “governo preditivo” podem servir,
por exemplo, para a identificacdo automatica do cumprimento de requisitos para o acesso
do cidadao a um beneficio ou a previsao de um acidente ou roubo que poderia ocorrer em
um determinado local.

Para obter esses resultados, os governos devem desenvolver capacidades que
extrapolam o processamento de dados ou a aquisigdo de aplicagdes de inteligéncia de ne-
gocios ou visualizagdo geoespacial. A habilidade de prever o futuro exige, especialmente,
um bom conhecimento e uma boa compreensao do passado, o que significa garantir a qua-
lidade e aiintegridade dos dados e desenvolver capacidade de analise — dois desafios ainda
presentes naregido. Acompreensao do passado permite formular teorias de mudanga me-
Ihores e planejar intervengdes mais eficazes.

Outro desafio € a estrutura dos processos decisorios na regido, que ainda sao fre-
quentemente marcados pela discricionariedade e influéncia politica, o que dificulta a incor-
poracéao de conhecimento empirico e cientifico. No entanto, essas barreiras nao impediram
a implantagao de experiéncias relevantes a partir da analise de grandes bases de dados
em setores como saude, seguranca e trafego urbano, especialmente em alguns governos
de grandes municipios, como Medellin e Rio de Janeiro. Além disso, a adogao progressiva
de politicas de dados abertos esta permitindo que ndo apenas o governo, mas também
cidadaos e empresas gerem aplicagdes que facilitam ou ampliam o alcance dos servigos
publicos. Para os governos interessados em abrir seus dados e pautar suas decisdes por
informacoes e evidéncias, Jane Wiseman, autora do capitulo 4 deste volume, propde um
roteiro baseado no modelo de maturidade mostrado no esquema 7.1 (Wiseman, 2016).



Esquema7.1. Modelo de maturidade das capacidades

GOVERNOS BASEADOS NA GESTAO DE DADOS Processo decisorio
baseado em dados

Analisar

Depurar a qualidade
dos dados

GESTAO DE DADOS

Publicar

Fonte: Wiseman (2016).

A gestao da disponibilidade crescente de informacdes propicia a criagao e a entre-
ga “sob medida” de servigos, com base na personaliza¢gao da comunicac¢ao e da oferta
de produtos, outra tendéncia cada vez mais presente na experiéncia internacional e que
incorpora muitas das licdes aprendidas pelo setor privado no relacionamento com seus
clientes. O desafio de coletar e transformar dados em conhecimento especifico e aplica-lo
a fim de gerar solug¢des para os problemas concretos dos cidadaos esta sendo enfrentado
com metodologias que apoiam a organizagao da oferta de servigos com base em eventos
de vida ou tipos de clientes, com o uso de grupos focais para conhecer melhor as necessi-
dades e expectativas dos usuarios e com o emprego de técnicas centradas na experiéncia
e participacéo dos cidad&os para o desenho, teste e produgéo de servigos.

Com base na economia do comportamento, na pesquisa das atitudes das pessoas
em relagdo as normas sociais nao escritas e na experimentagdo com as respostas indivi-
duais a estimulos, a Behavioral Insights Team (Equipe de Percepgao do Comportamento)
do Governo Britanico foi pioneira, em 2010, no desenvolvimento de novas formas de incen-
tivos ndo coercitivos, ou nudges, para influenciar o comportamento das pessoas na diregéo
de objetivos de politicas publicas. Esse tipo de técnica tem sido bem sucedido em promover
a adesao a campanhas ou estimular o cumprimento de obriga¢des, tendo gerado experién-
cias semelhantes nos Estados Unidos, Australia e Canada.

Diferentes metodologias e indicadores estdo sendo usados no esforgo para conhe-
cer melhor a experiéncia do cidadao. As medigées que combinam indicadores qualitati-
vos e quantitativos fornecem uma visdo mais completa das interagdes, gerando insumos
para o planejamento de intervengdes e o monitoramento de seus efeitos. Entre os exem-
plos de indicadores objetivos da qualidade dos servigos transacionais, cabe mencionar os
tempos de atendimento, o numero de etapas e o periodo de tempo total para a realizagao
do procedimento. Uma natureza de medicao diferente refere-se aos custos econémicos
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que afetam os usuarios dos servicos, amplamente praticada em paises europeus com o
uso do Modelo de Custo Padrao (MCP)*® mencionado no Capitulo 3. NaAmérica Latina e no
Caribe, o México é o unico pais que tem usado amplamente essa metodologia para apoiar a
medicao de custos administrativos de tramites federais e as economias geradas por medi-
das de simplificacao.

Ao mesmo tempo, a satisfagao cidada ¢ o principal indicador qualitativo e subje-
tivo usado para retroalimentar a gestédo de servigos. Muitos governos da América Latina
e do Caribe, tais como Argentina, Brasil, Chile, Colémbia e Peru vém promovendo ha
anos o uso de pesquisas de satisfagdo de ambito organizacional, setorial ou mesmo na-
cional. Infelizmente, ainda ndo ha uma metodologia reconhecida e aplicada de maneira
uniforme em diferentes paises da regido para medir a qualidade dos servigos publicos
transacionais e a satisfacao dos cidadaos com eles, o que dificulta comparagdes e atroca
de experiéncias. Desde 2015, o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) vem
implementando um projeto para suprir essa auséncia a partir da concepcgéo e aplicagao
da metodologia Simplificando Vidas (SV). ASV combina informagdes fornecidas por uma
visao interna (dos responsaveis pelo servigo) e uma visao externa (dos usuarios por meio
de uma rede social virtual). Um tratamento estatistico das amostras de usuarios procura
assegurar a representatividade das respostas, considerando a baixa penetragao da In-
ternet em algumas areas da regido. O objetivo é identificar os atributos mais importantes
para os cidadaos em relagao a cada servico, os pontos fortes e fracos da gestao, as boas
praticas e as prioridades para orientar futuras intervengdes.* Os resultados obtidos nas
aplicagdes piloto indicam o tempo de tramitacao e a diligéncia dos servidores publicos no
que se refere ao atendimento como os fatores mais valorizados pelos cidadaos na sua
interacdo com os governos.

Um melhor conhecimento do perfil do publico pode levar ao desenvolvimento de
solucdes de alto impacto para a acessibilidade de comunidades social ou geografica-
mente isoladas, tais como grupos indigenas e pessoas com necessidades especiais. Os
casos dos barcos do Instituto Nacional de Seguridade Social na Amazoénia brasileira e dos
6nibus de servigos de Trinidad e Tobago, descrito no capitulo 3, além de outros projetos
que combinam pontos publicos de acesso e campanhas de alfabetizagao digital realiza-
das em varios paises, mostram como solu¢dées que ndo requerem grandes volumes de
investimento podem apoiar a incluséo social de populagdes desfavorecidas.

% O MCP (em inglés Standard Cost Model) foi desenvolvido pelo Ministério das Finangas dos Paises Baixos para apoiar a
estimativa de encargos administrativos gerados pelo cumprimento de uma regulagdo. A metodologia considera a frequéncia
do tramite correspondente a regulagédo e o custo padréo, para o cidaddo, do cumprimento dos requisitos de cada uma das
etapas desse tramite.

39 Os servigos pesquisados na medigéo piloto de 2015 foram: 1) solicitagdo de beneficios por invalidez; 2) registro de nasci-
mento; 3) renovacédo do documento de identidade; 4) obtengéo de consulta médica no sistema publico; 5) matricula de uma
crianga em escola publica; e 6) denuncia de furto. Com base na evolugéo dessas aplicagdes no Chile, Uruguai, Paraguai,
Trinidad e Tobago, Panama e Equador, em 2016 a aplicagdo do projeto comegou a ser estendida para a Argentina e o Brasil.



Ao mesmo tempo, até nos paises mais avangados, onde a acessibilidade de indivi-
duos com necessidades fisicas ou intelectuais especiais constitui um direito legalmente re-
conhecido,*’ a garantia de acesso ainda é um desafio. As solugdes adotadas nos diferentes
canais vao da adaptagao fisica de instalagdes e formagao de servidores em linguagens e
habilidades de comunicagao especificas a tecnologias de assisténcia aplicadas que viabi-
lizam o autoatendimento em sitios da Internet ou em centrais telefénicas, tais como leitores
de tela ou respostas de voz interativa (IVR, por sua sigla eminglés).*'

Criando ambientes para a inovagao

O cientista e ganhador de dois prémios Nobel, Linus Pauling, disse que “a melhor maneira
de ter uma boa ideia é ter muitas ideias e descartar as ruins”. Essa receita para a inovacao
destaca a importancia de gerar ambientes governamentais em que novas ideias possam
florescer, e a tolerancia ao fracasso estimule a assunc¢ao de riscos. No capitulo 1 deste livro
foram mencionadas as dificuldades frequentemente presentes no setor publico para a ge-
racao desses ambientes.

A inovagao surge mais naturalmente a partir da incorporacao de diferentes abor-
dagens, o que pode ser mais facilmente conseguido com a ampliagcao de conexdes e o
aumento da diversidade dos processos decisorios. Assim, em sociedades cada vez mais
complexas e heterogéneas, governar exige estabelecer conexdes, como forma de mobili-
zar diferentes recursos e acessar diferentes perspectivas. Ao facilitar essas conexdes, as
TIC oferecem novas maneiras de governar, promovendo aliangas e redes com base em
modelos de governanca cada vez mais descentralizados e participativos.

Além disso, os varios casos descritos nesta publicagdo mostram a importancia de
que a implantacao e a aplicagao da inovagéo na prestacéo de servigos considerem -e, na
medida do possivel, se apéiem na - institucionalidade necessaria para o funcionamento do
setor publico. Quando ha harmonia, complementaridade e sinergia entre inovagéo e institu-
cionalidade, ha melhores condi¢bes para a colaboragao e a aprendizagem organizacional,
o que facilita a aplicacdo em escala e a sustentabilidade de solugbes inovadoras.

40 A titulo de exemplo, a legislagéo federal nos Estados Unidos determina que os érgdos devem fornecer as adequagdes
€ 0S recursos necessarios para que os portadores de necessidades especiais tenham acesso a servigos e informagdes
comparaveis aos do publico em geral.

41 Para mais informagdes sobre acessibilidade e portais na Internet, acesse http://www.alejandrobarros.com/wp-content/
uploads/2016/04/Accesibilidad-Sistemas-Publicos.pdf, do Centro de Sistemas Publicos da Universidade do Chile.
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Esquema7.2. Condi¢6es para a aplicagao e a sustentabilidade

COLABORAGAO

INOVAGAO INSTITUCIONALIDADE

e

APRENDIZAGEM

Com base nessa abordagem, a construgdo de ambientes institucionais que via-
bilizam ainovagao centrada no cidadao requer agcdes em varias dimensodes, dentre elas:

* Organizacédo e normas

* Geracgao e disseminag¢ao do conhecimento

* Incorporagao de tecnologias

* Lideranca e processos decisoérios

* Desenvolvimento e gestao de capital humano

A experiéncia acumulada nas ultimas décadas mostra que a prestacao de servigcos
nao pode ser vista como uma etapa acessoria de uma politica publica setorial. A relagao
direta entre Estado e cidadao € uma area de conhecimento ampla, complexa e crescente,
que abrange varios campos cientificos e influencia consideravelmente os resultados dos
programas governamentais e a confianga dos cidaddos no governo. Em quase todos os
paises, 0s servigos publicos s&o o principal componente do gasto publico, e seus efeitos
condicionam a qualidade de vida da populagédo, bem como a produtividade e a competi-
tividade das empresas. A formulacéo e implementacao de politicas publicas especificas
que apdiem a governanga e a gestao do relacionamento com os cidadaos e empresarios
usuarios de servigos representam uma oportunidade estratégica para os governos da re-
gido. Por isso, é fundamental que estudos e pesquisas continuem a aprofundar e ampliar
o conhecimento académico e empirico aplicavel a concepgao, implementagao e avaliacéo
dessas politicas.
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