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4 Melhoria dos servicos publicos

Unidade 1 - Melhoria na gestao dos servicos publicos

Ao fim dessa unidade, vocé sera capaz de reconhecer os resultados da avaliagao e sua aplicagao
aos ciclos de melhoria na gestao de servicos, bem como as fases comuns aos processos de
melhoria continua de transformagao digital dos servigcos publicos.

1.1. Melhoria continua na gestao e desenvolvimento de servigos
publicos

O que se espera de um ciclo de melhoria de servicos é que seja capaz de identificar problemas e
melhorar a oferta do servico de maneira agil e econ6mica.

Existem varias estratégias para avaliar a efetividade da melhoria em servicos. Entre as diversas
dimensdes de avaliacdo do desempenho de servicos, uma delas é central e funciona como um
representante de todas as outras: a satisfacdo dos usudrios do servico (BOYNE, 2002), ou seja,
se o0 usudrio esta satisfeito é sinal que a melhoria foi efetiva. Isso se encaixa perfeitamente com
a perspectiva de gerenciamento da melhoria de servicos baseada na avaliacdo da qualidade
percebida e na satisfagdo do usudrio/cidadao.

Com os dados oriundos da pesquisa de qualidade de servico — de satisfacdo ou de qualidade
percebida —em maos, podemos estabelecer relacionamentos diretos entre os componentes do
modelo de avaliacdo e os planos de melhoria.

Por exemplo, em um levantamento realizado pelo BID em 2016 sobre a qualidade dos servigos
na América Latina foi verificado que, na maioria dos paises da regido, os usudrios percebem a
rapidez ou o tempo como varidveis importantes para a qualidade dos servicos publicos. Entdo,
uma das recomendacgdes de melhoria foi a implanta¢do dos servigcos publicos digitais. Ocorre que
no Paraguai, que é o pais com um dos menores indices de acesso a Internet, essa melhoria ndo
era a mais adequada, logo o pais deveria tentar outro tipo de acdo de melhoria para mitigar o
problema da agilidade.

Nem sempre a melhoria € uma questdo de investir grandes montantes de recursos ou transformar
drasticamente o servigo. Muitas vezes a solugcdo estd em introduzir continuamente pequenas
melhorias em fases distintas do ciclo de vida do servico.! Alids, o conceito de ciclo de vida do
servico' é central para implementar melhorias em um servico de maneira efetiva. A melhoria
continua é uma pratica de gerenciamento dos servigos, mas também uma questdo de cultura.
Todos os envolvidos no ciclo de vida dos servicos devem estar engajados nas possibilidades de
melhoria dos servicos.

1_ Adotado na biblioteca ITIL v3 se refere a todas as fases da vida de um servigo. Todo servigo nasce (é idealizado, projetado,
implementado, entregue, suportado, melhorado) e um dia deixard de existir.
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As organizacdes deveriam investir nessa cultura porque as atividades de servicos sdo processos
vivos, dindmicos que estdao em constante mutacdo. Em servicos que dependem de atendimento
presencial é extremamente comum a “improvisa¢do” de servidores para melhorar a agilidade do
servico. Por outro lado, o bom gerenciamento do ciclo de vida é a chave para a transformacgao
das capacidades e recursos organizacionais em valor aos clientes na forma de servicos.

Ciclo de vida de servico é um conceito apresentado na ITIL v3 (2011) e é constituido de fases ou
etapas:

1) estratégia de servico;

2) desenho;

3) transicao;

4) operagao; e

5) melhoria continua.

A fase de melhoria continua de servigos permeia todas as outras fases para garantir que os
servicos acompanhem as necessidades sempre mutantes dos usudrios.

O modelo de melhoria apresentado na ITIL v4?, se manifesta como um fluxo a partir de uma visdo
holistica do processo, é iterativo e dividido em partes gerencidveis com objetivos separados que

podem ser alcancados de forma incremental.

Vejamos o fluxo a seguir:

Visdo de negocios,

_. Qual é a visao? _’ Missdo, Metas

e Objetivos

Onde estamos Executar avaliagao
de linha de base

Definir metas
mensuraveis

Como mantemos
o ritmo?

7'

Definir plano
de melhoria

Executar acoes
atitude de melhoria

‘ Avaliar métricas

Visdo geral de alto nivel do modelo de melhoria continua da ITIL v4.
Fonte: ITIL v4.

2_ Este modelo originalmente esta voltado para a geréncia de servigos de Tl (GSTI).
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O modelo foi proposto inicialmente para geréncia de servicos de tecnologia da informacao, tanto
na area privada quanto na publica, mas é dindmico, simples e flexivel e ndo requer a execugdo
das fases de maneira linear, podendo ser utilizado em ambientes de cultura inovadora ou
“tradicional”.

Esse modelo pode, portanto, servir perfeitamente para o gestor publico de qualquer tipo de
servicos, tanto como um fluxo de trabalho (permitindo que as melhorias estejam vinculadas as
estratégias e metas da organizacdo, adequadamente priorizadas, com resultados a longo prazo),
guanto simplesmente como um lembrete de alto nivel para garantir que as melhorias sejam
gerenciadas adequadamente.

Vamos agora entender melhor a 7 etapas do modelo de melhoria continua:
Etapa 1: Qual é a visao?

Cada iniciativa de melhoria deve apoiar a organizacdo no alcance de suas metas e objetivos. O
primeiro passo, entao, é alinhar a melhoria continua com a visao estratégica da organizagao.
Isso fornece contexto para todas as decisdes subsequentes e vincula ag¢des individuais a
estratégia.

Esta etapa se concentra em duas areas principais:

(1) avisdo e os objetivos da organizacao precisam ser traduzidos para a unidade de negdcios,
departamento, equipe e/ou individuo especificos, para que o contexto, os objetivos e os
limites de qualquer iniciativa de melhoria sejam compreendidos; e

(2) é necessdrio criar uma visdo de alto nivel para a melhoria planejada. O trabalho nesta
etapa deve garantir que:

A direcdo de alto nivel foi entendida.

A iniciativa de melhoria planejada é descrita e compreendida nesse contexto.

As partes interessadas e seus papéis foram compreendidos.

O valor esperado a ser realizado é entendido e acordado.

O papel da pessoa ou equipe responsavel por realizar a melhoria é claro em

relacdo a realizacdo da visdo da organizagao.

NANENANAN

Na drea publica essa fase requer o alinhamento com as politicas e estratégias globais do ente
federativo. E uma fase importante porque funciona como uma bussola que aponta os rumos
para onde as coisas devem caminhar, além de fornecer o devido apoio das mais altas esferas de
decisao.

Etapa 2: Onde estamos agora?

O sucesso de uma iniciativa de melhoria depende de uma clara e precisa compreensao do
ponto de partida e do impacto da iniciativa. A melhoria pode ser pensada como uma jornada

Enap Fundacgdo Escola Nacional de Administragdo Publica




do ponto A ao ponto B e, nessa etapa, deve ficar bem claro qual é o ponto A. Uma jornada nao
pode ser mapeada se o ponto de partida nao é conhecido.

A avaliacdo do estado atual é o ponto central dessa etapa. Nela devemos avaliar os servigos
existentes, incluindo a satisfacdo e a qualidade percebida do servico pelos usuarios, as
competéncias e habilidades dos colaboradores envolvidos, os processos e procedimentos
envolvidos e/ou os recursos tecnoldgicos disponiveis e a cultura organizacional.

As medicOes dessa etapa devem ser as mais fidedignas possiveis, ja que seus resultados servirdo
de linha de base para comparacgdes futuras. No caso da estratégia de digitalizacdo do governo
brasileiro, duas medicdes sdo realizadas no inicio do processo de digitalizacdo: a medida de
consisténcia digital e a avaliacdo da satisfacdo do usudrio.

A preocupacdo do gestor de servicos publicos nessa fase é perceber onde esta e, para isso, ele
deve estabelecer algumas medidas iniciais para poder se orientar no futuro a fim de saber para
onde as coisas estdo caminhando.

Etapa 3: Onde queremos estar?

Os esforgos na etapa anterior se concentraram na definicio de um ponto A. Pois bem, nesta
etapa os esforgos serdao para definir o ponto B, porque uma viagem nao pode ser mapeada se
o destino for nao estiver claro.

Nesta etapa as oportunidades de melhoria devem ser identificadas e priorizadas com base em
uma analise de gap entre o ponto A e as aspiragdes estratégicas da organiza¢do. Em funcao disso,
devem ser definidos os objetivos de melhoria em conjunto com fatores criticos de sucesso (CSFs)
e os indicadores chave de desempenho (KPIs).

Tendo os objetivos de melhoria acordados, os CSFs e KPIs precisam seguir o que é conhecido como
principio de metas SMART?. E muito mais facil definir a rota da jornada de melhoria se o destino
exato for conhecido. E importante observar que o estado de destino representa progresso em
direcdo a visdo, ndo a realizacdao de toda a visdo. O objetivo é melhorar, ndo alcancgar a perfeicao.

Etapa 4: Como chegamos 13?

Aqui podemos focar em varias possibilidades ou apostarmos em uma rota simples e Unica
para alcangar uma unica melhoria simples. Muitas vezes o caminho mais adequado pode
nao ser conhecido e sera necessario realizar experimentos que testem quais op¢oes tém
maior potencial. E, mesmo se o caminho for conhecido, talvez seja mais eficaz “caminhar” de
marco em marco, avan¢ando em uma série de iteragdes. Cada uma delas representara uma
oportunidade de verificarmos o quanto estamos progredindo, reavaliar a abordagem e, se for
o caso, mudar de dire¢ao.

3_ Metas SMART é um método de definicdo de objetivos. Essas metas se baseiam em 05 fatores:
S (especifica), M (mensuravel), A (atingivel), R (relevante) e T (temporal).
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Essa etapa é o momento em que uma ou mais rotas para a jornada de melhoria devera ser
tracada. Aqui o gestor ja conta com uma estratégia, um ponto de partida e um ponto de chegada,
entdo é hora de definir qual o caminho.

Etapa 5: Tome uma atitude.

Nesta etapa, o plano para a melhoria é implementado. Isso pode envolver uma abordagem
tradicional no estilo cascata, mas pode ser mais apropriado seguir uma abordagem agil,
experimentando, iterando, mudando de dire¢ao ou mesmo voltando as etapas anteriores.

Mesmo quando, no momento do planejamento, o caminho para implantar a melhoria pareceu
claro, ele deve permanecer aberto a mudanca ao longo da abordagem. Alcancgar os resultados
desejadoséoobjetivo,ndoaadesdorigidaaumayvisdaode como proceder. Muitas vezesumagrande
mudanca é realizada através da implantacdo de varias iteracdes menores de aprimoramento.

Para o gestor de servicos é hora da ac¢do. Isso significa colocar em operagdo as a¢des previstas no
plano de melhoria.
Uma vez concluida esta etapa, o trabalho estara no ponto final da jornada, resultando em um
novo estado atual.

Etapa 6: Chegamos la?

As pessoas e organizacdes, com muita frequéncia, tendem a acomodag¢ao quando alcangam
algum resultado. Supde-se que o os beneficios esperados foram alcangados e agora a aten¢ao
pode ser redirecionada para a proxima iniciativa. Na verdade, nao funciona bem assim. O
caminho para a melhoria esta cheio de obstaculos e, para que o sucesso seja validado, devemos
manter o foco.

Esta etapa envolve a verificacdo do destino da jornada para garantir que o ponto desejado
tenha sido verdadeiramente alcancado. Duas preocupagdes sdao fundamentais aqui: os objetivos
originais foram alcancados? (o quanto se avancou) e esses objetivos ainda sdo relevantes? (qual
o valor).

O servico melhorado entrou em operagdo e os usuarios ja estdo aptos a opinar sobre sua qualidade
— nesse ponto aplicamos os questiondrios, coletamos os dados e analisamos se os resultados
estdo adequados. Esse € o momento em que as avaliagdes sdo utilizadas, as de satisfacdo do
usuario; de qualidade percebida; de qualidade técnica e de efetividade do servico.

Caso oresultado desejado ndo tenha sido alcancado, acdes adicionais para concluir o trabalho sdo

selecionadas e realizadas, geralmente resultando em uma nova iteracdo. Ou seja, se a avaliagdo
dos servicos indicar que algum indicador piorou, um novo ciclo de melhoria deve ser iniciado.
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Etapa 7: Como mantemos o ritmo?

Se a melhoria entregou o valor esperado, o foco da iniciativa deve mudar para promover esses
resultados e refor¢ar os novos métodos introduzidos. Em outras palavras, devemos garantir
que os progressos alcancados nao sejam perdidos e que sejam utilizados para criar apoio e
impulso para as préximas melhorias.

1.2. Governang¢a do processo de transformacgao digital de
servicos do governo brasileiro

Ao compararmos o fluxo de melhoria com a estratégia de transformacdo digital dos servicos
publicos brasileiros, percebemos um alinhamento interessante entre ambos. A digitalizacdo dos
servigos em si ja € uma melhoria que estd alinhada com a Estratégia de Governo Digital (EGD)
do Brasil. Essa Estratégia encontra-se em pleno processo de consolidacdo e expansao no pais e,
apesar de certo atraso na iniciativa (ja que o pais tem a 42 maior populacdo conectada do mundo
e amarga apenas a 442 posicao no ranking de governos digitais organizado pela Organizacdo das
Nacdes Unidas), os resultados jd comecam a aparecer.

O pais tem apresentado grande evolucdo na transformacao digital dos servicos publicos, que é
um subcomponente medido a cada dois anos pela ONU como parte do indice Desenvolvimento
de Governo Eletronico. Hoje ja sdo mais de 1900 servicos digitais para o cidaddo no portal gov.br,
sendo que mais de 600 servicos foram transformados desde janeiro de 2019 e forma cercade 1,7
bilhdes de reais de economia estimada em 2019. E, até o fim de 2022, a meta é alcancar 100%
dos mais de 03 mil servicos da Unido, todos disponiveis no portal gov.br. Com esses resultados o
Brasil ficara entre os 15 paises mais desenvolvidos do mundo em servicos publicos digitais.

A Estratégia de Governo Digital - 2020 a 2022 - estd organizada em principios, objetivos e
iniciativas que norteardao o caminho rumo a transformacdo do governo pelo uso de tecnologias
digitais, promovendo a efetividade das politicas e a qualidade dos servicos publicos (BRASIL,
2020). Veja na imagem a seguir os principios e objetivos da EGD:

Principios e objetivos da EGD. Fonte: Brasil/ME/EGD, 2020.
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OBJETIVOS

CENTRADO
NO CIDADAO

Oferta de servigos

publicos por meio

da transformacao
digital

Avaliacdo de
satisfacao nos
servigos digitais

Canais e servigos

INTEGRADO

Acesso Unico
a0s servigos
publicos

Plataformas e
ferramentas
compartilhadas

INTELIGENTE

Politicas Publicas
baseadas em dados
e evidencias

Uso de tecnologias
emergentes
(blockchain, loT, ...)

Servicos preditivos

CONFIAVEL

Implementacao da
Lei Geral de
Protecao de dados
no Governo

Garantia da
seguranga das
plataformas de
governo digital

Disponibilidade

Reformulacao dos
canais de
transparéncia e
dados abertos

Participacdo do
cidadao na
elaboragdo de
politicas publicas

Governo como

digitais simples

Servigos publicos
e intuitivos i

e personalizados
integrados

da identidade digital
ao cidadao

ao cidadao

plataforma para
novos negocios

Principios e objetivos da EGD.
Fonte: Brasil/ME/EGD, 2020.

Buscando ser coerente com as melhores praticas de governo digital no mundo e alinhada com
as estratégias de digitalizacdo do governo, a EGD possui como premissa a ideia de governo
centrado no cidaddo. Um governo centrado no cidaddo preocupa-se em oferecer uma jornada
mais agraddvel a ele, mantendo-se atento a sua experiéncia e respondendo as suas expectativas
por meio de servicos ageis, simples e personalizados.

Dentro dessa premissa, tem-se definido plataformas e padrées minimos de qualidade para oferta
de meios digitais, assim como estao sendo identificados os ciclos de vida dos requerimentos, a
avaliacdo de satisfacdo do cidaddo e indicadores de desempenho de servicos publicos.

A imagem a seguir representa o fluxo - ou jornada - de transformacao adaptado a um processo
de melhoria continua de transformagao digital dos servigos publicos:

Ciclo de Melhoria
Lista prévia (servicos ja digitalizados)

das entregas

Plano de
comunicagio

Plano de
servigos

Plano digital Homologagéo

Langamentos

:/ Comné\

] 1
L} [}
| | E P
N N stratégico 1
' : ¢\
1
Prospecgao = = = | |
don eﬁire‘;ga A Pactuagio  Preparagdo Execugio | ~ly X
: ]
|
L} L} L} |
[} L} [} [} 1
} L} } } 1
| | | | |
: : : : Satisfagdo :
I | 1 1 do usudrio N
| | | |
Consistencia N Manuais, Oficinas, | Consisténcia [} Consistencia 00a25 ]
Digital | Cursos I Digital | Digital ]
} L} [}
M M N . o :
Priorizagio | | _— | |
[} ] Experiencia [} 1
' ' do usudrio ' |

Ciclo de implantacdo e melhoria de servicos digitais.
Brasil/ME, 2020
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Em uma fase preliminar que corresponde ao “qual é a visdo?”, as atividades foram alinhadas as
metas e objetivos governamentais, conforme descrito acima. Dentro dessa fase ocorreu o que
foi denominado de “Prospeccdo das entregas”, que era composta de um conjunto de a¢bes que
foram desde um censo de servicos até tratativas com os érgaos publicos e seus gestores com a
finalidade de analisar quais servicos tinham potencial para serem digitalizados. A fase gerava um
output que era a lista prévia de entrega.

Afase inicial de Planejamento (PLAN) foi dividida em outras subfases: “pactuacdo” e “preparacao”.
Aqui foram realizadas as primeiras andlises de consisténcia digital* (avaliacdo baseada nas acdes
de consisténcias pactuadas e que ainda serdo implementadas) e modelagem do servico para se
adequar a digitalizacdo. A fase corresponde a “onde queremos estar” e “como chegamos 1a” do
fluxo ITIL e os seus outputs foram o plano digital e o plano de servicos.

Na fase de Execucdo (DO) ocorreram as subfases de “execucdo”, “treinamento” e “implantacdo”.
No fim da fase de execugdo, com o sistema ainda em homologacdo, ocorre a primeira afericao
efetiva de consisténcia digital e experiéncia do usudrio. Caso o servico apresente notas entre
0 e 4,9, ndo segue para a subfase de treinamento e volta para preparacdo e correcdo. Se
o servico obtiver notas de 5,00 e 6,9, pode seguir o processo, mas com a pactuacdo de um
plano de melhoria. Recebendo nota de 7 a 8,9 é um servico bom e notas entre 9 e 10 é um
servico excelente. Em ambos os casos, o processo segue sem ressalvas. No inicio da subfase de
treinamento, essas afericdes se tornam importantes porque serdao aproveitadas como linha de
base na comparacdao com a efetiva implantacado do servico e corresponde a fase “onde estamos
agora?” da ITIL. Os outputs desta subfase foram o plano digital, plano de servico, plano de
comunicac¢do e a homologacao.

Na subfase “implantacdo” ha o efetivo lancamento e entrada em operacao do servico digitalizado
e corresponde a fase “tome uma atitude” do fluxo ITIL.

Na fase de Monitoramento pés-entrega (CHECK) esta planejada a aplicacdo do Modelo Brasileiro
de Avaliacdo da Qualidade de Servico. Aqui serdo feitas trés afericdes: novamente a consisténcia
digital e a avaliagcdo da experiéncia do usuario, além da medida de satisfacdo do usuario. Essa fase
corresponde ao “chegamos 1a?”, e os outputs sdo os relatdrios com os resultados das pesquisas
de consisténcia digital, da avaliacdo da experiéncia do usudrio e da satisfacdo do usuario.

Na ultima fase do ciclo de implantacdao da melhoria do servico, sera exigido que o gestor do
servico, a partir dos resultados dessas avaliacdes, atue (ACT). Caso os resultados da avaliacdo
sejam favoraveis, o gestor deve agir para manter esses resultados. As praticas de gerenciamento
de mudancas organizacionais e gestdo de conhecimento devem ser usadas para incorporar
as mudancas na organizacdo e garantir que as melhorias e os comportamentos alterados nao
corram risco de reversdo. Lideres e gerentes devem ajudar suas equipes a realmente integrar
novos métodos de trabalho no dia-a-dia e institucionalizar novos comportamentos.

Por outro lado, se os resultados nao tiverem sido alcangados, as partes interessadas precisam
ser informadas sobre quais itens foram mal avaliados, havendo um realinhamento estratégico. O

4_Diz respeito ao nivel de adesdo dos érgaos publicos a ferramentas de digitalizacdo de servigos do Governo Federal.
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output desta fase é um plano de melhorias que inicia um novo ciclo PDCA. A fase correspondente
no ITIL é a “Como mantemos o ritmo?”.

— DESTAQUE ™~

E a hora de atuar para conter e resolver os problemas apontados na avaliag¢3o.

A avaliagdo da consisténcia digital indicard a perspectiva da tecnologia, trara
respostas a questdes como: Utiliza a plataforma de notifica¢gdes?; a avaliacdo
da experiéncia do usudrio aponta para a perspectiva da qualidade percebida
— gque pode ser apontada por um juiz especialista (shopper) ou pelo préprio
usudrio — e trara resultados para questées como: “A progressao pelas etapas
do servico é autoexplicativa?; e a medida de satisfacdo do usudrio apresentara
o indice global de satisfacdo do cidadao com o servigo.

Finalmente, as iniciativas de melhoria dos servicos podem ser implantadas e melhoradas a partir
de ciclos. O ciclo de implantacdo normalmente é um ciclo mais longo que percorre todas as fases
recomendadas de implantacdo da iniciativa. J4 os ciclos de melhoria podem ser mais curtos,
saindo direto da avaliacdo para a fase de tomada de atitude. Ou seja, pode ser que os resultados
das avaliacGes internas e externas requeiram a¢des imediatas de correcdo de rumos.

Para esses casos, percorrer todas as fases de implantacdo pode ndo ser vantajoso. Pode ser que
a resposta de mudanca requerida seja apenas uma solucdo de contorno que ndo envolva todo
um replanejamento da iniciativa. Em outras situacées pode ser que os dados das avaliagdes
necessitem realmente de um replanejamento de todas as fases, comecando pelo realinhamento
da estratégia até a manutencdo da melhoria. A decisdo sobre qual caminho tomar devera se
basear no tipo de informacdo oriunda das avaliagdes.
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