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Prezada Senhora:

Com referéncia a nossa proposta para prestagdo de servigos profissionais do Projeto Apoio ao
Planejamento Estratégico e Realinhamento Organizacional das Centrais do Cidadao, acordada
com a Secretaria de Trabalho e Assisténcia Social, conforme Solicitagdo de Propostas SDP N°
79/2016, apresentamos a seguir o relatério com a Avaliagao Situacional das Centrais do Cidadao.

Nesta oportunidade, gostariamos de agradecer a cooperacdo dos servicos envolvidos no

desenvolvimento doa trabalhos.

Colocamo-nos ao inteiro dispor para quaisquer esclarecimentos adicionais que se fagam necessarios

e subscrevemo-nos.

Atenciosamente,

Joéo Laercio Silvério
Management Consulting

Sécio
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1 Introducao

O presente documento apresenta a Avaliagao Situacional das Centrais do Cidadao para o Projeto
Apoio ao Planejamento Estratégico e Realinhamento Organizacional das Centrais do Cidad&o do
Estado do Rio Grande do Norte.

O presente documento foi desenvolvido pelo consércio KPMG e e-Stratégia Publica, exclusivamente
para a Secretaria do Trabalho e Assisténcia Social - SETHAS e Projeto RN Sustentavel do Governo
do Estado do Rio Grande do Norte.

Diante da importancia clara que possuem as centrais de atendimento ao cidaddo frente a prestacao de
servigos publicos essenciais para cidadaos, como por exemplo, a emissdo de Registo Geral — RG e
carteira de trabalho, cresce o valor de um plano estratégico e de realinhamento organizacional das
instituicbes que prestam servigos aos cidadaos nas centrais de atendimento.

Como comunicado no site do governo do Estado em 13 de Dezembro de 2016, 0 governo finalizou o
processo licitatério para obras das novas unidades das centrais de atendimento ao cidadao da Zona
Norte e da Zona Sul de Natal - RN. Conforme a secretaria de Trabalho, Habitagdo e Assisténcia Social,
Julianne Faria, “vamos oferecer a populacdo os servicos em espacgos dignos e estruturados, pois
sabemos que atualmente muitas unidades funcionam em locais impréprios”.

Portanto, neste contexto de reestrutura fisica e necessidade por um modelo de gestdo mais robusto e
sistémico é que se desenha a importancia do atual documento e projeto. Que tem como foco a
identificacdo dos principais gargalos existentes na prestagdo dos servicos aos cidadaos dentro das
centrais, bem como elaborar um modelo de gestdo que possa garantir a sustentabilidade destes
Servigos.

Para o atendimento dessas demandas a SETHAS e Projeto RN Sustentavel, apoiadas pelo Banco
Mundial, decidiram pela contratagdo de uma consultoria especializada que pudesse apoiar 0 processo
e que permitisse o aporte de metodologias e técnicas convenientemente testadas no contexto nacional
e internacional, adequadas a natureza dos desafios e problemas ja enfrentados.

Tendo como principal competéncia gerir as centrais de atendimento ao cidadao, a Coordenadoria de
Atendimento ao Cidaddo — CODACI, localizada organizacionalmente na estrutura da secretaria de
Trabalho, Habitacdo e Assisténcia Social — SETHAS do estado, tem como principal objetivo
proporcionar o atendimento ao cidadao nas centrais, de modo que este atendimento possua qualidade,
eficiéncia e eficacia. Oferecendo ao cidaddo, de forma integrada, um conjunto de servigos publicos
essenciais, centralizados geograficamente em um Unico espago de facil acesso a populagao, concebido
como uma forma alternativa para se descentralizar os servigos da estrutura administrativa tradicional
dos diversos 6rgdos. Com este designio, a CODACI realiza a integragéo juridica, estratégica e
operacional das diversas parcerias que realiza com esferas publicas estaduais, federal, municipais e
privadas de modo que essas oferegam seus servigos presencialmente nas centrais de atendimento.
Formando assim, o que chamaremos, para este momento de diagndstico, de condominio de servicos.
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2 Contextualizacao

As Centrais do Cidadao sao espacgos publicos criados através do decreto n°® 13.403 de 07 de julho de
1997, que tem como objetivo prestar ao cidaddo, um atendimento de qualidade, eficiente e eficaz,
oferecendo-lhe, de forma integrada, um conjunto de servigos publicos essenciais, centralizados
geograficamente em um Unico espacgo, em local de facil acesso a populagdo, concebido como uma
forma alternativa para se descentralizar servigos da estrutura administrativa tradicional dos diversos
o6rgaos e, a0 mesmo tempo, integra-los, de forma racional, através de parcerias entre as esferas
publicas estadual, federal, municipal e a iniciativa privada, consoante sistema operacional participativo.

O Programa tem, portanto, como primeiro objetivo, o mais geral, o restabelecimento da credibilidade
do servigo publico junto a comunidade.

Atualmente no Estado ha 20 (vinte) Centrais do Cidadao, distribuidas em diferentes municipios do
Estado, conforme a figura abaixo.
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Figura 1: Mapa das Centrais de Atendimento ao Cidadao do Rio Grande do Norte

No ano de 2015, estas 20 (vinte) centrais realizaram cerca de 5 (cinco) milhdes de atendimentos, tendo
uma média mensal de aproximadamente quatrocentos e dezesseis mil atendimentos.

Por meio do grafico a seguir é possivel conhecer a evolugéo da quantidade de atendimento nas centrais
ao longo dos anos. Analisando o gréfico é possivel perceber que a demanda pelas centrais aumentou
com intensidade nos primeiros 6 (seis) anos e estabilizou-se por volta de 6 (seis) milhdes de
atendimentos por ano, a partir de 2002. Em 2011 houve uma redugao na oferta e demanda por servigos
das centrais, o que pode estar relacionado com a alternancia de governos e partidos. No ano de 2015
pode-se observar que a demanda voltou a crescer e estabilizo-se em torno de 5 (cinco) milhdes de
atendimento no ano. Com estes dados pode-se observar a importancia e impacto das diferentes
liderangas e gestdes governamentais no desempenho das estruturas que prestam servicos aos
cidaddos. Desto modo, é necessario que haja um acompanhamento préximo e uma gestdo de
informagdes, bem como de processos para que a populgdo possa seguir com acesso a recursos como
os providos pelas Centrais, com qualidade e velocidade pertinentes as suas necessidades e
expectativas.

A importancia de uma gestdo engajada no atendimento as necessidades do cidaddo mostra-se
conforme percebemos que isso pode afetar diretamente o acesso e a qualidade dos servigos
pressupostos das Centrais.
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Total de Atendimento das Centrais 1997-2015
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Grafico 1: Numero total de atendimentos realizados pelas entre 1997 e 2016

Ja no grafico seguinte podemos observar que existe, ao longo dos anos, uma procura distribuida
geograficamente pelos servigos e produtos oferecidos pelas Centrais. Centrais localizadas em regides
especificas tenderam a ter uma procura maior do que outras em regides menos populosas. Partindo
deste pressuposto, pode-se apreender que é preciso uma analise regional mais especifica que aponte
as Centrais mais procuradas para que possa haver uma manuteng¢ao e um estudo da infraestrutura que
possa comportar os atendimentos que sdo demandados nas quantidades necessarias.

De todas as Centrais apenas 9 (nove) realizaram atendimentos mais de 5 (cinco) milhdes de
atendimentos no periodo dos 19 (dezoito) anos analisados, das quais apenas 2 (duas) atenderam mais
de 10 (dez) milhdes e somente uma com mais de 15 (quinze) milhdes de atendimentos.

No entanto, cabe aqui dizer que calcular uma média de atendimento ndo retrataria a realidade das
Centrais uma vez que néo é possivel tragar um comparativo entre uma central que realizou mais de 15
(quinze) milhdes de atendimentos e outras que realizaram menos de 1 (um milhdo), no periodo
observado.

De outro modo, é importante frisar que, baseado nessas analises seguintes, ndo restam dividas sobre
a importancia de infraestruturas compativeis com a quantidade de servigos e produtos oferecidos, bem
como de atendimentos realizados. Como um exemplo, a Central de Mossoré necessitaria de uma
infraestrutura relativamente maior e uma gestdo mais complexa do que as demais, considerando a
quantidade de atendimentos no periodo analisado.
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Visao geral do numeros atendimentos - 1997 a 2015
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Grafico 2: Numero de atendimentos realizados por centrais

Ap6s a analise do panorama geral dos atendimentos, das Centrais e, depois, dos atendimentos por
Centrais, foi necessaria uma leitura mais proxima de algumas estruturas para que fosse possivel
entender como eram gerenciados e distribuidos os recursos e esforgos para o atendimento compativel
com a demanda de regides especificas. Além de regides, percebemos que a quantidade de servigos
oferecidos também podem influenciar a procura por determinadas Centrais.

Os graficos que se seguem mostram que existe uma defasagem grande entre a necessidade e a
realidade de algumas Centrais. Estruturas como a de Ceara-Mirim que realizaram cerca de 360
(trezentos e sessenta) mil atendimentos ao longo dos Gtimos 5 (cinco anos) de existéncia e conta com
12 (doze) funcionarios ou a Central Joao Camara que realizou pouco mais de 1.300.000 (um milhdo e
trezentos mil) de atendimentos em 15 (quinze) anos e conta com 20 (vinte) funcionarios, apontam para
uma divergéncia quando observado que a Central de Mossord, que realizou mais de 15 (quinze)
milhdes de atendimentos ao longo dos 19 (dezenove) anos observados, obtendo uma média de quase
800.000 (oitocentos mil) atendimentos por ano, conta apenas com 15 funcionarios em seu quadro.

E preciso repensar de forma imediata a distribuicdo das pessoas pelas centrais. O questionamento a
ser apontado deve contornar a necessidade por Central. Faz-se necessario um entendimento para
afirmar se ha uma necessidade de realocagao de funcionarios das Centrais ou se ha uma necessidade
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de reforgar estruturas com demandas maiores, como é o caso de Mossoré. Para a consolidagédo desse
entendimento a consultoria ira, por meio do modelo estratégico de gestao das Centrais, propor um
plano de acao para a readequacgao da alocagéo dos recursos humanos nas Centrais.

Abaixo segue a analise feita para as centrais observadas de forma individual.
Sao José de Mipibu

A Central do Cidadao de Sao José de Mipibu atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h, e
oferece diversos servigos de 14 (quatorze) 6rgdos, além de servigcos pontuais auxiliares. O grafico
revela o histérico numérico de atendimentos desde sua abertura em 2003, e ao lado, a quantidade de
servidores por cargos nesta unidade.

S. J. MIPIBU - Numero de atendimentos

realizados Tabela 1: Namero de servidores
160.000 por cargo em S. J. Mipibu
140.000
120.000 Cargos Quantidade
100.000
80.000 Gerente 1
60.000 Secretario (a) 1
40.000 Recepcionista 2
20.000 -
) Supervisor (a) 4
a8 8833885833293 8 Atendente 8
o OO OO0 O O O O O O O O O O O o o o o o
e B A R o R SV SV SN VAR SV AN VA VA SV A VI A U SR S oY) Total 16

Grafico 3: Numero de atendimentos realizados em S. J Mipibu

Ceara-Mirim

A Central do Cidadao de Ceara-Mirim, atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h e oferece
diversos servigos de 09 (nove) 6rgaos além de servigos auxiliares pontuais. O grafico revela o historico
numeérico de atendimentos desde sua abertura em 2010, e ao lado, a quantidade de servidores por
cargos nesta unidade.

CEARA MIRIM - Numero de atendimentos Tabela 2: Numero de
realizados Servidores por cargo em
Ceara Mirim
70.000
60.000
40.000
30.000 Gerente . 2
20.000 Secretario (a) 1
10.000 Recepcionista 2
. Supenvisor (a) 2
Atendente 5

Gréfico 4: Numero de atendimentos realizados em Ceara-Mirim
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Joao Camara

A Central do Cidadao de Jodo Camara, atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h, e oferece
diversos servigos de 12 (doze) 6rgaos, além de servigos pontuais auxiliares. O grafico revela historico
numerico de atendimentos desde sua abertura em 2001, e ao lado, a quantidade de servidores por
cargos nesta unidade.

J.CAMARA - Numero de atendimentos Tabela 3: Nimero de
realizados servidores por cargo em Jodo

200.000 Cémara
100.000 Gerente 1
Secretario (a) 1
50.000 Recepcionista 2
Auxiliar de Limpeza 2
- Supervisor (a) 2

N0 OO O d N OO 1N OO O d N < n

arrS8338883335500 00 Atendente 12

Grafico 5: Numero de atendimentos realizados em Jodo Camara

Zona Norte

A Central do Cidadao da Zona Norte atualmente funciona de segunda a sexta de 09h as 20h, e oferece
diversos servigos de 13 (treze) érgaos, além de servigos pontuais auxiliares. O grafico revela o histérico
numeérico de atendimentos desde sua abertura em 1997, e ao lado, a quantidade de servidores por

cargos nesta unidade.
Tabela 4: Numero de
servidores por cargo na

Z.NORTE- Numero de atendimentos Central Zona Norte

realizados

600.000 Gerente 2
400.000 Secretario (a) 2
200.000 Recepcionista 3
. Supervisor (a) 6
a8 3838338858332 003238 Atendente 17

O OO O O OO OO O 0O 0O 000 oo o Oo o
o H H NN AN NN NNNNNNNNNNA Total 30

Gréfico 6: Numero de atendimentos realizados na Zona Norte
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Alecrim

A Central do Cidadao do Alecrim atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 18h, e oferece
diversos servigos de 12 (doze) 6rgaos, além de servigos pontuais auxiliares. O grafico revela o historico
numérico de atendimentos desde sua abertura em 1998, e ao lado, a quantidade de servidores por
cargos nesta unidade.

ALECRIM - Nimero de atendimentos Tabela 5: Namero de

realizados Servidores por cargo em
1.000.000 Alecrim
800.000
Cargos Quantidade
600.000
400,000 Gerente
' Recepcionista 2
200.000 Secretario (a) 2
: Supervisor (a) 11
c 885503388583 23=232338 Atendente 19
A 0O 0O O OO O O O 0000000 o oo
A H A AN NN N NN NNNNNNNNN Total 36

Gréfico 7: Numero de atendimentos realizados em Alecrim

Via Direta

A Central do Cidadao do Via Direta atualmente funciona de segunda a sabado de 9h as 14:30h e Terga
a Sexta 9h as 20h, e oferece diversos servigos de 11 (onze) érgaos, além de servigos pontuais
auxiliares. O grafico revela o histérico numérico de atendimentos desde sua abertura em 1997, e ao
lado, a quantidade de servidores por cargos nesta unidade.

Z.SUL Via Direta - Numero de Atendimentos Tabela 6: Ntimero de

1.000.000 servidores por cargo em Via
Direta
800.000
400.000 Gerente
Secretario (a) 2
200.000 Recepcionista 6
: Supervisor (a) 6
588008388833 danSa Atendente 28
D OO 0O OO O O 000000000 o oo

Grafico 8: Numero de atendimentos realizados na Zona Sul (Via Direta)
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Parnamirim

Na Central do Cidadao de Parnamirim, atualmente funciona de segunda a sexta de 08h as 18h, e
oferece diversos servigos de 13 (treze) drgaos, além de servigos pontuais e auxiliares. O grafico revela
0 histérico numérico de atendimentos desde sua abertura em 1997, e ao lado, a quantidade de
servidores por cargos nesta unidade.

800.000
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PARNAMIRIM - Nimero de Atendimentos

1997
1998
1999
2000
2001

2002

2003
2004
2005

2006
2007
2008
2009
2010
2011

Tabela 7: NUmero de

servidores por cargo em

Gerente

Secretario (a)
Recepcionista
Supervisor (a)

99348 Atendente
o O O O
N A Total

Grafico 9: Numero de atendimentos realizados em Parnamirim

Macaiba

Parnamirim

2
2
6
6
28
44

A Central do Cidadao de Macaiba atualmente funciona de segunda a sexta de 07h as 13h, e oferece
diversos servigos de 9 (nove) 6rgaos, além de servigos pontuais auxiliares. O grafico revela o histérico
numeérico de atendimentos desde sua abertura em 2009, e ao lado, a quantidade de servidores por
cargos nesta unidade.
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MACAIBA - Nimero de Atendimentos
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Tabela 8: Numero de
servidores por cargo em

Secretario (a)
Sem Funcdo
Supenvisor (a)
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§ § § Atendente
Total

Grafico 10: Numero de atendimentos realizados em Macaiba
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Santa Cruz

Na Central do Cidadao de Santa Cruz atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h, e oferece
variados servicos de 12 (doze) 6rgéos, bem como servigos pontuais auxiliares. O grafico revela o
histérico numérico de atendimentos desde sua abertura em 2005, e ao lado, a quantidade de servidores
por cargos nesta unidade.

S.CRUZ - Numero de Atendimentos Tabela 9: Numero de

200.000 servidores por cargo em
Santa Cruz
150.000

100.000 Gerente 1
Secretario (a) 1
50.000 Aucxiliar de Limpeza 2
Recepcionista 2
- Supenvisor (a) 3
a8 0038388583 =283 g Atendente 10

O 0O O O O O O O O 0O 0O 0O OO0 0o o o o

Grafico 11: Numero de atendimentos realizados em Santa Cruz

Caico

A Central do Cidadao de Caicod atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 18h, e oferece
diversos servigos de 13 (treze) 6rgaos, além de servigos pontuais especificos. O grafico revela o
histérico numérico de atendimentos desde sua abertura em 1999, e ao lado, a quantidade de servidores
por cargos nesta unidade.

CAICO - Numero de atendimentos

500.000 Tapela 10: Namero de
servidores por cargo em
400.000 Caico
200.000 Gerente 2
Secretario (a) 1
100.000 Recepcionista 3
) Supervisor (a) 4
S eS8 2003388533832093333 Atendente 15
OO OO O O O OO OO O O O O OO oo o o o
A -Hd T N NNNCNNNNNNNNCNNNN Total 25

Gréfico 12: Numero de atendimentos realizados em Caico
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Currais Novos

A Central do Cidadado de Currais Novos atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h, e
oferece servigcos de 16 (dezesseis) 6rgdos e servigos auxiliares pontuais. O grafico revela o histérico
numérico de atendimentos desde sua abertura em 1999, e ao lado, a quantidade de servidores por

cargo nesta unidade.

C.NOVOS - Numero de atendimentos
500.000

400.000
300.000
200.000

100.000

N0 OO O d N & 1N O O O — N
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a0 0 O OO O OO OO0 o0 o o o o
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Grafico 13: Numero de atendimentos realizados em Currais Novos

Assu

Tabela 11: Numero de
servidores por cargo em
Caico

Gerente
Secretario (a)
Recepcionista
Supervisor (a)
Atendente
Total

SIEITSIERN

A Central do Cidadéo de Assu atualmente funciona de segunda a sexta 7h as 13h, e oferece variados
servicos de 17 (dezessete) 6rgaos e servigos auxiliares pontuais. O grafico revela o histérico numérico
de atendimentos desde sua abertura em 2001, e ao lado, a quantidade de servidores por cargos nesta

unidade.
ASSU - Nimero de atendimentos
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Gréfico 14: Numero de atendimentos realizados em Assu
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Tabela 12: Numero de
servidores por cargo em Assu

Gerente

Secretario (a)
Auxiliar de Limpeza
Recepcionista
Supenvisor (a)
Atendente

Total
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A Central do Cidaddo de Mossoré atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 18h, e oferece
diversos servicos de 10 (dez) 6rgaos, além de servigos pontuais auxiliares. O grafico revela o historico
numérico de atendimentos desde sua abertura em 1997, e ao lado, a quantidade de servidores por
cargos nesta unidade.

MOSSORO - Numero de atendimentos
Tabela 13: Nimero de

1.400.000 servidores por cargo em
1.200.000 Mossoré
1.000.000
800.000 Quantidade
600.000
400.000 Supenisor (a)
200.000 Auxiliar de Limpeza 1
e m o oM mEmENE DO Atendente 12
§8858858888s8¢88¢s8¢8¢8¢
AT A NNNNNNNNNNNNNNNN Total 15

Grafico 15: Numero de atendimentos realizados em Mossoré

Sao Paulo do Potengi

A Central do Cidaddo de Sao Paulo do Potengi atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h,
e oferece servigos de 13 (treze) érgéos, dentre eles servigos pontuais auxiliares. O grafico revela o
histérico numérico de atendimentos desde sua abertura em 2006, e ao lado, a quantidade de servidores
por cargos nesta unidade.

S.P.POTENGI - Nimero de atendimentos Tabela 14: Namero de

160.000 servidores por cargo em S. P.
140.000 Potengi
120.000
100.000 Quantidade
80.000
60.000 Gerent? . 1
40.000 Secreta.no .(a) 1
20.000 Recept;lonlsta 2
: Supenvisor (a) 3
a8 382003833883333c9a33 Atendente 10
0O 0 O OO O O OO0 0O 000 oo o o o

Grafico 16: Numero de atendimentos realizados em S&o Paulo do Potengi
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Caraubas

A Central do Cidadao de Caraubas atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h, e oferece
servigos de 13 (treze) 6rgaos, dentre eles servigcos pontuais auxiliares. O grafico revela o historico
numérico de atendimentos desde sua abertura em 2006, e ao lado, a quantidade de servidores por
cargos nesta unidade.

CARAUBAS - Nuimero de atendimentos Tabela 15: Nimero de

100.000 servidores por cargo em
Caraubas
80.000
60.000 Cargos Quantidade
40.000 Gerente 1
Auxiliar de Limpeza 1
20.000 Recepcionista 3
- Supenvisor (a) 3
> ea80038388583=2a9333 Atendente 5
O 0O O O O O O O O 0O 0O 0O OO0 0o o o o

Gréfico 17: Numero de atendimentos realizados em Caraubas

Alexandria

A Central do Cidadao de Alexandria, atualmente funciona de segunda a sexta 7h as 13h, e oferece
servicos de 11 (onze) 6rgaos relacionados abaixo, dentre eles servigos pontuais e auxiliares. O grafico
revela o histérico numérico de atendimentos desde sua abertura em 2006, e ao lado, a quantidade de
servidores por cargos nesta unidade.

ALEXANDRIA - Numero de atendimentos Tabela 16: Nimero de

120.000 servidores por cargo em
Alexandria
100.000

60000 Gerente 1
40.000 Secretario (a) 1
20.000 Auxﬂlar.de.lepeza 2
Recepcionista 2
- Supervisor (a) 3

N 00 OO O T AN OO 1N OO O = AN < Wi
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Grafico 18: Numero de atendimentos realizados em Alexandria
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Apodi

A Central do Cidadao de Apodi atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 18h, e oferece
servicos de 16 (dezesseis) orgdos, dentre eles servigos pontuais e auxiliares. O grafico revela o
histérico numérico de atendimentos desde sua abertura em 2007, e ao lado, a quantidade de servidores
por cargos nesta unidade.

APODI - Numero de atendimentos
Tabela 17: Numero de

160000 servidores por cargo em

140000 Apodi

120000

igggg Gerente ’ 1

40000 Secretario (a) 1

20000 Recepcionista 3

0 Supervisor (a) 4

caaS80033885833s29a33 Atendente 19
222RRRRIRIRIRKRRKRRRKRERR Total 28

Grafico 19: Numero de atendimentos realizados em Apodi

Pau dos Ferros

A Central do Cidadado de Pau dos Ferros atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 18h, e
oferece servigos de 18 (dezoito) 6rgados e servigos auxiliares pontuais. O grafico revela o historico
numeérico de atendimentos desde sua abertura em 2007, e ao lado, a quantidade de servidores por
cargos nesta unidade.

P.FERROS - Numero de atendimentos Tabela 18: Numero de

300.000 servidores por cargo em P.
Ferros
250.000
150.000 Gerente 1
100.000 Recepcionista 1
50.000 Secretario (a) 1
’ Supervisor (a) 1
- Auxiliar de Limpeza 2
O 0O O O O O O O O 0O 0O 0O 00O 0o o o o

Gréfico 20: Numero de atendimentos realizados em Pau dos Ferros
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Nova Cruz

A Central do Cidadao de Nova Cruz atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h, e oferece
servicos de 10 6rgaos e mais 4 servigos. O grafico revela o histérico numérico de atendimentos desde
sua abertura em 2001, e ao lado, a quantidade de servidores por cargos nesta unidade.

N.CRUZ - Numero de atendimentos
Tabela 19: Numero de

200.000 servidores por cargo em Nova
Cruz
150.000
100.000 Secretario (a) 1
Gerente 1
50.000 Supervisor (a) 4
Atendente 12
- Recepcionista 1
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Grafico 21: Numero de atendimentos realizados em Nova Cruz

Alto do Rodrigues

A Central do Cidadao de Alto do Rodrigues atualmente funciona de segunda a sexta de 7h as 13h, e
oferece servigos de 10 6rgaos principais € mais 4 6rgaos e servigos auxiliares. O grafico revela histérico
numeérico de atendimentos desde sua abertura em 2014.

A.RODRIGUES - Numero de atendimentos
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Grafico 22: Numero de atendimentos realizados em Alto do Rodrigues

Quadro Geral de Funcionarios

Com estes graficos e numeros, podemos observar que existe uma varidncia muito grande na
distribuicao e quantidade de atendimentos realizados pelas Centrais de atendimento ao cidadao do
Estado. E importante considerar que a distribuicdo geografica das Centrais pode influenciar no fluxo de
pessoas que demanda servigos. Além da localizagdo pode-se observar que algumas Centrais oferecem
uma gama maior de servigos e isso pode atrair o cidad&o para realizar algum atendimento.
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Nas tabelas acima pode-se observar, a quantidade de funcionarios, seus cargos e fungdes por central.
Para que seja possivel fazer uma analise geral, é importante observarmos o quadro geral de
funcionarios em cada funcéao

Tabela 20: Numero de servidores por cargo Geral

Quadro Geral de Funcionarios

Gerentes 23
Secretarios (as) 21
Recepcionistas 44
Supervisores (as) 73
Atendentes 256
Auxiliares de Limpeza 13
*Sem Fungdo 2
Total 432

3 Objetivo e Escopo do Projeto

Como ja citado, o presente documento: Avaliagdo Situacional das Centrais do Cidadao é parte
integrante do Projeto de Apoio ao Planejamento Estratégico e Realinhamento Organizacional das
Centrais do Cidadao do Estado do Rio Grande do Norte.

Neste sentido, sdo objetivos especificos deste contrato:

e O apoio a elaboragdo de um planejamento estratégico para construcdo das Centrais do
Cidadao no Estado do Rio Grande do Norte;

e A definicdo e desenho de um conjunto de ajustamentos organizacionais necessarios a
implantacdo do plano estratégico, incluindo e enfatizando a integracéo entre as centrais de
atendimento ao cidadao e a Secretaria do Trabalho e Assisténcia Social;

e O recenseamento dos servidores alocados nas centrais do cidadao e o redimensionamento
das fungdes e gratificagdes;

e A melhoria e ampliagdo dos servigos prestados a populacdo do Estado pelas centrais,
reduzindo o custo de operagao, sempre que possivel.

E que estruturam o projeto nas seguintes fases abaixo:

16
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1. Plano de Trabalho 2. Avaliagao Situacional 3. Plano Estratégico e 4. Detalhamento do 5. Elaboragdo de Leis e 6. Apoio a Implantacédo
das Centrais do Redesenho Modelo de Gestédo Regulamentos da Proposta
Cidadao Organizacional Requeridos

Estrutura Organizacional / Papéis e Responsabilidades

Mecanismos de Integragao

Indicadores de Performance

Processos e Tecnologia

Pessoas e Cultura

Figura 2: Estrutura das Fases do Projeto.

Como produtos finais serdo entregues os seguintes documentos que compde a nova politica estratégica
de gestao das centrais de atendimento ao cidadao:

e Plano de trabalho:

- Relatério do planejamento detalhado do trabalho.
e Avaliagao situacional das Centrais do Cidadao:

- Analise da situagao atual das Centrais do Cidadao.
e Plano estratégico e redesenho organizacional:

- Modelo conceitual, plano estratégico e alternativas de desenho organizacional.
o Detalhamento do modelo de gestao:

- Modelo de gestéo e custeio e regimento interno das Centrais.
e Elaboragao de leis e regulamentos requeridos:

- Minutas e instrumentos legais.
e Apoio a implantagido da proposta:

- Relatério final do projeto.

3.1 Metodologias aplicadas a Avaliagao Situacional das Centrais do Cidadao

O trabalho de consultoria demandado, e descrito no Termos de Referéncia do contrato deste trabalho
(secao 7 da Solicitagdo de Proposta), refere-se ao Apoio ao Planejamento Estratégico e Realinhamento
Organizacional das Centrais do Cidaddo no Estado do Rio Grande. Assim, para desenvolver este
trabalho, o apoio da consultoria especializada, visou o aporte de metodologias e técnicas
convenientemente testadas no contexto nacional e internacional, adequadas a natureza dos problemas
enfrentados.

Nesse sentido, como se vera adiante, realizou-se um plano de trabalho envolvendo levantamentos de
documentos oficiais, dados estatisticos e entrevistas presenciais e digitais, junto a entidades
prestadoras de servicos nas Centrais, gestores e atendentes das Centrais, gestores publicos e
cidadaos (neste caso através de pesquisa em site do governo). Que visardo identificar as percepgdes
quanto a novas demandas e avaliagdo dos servigos prestados, com seu pontos fortes e fracos, bem
como quanto ao modelo de gestdo, atual e desejado, e requisitos para sua sustentabilidade, dentre
outros elementos relevantes que compde o modelo de gestdo das centrais de atendimento ao cidadao
do Estado. Obtidos esses elementos, a consultoria procedeu ao tratamento dos mesmos, utilizando-os
como entrada para a composi¢cao do atual documento.

Com isso, o presente relatério contempla os seguintes itens metodologicamente descritos:

e Metodologia de apoio as Entrevistas internas e externas:
17
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Realizou-se um conjunto de entrevistas individuais internas e externas com servidores
de referéncia das centrais e do governo, da SETHAS e dos 6rgdos que prestam
servigos aos cidadaos dentro das centrais de atendimento que possuiam maior
afinidade e potencial de contribuigao ao trabalho.
Para as entrevistas foram desenvolvidos roteiros semiestruturados de perguntas, que
tinham como objetivo principal nortear os principais pontos das entrevistas, no entanto,
somou-se a este questionario, anotagdes realizadas pelos consultores de citacdes e
pontos importantes dialogados com os entrevistados. Tais anotagdes compdem parte
importante da visao geral do presente relatério de andlise da situagao nas centrais de
atendimento ao cidadao. (anexo 11.4)
Conjuntamente com representantes da SETHAS/CODACI e do Programa RN
Sustentavel foram selecionados os seguintes atores que compde a gestao das centrais
do cidadéo:

= Orgdos prestadores de servigos

o |TEP
e DETRAN
e PROCON
e SINE
e TRE

» Representantes da estrutura interna de gestao
e Governador
e Secretaria SETHAS
e Coordenador do Programa RN Sustentavel
e Secretario SEPLAN
e Coordenador CODACI
e Gerente da Central do Cidadao — Zona Norte
e Gerente da Central do Cidadao — Alecrim

Metodologia de apoio a Consulta a sociedade via internet:

A consultoria disponibilizou no Portal do Governo um link especifico, desenvolvido
especificamente para essa finalidade de ouvir a opinido dos cidadados. Contendo
questionario de pesquisa de opinido exploratoria, sem carater estatistico, os cidadaos
puderam indicar suas sugestdes e proposi¢cdes para a melhoria na prestacdo dos
Servigos.

O Governo incumbiu-se de estabelecer parcerias com os meios de comunicagao para
divulgacédo da pesquisa localizada no site do préprio, e de seu periodo de interacédo
Para o levantamento de informacdes sobre o estagio atual das politicas e modelos de
Atendimento ao Cidadao, desenhou-se um questionario via web, para consulta a
sociedade e que também foi aplicado presencialmente entre os dias 19 a 30 de
Setembro de 2016
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Figura 3: Questionario de Consulta a Sociedade.

e Metodologia de apoio ao levantamento dos servidores alocados nas centrais por
setores, subsetores e fungées:

Baseado nas informagbes recebidas pela contratante, a consultoria realizou o
levantamento histérico dos dados de todos os servidores (incluindo os terceirizados)
alocados nas Centrais do Cidadao, organizando-os por setores e subsetores, fungdes
e competéncias, gratificagbes entre outros.

e Metodologia de apoio ao modelo estratégico de atendimento.

Para realizar o entendimento da situagédo do atendimento nas centrais de atendimento
ao cidadao a consultoria apoiou-se na publicagdo A transformagéo de servigos aos
cidadaos — Politicas e modelos de atendimento ao cidaddo usuario de servigos
publicos, elaborado pela Dra. Florencia Ferrer, com o apoio de Carmen J. Gambin
Vicente e Maria de Fatima Porcaro.

Tal utilizac&o se deu devido ao entendimento que esta metodologia esclarece e analisa
a oferta de servigos aos cidaddos, com énfase na integracdo presencial e/ou virtual
desses servigcos. Sendo considerados os seguintes aspectos:

= Tecnoldgicos (plataforma tecnolégica, infraestrutura requerida);

» Organizacionais (formato organizacional, estrutura de servigos de apoio,
regimes de emprego, associagdo aos processos de simplificacdo
administrativa);

= (Gestdo da qualidade dos servigos (cartas de servigos, indicadores de
qualidade e desempenho, compromissos de qualidade do servi¢o, pesquisa de
satisfagao, politicas de incentivo);

= Custos de operacdo, modelo de negdcio e sustentabilidade;

= Marco legal e normativo de funcionamento.

e Metodologia de apoio do grau de maturidade de processos de trabalho.

A Metodologia utilizada neste processo, faz parte do Infrastructure, Government and
Healthcare Tool Kit, ferramenta da KPMG para realizar o Diagndstico de Maturidade,
para a melhoria do Atendimento ao Cidadao.
A Maturidade dos Processos € item essencial dentro da metodologia de Eficiéncia
Operacional, pois € indicativo para definicdo da estratégia de implantagédo. Ou seja,
quanto maior a maturidade do processo, mais rapida e completa podera ser a
Implementacéo.
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Figura 4: Exemplo da Ferramenta KPMG para diagnéstico de maturidade

Por Maturidade entende-se ser a extensdao em que o processo € explicitamente definido, gerenciado,
medido, controlado e eficaz. O conceito basico sob o termo de maturidade é de que as organizagbes
maduras fazem os trabalhos de modo sistematico e de que as imaturas atingem seus resultados gragas
aos esforgos e abordagens individuais. Organizagées maduras atingem seus objetivos com qualidade,
e possuem prazos e custos consistentes, eficazes e eficientes.

Organizagbes imaturas criam objetivos, mas com muita frequéncia, os perdem por largas margens de
erros. Em muitos casos, a qualidade nao é a desejada e os prazos e custos podem ser muito maiores
do que os planejados.

Organizacbes maduras tém processos sistematizados e métodos documentados de realizar suas
atividades. Dados sao sistematicamente coletados e usados para analisar, controlar, prever e planejar
seu desempenho. Por outro lado, as organizagdes totalmente imaturas ndo planejam em termos de
processos e seus métodos variam conforme as circunstancias e as pessoas que executam as tarefas.
Seus resultados sdo imprevisiveis e inconsistentes.

O modelo de maturidade de processos da KPMG é um referencial usado para:

e Avaliar a capacidade de processos na realizacdo de seus objetivos;
e Localizar oportunidades de melhoria de produtividade e qualidade;
e Planejar e monitorar as agdes de melhoria continua dos processos empresariais.

A analise de maturidade é aplicada através de um questionario que tem como objetivo medir, segundo
a percepgao dos colaboradores, o grau de maturidade atual das quatro dimensdes descritas abaixo
com seus pontos de anadlise e entender também através do ponto de vista dos colaboradores o
posicionamento, da Instituicdo e como deveria se encontrar. Sdo as dimensdes e pontos analisados:
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Figura 5: Estagio da Capacidade dos Processos.

Para cada topico dos questionarios existem descrigdes que variam de acordo com o estagio de
maturidade, atreladas a notas de 1 a 4, que foram assinaladas segundo a opg¢do que melhor
corresponde ao Estado que se encontra a organizagdo referente a duas situagdes, onde:

Estado Atual: informagdes referentes ao Estado momentaneo de como os
responsaveis enxergam a instituicao;

Estado Futuro: informagéo referente ao nivel de exceléncia para qual a instituicao
deve orientar-se.

Com o resultado dos questionarios é realizado uma estruturagdo em quatro niveis onde cada nivel de
maturidade é formado por um conjunto de atributos que caracterizam o estagio onde a organizacao se
encontra de acordo com a avaliagao realizada. O modelo é concebido de tal forma que a compilagao
dos dados indica em qual nivel de maturidade a instituicdo se encontra.

Os resultados da avaliagdo da maturidade dos processos fornecem valiosas informagdes que podem
ajudar a organizagao a planejar, executar e monitorar suas iniciativas de melhoria e gerenciamento de
seus processos. A analise permite:

e Localizar as deficiéncias na estruturagdo e no gerenciamento dos processos e
consequentemente as causas de desempenhos insatisfatorios;

e Estimar os beneficios potenciais da melhoria da gestao dos seus propésitos;

e Prover as bases e orientagbes para melhorias continuas na execugédo e gerenciamento de
processos de forma estruturada, priorizada e evolutiva;

e Selecionar e combinar abordagens e técnicas de melhoria e gestdo de processos compativeis
com cada estagio de maturidade gerencial;

¢ Mediante avaliagbes sucessivas, monitorar e avaliar os progressos na melhoria da gestdo dos
processos.
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e Anadlise de dados e informagdes

- Todos os dados e informagdes entregues a consultoria pela contratante, formaram as
premissas para as conclusdes que se seguiram. Deste modo entendeu-se que tais

dados e informacgdes entregues continham veracidade e exatidao intrinsecas.

Dimensao i "
) Dimensao
Social e
Politica

Dimensao

Recursos Humanos
Dimensao

Estratégica

Dimensao

Estrutural . -
Dimensao

Gerencial

Figura 6: Esquema de dimensdes analisadas durante a proposta.

A partir do préximo item, serdo apresentadas as melhores praticas em atendimento ao cidadao, pelo

mundo e brasil, e em seguida a avaliacdo dos servicos prestados aos cidaddos do estado pelas
centrais de atendimento. Que serd composta por diferentes dimensdes de analises.

Cabe frisar que as melhores praticas apresentadas a seguir serdao também guia aos préximos

documentos que serdo apresentados pela consultoria, como os modelos estratégico de gestdo e seu

detalhamento.
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4 Melhores Praticas Nacionais e Internacionais

Ha mais de 30 anos o Brasil vem avancando na discussao sobre o aprimoramento de formas de
atendimento ao cidaddo. Em 1982, em um documento do entdo Ministério da Desburocratizagao, ja
comecgava a se desenhar a ideia de constru¢ao de shopping centers de servigos publicos, partindo do
conceito de One Stop Shop, um local Unico para prestacdo de servigos diversos. Foi na metade da
década de 1990 que surgiram as primeiras experiéncias que contaram com patrocinio politico e
orcamento suficiente para criar as primeiras centrais de atendimento ao cidaddo. As primeiras
experiéncias foram no Estado da Bahia, o SAC — Servigo de Atendimento ao Cidadao e, no Estado Sao
Paulo, o Poupatempo. Em poucos anos, vinte estados brasileiros adotaram o modelo de centrais de
atendimento.

O novo paradigma sobre o qual se avanca na prestagdo de servigos publicos tem como pilares
fundamentais a satisfagcdo de necessidades e novas demandas para os cidadaos, a redugéo de custos
(racionalizagao e simplificagdo administrativa, melhoria do gasto publico) e a incorporagéo de conceitos
como “citizen-centric government”’, que busca situar o cidaddo no centro das agdes que sao
desenvolvidas no governo.

Este capitulo foi desenvolvido com base em materiais comparativos de atendimento ao cidadao no
Brasil e no mundo. Estes exemplos foram extraidos do relatério do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) Governos que Servem — Inovagbes que estdo melhorando a entrega de
servigos aos cidadaos publicado em 2016.

4.1 Politicas e Modelos de Atendimento ao Cidadao no Brasil e no Mundo

No decorrer deste capitulo, observaremos principais tendéncias mundiais em questao de atendimento
ao cidadao, considerando a necessidade de integrar, simplificar e gerenciar. Entretanto, devemos nos
atentar a principal caracteristica que rege este macro servico, desde seu planejamento, até
implementagdo e monitoramento: o foco no cidadado. Tal conceito nos permitira entrar no tema do
préximo capitulo, que consistira em identificar prioridades e tragar um plano de agao coerente tanto
com as necessidades populacionais, como com as melhores praticas e capacidade institucional e
financeira do estado do Rio Grande do Norte em liderar e conduzir mudangas positivas.

O cidadao como ponto de partida no desenho de servigos e politicas publicas

GOVERNO

VN
INTEGRADO
E

0 e B &
« _ MULTICANALIDADE
= i

ta EVENTO DE "

2 @ voa g X

wily

CIDADAO
4

Figura 7: Modelo de Servigos Centralizando o Cidadéo
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O cidadao como foco é o ponto de partida para um desenho mais eficiente das praticas de
atendimento ao cidadao. Isso permite que toda a cadeia de servigos seja desenhada com base nas
necessidades e expetativas do cidadao, mas também alinhadas com a capacidade do governo em
oferecer respostas a tais. Para isso, deve se conhecer muito bem o publico: quem é este cidadao? O
que faz? Quais séo seus problemas mais urgentes? Como podemos auxiliar?

Um segundo passo € identificar os eventos de vida para integrar os servigos. Isso significa coletar
dados sobre a populagao e facilitar a provisdo de servicos em comum para um determinado evento,
por exemplo: casamento, nascimento e registro, abertura de empresas, entre outros. Isso permite a
centralizagdo de servigos em um s6 local (“one stop shop” como é conhecido mundialmente). Isso vai
além de uma carta de servicos (que € um componente com a especificacdo de quais servigos e onde
0 governo os oferece) mas também um centro de informagdes em formato eletrdnico através de um
portal, de aplicativos para celulares ou até mesmo um centro de atendimento presencial, que tenha um
guiché unico de direcionamento aos servigos oferecidos pela central.

A centralizagcdo de servigos de forma eficiente acontece acompanhada de um terceiro passo: a
multicanalidade. E cada vez mais imprescindivel que se ofereca uma vasta gama de servigos através
de meios presenciais como as centrais do cidaddo, quiosques de atendimento e até mesmo guichés
em grandes estabelecimentos privados de alta rotatividade (como por exemplo hipermercados e
shopping centers; e virtuais como portais online, aplicativos para celulares e tablets, contatos via sms,
call centres, entre outros. O ponto mais importante € que exista organizagdo em rede destes canais,
para que as informagdes sejam compartilhadas entre si e desta forma possam atender ao cidadao
quando e onde for mais conveniente para si.

A questao do compartilhamento destas informagdes nos leva ao quarto ponto de atengédo que é a
integracao federativa e institucional. Para que o servi¢o funcione com eficiéncia, diferentes 6rgaos
devem estar integrados, permitindo a gestao eficiente e cooperativa de informagdes. Isso garante
também mais agilidade nos servigos, o0 que € bom tanto para o governo como para o cidadao.

Em vista disso, na publicacdo Governos que Servem - o BID também se volta, primeiramente, a um
modelo de foco no cidadao, permitindo que os servigos sejam ndo sé desenvolvidos para ele, mas
também por ele. Esse processo participativo passa ndo somente pela esfera da gestdo, como também
por todas as fases, permitindo que a sociedade se construa através de sua prépria visdo de si e do que
quer alcancar. O avanco da tecnologia, entdo alinhado a esse modelo, permite que as TICs
(Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo) sejam as principais ferramentas de construgcdo de um
modelo democratico participativo de atengdo ao cidadao mais completo, contextualizado, eficiente,
eficaz e transparente. Dentre estas ferramentas destacam-se plataformas de dados abertos, aplicativos
para smartphones, redes sociais que permitem constante contato de associagdes do terceiro setor e
também da sociedade civil e também laboratdrios de inovagao que contam com a participagéo de todos.
Mas o ponto crucial para a tematica de atendimento ao cidaddo é saber como tais tecnologias
conversam com meios presenciais. Tal integracéo € hoje fundamental para a exceléncia na prestacéo
de servigos publicos.

Nesse sentido, os cidadaos, empresas e terceiro setor além de desempenharem outros papéis como
contribuintes, eleitores, usuarios e fiscalizadores dos servigos, comegam a atuar ativamente nos
processos de tomada de decisdo no que concerne a implementagéo de politicas publicas que afetam
suas vidas, individualmente e como comunidades. Deste modo, percebe-se um processo de
“democracia colaborativa” (Noveck, 2009)! que corrobora para o empoderamento da cidadania e
redefinicdo da acao do estado. O papel do governo, por sua vez, € em grande parte classificado por
sua performance como prestador de servigos considerados basicos, como educagao, saude e

" Noveck, B. 2009. Wiki Government: How Technology Can Make Government Better,
Democracy Stronger and Citizens More Powerful. Washington, D.C.: Brookings
Press.
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seguranga. Entretanto, para que tais servigos sejam prestados com qualidade e eficiéncia pelas
entidades governamentais, é necessario saber para quem, como e quando isto sera feito. E neste ponto
que entram os servigos basicos de atendimento ao cidadao como identificagdo e atualizacdo de dados
cadastrais e de eventos de vida, disponibilizados de forma transversal por todos os érgaos. Perguntas
do tipo “como o governo providenciara acesso a saude universal para todas criangas se nao se sabe
ao certo quantos foram nascidos vivos e em que periodo? "podem parecer basicas e preliminares mas
sao a chave para o desenho de servigos e politicas publicas de atendimento ao cidadao de forma a
melhor atendé-lo.

Certificado Nascido Vivo Uruguai

Um exemplo que ilustra bem esta tentativa do governo em dar um passo fundamental, anterior a
provisdo de servigos publicos como saude e educagéo, é o Certificado Nascido Vivo do Uruguai, que
permite a emissao de certificados de nascimento e identidade eletrénicos no momento do nascimento,
garantindo beneficios imediatos ao cidadao. Tal servigo foi desenvolvido a partir da percepgéo de que
o registro de recém-nascidos era um processo demorado e burocratico, que além de consumir tempo
dos cidadaos, sofria de limitagbes relacionadas aos diferentes niveis de maturidade tecnolégica e
institucional dos érgaos governamentais.

Com sua implementagéo, mais pessoas, € principalmente as de setores mais vulneraveis da sociedade,
puderam ter acesso imediato ndo somente a saude basica, mas também a um registro simples e
integralizado entre as unidades da federagao, ja que os dados sdo compartilhados entre diferentes
instituigdes, reduzindo a margem de erro dos dados.

Engajar para empoderar

Um ponto interessante € que de acordo com uma pesquisa da OCDE, a satisfagdo com servigos
publicos esta intimamente ligada a confianga nos governos, sinalizando a crescente importancia do
capital social para dar andamento a sociedade (OCDE, 2013)2. Se o cidaddo é colocado como
protagonista, porém nao confia no governo, sua participacdo ndo acontece de forma eficaz e entao,
perde-se a eficiéncia da pratica em si, levando a sociedades cada vez mais alienadas de seus direitos
e deveres. E um dos principais fatores de influéncia para essa perda de confianga é a corrupgao, que
corrobora fortemente para um ciclo vicioso de desconfianga, perda do capital social, perda de eficiéncia
dos servigos publicos e aumento de praticas corruptoras e corruptivas.

Por meio de diversas iniciativas ao redor do mundo, podemos observar a introdugdo mais abrangente
e explicita das TICs, especialmente como governo eletrénico, para aperfeigcoar e agilizar este processo
de participagao, transparéncia e exercicio ativo da cidadania.

Para tornar estes conceitos mais palpaveis, € importante considerar critérios para definir como
implementar servicos de atendimento ao cidadado, principalmente aqueles considerados servigos
transacionais. O BID classifica projetos de inovagao do setor publico em termos de “melhoras
significativas na forma em que o setor publico funciona e/ou a maneira em que dispde de produtos e/ou
prestam servigos”.® Deste modo, os servigos transacionais sdo aqueles que prestam uma transacgdo
completa entre o cidaddo (ou empresa) e o governo e que poderiam em grande parte ser
automatizados, possibilitando mais economia, sustentabilidade e agilidade dos servigos. Alguns dos
fatores mais relevantes a serem observados sao: priorizagdo do cidadao; participagdo social no
desenho do programa; atencdo a um amplo segmento da populagéo; que a inovagéo seja oriunda de
uma agao governamental; e que esta inovacgéo seja aplicada para facilitar beneficios.

2 OCDE (Organizagéo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico). 2013. Measuring
Trust in Government: Exploratory Results and Methodological Considerations.

Paris: OCDE.

3 Definigdo do Observatorio da Inovagdo no Setor Publico (OPSI, sua sigla em inglés), da OCDE.
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Além disso, existem outras variaveis para classificar o projeto, graduadas de 1 a 5 (1 sendo o mais
negativo e 5 mais positivo):

« Este quesito € muito importante quando se lida com TICs, pois dada a grande

Novidade dificuldade de muitos governos possuirem recursos, muitas vezes a tecnologia
. implementada ndo é a melhor do mercado, e até mesmo pode ser
O projeto aborda o ultrapassada. Por outro lado, possuir tecnologia de ponta nao significa que o
problema de forma problema esta sendo resolvido, e por isso é crucial identificar se a tecnologia
pertinente e inovadora? aplicada responde as demandas populacionais e otimiza os processos da

melhor maneira.

A aplicagdo de projetos de inovagao para o setor publico em relagdo ao
atendimento ao cidaddo deve ser orientada por principios ja descritos no

Eficacia paragrafo anterior como foco no cidadao e atengdo a um amplo segmento da
5 ) sociedade. Isso nao significa ndo atender minorias, pois muitas vezes estas
Quao relevante é o sdo as mais necessitadas e vulneraveis na sociedade. Entretanto, o
impacto deste projeto? atendimento ao cidadao deve abranger ideais de comunidade, um espago

para todos que consegue compreender atendimento as necessidades
individuais e coletivas da populagao.

Neste ponto devemos ter em mente que os servigos de atendimento ao
cidadao devem utilizar a tecnologia como sua aliada para operar de acordo

Sustentabilidade com o aspecto social, ambiental e econdmico da sustentabilidade. Social, em
. e atender a todos, sem discriminagéo e possibilitar maior participagéo nos
Quais as possibilidades de processos decisorios. Ambiental, na quest&o de implementar servigos que
que este projeto seja sejam eficientes e ao mesmo tempo com menor impacto ecoldgico. E
sustentavel a longo econdmico, no sentido de ser algo que funcione tanto para o governo, em
prazo? termos de melhor qualidade do gasto e possibilidade de oferecer

continuamente mais servicos com o orgamento disponivel; e para o cidadao,
acesso a servigos gratuitos ou a baixo custo a praticamente todos.

O BID menciona o potencial de replicagdo em outros paises da regido. Mas
Transferabilidade pensando em uma menor escala, as proprias centrais do cidad3o de um
estado podem trocar experiéncias e aprendizados para implementar um
modelo uniforme que garanta a qualidade constante em qualquer central de

Qual o potencial deste
projeto para ser atendimento visitada pelo cidaddo. Isso também vale para os sistemas de
transferido ou adaptado a tecnologia implementados, compartilhando os dados entre todas as centrais e
outros paises da regido? esferas governamentais.

Figura 8: Esquema de fatores relevantes para o desenho de modelo de atendimento ao cidadéo

Os indicadores de sucesso de cada projeto nos ajudam a identificar elementos cruciais para o avango
das inovagdes e seus papeis na melhoria de processos. O proprio BID, entretanto, relembra que nao
existem formulas prontas para obter éxito em tais projetos dada a vasta gama de particularidades de
cada local, como contexto econémico, social, politico, institucional, entre outros, e por isso as solugdes
devem ser construidas de acordo com a necessidade e capacidade de cada ambiente.

Para que possamos analisar estes projetos e ao mesmo tempo tracar comparativos e pontos que
podem ser utilizados no Rio Grande do Norte, podemos utilizar alguns vetores de agédo capazes de
impactar diretamente ndo somente o resultado, mas a aplicagdo de solugdes para a raiz dos problemas
enfrentados pela administragdo publica, empresas e cidadaos.

Integrar para combater a fragmentagao

A fragmentacédo institucional € um grande obstaculo para o bom funcionamento da burocracia e
consequentemente, da democracia. Registros e protocolos interminaveis muitas vezes se perdem entre
autarquias, gerando ndo somente gastos multiplos para o cidadéo e para o governo, mas também perda
de tempo e ineficiéncia de servigos. A tendéncia do século passado em descentralizar as autoridades
do centro para as periferias com o objetivo de reduzir o tamanho dos grandes 6rgéos teve também o
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efeito cobra, uma vez que fragmentou o setor publico de maneira negativa.* A digitalizagdo de servigos
nao seria a Unica solugdo para tal problema pois a falta de interconectividade entre os diferentes érgaos
governamentais muitas vezes se replica virtualmente. A visao vertical dos servigos deve também ser
aberta e horizontalizada de modo que se construa uma viséo integral dos antecedentes e necessidades
dos individuos, para que haja compartiihamento de informagbes-chave em plataformas comuns as
diferentes centrais que oferecem variados servigos ao cidadao, que deve ser o foco do desenho de
todos os processos. Integrar multiplos canais de servico € um desafio adicional a este processo, uma
vez que deve-se garantir informagao homogénea e critérios e qualidade de ateng&o uniformes em todos
os pontos de atendimento.

®
® ‘ - Integracéo

Governamental

Instituicoes e Servicos
Governamentais
Fragmentados

Municipal
Estadual

. Federal
A
LA

Servicos eficientes

Atendimento rapido e simples

Desburocratizagao

Confianga nas informacdes compartilhadas

Redugéo de custos e possibilidade de fazer mais com
menos.

Baixa eficiéncia dos servigos

Demora no atendimento

Maior risco de extravio de dados relevantes
Mais custoso para o governo e para o cidadao

Y VYV
YV VVYYYVY

Figura 9: Esquema de transigao - Da fragmentacéo rumo a integragao institucional

O Caso da Coreia do Sul — Minwon 24

Para combater a fragmentagéo, na Coréia do Sul, por exemplo, observamos o caso da aplicagdo do
Minwon 24, um servigo eletrénico disponivel ao publico 24 horas, acessivel de qualquer lugar. O
Minwon 24 oferece acesso a aproximadamente 3.000 tipos de servigos e 43 documentos solicitados a
orgaos publicos e privados, entre eles licengas veiculares, transagdes bancarias, pagamento de
tributos, processos de contratacéo, entre outros, o que otimiza a entrega de servigos aos cidadaos.
Outro beneficio trazido pelo programa remete ao quesito da sustentabilidade: devido a menor demanda
de papel e transporte, estima-se uma redugao de 22 mil toneladas em diéxido de carbono (COz2). Para
chegar a este nivel de sucesso (em 2015 a plataforma atingiu 14.3 milhdes de pessoas), diversas
barreiras tiveram de ser superadas para sua implementacao, entre elas, a fragmentacao entre diversas
entidades governamentais, cada qual resistindo as mudancgas para a consolidagéo da plataforma. Tal
problema foi superado gragas a capacidade de coordenacgéo e lideranga presidencial, permitindo a
implementacao do servigo.®

Apesar de serem muito diferentes, Coreia do Sul e Brasil apresentam desafios semelhantes. A
resisténcia a mudanca institucional aqui € um grave problema, que tem urgéncia em ser superada para
que tecnologias como Minwon 24 possam ser transferidas para ca, dando a possibilidade de fortalecer
a integracao entre servigos presenciais e eletrénicos.

4 Dubner, Stephen J. 11 de Outubro de 2012. "The Cobra Effect: A New Freakonomics Radio Podcast".
Freakonomics, LLC.
5 Estudos realizados por Soo-Young Lee e Woong-Joe Ko.
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Simplificar para facilitar transagoes

Além da fragmentacdo, outro fator que dificulta a compreensdo do Estado pelo cidaddo é a
complexidade de normas e procedimentos de relagdo entre os usuarios dos servigos publicos e das
entidades responsaveis por sua provisao. A formalidade dos sistemas, que se resume muitas vezes
em burocracia (no sentido mais pejorativo da palavra), termina por diminuir a eficiéncia das transacdes
e servigos oferecidos.

Chile Atiende - One Stop Shop

Por este motivo, o caso do Chile ilustra muito bem este principio. O portal eletrénico e fisico Chile
Atiende reune em um Unico lugar informagdes sobre mais de 2.100 servigos, procedimentos e
beneficios proporcionados por diversas instituigbes publicas, acessiveis a todos os cidadaos, inclusive
0s que possuem algum tipo de deficiéncia. O principio aplicado de one-stop shop tem como objetivo
otimizar os servicos permitindo a multicanalidade e melhor atendimento ao cidaddo de forma mais
conveniente. O programa, que funciona como uma carta de servicos, é disponibilizado através de uma
rede de estabelecimentos presenciais, um call center e também disponivel em formato digital. Aliado a
esta pratica, o que garantiu ainda mais sucesso do Chile Atiende foi sua conexdo com um ponto ja
visitado neste relatério: a multicanalidade e centralizagao de informagao (guiché unico). Isso porque o
Sistema de Atencion Chile Atiende (SACH) permite que um Unico ponto de acesso aos servigos com
acesso de identificagao virtual, permitindo que o cidadao se registre s6 uma vez, reduzindo tempo e
custos de transacao.

Gerenciamento continuo

O fortalecimento da institucionalizagdo da entrega de servicos deve ser um investimento continuo para
a melhoria na entrega de servigos publicos. Um dos fatores observados neste quesito é a separagéo
institucional entre os processos de formulagdo de politicas setoriais e a gestdo da prestagao dos
servigos providos com base nestas politicas, o que permite focar na atengéo primordial ao cidadao. Tal
solugao prevé maior especializagédo nas diferentes areas que compdem o servigo de forma transversal
no governo. Entretanto essa separagéo nao significa dissipagao, pelo contrario: muito deve se investir
em coordenagido entre estas diferentes areas (por exemplo recursos humanos, tecnologia da
informacao, logistica, gerenciamento, entre outras), para que os servicos possam atingir um grau
elevado de exceléncia.

Um ponto que também é importante em termos de gerenciamento, € a habilidade de aprender com
sistemas ja testados, e dividir experiéncias. Esta pratica permite que os profissionais possam aprender
de forma rapida e dindmica sobre melhores praticas, e até mesmo piores. Nesta seg¢ado, abordamos a
questdo do capital social e aqui ela volta no sentido de integracdo também de instituicdes que podem
complementar e, deste modo, melhorar o trabalho de suas centrais. Para os funcionarios este exercicio
é fundamental e enriquecedor ao permitir um espacgo para que estes trabalhadores saibam que fazem
parte de uma comunidade que enfrenta desafios iguais ou parecidos e que também necessita de
auxilio. Adicionalmente, aprender com a experiéncia do outro possibilita um aprendizado que leva a
uma estratégia de como melhorar o que ja esta sendo feito. Isso pode ser evidentemente observado
em relacdo ao programa Centrelink da Australia, ja implantado em 1997 e como este influenciou
diversos programas de melhoria no atendimento ao cidadao ao redor do mundo, entre eles o Service
Canada.
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Centrelink Australia — Exceléncia pioneira para o cidadao e para o governo

A experiéncia da Australia, uma das pioneiras no ramo de atendimento ao cidadao, nos ensina que a
centralizagdo de servigos disponibilizados em formato multimodal, apresenta diversas vantagens.
Primeiramente, este sistema de entrega de servigos oferece uma vasta gama de atividades em todos
0s niveis governamentais: federal, estadual e municipal. Em sua proépria declaragdo de missao, o
Centrelink anuncia que pretende ajudar na resposta as expectativas dos cidaddos para servigos
melhorados e em particular, melhorar a gestao de segurancga social e servigos empregaticios. Para que
tal funcione, além de aliar um modelo colaborativo entre as esferas governamentais, o governo
australiano também conta com a multicanalidade na oferta de servigos em centros presenciais de
atendimento, call centers, canais online e via postal, o que s6 é possibilitado pela infraestrutura de alta
tecnologia disponivel, atengcéo as necessidades dos cidadaos através de constante feedback, e uma
rede estruturada de coordenagéo, garantindo que o programa continue a funcionar de forma organizada
e eficaz.

Service Canada — Coordenacgao, integragao, feedback continuo, e cidadao em 1° lugar

O Service Canada ilustra muito bem a jungdo dos componentes mais importantes para o sucesso de
servigos publicos: integragdo simplificagao e gerenciamento. Inaugurado em 2005, o Service Canada
tem como conceitos-chave o foco no cidadao e a centralizagao de atendimento. Para isso implementou
0 guiché unico, tanto presencial como eletrénico e através de call center em sua primeira dimensao.
Em um segundo nivel, o Service Canada oferece servigos individualizados, porém integrados. E em
uma terceira dimensao, o programa implementou uma plataforma associando o trabalho colaborativo
entre os trés niveis de governo (municipal, estadual e federal) e também setor privado. Com isso, o
Service Canada garantiu atendimento para toda populagdo, e cerca de 93% dos Canadenses
conseguem acesso aos servicos dentro de um raio de 50 Km de suas residéncias. Entre os fatores de
sucesso para o programa se destacam a gestéo centralizada, garantindo coordenacéo interinstitucional
e implementagdo efetiva da integracdo e simplificagdo de processos; atengdo ao usuario ao
implementar mais postos de servigos devido a uma preferéncia populacional ainda que a maior parte
de seus servigos estejam também disponiveis online, o que requer um esforgo especial em treinamento
continuo para a capacitagao e recursos humanos.

Service

Canada |
y

Plataforma
Colaborativa

(Municipal, Estadual

Integracao de Federal)
Servigos
Guiché Unico Individualizados

Figura 10: Modelo Service Canada

Em termos de gerenciamento, também & fundamental lembrar o tema do gerenciamento de
expectativas dos cidadaos. Desta maneira, € fundamental conhecer desde o inicio do planejamento do
servico (ou de sua melhoria) o que que o cidadado espera obter, quanto tempo cré que seja valido
esperar para ser atendido, quais sao suas demandas e como acha que elas poderiam ser resolvidas
de modo mais simples e pratico pelo servigo de atendimento publico, entre outras questdes. Além disso,
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€ muito importante manter este padrao de feedback continuo mesmo quando os servigos ja estiverem
em andamento, permitindo constante melhoria no padréao de atendimento e tecnologia aplicada.

Poupatempo — Agilidade e qualidade do atendimento a criagdo de solugdes

Implementado em 1996 e hoje presente em cerca de 70 cidades do estado de S&o Paulo, o
Poupatempo é um dos exemplos Brasileiros de maior sucesso em termos de atendimento ao cidadao.
Um dos “segredos” para tal sucesso é muito simples: ouvir o cidadao. A cada atendimento, o usuario é
convidado a avaliar a performance do atendente e do servigco em si através de um simples sistema
digital. Além disso, este sistema de monitoramento também coleta dados quantitativos e qualitativos
em tempo real em relagcéo as atividades realizadas em diversos postos, como por exemplo quantas
mesas estdo ocupadas, quantas maquinas estdo sendo utilizadas e quais estdo desligadas. Isso
permite aos gestores identificar erros e acertos de forma mais rapida, significando mais agilidade na
criagdo de solugdes para os problemas, bem como reforgo e replicacdo das praticas de sucesso.

Em face dos exemplos supracitados, é possivel perceber que é fundamental contemplar o
protagonismo cidadao, o uso pertinente de TICs, foco em integracdo, simplificacdo e gestao para o
desenho de modelos de atendimento ao cidadao eficientes. Observa-se entdo uma tendéncia ao redor
do mundo, em paises de diversos niveis de desenvolvimento, em seguir o modelo de foco no cidadao
para que desta maneira o desenho de politicas e servigos publicos siga uma “linha de raciocinio” em
que haja altos indices de participagéo, encorajando inovagéao e integragédo entre os diversos setores
populacionais e institucionais. Isso é evidente no que toca a raiz dos problemas: ndo se pode construir
solucdes eficientes sem saber quais s&o as reais necessidades do cidaddo, muito menos sem saber
qual o status de desenvolvimento da unidade em questdo: em termos tecnolégicos, de capacitagéo de
pessoal, de desenvolvimento de politicas e abertura a mudancgas e integragdo. Somente desta forma
pode-se responder &s demandas populacionais e providenciar servicos de qualidade. E entdo
imprescindivel fazer um diagndstico da situagdo atual do Rio Grande do Norte, o que permite tragcar um
panorama de sua histéria, como o estado se encontra em termos de inovagao, integragao,
sustentabilidade no que diz respeito ao atendimento ao cidadao, de forma que possamos embasar
nossas estratégias de maneira contextualizada e pertinente, garantindo o sucesso na implementacao
do projeto que apoiara o planejamento estratégico e realinhamento organizacional das centrais do
cidadao do estado do Rio Grande do Norte.
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5 Avaliacao dos Servicos das Centrais do
Cidadao

5.1 Dimensao Social: Ponto de Vista do Cidadao

Para o levantamento de informagdes sobre o estagio atual das politicas e modelos de Atendimento ao
Cidadao, desenhou-se um questionario via web de consulta a sociedade que também foi aplicado
presencialmente entre os dias 19 a 30 de Setembro de 2016 em visita técnica dos consultores ao
Estado.

A analise das respostas permitiu a consultoria o reconhecimento de importantes pontos de melhorias
como também um melhor e mais profundo entendimento acerca da percepg¢ao dos cidaddos e dos
servicos a eles ofertados por meio das centrais de atendimento.

Para isso, abaixo serdo apresentadas as perguntas e respostas adquiridas por meio do questionario
via Web e presencial aplicado aos cidadaos.

Pergunta 1: Qual a frequéncia de utilizagdo dos servigos da Central de Atendimento ao Cidadao?

Conforme grafico abaixo, podemos constatar que 42% do publico entrevistado utiliza-se do servigo das
Centrais de Atendimento com muita frequéncia e 29%, utiliza-se do servigco com frequéncia razoavel.
29% dos entrevistados responderam que raramente utilizam-se dos servicos.

Qual afrequéncia de utilizacdo dos servicos da Central de
Atendimento ao Cidaddo?

= Muito frequentemente  » Com frequéncia razoavel » Raramente Nunca

Grafico 23: Frequéncia de Utilizagdo dos Servigos.

31



M ]_'_]_‘_ | e-StratégiaPublica’

Pergunta 2: Para vocé, qual o grau de importancia das Centrais de Atendimento ao Cidadao?

Para 91% dos entrevistados classificaram os servigcos prestados pelas Centrais de Atendimento como
de alta importancia, enquanto 9% classificaram como importancia moderada.

Para vocé, qual o grau de importancia das Centrais de
Atendimento ao Cidaddo?

*Importdncia moderada  » Alta importdncia

Grafico 24: Grau de Importancia das Centrais de Atendimento.

Pergunta 3: Que tipo de servico o Sr. (a) veio utilizar?

De acordo com o grafico abaixo, nota-se que, diante dos diversos servigos oferecidos, 49% dos
entrevistados procuraram as Centrais de Atendimento basicamente para a utilizagdo de 3 servigos.

A grande maioria dos entrevistados procurou a Central de Atendimento para retirar a carteira de
identidade, que representa 24% do total. Seguido deste, houve uma grande porcentagem de pessoas
interessadas nos servicos do DETRAN, que representou 13% dos entrevistados. Enquanto 12%
procuram a Central para realizagao do Cadastro de Pessoa Fisica — CPF.

Que tipo de servico o Sr. (a) veio utilizar?

Carteira de identidade NN 4%
Servicos do Detran (CNH, IPVA) I 13%
CPF I 12%
Carteira de trabalho I %
Segunda via de contas (Luz, dgua, etc.) N 6%

Outros N

3]

%

n

Seguro desemprego N 6%
Utilizar banco de dados para servico I
Empregos NN 4%
]

Relacbes de consumo (recdlamacdes Banco,..

Grafico 25: Servigos Mais Demandados.
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Pergunta 4: E a primeira vez que vem aqui para utilizar esse servico ou esta retornando?

Quando questionados se era a primeira vez que estavam utilizando o servigo, 36% dos entrevistados
afirmaram que estavam indo a Central pela primeira vez. Enquanto 64% dos entrevistados tiveram que
retornar mais de uma vez.

E a primeira vez que vem aqui para utilizar esse semvico ou esta
retornando?

= Sim = Ndo

Grafico 26: Retorno Para Realizar o Servigo.

Pergunta 5: Quantas vezes teve que retornar para obter a prestagdo do mesmo servi¢o?

Dos entrevistados que responderam esta questéo, 39% responderam que n&o precisaram retornar para
a conclusao do servigo. Nota-se que 23% deles voltaram a Central até 1 vez, 16% tiveram que retornar
6 vezes ou mais.

Quantas vezes teve que retornar para obter a prestacéo do
mesmo servico?

sNenhuma =1vez =6 vezesoumais ®2vezes #3vezes

Gréafico 27: Retorno no Atendimento.
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Pergunta 6: Quais foram as principais dificuldades para a prestagao do servigo da (s) outra (s) vez (es)
que veio aqui?

Dificuldades diversas, classificada como “Outros”, representam 32% das reclamacdes. Entre tal
classificagao, as principais reclamacodes sao referentes a:

e Orgéo estava fechado.
e Sem sistema para executar o servigo.

25% dos entrevistados que responderam a esta questéo, disseram que o principal motivo ¢ a falta de
senha para prestacéo de um determinado servigo.

Quais foram as principais dificuldades para a prestacdo do
servico da (s) outra (s) vez (es) que veio aqui?

Outros I 52
Acabou a senha GGG S0
Muita demora na vez anterior |EEEEEGSI—G— 14%
Ndo tinha vaga I 0%
Faltou a autorizacdo do servico .
Obter informacoes I
Burocracia |
Faltou documentacdo M 4%
S6 fezo cadasto @ 1%

Dado saiu erado no documento m 1%

Grafico 28: Principais Dificuldades Para Prestagéo do Servigo.

Pergunta 7: Onde vocé (cidadado) buscou informagdes para utilizagdo dos servigos?

Diante do grafico abaixo que analisa aonde os cidaddos buscam informagbes para utilizagdo de
servigos publicos entre os 7 meios citados abaixo, nota-se que os entrevistados utilizam como o
principal meio ir diretamente ao local, seguido pelas informacdes obtidas por amigos e/ou familiares.
Ainda ha um percentual pequeno de pessoas que utilizam o telefone, sites de busca.

Onde vocé buscou informacdes para utilizacdo dos servicos?

Diretamente no posto | Scc
Indicacdo de amigos/ familiares | 24°%:
Ligando para o 6rgdo piblico [l 6%
Por telefone via auxlioc [ 6%
Sites de busca na internet Il 4%
Pagina eletrénica do governo i

Call center do govemo | 0%

Grafico 29: Busca de Informagdes Para Utilizagéo de Servigos.
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Pergunta 8: De uma maneira geral como vocé avalia o atendimento para obter informagdes sobre o
servigo que vocé esta utilizando/ pretende utilizar?

No geral, os canais utilizados para a obtengéo de informagéao sobre servigos foram bem avaliadas, pois
83%, avaliaram o canal que obtiveram informag¢des como 6timo ou bom.

17% dos entrevistados fizeram avaliagdes regulares e nenhum entrevistado classificou como ruim ou
péssimo.

De uma maneira geral como vocé avalia o atendimento para
obter informacdes sobre o servico que vocé esta utilizando/
pretende utilizar?

=Otimo = Bom =Regular =Ruim = Péssimo

Gréafico 30: Avaliagédo do Atendimento Para Obter Informagoes.

Questionados sobre o porqué de avaliar o servigo dessa forma, 30% dos entrevistados classificaram
que fora devido ao bom atendimento. 15% responderam que as informagdes foram repassadas de
forma rapida, eficiente e completa. Enquanto 13% responderam que ndo possuem reclamagodes sobre
0 servigo prestado.

Por que Avalia Dessa Forma?

= Bom atendimento
* Informacdes repassadas de forma rpida, eficiente e completa

* Sem reclamacies

Grafico 31: Razao pela qual avalia dessa forma.

35



M ]_'_]_‘_ | e-StratégiaPublica’

Pergunta 9: De uma maneira geral como vocé avalia a infraestrutura para obter informacdes sobre o
servico que vocé esta utilizando/ pretende utilizar?

39% dos usuarios dos servigos das centrais de atendimento, classificou a infraestrutura como bom.
Enquanto 29% classificaram como 6timo e 29% classificou como regular.

De uma maneira geral como vocé avalia a infraestrutura para
obter informacdes sobre o servico que vocé esta utilizando/
pretende utilizar?

3%

=Bom s=Otimo sRegular »Péssimo = Ruim

Grafico 32: Avaliagao da Infraestrutura do Local.

Questionados sobre o porqué de avaliar o servico dessa forma, 26% responderam que é devido ao
bom atendimento recebido no local. 15% mencionou que nao possuem reclamagdes. 9% dos
entrevistados responderam que a localizagao influenciou na decisao, enquanto 8% responderam que
tiveram seus problemas solucionados diretamente.

Por que Avalia Dessa Forma?

» Bom atendimente  » Sem reclamacies » Localizacio = Soluciona o problema

Grafico 33: Razao pela qual avalia Dessa Forma.
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Pergunta 10: Qual interesse vocé teria em realizar um prévio agendamento do servico que sera
utilizado?

Para 55% dos entrevistados, os usuarios possuem muito interesse em realizar um agendamento para
os atendimentos. 16% dos entrevistados que responderam ao questionario, possuem pouco interesse.
Outros 15% classificaram como indiferente. Enquanto 15% classificaram como nenhum interesse.

Qual interesse vocé teria em realizar um pré agendamento do
semvico que sera utilizado?

= Muito interesse = Pouco interesse = Indiferente = Nenhum interesse

Grafico 34: Interesse em Realizar Agendamento Prévio.

Pergunta 11: Como vocé avalia o acesso a informagéao pelos servigos prestados pelo Governo?

41% dos usuarios entrevistados classificaram o acesso a informagdo dos servigcos prestados pelo
Governo como boa. 32% classificaram como regular, enquanto 19% dos entrevistados classificaram
como otimo.

Como vocé avalia o acesso a informacéo pelos servicos
prestados pelo Governo?

1%

=Bom =Regular =Otimo =Ruim = Péssimo

Grafico 35: Avaliagao dos Servigos Prestados Pelo Governo.
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Pergunta 12: Quais servigos deveriam ser oferecidos pelas Centrais de Atendimento?

Para grande maioria dos entrevistados, 51% dos usuarios gostariam que em todas as Centrais de
Atendimento houvessem servicos do SINE (empregos). Enquanto 12% gostariam dos servigos da
COSERN (Energia Elétrica).

Servicos Que Deveriam Ser Oferecidos

SINE . 1%
COSERN NN 12%

AGN 1N
DRT
DETRAN N 4%
IPTU N

CAERN 1H
Bancos (caixa eletronico) Il 3%
u

Junta Militar

Gréfico 36: Servigos que deveriam ser oferecidos
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5.2 Dimensao Politica: Perspectivas e expectativas de agentes internos e

externos

O trabalho de pesquisa desenvolvido pela consultoria para analisar o funcionamento das centrais do
cidadao contou com uma técnica de pesquisa social denominada entrevista semiestruturada, com
atores tanto internos (servidores diretos das centrais) quanto externas (servidores dos d4rgaos
presentes nas centrais). Estas entrevistas foram conduzidas com servidores diretos das centrais da
Zona Norte e Alecrim, bem como servidores do SINE (Sistema Nacional de Empregos), PROCON
(Fundacao de Protegéo e Defesa do Consumidor), T.R.E. (Tribunal Regional Eleitoral), ITEP (Instituto
Técnico-Cientifico de Pericia), SRT (Superintendéncia Regional do Trabalho) e DETRAN
(Departamento de Transito). A variedade de fontes possibilitou que as informagdes fossem avaliadas
por diversas perspectivas de pesquisa adotadas para a produgdo deste relatério, conferindo maior
embasamento na apresentagéo de diagnosticos e recomendacgdes. Durante este capitulo, sera possivel
analisar a dimenséao politica de analise das centrais do cidadao através das categorias de (i) gestdo do
trabalho; (ii) comunicacgao e recursos humanos; (iii) estruturas e processos e (iv) produtos e servigos.
Estas areas ndo sao exaustivas, mas demonstram macro temas interligados que traduzem de forma
efetiva o cenario atual das centrais bem como da base para a estruturagéo de ideias centrais que visam
formular recomendacgdes para solucionar os problemas identificados.

5.2.1 Gestao de Trabalho

Em termos de gestdo do trabalho, as entrevistas destacam a falta de procedimentos padrao e fluxos
de trabalho, o que sinaliza a extrema desorganizagao das centrais em sim mas também entre os érgaos
e as centrais. Percebe-se a falta de processos claros, com papéis e atribuicdes bem definidos gera um
conflito de responsabilidades entre funcionarios das centrais e servidores dos érgaos o que dificulta o
bom andamento do fluxo de trabalho. Servidores do TRE e do PROCON quando entrevistados
relataram falta de registros dos fluxos de trabalho, objetivos, metas, planos de trabalho de clareza na
comunicagao. Ainda sim, quando tais procedimentos sao realizados em determinados érgdos (como
no caso do ITEP), muitas vezes existe interferéncia do gerente da central. A atribuicao de papeis é
fundamental pois ajuda a definir a quantidade de funcionarios necessaria para cada fungéo, evitando a
sobrecarga de algumas pessoas (por exemplo, alguns funcionarios das centrais relataram que sao eles
mesmo que realizam a limpeza das centrais).

Um dos problemas relatados € a estrutura de governanga entre os servidores e os responsaveis pelas
centrais. Apesar de 2 dos érgaos (DETRAN e PROCON) descreverem abertura na comunicagao e bom
relacionamento com a CODACI, isso ndo é sempre o caso, pois ha relatos de que muitas vezes, as
informacdes ndo sédo repassadas aos servidores pelos gerentes das centrais. Isso demonstra a
necessidade de se estabelecer um fluxo de comunicagao e processos que permitam a prestagao de
servico de qualidade, disseminagédo de informagdes que independam do relacionamento entre os
profissionais.

5.2.2 Recursos Humanos e Comunicagao

O ponto anterior pode ser interligado a esfera de comunicacao e recursos humanos. Primeiramente,
percebe-se que ha falta de profissionais destinados diretamente as centrais, o que leva a necessidade
de “empréstimo” de profissionais da prefeitura, governo federal, entre outros. Funcionarios do ITEP
relataram que ha 15 anos ndo tem concurso para trabalhar no 6rgéao nas centrais. Um ponto que chama
atencao é que ndo ha um processo formal de alocagéo e prestagdo de contas destes profissionais. Um
exemplo claro de tal problema foi relatado por um funcionario do SINE de uma das centrais, que afirmou
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que os servidores ndo sabem a quem se dirigir para pedir atestados de trabalho na central. Esse hiato
na comunicacao fica evidente por sua informalizagéo, ja que muitos servidores afirmam conseguirem o
apoio que precisam por estabelecerem relagdes pessoais com os funcionarios das centrais e criarem
grupos em midias sociais e aplicativos, novamente sinalizando a questdo da falta de procedimentos
formais de comunicacgao e fluxo de trabalhos nas centrais.

Se por um lado muitos servidores utilizam a internet para a comunicagdo entre si nas centrais, em
termos de comunicacao ao cidadao o cenario é precario. Certa servidora de uma das centrais relatou
que nao sabe se ha um portal governamental sobre os servigos oferecidos pelo 6rgao, apesar deste
estar muito presente em redes sociais. Outra servidora de outro 6rgéo relatou que em 2015, o 6rgéao
nao utilizou a internet para comunicag¢des com o cidadao. Apesar de isso poder representar a realidade
da populacdo que o érgao atende, que também nio possui acesso a internet, demonstra a falta de
participagdo em uma era crescentemente eletronica, que necessita da inclusao digital do cidadao e dos
organismos de prestacao de servigos com maior abrangéncia e qualidade. Para que isso acontega, é
indicado que os sistemas digitais das centrais do cidadao sejam atualizados e padronizados e que seus
servidores sejam capacitados devidamente, proporcionando assim melhor prestagdo dos servigos
dados os recursos disponiveis.

Neste ponto é importante frisar a importancia de implementar capacitagdo e treinamento dos
profissionais em termos técnicos e de humanizagao do atendimento também. Isso se mostra essencial,
pois muitos servidores relatam que s6 aprendem através da experiéncia, ja que os treinamentos sao
escassos. E necessario enfatizar tal ponto também pois muitos funcionarios das centrais ja estdo
préoximos de suas aposentadorias. Tais funcionarios veteranos, sdo muitas vezes responsaveis pelo
funcionamento operacional das centrais: eles que entendem sobre os reais desafios e o contexto
histérico das centrais. Entretanto ha 14 anos os servidores nao tém reajuste em suas gratificagoes, o
que contribui para a desmotivagido dos. Isso demonstra uma falta de coordenagdo em relagao aos
recursos humanos, manejo da for¢ca de trabalho e da folha de pagamento, ja que ndo percebe-se
esforcos para melhorar as condi¢cdes de trabalho dos servidores nas centrais.

5.2.3 Estrutura e Processos

Processos e estruturas bem definidas sao essenciais em espagos onde diversos servigos sao prestados
por diferentes atores. Como relatado na sec¢do de gestédo do trabalho, entretanto, nas centrais do Rio
Grande do Norte estes processos nédo sao estabelecidos com precisdo atualmente. Nao é incomum
encontrar 6rgdos que entreguem senhas as 9 horas da manha e cessem atividades as treze horas. A
ma gestao de processos e do tempo explicam uma situagcao exemplo relatada pela central do cidadao
da Zona Norte, onde normalmente 40 senhas sdo distribuidas por dia somente, o que obriga
aproximadamente 100 pessoas a terem que retornar a central em outra oportunidade para conseguirem
o atendimento que buscam. Isso tem um impacto severamente negativo ao cidadéo, que muitas vezes
tem que passar por situagdes adversas para chegar a central e mesmo assim ndo serem atendidos.
Para evitar isso, muitas pessoas esperam na fila a partir das primeiras horas da manha com o objetivo
de assegurarem senhas. Outros, veem neste cenario a possiblidade de obterem algumas vantagens,
por exemplo, ja foi observado que alguns cidadaos vendem lugares nas filas. Todos estes problemas,
poderiam ser evitados com a disponibilizacdo do agendamento prévio, através de portais na internet
ou smartphones ou mesmo pelo telefone. Isso otimizaria o atendimento e pouparia o cidadao de
viagens desnecessaria, garantindo que seu atendimento se realizasse de forma efetiva.

Um outro ponto, € que muitas das condi¢cdes de trabalhos relatadas nas segdes sobre gestdo,
comunicagao e recursos humanos devem-se a infraestrutura e organizagdo das centrais. Além da
infraestrutura que carece de plano e manutengéo corretivos na maioria das centrais, uma vez que chove
dentro de muitas delas, o espaco fisico € pequeno diante da demanda, ndo ha materiais de servigo
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(tanto de escritério quanto de limpeza) que, dependendo do bom relacionamento e colaboragao entre
os 6rgaos, sao divididos e revezados. Dada a escassez de materiais que sdo em sua maioria fornecidos
por cada 6rgao, é importante reconhecer os esforgos dos funcionarios em dividi-los entre si (e em
alguns casos até pedir apoio de comerciantes locais para consegui-los), demonstrando o esforgo das
centrais e seus profissionais em prestarem seus servigos ainda que meio a adversidades. Entretanto,
esta ndo seria a situagdo ideal. A gestao de recursos e infraestrutura da prépria central é essencial para
seu bom funcionamento sem que dependa de fornecimento de material dos érgaos.

Tal fato decorre da inexisténcia um fundo de arrecadagao para a central. Em vista de tal falta, a central
recorre a meios de arrecadacado que criam condigdes propicias para a corrupgao e favorecimentos
indevidos. Isso se reflete na presenga de agéncias de telefonia (Oi) e servigos comerciais como foto /
xerox nas centrais que, segundo os gerentes das centrais entrevistadas, ndo possuem qualquer
contrato ou repasse de recursos formais para estarem presentes nestas centrais. Uma situagdo que
ilustra este ponto se da na central do cidaddo da Zona Norte, onde o ha uma foto/xerox que paga R$
300 (trezentos reais) referente ao aluguel, o qual é cobrado em caso de atraso. Todavia, € com esta
fonte de recurso extraoficial que agua, limpeza e manutencao das centrais sdo pagos.

5.2.4 Produtos e Servigos

Dado o estado atual relatado anteriormente, percebe-se uma infraestrutura tecnolégica defasada que
nao condiz com a realidade atual necessaria. Além da indisponibilidade de multicanalidade no
atendimento (por exemplo: presenca de servigos de agendamento por telefone, online, envio de
documentos por correio, entre outros), a estrutura fisica tecnoldgica também se demonstra
problematica. Alguns funcionarios relataram que os computadores tém de ser fornecidos pelos préprios
o6rgaos em vez de pertencerem as centrais. Além disso, ha somente 1 pessoa responsavel pela
manutengdo dos computadores para diversas centrais, o que significa que as maquinas precisam ser
deslocadas da central quando ha necessidade de conserto, levando ha um atraso e desfalque na
infraestrutura e nos servigos prestados na central. Para que servidores do SINE possuam uma senha
de acesso ao sistema, € necessario que estes realizem 360 horas de treinamento técnico. A extensao
de tal processo reflete-se em sua complexidade, tornando-o ineficiente. Uma possivel solugao
relaciona-se a outro problema na central: a falta de arrecadagéo, que nao permite muitos investimentos
em materiais e servigos basicos e muito menos em atualizagdes tecnolégicas.

Além disso ndo ha um canal de ouvidoria para que o cidaddo possa relatar a sua experiéncia de
atendimento. Em um modelo de gestéo ideal, o cidadao é parte de todos os niveis deste servico, desde
o diagnostico até o monitoramento de sua qualidade. E para isso, € muito importante obter suas
impressdes sobre o atendimento que recebeu, se foi de qualidade, efetivo, se respondeu ao que
necessitava e, um ponto importante mas muitas vezes relegado, se os servidores foram prestativos —
ou seja, se o servigo foi humanizado. Tal sistema de feedback, que é comum em muitos sistemas de
atendimento ao cidadado no Brasil (por exemplo Poupatempo) auxiliaria em desenhar os servigos de
forma efetiva para o cidadao, quantificar e analisar o nimero de demandas, para que o horario e modelo

de agendamento e prestagao de servigos se adequasse a populagéo alvo.

5.2.5 Conclusao

E possivel observar que apesar de existirem multiplas areas da dimensdo politica na analise das
centrais de atendimento ao cidaddo, elas conversam entre si e apontam para problemas estruturais,
que, excluindo-se algumas exceg¢des, sd0 comuns na maioria das centrais e para os 6rgaos e
servidores que nelas atuam. A percepc¢ao relatada por servidores foi essencial para um entendimento
mais completo da situagéo nas centrais, adicionando a dimensédo humana e laboral dos que vivenciam
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a realidade das centrais todos os dias, observam as intera¢gdes com o cidadao e entre central e érgaos
la presentes.

A falta de gestdo de trabalhos, fluxos e atribuicbes especificas impacta os servidores em suas
comunicagdes (especialmente entre funcionarios das centrais e dos 6rgaos), gera sobrecarga de
trabalho de fungoes, ineficiéncia na comunicacao entre servidores e para com o cidadao. Portanto, é
indicado que os processos sejam redesenhados de forma especifica e detalhada, conferindo ao
servidor uma indicagao clara de suas atribuicées e de procedimentos a serem seguidos, diminuindo a
dependéncia de relagdes interpessoais e informalidade.

Neste ponto, os recursos humanos devem ser continuamente capacitados para que se atualizem das
normas e regras, bem como dos processos que envolvem seus trabalhos diariamente. As instalacoes
tecnoldgicas também devem estar de acordo com os padrdes de qualidade atuais, de forma que
prestem servigos com eficiéncia. Isso facilita a difusdo e organizacdo de processos e de certa forma
otimiza a comunicagéo entre as centrais, 6rgaos e cidadaos.

Fica mais claro desta forma, que a interdependéncia entre os problemas relatados direciona a
necessidade de solugbes também holisticas. Vale ressaltar que problemas estruturais se iniciam ja no
planejamento inicial de politicas publicas. Neste caso, duas ag¢des chaves poderiam beneficiar as
centrais. A primeira é fortalecer a centralizagdo da gestao das centrais para que o 6rgao coordenador
possa estabelecer coesao na central, estabelecendo-se como um 6rgao em si, formalizando processos
e fluxos de trabalho e atribuindo e coordenando a responsabilidade dos 6rgéos presentes em cada
central. A segunda agéo envolve a inclusdo do cidadao de forma ativa nos diferentes niveis do ciclo de
vida politicas publicas, que compreende formulagao, implementagao, execugdo, acompanhamento e
avaliacdo é fundamental para estruturar um plano de agao e estruturacédo eficaz para a melhoria dos
pontos focais de atengéo nas centrais do cidadao.
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5.3 Dimensao Estratégica: Modelo de Atendimento

No ano de 2012 a Dra. Florencia Ferrer fez um trabalho por encomenda do Grupo Banco Mundial - BID
que teve como objetivo principal o desenho de uma metodologia que apoiasse a divulgagdo de
informacdes e uma analise de experiéncias na melhoria da oferta de servigcos aos cidadaos, com énfase
na integragdo presencial e/ou virtual desses servigos nos estados brasileiros.® Para realizar o
levantamento de informacdes sobre os modelos de prestacao de servigos ao cidadao, desenhou-se um
questionario que foi aplicado nos seguintes Estados: Acre, Bahia, Distrito Federal, Goias, Maranh&o,
Minas Gerais, Piaui, Rio de Janeiro, Sergipe e S&o Paulo.

Para este estudo foram considerados os seguintes aspectos:

e Tecnologicos (plataforma tecnoldgica, infraestrutura requerida);

¢ Organizacionais (formato organizacional, estrutura de servigos de apoio, regimes de emprego,
associagao aos processos de simplificagdo administrativa);

e Gestao da qualidade dos servigos (cartas de servigos, indicadores de qualidade e
desempenho, compromissos de qualidade do servigo, pesquisa de satisfagdo, politicas de
incentivo);

e Custos de operagdo, modelo de negocio e sustentabilidade;

e Marco legal e normativo de funcionamento.

De modo a abordar cada um dos aspectos citados acima, um questionario foi estruturado por temas.
Que foram classificados da seguinte forma: (1) estrutura de atendimento, (2) modelo de gestao, (3)
modelo de operagao e (4) sistema de monitoramento.

Os questionarios foram respondidos por servidores publicos dos diversos Estados que participaram da
reunido inicial do programa, em um workshop em Brasilia, durante 3 dias.

Os resultados obtidos a partir da aplicagdo dos questionarios e analises subsequentes ofereceram uma
fotografia da situagdo atual dos estados em relagao a prestagao de servigcos aos cidadaos nos estados
brasileiros.

Reconhecendo a contribuicdo que a referida pesquisa fez, optou-se neste momento por avaliar o
modelo de atendimento ao cidaddo tendo como base os pontos de vistas dos temas abordados na
pesquisa. Neste sentido, com base na pesquisa, abaixo serdo descritas suas perguntas/temas dos
questionarios, que em seguida serdo respondidas com base nas observagdes e analises dos
documentos, entrevistas e visitas que a consultoria realizou durante a formulagao do presente relatorio
de diagndstico situacional.

5.3.1 Estrutura de Atendimento

Pergunta: Ha guiché anico?

O conceito de guiché unico faz referéncia a um unico ponto de contato que centraliza a gestédo de
diferentes tramites que o cidadao realiza na administragcéo publica para um fim particular. O caso mais
explicito é o do guiché unico empresarial, onde o cidaddo interessado em abrir uma empresa realiza
todas as exigéncias implicadas (registro comercial, impostos, raz&o social etc.).

Neste sentido verificou-se que ndo ha um modelo de guiché Unico para o atendimento ao cidadao.
Como nao ha este tipo de atendimento, é o cidadao quem faz a integragédo dos 6rgaos, levando papéis,

6 Floréncia Ferrer, Maria de Fatima Porcaro e Carmen J. Gambin Vicente. Dezembro 2012. “Politicas e modelos
de atendimento ao cidaddo no Brasil”.
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documentos e fotos, de forma muitas vezes repetida, aos diferentes 6rgéos. Este € um dos pontos
centrais a serem trabalhados para a melhoria do atendimento.

A opgéo estratégica das centrais por serem espagos de prestacdo de servicos dos drgaos, o que
podemos chamar de “condominio de servigos” impede que este modelo seja utilizado. Uma vez que,
para que o cidadao nao precise se preocupar em como a administragdo publica se organiza é preciso
que a central torne-se mais integrada e, neste caso, que a central de atendimento ao cidadao seja a
unidade de atendimento e ndo os érgaos que la estdo, que compdem a central.

Tal perspectiva também se aplica ao acesso a internet. Pela atual plataforma digital do estado, o
cidadao ainda tem que reconhecer qual 6rgao é responsavel pelo servigo que ele busca. Sendo tarefa
do cidadéo entender qual sua via de acesso ao servigo demandado.

Pergunta: Ha acesso de senha Unica para todas solicitacdoes?

Por meio das visitas presenciais as centrais do cidadao verificamos que os usuarios dos servigos tém
de obter uma senha para cada grupo de servigos que ele necessite, o que torna seu atendimento mais
lento e mais complexo. Este ponto reflete o nivel de maturidade na integracdo dos servigos de apoio e
da situagao do guiché unico, uma vez que para gerar senha unica esses processos tém de ter um nivel
minimo de integracao, seja eletrénico, seja em termos de gestao.

Pergunta: Ha integragao entre a base de informagdes presenciais e eletréonicas?

Nas centrais de atendimento ao cidaddo ndo foi verificado nenhum tipo de integragcdo entre as
informacgdes presenciais e eletronica. Uma vez que o portal do cidaddo do Rio Grande do Norte, € um
portal exclusivamente informacional, o cidadao n&o realiza nenhum pré-cadastro da sua solicitagcdo de
servico ou mesmo de agendamento.

No entanto, os 6rgéos governamentais prestadores de servigos nas centrais do cidadao, por meio dos
seus sistemas internos de gestdo, como por exemplo, o ministério do trabalho, utilizam bases
eletrbnicas de dados tanto para a conferencia de dados como para que solicitagdo presencial do
cidadéo seja digitalizada.

Pergunta: Ha possibilidade de prévio cadastro em meios multicanais?

Como consequéncia da ndo na integragdo das bases de dados o cidadédo do estado n&o pode ainda
utilizar diferentes canais, como SMS, Call Center, Portal SAC e Internet para realizar pré-cadastro e
agendamentos para servicos presenciais. O canal digital ainda é predominantemente informativo.
Sendo o atendimento presencial o Unico canal disponivel para a prestagao dos servigos ofertados nas
centrais. Ha casos como DETRAN e SINE em que o cidaddo pode agendar servi¢cos, no entanto a
realizagdo dos servigos ocorre na matriz dos 6rgdos e nao nas centrais de atendimento. Como, por
exemplo, o caso de agendamento de vistoria veicular.

Pergunta: Ha uso de biometria nos servigos?

Nao foi verificado em nenhuma das centrais a opgdo por reconhecimento biométrico. O uso dos
sistemas biométricos € uma das praticas mais recentes na prestacdo de servigos publicos aos
cidadaos, pois 0 uso de sistemas biométricos vem resolver o desafio de garantir a segurancga e a

autenticagao da identificacdo pessoal dos cidadaos que os procuram.
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Pergunta: A arquitetura do portal, se baseia em que?

A arquitetura do portal do cidadao do estado esta organizada conforme os tipos de servigos e os drgaos
prestadores de servigos. Os servigos organizados e publicados no portal do cidadao exigem que o
cidadao identifique e procure suas necessidades pela organizagao interna do Estado. Por exemplo: o
pagamento de impostos sobre veiculos seria feito pelo site da Secretaria da Fazenda ou do
Departamento de Transito? No dmbito estadual ou municipal? Neste sentido, como atualmente o
cidadao se relaciona com os servigos e informagdes online a partir de ferramentas de busca, como o
Google, a novas geragdes de portais dos cidadaos estéo facilitando o processo de prestagao do servigo
organizando as informagdes n&do por servigos ou érgaos, mas por eventos de vida.

Com a organizacdo por evento de vida o Estado apresenta os servigos a partir do conjunto de
demandas que um cidadao pode ter em cada momento da sua vida. Por exemplo, o evento de vida
“maternidade” precisa reunir os links dos servigos de saude, como pré-natal, informagbes cartoriais
para o registro de nascimento, cartilhas de direitos, entre outros.

Pergunta: Ha integragao entre portal e atendimento telefonico (call center)?

Nao verificamos o canal de comunicagdo do call center no estado. Geralmente, voltados para
informacgdes a respeito de procedimentos, locais para atendimento presencial, ou documentos
necessarios para determinados servigos disponibilizados, o call center € uma forma de realizagéo de
um pré-servigo de atendimento pois € o momento no qual o cidadao toma conhecimento mais especifico
sobre os detalhes do servigo que ele necessita.

Pergunta: Ha ferramenta de BI?

As ferramentas de Bl podem facilitar a integragcdo das informagdes de diversos meios e de diversas
bases de dados. No entanto, nao foram identificadas na gestao das centrais de atendimento ao cidadao
nenhuma ferramenta para esta finalidade.

Pergunta: Ha sala de discussao (chat) no portal?

O portal do cidadao é exclusivamente informativo, ndo tendo nenhum canal rapido para comunicar com
o cidadao, como sala da discusséo (chat). A existéncia de uma sala de discusséo on-line é grande
indicativo pela assumpc¢ao em tornar eletrénica a maior parte das relagbes com o cidadao, evitando
custos desnecessarios e adaptando-se as formas atuais de relacionamento.

Pergunta: E utilizado o critério de pasta do cidadido?

O conceito de pasta do cidaddo é o armazenamento de dados em uma area onde s&o gravadas as
informacdes do cidadao (biblioteca). Por exemplo: na primeira vez em que um determinado cidadéo
solicita um servico e ha necessidade de seus dados, como Registro Geral, endereco residencial,
telefone, etc., as informacgdes ficam registradas e, na proxima solicitagdo, em que esses dados forem
necessarios, ja constam na base de dados da pasta cidadao.

No caso das centrais de atendimento ao cidaddo do Estado essa pasta ndo € uma pasta Unica e
compartilhada. Uma vez que cada 6rgdo que compde a central possui o seu proprio sistema, essa
nocgéao de pasta do cidadao fica dependente de varios sistemas de operagdes. No entanto, ha sistemas
muito maduros, como por exemplo, os utilizados pelo ministério do trabalho.
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Pergunta: Existe avaliagdo do back office do atendimento?

Salvo o DETRAN que possui uma ouvidoria instituida, ndo verificamos e existéncia de canais
presenciais e/ou digitais de reclamagao ou avaliagao dos servigos prestados aos cidadaos. Quando se
mede e controla, a possibilidade de melhorias continuas é grande. E importante desenvolver de modo
formal e continuo canais para coleta de indicadores de desempenho dos servigos para que esta
avaliagao oriente melhorias na eficiéncia dos servigos disponibilizados ao cidadao.

Pergunta: Ha sistema implementado para documentos de identidade?

A pesquisa base para este topico do documento, indica que no Brasil os servigos para emissao de
documentos de identidade € um ponto critico no pais. Ainda temos um processo pouco seguro,
fragmentado e com baixa incorporagéo de tecnologia. Neste sentido, o 6érgdo responsavel pela emissao
dos documentos de identidade nas centrais de atendimento ao cidadao, o ITEP, possui um grande
desafio a frente: implementar um sistema completo para a emissao de documentos de identidade.
Como visualizado nas entrevistas, esse servigo € protagonista de muitos problemas tanto de
atendimento como também nos seus relacionamentos com as centrais, visto a especificidade dos
servigos e dos recursos humanos necessarios a tal. Desta forma, o que podemos extrair neste ponto é
que, por ser um servigo de grande relevancia e altamente demandado neste momento, a emissao de
documentos de identidade necessita estar melhor integrada a central de atendimento. Pois tal
integracdo melhoraria sensivelmente a percepgao do cidadado acerca dos servigos prestado nestes
locais.

5.3.2 Modelo de Gestao

Pergunta: Ha um unico 6rgao para atendimento ao cidadao?

A centralizagdo fisica e institucional € um dos fatores que aceleram e garantem de forma mais
sistematica a interagdo da prestacao de servigos ao cidadao. A integragéo fisica facilita a vida do
cidadao, reduzindo a necessidade de uso de seu tempo de forma indevida, como um mensageiro do
Estado, ao levar documentacdo de um local ao outro.

As Centrais de Atendimento ao Cidadado do estado institucionalmente estdo sob a competéncia da
Coordenadoria de Atendimento ao Cidadao - CODACI, 6rgéo que, como ja citado acima, tem como
objetivo prestar ao cidaddo do Rio Grande do Norte um servigo centralizado geograficamente e de
qualidade. No entanto, a CODACI, para proporcionar um atendimento de qualidade ao cidadao, realiza
parcerias com diversos 6rgaos da esfera Federal, Estadual, Municipal e com a iniciativa privada. Neste
sentido, a resposta da questdo acima pode ser positiva e negativa ao mesmo tempo. Se por um lado
ha um unico 6rgao que tem a responsabilidade de proporcionar aos cidadaos um servigo de qualidade
e centralizado, a CODACI, por outro lado, o que o cidadao visualiza ao entrar nas centrais n&do € ainda
um unico érgao prestando o servigo de atendimento. O fato de ndo haver uma senha unica, um unico
guiché de atendimento e um padr&o unico de processos de atendimento corroboram a viséo de que o
cidadao nao visualiza que o servigo esta sendo prestado por um Unico 6rgéo e sim por diversos 6rgaos
localizados em um mesmo espaco fisico.

Ainda sobre essa questéo, outra importante consequéncia de haver um unico érgao prestando o servigo
de atendimento ao cidaddo estd em que a integracdo em um Unico 6rgéo tende a reduzir
consideravelmente a resisténcia a mudangas, uma vez que a manutengdo de cada cultura
organizacional se vé dificultada pela lideranga Unica e pelas proprias intera¢des diarias. Fato esse que
também foi observado pela consultoria nos processos de entrevistas, nas quais, por mais de uma vez,
foi citado a diversidade de culturas de trabalho como um problema que se mostra como desafio para
uma comunicagao agil e eficaz entre os 6rgaos que prestam servigos dentro das centrais do cidadéo e
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os gerentes das centrais. Entende-se neste ponto que a lideranga unica padroniza, cria critérios de
exceléncia unicos criando isomorfismo institucional. Da também uma mesma dinamica aos processos,
tornando-os mais ageis e semelhantes.

Pergunta: Os atendimentos aos cidadaos estdo sediados em um unico prédio?

O atendimento prestado em um mesmo local é o inicio para uma futura integracdo em guiché unico.
Esse € um ponto positivo ja conquistado pelo estado. Atualmente ha 21 centrais regionais de
atendimento ao cidadao: espacos fisicos centralizadores de servigos e dedicado ao atendimento ao
cidadao. Como préximo passo, no nivel de maturidade de prestacao de servigos ao cidadao, é indicado
que se siga em direcdo a centrais de guiché unico somadas a uma estratégia robusta de
desenvolvimento de canais eletrénicos de atendimento.

Pergunta: Quais os canais disponiveis?

Atualmente o cidadado do estado, de modo geral, tem acesso aos canais presenciais e eletronico
informativo (o que ndo pode ser reconhecido como um servigo uma vez que nao ha interagéo entre o
cidadao e administragéo publica).

As melhores praticas e estratégias estdo investindo desde a década de 1990 na ampliagdo destes
canais de comunicacao e, principalmente, servigos prestados aos cidadaos. Canais como call center,
SAC, totem, SMS, redes sociais e blog sdo opgbes que podem ser incorporados as estratégias de
servigcos aos cidadaos.

Observamos, por meio das entrevistas, que 0o PROCON — RN possui uma conta ativa na rede social
Instagram que possui mais de 5 mil seguidores. No entanto essa ainda € uma iniciativa pouco
divulgada. Uma vez que haja uma estratégia coordenada entre os 6rgdos para disponibilizar
informacdes e contelidos relevantes aos cidadidos espera-se que tais canais passar a ter uma maior
aderéncia e uso. Facilitando a prestagao dos servigos ao cidadao uma vez que ele inicia o servigo antes

do atendimento presencial, quando este for necessario.

Pergunta: O pagamento de taxas se da no mesmo local do atendimento?

Atualmente no estado somente algumas centrais de atendimento possuem caixa eletrénico no interior
da central. Neste caso, uma melhoria poderia se dar por meio de sistema que disponibilize o
agendamento online condicionado a detec¢ao automatica do pagamento da taxa devida — por geragao
de boleto ou pagamento eletrénico no mesmo sistema —, isentando o cidaddo até mesmo da
obrigatoriedade de levar comprovante de pagamento impresso, ja que o proprio agendamento €, em
si, comprovacgao de que a taxa devida foi recebida pelo 6rgdo em questao.

Pergunta: Foi implementada a carta de servigos?

A Carta de Servicos é um documento elaborado por uma organizacdo publica que visa informar aos
cidadaos quais os servigos prestados por ela, como acessa-los e obté-los e quais os compromissos de
atendimento estabelecidos. A sua pratica implica para a organizagdo de um processo de transformagéo,
sustentada em principios fundamentais — participagdo e comprometimento, informacéao e transparéncia,
aprendizagem e participacdo do cidaddo. Esses principios tém como premissas o foco no cidadao,
participagéo de todas as pessoas que integram a organizagao e a indu¢ao do controle social.

Observamos que ha, no Portal do Cidadao, a descricdo dos servigos disponiveis. No entanto, a
descricdo ainda carece de atualizagdes (decorrentes de mudangas de processos de atendimento,
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eventos etc.) e canais de comunicagéo, como call center para que o cidadao tire davidas ou mesmo
realize algum tipo de transagao, como agendamento, por exemplo.

5.3.3 Modelo de Operagéao

Pergunta: Os acessos as informagodes estiao centralizados em um unico data center?

Nas centrais de atendimento do estado, cada um dos érgaos que prestam servigos nas centrais utiliza
seus proprios sistemas eletrénicos para gerir os servigos prestados. Com a centralizagdo em um Unico
Data Center, o acesso aos dados necessarios para a prestagao de servigo ao cidadao se tornam mais
rapido e eficiente. O que pode melhorar sensivelmente a experiéncia do servigo, uma vez que ele se
torna mais fluido e agil.

Pergunta: Dispomos de um programa de Capacitagao dos Profissionais?

Nao foi verificado a existéncia de uma politica integrada de capacitacdo dos profissionais que atuam
nas centrais de atendimento ao cidadao. Verificou-se que os treinamentos e capacitacdes, quando
existentes, sdo desenvolvidos pelos 6rgaos que prestam servigos nas centrais e sdo muito focados na
capacitagao e treinamento técnico para a operagao dos processos de trabalho destes 6rgéos e seus
sistemas operacionais. No entanto, temas como melhores praticas de atendimento e lideranga, temas
importantes quando exigido contato direto entre servidor e cidadao, ndo estdo sendo atualmente
praticados nas capacitagdes profissionais dos agentes que realizam atendimento nas centrais. O que
€ algo preocupante, uma vez que a prestagao de servigos exige contato humano e técnicas de como,
por exemplo, melhor atender aos cidadaos e melhor se relacionar quando existir conflitos e impasses.

Pergunta: Ha informagéao sobre o custo médio operacional de cada centro de atendimento?

Né&o foi identificado na gestéo das centrais de atendimento ao cidaddo nenhum sistema de organizacao
de despesas. Sem esta identificacdo, ndo ha atualmente como identificar custos operacionais e fixos
para as mesmas. Desta forma, o préximo passo seria o desenvolvimento de um sistema robusto de
custos e despesas, como aluguel, salarios, gratificacdes, manutencdo, energia e outros organizados
para cada um central de atendimento.

5.3.4 Sistema de Monitoramento

Pergunta: H4 implementacédo de agdes que visem a melhoria continua dos servigos oferecidos
como desburocratizagao ou simplificagao de processos?

Entende-se que este projeto seja uma iniciativa de busca por melhorias no atendimento ao cidadao.
Assim, por meio deste diagnostico e da montagem de uma nova estratégia operacional e politica das
centrais de atendimento ao cidadao, o estado do Rio Grande do Norte, representados pelo Programa
RN Sustentavel e CODACI tera a oportunidade de elevar o grau de maturidade e qualidade dos servigos
prestados ao cidadao.

48



PIPA v

5.3.5 Analise dos Resultados Obtidos

e-StratégiaPublica

Por meio da pesquisa aqui referenciada e das particularidades das centrais de atendimento do estado
percebe-se a importancia da realizagdo dos seguintes investimentos, como:

e Criacdo de um Sistemas de integragédo dos servicos;

e Criacao de processos eletrdnicos de prestagao de servicos;

e Abertura de canais interativos;

e Modernizagao de carteira de identidade;

e Criacao do portal integrado de atendimento, unindo diferentes canais de atendimentos em um
s0 local;

¢ Unificagdo da Pasta do cidadao;

e Treinamento a distancia e presencial.

No decorrer deste documento serdo ainda realizadas outras e complementares consideragcdes acerca
do diagnéstico situacional das centrais de atendimento. Neste momento, € importante notar que o
modelo de atendimento ao cidaddo esta em uma fase intermediaria de maturidade, ou seja, ha um
centro unico de atendimento mas ainda ndo ha uma gestao Unica de atendimento.

No préximo item o grau de maturidade dos processos internos das centrais sera analisado. Tal item,
somado a perspectiva dos servicos e do modelo de atendimento, tecera uma melhor visdo sobre a
situacao das centrais no estado do Rio Grande do Norte.
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5.4 Dimensao Gerencial: Grau de Maturidade dos Processos

Para avaliacdo da maturidade dos processos atuais das Centrais de Atendimento ao Cidadao foi
utilizado um instrumento, com base em boas praticas de Processos. Essas praticas foram identificadas
através de uma pesquisa com Secretarias de diversos Estados

Maturidade: é a extensdo em que o processo € explicitamente definido, gerenciado, medido, controlado
e eficaz. O conceito basico sob o termo de maturidade é de que as organizagcdes maduras fazem os
trabalhos de modo sistematico e de que as imaturas atingem seus resultados gragas aos esforgos de
individuos usando abordagens que eles criam espontaneamente. Organiza¢gdes maduras atingem seus
objetivos de qualidade, prazos e custos de forma consistente, eficazes e eficientes.

A analise é realizada por processo da cadeia de valor, através de comparagéo entre as atividades
executadas atualmente e as atividades indicadas pelo instrumento, como melhores praticas, e que se
assemelham as atividades propostas para um modelo futuro.

Atendimento do Cidaddo ——— ———————— Diagnéstico de Maturidade ———————— _¢§
r
A =4

Lideranga e
:_“ Alinhamento QO
Secursos M Relacionamento
umanos

IGH Toolkit
a4 e &
1 l' Jod
Performance OPESSl?aS e
| U rganizagao

Tecnologia da
Informagao

Figura 11: Exemplo do processo da avaliagdo da ferramenta KPMG de maturidade de processos.

5.4.1 Diagnostico de Maturidade

A analise de maturidade fornece meios para caracterizar as praticas correntes de uma organizacéo em
termos da capacidade dos niveis selecionados. A analise dos resultados pode ser usada para orientar
as agdes de melhoria ou na determinac&o da capacidade dos processos € nos riscos ao utilizar estes
processos ha execucao de atividades.

Considerando o escopo do termo de referéncia, para realizar a identificagdo dos processos e seus
respectivos niveis de maturidade, a KPMG considerou a seguinte estrutura da Cadeia de Valor de
Atendimento ao Cidadao, no qual os resultados consolidados serdo apresentados a seguir:
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Macroprocesso de Gestao:
— Gestao Corporativa
— Compliance e Controles

— Planejamento

Macroprocesso de Apoio: Macroprocesso de Negécios:
— Juridico — Agendamento
— Compras — Atendimento ao Cidadao

— Tecnologia da Informacéo
— Recursos Humanos

-«

— Desenvolvimento
Organizacional

— Saude e Seguranca
— Finangas

— Infraestrutura

t t

Contribuicoes de Valor:

— Rede integrada de prestadores

- de servigos publicos

— Economiados custos de
atendimento para as entidades
prestadoras de servicos
publicos

— Respeito a cidadania

— Melhoria da qualidade do

atendimento e prestacéo dos
servicos publicos

— Facilidade de acessibilidade e
atendimento integral — virtual e
presencial

— Rapidez no atendimento e
resolugdo das demandas

— Simplificacdo dos
procedimentos e exigéncias

— Conforto e praticidade das
instalacoes

Partes Interessadas:

— Governo do Estado, Unidoe
Municipios

— Entidades pablicas e privadas
prestadoras de servico

— Entidades e associagdes de
usudrios de servigos publicos

— Orgéos de controle externo e
defesa da sociedade

-

Publico Alvo e Clientes:

— Usuérios dos servicos publicos

Figura 12: Processo do Atendimento ao Cidad&o.

Posteriormente foram aplicados os questionarios de maturidade, considerando os processos que séo

objetos do estudo.

A analise dos resultados descritos a seguir visa demonstrar o diagndstico do nivel de maturidade
realizado pela KPMG fundamentada no levantamento das informacdes através da realizagdo de
oficinas de trabalho, e reunides de acompanhamento com os gerentes, coordenadores e/ou técnicos
das Centrais de Atendimento ao Cidadao, conforme analises que serdo demonstradas a seguir:

Nivel de Maturidade
(Atual x Benchmarking)

Lidera‘ng% e Alinhamento

20

Recursos Humanos

Gerenciamento de
Perfomance (KPIs)

— AU

Relacionamento

Pessoas e Organizacio

Tecnologia

== Benchmarking

Figura 13: Nivel de Maturidade do Estado Atual e Estado Futuro.

Este grafico mostra a situagao atual das Centrais de Atendimento com relacao aos seis pilares:

e Lideranca e Alinhamento;

¢ Relacionamento;

e Pessoas e Organizagao;

e Tecnologia;

e Gerenciamento de Performance (KPIs);
e Recursos Humanos.
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Observa-se que as Centrais de Atendimento encontram-se ainda em um Estagio Inadequado de
Maturidade, ou seja, nem todos os processos estao definidos e a infraestrutura ndo esta adequada para
apoiar as atividades, o que resulta em servigos prestados sem padronizagéo.

Tendo esta visao geral, sera apresentado um detalhamento dos resultados por pilares para obter um
melhor entendimento das deficiéncias, seus pontos positivos, o intervalo entre o Estado atual (circulos
azuis) e futuro desejado (circulos brancos), além de observar oportunidades de melhorias para um
futuro eficiente do Programa Centrais de Atendimento ao Cidadao.

5.5 Lideranca e Alinhamento

Estado Atual

A visao é estabelecida e comunicada. Existe um plano para
entregar a visao e esta sendo trabalhado. Liderangas se
responsabilizaram por este plano e processo de mudanga &
parte de sua agenda.

Os objetivos estratégicos existem, mas seu fluxo para baixo
dentro da Centrais de Atendimento nao & evidente e por isso
nao ha articulagao eficaz entre 0s projetos que estao em
andamento e os objetivos estratégicos.

Recursos sao identificados para conduzir a melhoria de
processos, mas eles nao tém tempo suficiente para concluir
suas tarefas de forma adequada.

Pequenos focos de governanga em torno de melhoria de
processos é evidente, mas isso € determinado a nivel local e
nao é padrao em toda a Centrais de Atendimento.

As politicas, normas e procedimentos estao definidos e
padronizados. Os servidores as conhecem e sabem como
aplica-las aos processo, porém nao existe um

acompanhamento para garantir a aplicabilidade das mesmas.

Estado Futuro

A visdo é estabelecida e comunicada. Ha entrega da visao
através do plano, que & responsabilidade e suportado pelo
lider. Alguns do time de lideranga pessoalmente se
encarregam de liderar o fluxo de valor, além do patrocinador
do projeto.

Ha uma clara e estrutura cor os ios e
o desempenho do fluxo de valor para metas estratégicas que
ajuda a modelar a agenda de melhoramento. A lideranga
ocasionalmente revé o fluxo de valor para garantir que o
desempenho deles esta alinhado com as metas estratégicas.
A Lideranga vé o melhoramento do fluxo de valor como chave
para garantir a entrega das metas estratégicas, priorizando e
iniciando projetos regularmente.

A estrutura de propriedade do processo esta funcionando,
suportada pelas liderangas de melhoramento de processo.
Seus papéis tem importancia reconhecida, mas eles ainda
nao sao maduros dentro da Centrais de Atendimento.

Os processos sao regidos pelos mesmos mecanismos com
negé6cios comuns e de igual peso. Existem mecanismos
claramente definidos e entendidos para equilibrar a eficacia
do processo com as metas de entrega do negécio. Atividades
de melhoria de processo sao gerenciados e priorizadas a
partir do topo.

As , normas e pr estao definidos e
padronizados. Os servidores as conhecem e sabem como
aplica-las aos processo e existe um acompanhamento para
garantir a aplicabilidade das mesmas.

Figura 14: Resultado do Pilar de Lideranca e Alinhamento.

5.6 Relacionamento

Estado Atual

esta espelhada por varios canais e sistemas de informagao
desagregados.

Melhor definidas, mas pouco difundidos os papéis e
responsabilidades. Reconhecimento de primeira e segunda
linha de apoio. Oportunidades de formagao técnica aprovada
pelos papéis/ responsabilidades.

Servigos definidos para apoiar processos e procedimentos.
Respostas amplamente reativas. As informagoes sao

r i através de multi canais, incluindo correio
electrénico, fax e telefone exigindo a intervengado manual.
Pequena padronizagao e integragao de ferramentas.

Requisitos criticos do cliente, valor e processo sao
claramente compreendidos. Desempenho de selecionados
processos voltados ao cliente € expressado em termos de
valor (performance) e falha (defeitos) da demanda. Conta de
clientes internos e clientes reguladoras é entendida ao lado
de clientes externos.

Relagdes estratégicas estao definidas e algumas informagdes

sdo utilizadas e compartilhadas com os fornecedores visando

a expansao de relacionamento.

Recebe e processa ordens de servigo. Interagdo com o cliente

Estado Futuro

Centros estratégicos sao estabelecidos com foco em antever
a necessidade do cliente.

Equipes iplinares. Respor claramente
definidas em todas as descrigoes. Identificagdo de lacunas e
oportunidades. Utilizagao de Business Intelligence e
Compliance.

Claramente definidas as interfaces entre papéis. Processo
proativo. Amplamente integrado, em tempo real, com
ferramentas técnicas. Os usuarios estao ligados ao sistema
CRM. Automagao e monitoramento introduzidas para reduzir
tempo de processamento. Informagées recebidas
principalmente pelo telefone e através da EDI.

A voz do cliente € parte integrante do scorecard estratégico e
da revisdo estratégica de processos. Os clientes podem sentir
a diferenca e isso se reflete em medidas qualitativas e
quantitativas. A geréncia pode reagir rapidamente as
mudangas nas necessidades dos clientes e os papéis de
colaboragao do cliente sdo reconhecidos como fundamentais
para o desempenho do negécio.

Os fornecedores sao vistos COMo uma extensao virtual da
Centrais de Atendimento, o desenvolvimento de fortes
aliangas estratégicas / parcerias para os principais servigos,
enquanto que partilha riscos e oportunidades através de um
compromisso com a previsdo desenvolvido conjuntamente,
planos de estratégia. Sistema de integragao com todos 0s
principais fornecedores através da utilizagao de colaboragao
e e-sourcing sistemas ERP.

Figura 15: Resultado do Pilar de Relacionamento.
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5.7 Pessoas e Organizagao

stado Futuro

Estado Futuro

Gestao de processos e suas fungdes associados sao
praticadas continuamente. Eles garantem que os fluxos de
valor sdo gerenciados de ponta-a-ponta com base em
métricas que suportam a entrega de valor. Todos tem uma
responsabilidade em relagdo a mudanga de tal forma que a
melhoria continua seja constante.

Estado Atual

A habilidade dos agentes de mudanga tem sido desenvolvido
e ha um processo maduro e metodologia para projetos de
mudanga. Os objetivos que orientam as responsabilidades
estao comegando a refletir a entrega de valor ao cidadao
através do processo ponta-a-ponta.

Os servidores possuem as competéncias necessarias e existe
um programa resposavel por tratar as questdes relativas a
conhecimento. Existem metas anuais de treinamento e estas
sao refletidas na composigao da remuneragao variavel dos
colaboradores.

Os servidores nao tem as competéncias necessarias para
desenvolver as atividades requisi e nao ha trei ]
oferecido pela Centrais de Atendimento para suprir as
lacunas existentes.

As medigdes dos processos estdo alinhadas com os
processos de ponta-a-ponta e estas sao usadas para definir
os objetivos de desempenho para os individuos alinhados a
relacionadas ao desempenho do processo, que ira fluir para esses processos de ponta-a-ponta (fluxo de valor). Esta pode
metas do projeto, associadas com a execugao do projeto. J nao ser uma forma matura de trabalhar em todas as areas da
Alvos funcionais existem e devem ser considerados mais Centrais de A imento. As metc ias e ferramentas
importante do que os objetivos do processo. Ha uma funcionam para suportar os servidores. Os processos de
recompensa e processo de reconhecimento alinhada com retribuigao e reconhecimento refletem corretamente as

esta. prioridades do fluxo de valor e aquelas que as direcionam.
As pessoas sao desenvolvidas e remuneradas. Niveis de
bonificagao comegam a serem ligados ao desempenho.

Onde existe o dono do processo ponta-a-ponta ha metas

E reconhecido que os agentes de mudanga precisam ter
algum treinamento e isso € fornecido a eles, mas com pouco
ou nenhum apoio para a aplicagao. Pouca ou nenhuma
consideragao € dada para a educagao dos que nao estao
envolvidos na mudanga em tempo integral, em todo o
negécio.

Metas de aprendizado estao vinculadas as metas de
desenvolvimento e garantem que as pessoas entreguem de
acordo com os objetivos de desempenho requeridos.
Sucesso de desempenho é usado para identificar
necessidades adicionais de aprendizado. Inicialmente, isso
nao acontece em todos os niveis da Centrais de Atendimento.
O fluxo de metas de neg6cio para processos e metas
pessoais s30 maduros, porém nem todos os objetivos e
desempenhos estao alinhados. Ha evidéncias de feedback e
revisdes, utilizados para conduzir agdes de corregdo. Ha um
pontos de vista mais coordenados, relacionando os projetos
de mudanga e o sucesso do programa, que comega a
explorar canais multiplos.

O si de comunicagao esta olvido e suporta os
processos de ponta-a-ponta, as metas, o vinculo com as
metas e desempenho das pessoas, e através de medigao do
andamento € dado feedback. As metas dos programas e
projetos estao visiveis e maltiplos canais sao usados para
comunicar o desempenho e a chave do sucesso.

Figura 16: Resultado do Pilar de Pessoas e Organizagéo

5.8 Tecnologia
Estado Atual

Estado Futuro

A Centrais de Atendimento possui sistemas, aplicativos e
requisitos tecnol6gicos e estes suportam os Seus processos.
Nao existe acompanhamento referente a necessidade de
customizagao dos sistemas.

A customizagao de sistemas € importante para a redugao de
custos e retrabalho. E dada liberdade para que os proprios
usuarios solicitem customizagdes. Existe um grupo
resposavel por validar os pedidos de customizagao.

Ha um padrao estabelecido e uma definigao do que seria uma

Ha um padrao estabelecido e uma definigao do que seria uma . A . o
. A X - N . informagao de qualidade. Principais fontes de dados e
informagao de qualidade. Existem iniciativas formais para

\ "~/ pr de qu e controlados.
saneamento dos dados. - I
Os dados sao saneados periodicamente.

sdo doct

Os usuarios conseguem suprir todas as suas necessidades
utilizando os sistemas de Tl. Existe um controle da
capacidade de utilizagao dos sistemas de Tl pelos usuarios
chaves da Centrais de Atendimento.

A capacidade de utilizagao dos sistema de Tl da Centrais de
Atendimento é uniforme. Os requisitos sdo padronizados
entre as areas.

A Centrais de Atendimento reconhece que a implementagao
de melhorias € fundamental para o seu resultado
operacionail. Existem incentivos para que os colaboradores
tomem agdes para implementar as melhorias. A melhoria &
continua e acontece no dia a dia.

As melhorias sao implementadas de forma padronizada e nao
existe interagdo com as outras areas para agoes conjuntas. O
acompanhamento das agdes nao é constante.

A informagao € considerada um ativo intangivel da Centrais
de Atendimento e é utilizada para maximizar os objetivos
Centrais de Atendimentoriais e fortalecer parcerias.

A informagao é utilizada como uma ferramenta interna para
as tomadas de decisao da Centrais de Atendimento.

Figura 17: Resultado do Pilar de Tecnologia.
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5.9 Gerenciamento de Performance (KPIs)

Estado Atual Estado Futuro

Existem indicadores de desempenho padronizados pela
Centrais de Atendimento. Grande parte é de alto nivel e
coletado dentro de um sistema ERP e alguns s3o de
performance e produtividade presentes nos principais
processos da Centrais de Atendimento.

A Centrais de Atendimento possui diversos tipos de
indicadores de desempenho, sendo parte de alto nivel, parte
de peformance e produtividade e indicadores de gestao para
todos os processos da Centrais de Atendimento. Existe um
acompanhamento periodico de todos estes indicadores.

Existe um padrao para a atualizagao das informagoes. Os
relatérios estao padronizados, suportanto a troca de
informagao dos envolvidos no processo. As pessoas chaves
tem acesso a informagao.

As informagoes estao disponiveis sempre que necessario.
Constantemente ha uma verificagdo se as informagoes
existentes sao suficientes para o negécio e existe um
crescente aumento na qualidade dos relatérios.

A maioria dos usuarios podem acessar os relatérios
pertinentes. Notificagao de pedidos estao disponiveis com
base nas Centrais de Atendimentos demandantes.

Acesso a informagao € dado com base em requisigoes de
pedidos.

Disponibilidade de dados voltados para os requerimentos do
negécio.Visibilidade sdo elementos-chave, em tempo real.
Disponibilidade de dados suficientes para satisfazer os
requisitos Centrais de Atendimentoriais.

Update/Atualizagao das informagdes € feita por lotes, com os
principais itens. Geralmente, para os dados especificos,
ocorrem atualizagdes semanais ou mensais.

Toda a medigao e comunicagao dos resultados é coordenada,
reforgando a estratégia e valores corporativos, ela é realizada
de forma pré-ativa através de multiplos canais e ha um
comprometimento com a melhoria continua na forma de
acompanhamento dos resultados corporativos.

Ha uma definigao para quem se deve transmitir a mensagem
e ha um padrao de quais sao os canais adequados a serem
utilizados, mas falta uma area responsavel pelo
acompanhamento efetivo das informagoes transmitidas.

Figura 18: Resultado do Pilar de Gerenciamento de Performance.

5.10 Recursos Humanos

Estado Atual Estado Futuro

O planejamento da forga de trabalho & desenvolvido
anualmente. Atualizagées freqientes das analises da forga de
trabalho da Centrais de Atendimento s3o disponibilizadas aos
gerentes

Esforgos isolados e descentralizados para desenvolvimento
de servidores

O planejamento da forga de trabalho & desenvolvido
anualmente. Atualizages freqientes das analises da forga de
trabalho da Centrais de Atendimento s3o disponibilizadas aos
gerentes

Ha planejamento informal da forga de trabalho, feito por cada
area

Existe um processo informal de avaliagao, que muda em
virtude das areas da Centrais de Atendimento, sendo
“feedback” adequado a cada caso, e acompanhado pelo
superior direto

Processo anual de avaliagao na Centrais de Atendimento e
integrado aos demais processos de Gestao de Pessoas. Os
gestores s3o capacitados e responsaveis pelo processo

Existe um processo informal de avaliagao de resultados nas
areas da Centrais de Atendimento

Processo anual de avaliagao na Centrais de Atendimento.
Gestores s3o capacitados e responsaveis pelo processo

Nao ha programa de remuneragao variavel nem
reconhecimento

Ha programa formal de remuneragao variavel e
reconhecimento na Centrais de Atendimento

Figura 19: Resultado do Pilar de Recursos Humanos.

Conclusdes acerca do Modelo Maturidade:

e Apds a conclusdo das visitas nas Centrais de Atendimento, bem como a aplicagdo dos
questionarios de maturidade, pode-se observar que tais centrais possuem um nivel inadequado
de maturidade. Portanto, ha:

- Necessidade de criagdo de mecanismos multicanais, que podem contemplar um portal,
aplicativos, totens de atendimento ou call center, para realizar o agendamento dos
servicos previamente, incluindo-se a este servigco, um check list detalhado sobre a
documentacao necessaria;

- Necessidade de elaboragédo de ferramenta de Gerenciamento de Performance, uma
vez que os servidores ndo demonstraram conhecimento sobre visdo, missao, valores
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e direcionamentos futuros. Um treinamento poli funcional poderia permitir que eles
atendessem outro tipo de servigos desafogando gargalos.

- Necessidade de criagao/ revisao das Politicas, Normas e Procedimentos Internos, bem
como a necessidade de treinamento e capacitagdo dos funcionarios, com o intuito de
reduzir os retrabalhos e riscos que estao atrelados aos processos executados;

- Necessidade de investimento em infraestrutura (manutencao predial, elétrica, etc.) nas
Centrais;

- 0O quesito tecnologia (sistemas e equipamentos) foi apontado como um dos maiores
problemas. Morosidade para geragédo de informagdes e necessidade de emissao de
relatérios especificos para auxiliar os lideres na tomada de decisdo foram os alguns
pontos identificados. Com praticas de cooperagdo horizontal poderiam ser
aproveitadas experiéncias exitosas de outros estados, utilizando por meio de
convénios aplicativos ou softwares que ja foram desenvolvidos em outras centrais de
atendimento.
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5.5 Dimensao estrutural: Ambiente fisico de prestacao dos servigos

No periodo entre 13 e 27 de Setembro de 2016, a equipe realizou visitas técnicas para o
reconhecimento das estruturas fisicas de apoio a prestagéo dos servigos nas centrais de atendimento
ao cidadao.

O objetivo das visitas foi identificar e avaliar a infraestrutura de suporte que as centrais possuem para
o oferecimento dos servigos aos cidadaos.

Para isso, avaliou-se os seguintes aspectos referentes a infraestrutura de apoio aos servicos:

e Instalacdes

e Estrutural

e Ambientagao
e Comunicagao

A seguir, para cada um dos aspectos serao apresentas as fotos realizadas que compde esta dimensao
de analise.

5.5.1 Instalagdes

Foto: Instalacoes

— Central do Cidad&o de Ceara Mirim

Falta de manutencoes
corretivas

Figura 20: Instalagdes — Central do Cidaddo de Ceara Mirim

Foto: Instalacoes
— Central do Cidadéo de Cearad Mirim

Extintores vencidos

Figura 21: Instalagdes — Central do Cidaddo de Ceara Mirim
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Foto: Instalacoes
— Central do Cidadédo de Ceara Mirim

Manutencoes

Figura 22: Instalagdes — Central do Cidaddo de Ceara Mirim

Foto: Instalacoes

— Central do Cidadé@o do Alecrim

Foto: Instalacoes

— Central do Cidadao do Alecrim

Figura 24: Instalagdes — Central do Cidadao do Alecrim
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Foto: Instalagoes

— Central do Cidaddo do Alecrim

Foto: Instalacoes

— Central do Cidadao do Alecrim

Foto: Instalacoes

— Central do Cidaddo do Alecrim

Figura 27: Instalagdes — Central do Cidadao do Alecrim
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55.2

Estrutura

Foto: Estrutura
— Central do Cidadao de Ceard Mirim

Falta de Manutencoes
Corretivas

Figura 28: Estrutura — Central do Cidaddo de Ceara Mirim

Foto: Estrutura

— Central do Cidadao do Alecrim

Figura 29: Estrutura — Central do Cidadao do Alecrim
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Foto: Estrutura

— Central do Cidadéo do Alecrim

Foto: Estrutura

— Central do Cidaddo do Alecrim

Figura 31: Estrutura — Central do Alecrim

Foto: Estrutura

— Central do Cidadéo do Alecrim

Figura 32: Estrutura — Central do Cidadao do Alecrim
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5.5.3 Ambientacgdo

Foto: Ambientacédo
— Central do Cidadao de Ceard Mirim

Fila de espera geral e ndo
por servicos

Figura 33: Ambientagéo — Central do Cidadao de Ceara Mirim

Foto: Ambientacao
— Central do Cidadé@o de Ceard Mirim

. Falta de Manutencoes
Corretivas

Figura 34: Ambientagdo — Central do Cidad&do de Ceara Mirim
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Foto: Ambientacao

— Central do Cidadao de Ceard Mirim

Figura 35: Ambientag&o — Central do Cidadao de Ceara Mirim

—

Foto: Ambientacéo

— Central do Cidadédo do Alecrim

Figura 36: Ambientagdo — Central do Cidad&o do Alecrim
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Foto: Ambientacao

— Central do Cidadao do Alecrim

. Fluxo de atendimento
confuso para os
usuarios

0 TUUEL

Foto: Ambientacao

— Central do Cidadao do Alecrim
. Ambiente de espera
desorganizado e

confuso

Figura 38: Ambientagéo — Central do Cidadao do Alecrim
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5.5.4 Comunicac¢ao

Foto: Comunicacéo
— Central do Cidadao de Ceard Mirim

C Inexisténcia de identificacdo
visual externa

Figura 39: Comunicagao — Central do Cidad&o de Ceara Mirim

Foto: Comunicacéo
— Central do Cidadao de Ceara Mirim
. Guichés fechados e sem

comunicacao

Figura 40: Comunicagao - Central do Cidadao de Ceara Mirim
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Foto: Comunicacéo

Central do Cidadéo de Ceara Mirim | -

Falta de plano de
comunicacao

i .
M T
e
ey

Figura 41: Comunicagao — Central do Cidad&o de Ceara Mirim
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5.6 Dimensao Recursos Humanos: Estrutura de Cargos e Fungoes

Para a presente Avaliagao Situacional das Centrais do Cidadao, levou-se em consideragéo, as variaveis
vinculadas aos recursos humanos, como distribuicdo de capacitagdo e competéncias, mecanismos de
coordenacdo, atividades e processos, estrutura funcional, organizagdo do trabalho, papéis e
responsabilidades, tomada de decisao e aspectos culturais.

O objetivo deste topico € indicar agbes para reduzir as lacunas da gestdo organizacional a fim de
garantir que as Centrais de Atendimento cumpram seus objetivos estratégicos e operacionais e que,
para isso, os servi¢cos de atendimento ao cidadao estejam orientados para atender a complexidade de
gestéo exigida pelas demandas de servigos das centrais do cidadao de forma plena.

O levantamento de informagdes, e sua consolidagéo para elaboragdo do diagndstico das centrais do
cidadao, foi realizado utilizando metodologias e ferramentas da KPMG associadas as informagdes
levantadas através de entrevistas com os lideres das areas e analise de documentos institucionais tais
como:

e Organograma da CODACI e das Centrais de Atendimento ao Cidadao;
e Quadro de pessoal, incluindo cargos e salarios, e natureza dos servigos terceirizados.

Dessa forma, foi estruturou-se os dados e informagbes acerca da situagdo de recursos humanos
ligadas as centrais de atendimento ao cidaddo. Como demonstrado pelas figuras 42 e 43 abaixo, a
secretaria de Trabalho, Habitagdo e Assisténcia Social — SETHAS, representada pela Coordenadoria
de Atendimento ao Cidaddo — CODACI tem sob sua competéncia, conforme o Decreto N° 13.403 de 7
de Julho de 1997; a gestdo dos espagos fisicos das centrais de atendimento ao cidaddo e ao
firmamento dos convénios de cooperagao junto aos 6rgaos participantes do programa e que prestam
seus servicos localmente nas centrais de atendimento ao cidadao.

Governadoria

Vice
Governadoria

@ Administracéo Direta

Gabinete Civil @ Orgéo de Regime Especial

@ Fundacio
ASSECOM
Sociedade de Economia Mista

@ Coordenadoria

Sers

FUNDAC

Figura 42: Organograma Quantitativo de Servidores do Programa das Centrais do Cidadao.

66



M ]_'_]_‘_ | e-StratégiaPublica’

SETHAS

@ Administracéo Direta

CODACI @ Coordenadoria

@ Centrais de Atendimento

Alecrim Caratbas Mossord SJ Mipibu

Alexandria Ceara Mirim Nova Cruz SP Potengi

Apodi Currais Novos Parnamirim Via Direta

Assu Jodo Camara Pau dos Ferros Zona Norte

Caicé Macaiba Santa Cruz

Figura 43: Organograma da SETHAS.

Atualmente, conforme a figura 44 abaixo, o programa possui aproximadamente 416 servidores e uma
folha de pagamento em torno de R$ 949.239,59 (sem encargos).

SETHAS

@ Administracéo Direta
CODACH @ Coordenadoria

@ Centrais de Atendimento

36 5 6

-
w

Apod|

28 2 44

N o
«©
= & o
- o
-

-
(=] N

Jodo Ca Pau dos A

0 30

N
w
N
(=]
H

25

=
(4]
=
©

Figura 44: Organograma Quantitativo de Servidores do Programa das Centrais do Cidadao.
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Considerando o organograma quantitativo, pode-se observar a seguinte estrutura de niveis

organizacionais:

Geréncia

Coordenagao

Supervisao

Nivel 3

A

MEDIA RS 262633

MAX RS 5.706,22
MIN R$ 1.200,00

ety

-[ MIAX FI$ 9.850,00 MEDIA RS 2.349,08

MIN R$ 600,00

MIN R$ 600,00

B o

T A

Nivel Elementar

MAX R$ 2.597,36 -
n A { MIN RS 450,00 { MEDIA RS 1.405,56

\ { MAX RS 3.131,52

MEDIA R$ 2.772,82

«[ MAX R$ 5.383,53 «[ MEDIA RS 2.203 51

MAX R$ 13.166,86
MIN R$ 600,00

MAX R$ 8.233,16

MIN RS 450,00 MEDIA RS 1.961,73

1 MINRS1.193,00 MEDIA R$ 1.519,41

Conforme a figura acima, nota-se os seguintes dados:

e 36% dos servidores estao alocados no Nivel 2, que representam 30% dos salarios;
e 31% dos servidores estao alocados no Nivel 3, que representam 37% dos salarios;

Figura 45: Niveis Hierarquicos.

o 18% dos servidores estdo alocados no Nivel de Supervisao, que representam 17% dos salarios.

Em relacéo a estrutura do organograma néo evidenciou-se a existéncia de um modelo explicito de plano
de carreira, cargos e salarios. Verificou-se que a grande maioria dos funcionarios alocados na centrais
possuem salario somados as gratificagdes por fungdo. O que no entendimento da consultoria € um
ponto de aten¢do uma vez que tal politica gera poucas motivacdes aos servidores que prestam servigos

as centrais.
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5.6.1 Situagao dos Servidores
Para compor este estudo, foram analisadas / observadas questdes como:

e Centrais com maior quantidade de servidores;
e Situagao da cessao dos servidores das centrais de atendimento.

Tais analises serao exploradas a seguir.

Quantidade de Servidores

Via Direta e
Alecrim I 3
Zona Norte I 3()
Parnamirim I 0O
Apodi I O 5
Caicéd N 5
Assu I 0 3
Pau dos Ferros S 2 (
Jodo Camara IEEEEEEEEEE——— ?(
Currais Novos I ()

Grafico 37: Top 10 Quantidades de Servidores.

Comentarios acerca da Situacao dos Servidores:

e 274 servidores, que representam 65%, estdo inseridos na lista de TOP 10? Centrais de
Atendimento com maior quantidade de servidores.

- Via Direta (44 servidores), Alecrim (36 servidores) e Zona Norte (30 servidores) lideram
a listagem com maior representatividade na composi¢gao dos recursos humanos por
central de atendimento.

- Como visualizado no grafico abaixo, do total de aproximado de 416 servidores
alocados nas Centrais de Atendimento 355 servidores, que representam 85%, estao
com sua Cessao Vencida, o que pode gerar um esvaziamento das centrais caso seja
solicitada a sua volta ao érgao de origem.

Situacdo da Cessdo dos Servidores das Centrais de
Atendimento

s Vencida wRegularizados

Grafico 38: Situagao da Cessao dos Servidores.
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5.6.2 Dispéndio com Salarios

Para compor este tépico, foram analisados / observados os dados sobre a composi¢do dos salarios
(considerando apenas os salarios nominais — sem impostos) por central de atendimento.

Conforme o grafico abaixo, foram elencadas as 10 maiores folhas de pagamento das centrais de
atendimentos.

Salario Més

Via Direta N R 5 131.054,29
Alecrim NN RS 90.851,60
Zona Norte NN RS$ 80.270,95
Parnamirim S R 59.891 41
CaicO M RS 55.675,83
Jodo Camara M RS$ 54.137,72
Apodi M R$ 54.038,01
Assu I RS5 43.776,30
Mossord G RS 4651163
Currais Novos N RS$ 43.737,09

Grafico 39: Dez maiores folhas de pagamento por més.

Observou-se também a composi¢cao das folhas de pagamento pagas aos servidores, e que tem a
seguinte composigado, como demonstrado no grafico

¢ Vencimento pago pelo Estado do Rio Grande do Norte;
e Vencimento pago pelo Orgao de origem;
e Gratificagdo pega pela SETHAS, conforme decreto 16.766 de 14 de Margo de 2003.

Composicdo do Salario dos Servidores das Centrais de

Atendimento
40%
100%
35%
Total Vencimento  Vencimento Orgdo  Gratificacdo
Estado SETHAS

Gréfico 40: Composicédo dos Salarios dos Servidores
Comentarios acerca do Dispéndio com Salarios:

e Atualmente o programa central do cidad&o, possui uma folha de pagamento em torno de R$
949.239,59 (sem encargos). Deste total, as 10 maiores folhas de pagamento mensais
representam 70,4% do total (R$ 667.944,83).

e Ao se analisar a composi¢cdo dos salarios e o dispéndio com gratificagbes, observou-se
oportunidades de economia mediante a redugdo de gastos relacionados ao pagamento de
gratificagdes. Ha indicios de ndo cumprimento dos requisitos legais estabelecidos nos
respectivos decretos, de acordo com cada Secretaria e/ou érgao pertinente.
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6 Oportunidades de Melhoria

6.1 Capacitacao dos Servidores

A capacitagao proposta neste item do documento se baseia na premissa de que os conceitos de gestao
por competéncia e gestdo do conhecimento fortalecem os conhecimentos individuais e coletivos das
organizagbes. Seja ela priva ou publica. Desta maneira, quando sido geridos, organizados e
disseminados, conhecimentos e desenvolvimento de competéncias atuam como diferenciais
competitivos entre as organizagdes. Quer essa competicdo seja em prol de maiores lucros ou entéo,
no caso de organizagdes publicas, em prol de melhores servigos prestados aos cidadaos.

Para Zarifian (1999) a competéncia consiste na capacidade de colocar em pratica os conhecimentos
adquiridos, conseguir transforma-los e aumentar sua complexidade. Para o autor, a competéncia é
contextualizada e somente atingem esse status quando os conhecimentos sdo comunicados e
utilizados, sendo

B saber agir
Individuo saber mob((;'lizar
saber transferir -
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

N 7

social economico

N Agregar Valor ~

Figura 46: Esquema de competéncias e saberes envolvidos na Gestdo do Conhecimento.

Fonte: (FLEURY & FLEURY, 2001).

Assim, a gestdo de competéncias esta relacionada a acéo efetiva, representada nos verbos
constantes da figura, que tém como significado fundamental o desenvolvimento das capacidades de
(FLEURY & FLEURY, 2001) (grifos da consultora):
e Saber agir - saber o que e por que faz; saber julgar, escolher, decidir.
e Saber mobilizar recursos - criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
e Saber comunicar - compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos.
e Saber aprender - trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais; saber
desenvolver-se.
e Saber engajar-se e comprometer-se - saber empreender, assumir riscos, comprometer-se.
e Saber assumir responsabilidades - ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias
de suas agdes e sendo por isso reconhecido.
e Ter visdo estratégica - conhecer e entender o negocio da organizagdo, o seu ambiente,
identificando oportunidades e alternativas.
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Por outro lado, é fundamental diferenciar as competéncias individuais das organizacionais, elencadas
a seguir, para que se possa efetivamente atuar em sua gestdo (ZARIFIAN, 1999):

e Sobre processos: relativas aos conhecimentos do processo de trabalho;

e Técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho a ser realizado;

e Sobre a organizagao: saber organizar os fluxos de trabalho especificos de cada organizacao.

e De servigo: aliar a competéncia técnica a avaliagdo do impacto do produto ou servigo sobre o
usuario final;

e Sociais: saber ser, o que inclui atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas em
trés dominios: autonomia, responsabilizacdo e comunicagao.

Dessa maneira, o conceito de competitividade, como ja citado acima, embora compreenda o conceito
de lucro, perpassa por questdes comuns a qualquer tipo de organizagdo, como a capacidade de
atender, com adequado nivel de qualidade, aos seus usuarios finais — os cidadados, no caso dos
servigos publicos — com 0 menor dispéndio possivel de recursos e com total transparéncia, sendo estes
fatores fundamentais no caso de organizagbes que, ndo apenas legalmente, mas também eticamente,
precisam prestar contas sobre o que fazem e como fazem os resultados que geram e os investimentos
necessarios para obté-los.

Nesse contexto, gerir o capital humano envolve conquistar reter, desenvolver, motivar e recompensar
talentos, além de prover uma infraestrutura organizacional adequada e suficiente para o desempenho
esperado e uma cultura organizacional democratica e incentivadora (Chiavenato, 2005), na medida em
que as pessoas sdo as grandes responsaveis pela quantidade e qualidade dos resultados dos
processos e sua conscientizagdo sobre seu papel no processo deve ultrapassar a visao exclusiva das
atividades previstas em sua descrigao de cargos.

No entanto, ndo se pode apenas cobrar os colaboradores para melhores resultados, € preciso prové-
los das condi¢gdes materiais e psicolégicas adequadas, o que inclui espago para troca de experiéncias
e aquisicdo de novos conhecimentos, para que possam desenvolver integralmente as competéncias
necessarias para um desempenho de alto nivel, ampliar seu potencial de desenvolvimento pessoal e
aumentar a satisfagdo no ambiente de trabalho. O sucesso das organizagdes, entéo, esta subordinado
ao desenvolvimento de competéncias essenciais (Prahalad e Hamel, 1995), entendido como um
conjunto expansivel de conhecimentos, habilidades e tecnologias cujo valor é percebido pelo usuario
final, gera diferenciacdo da organizacdo e que costuma nédo ser aparente para o ambiente institucional
externo, constituindo-se na “liga” que une seus membros.

Este novo cenario implica conhecimento e aplicagdo do conceito de Aprendizagem Organizacional,
que ocorre em trés niveis: individual, coletivo e organizacional (FLEURY e OLIVEIRA JR., 2002), em
sequéncia ou concomitantemente (ASSMANN, 2001).

Dessa forma, torna-se necessario atuar na Gestdo do conhecimento, ou seja, efetuar o
gerenciamento dos elementos intangiveis de uma organizagao — capital —sintetizado em trés tipos
basicos: humano (fonte de inovagao e renovagao), estrutural (elemento que permite o uso repetitivo do
capital humano) e do usuério dos servigos (valor dos relacionamentos da organizagédo) (STEWART,
1998), necessariamente com uma abordagem mais holistica, na qual o conhecimento é visto como uma
construgao social (McADAM e McCREEDY, 1999).

Embora existam diferentes concepgdes a respeito do tema Gestdo do Conhecimento, adota-se nesta
proposta a proposicdo de NONAKA & TAKEUCHI (1997), que se coaduna com a proposta deste item
do documento, considerando que implica em obrigatéria participagdo de todos para a construgéo e
reconstrugdo do conhecimento, em uma visdo ciclica da transformagao do conhecimento tacito x
explicito, coerente com o principio de melhoria continua da qualidade e com a visdo de consolidagéo
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do Estado democratico. Para esses autores, o conhecimento é a “crenga verdadeira justificada” e a
aprendizagem organizacional ocorre das seguintes formas:

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

Conhecimento
tacito

para

Conhecimento
explicito

(Socializacao)

Conhecimento
Compartilhado

1

(c

(Externalizacao)

Conhecimento
Conceitual

(Internalizagao)

Conhecimento
Operacional

NS

)
Z

(Comhinacéao)

Conhecimento
Sistémico

Figura 47: Espiral do conhecimento.
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI (1997)

Nesse modelo, o conhecimento acontece como uma espiral continua, que se retroalimenta em cada
fase do processo e a diversidade de trajetérias de acumulagdo de competéncia por parte das
organizagdes esta ligada aos diversos processos de aquisigdo e conversdo do conhecimento, que se
desdobra em quatro processos de aprendizagem (FIGUEIREDO, 2000), utilizados na concepgéo desta
proposta:

1. Aquisigcdo externa — por meio dos quais os individuos adquirem conhecimento tacito e/ou
codificado de fora da organizagéo, através da importagdo de especialistas, uso de assisténcia
técnica, treinamento externo, etc.;

2. Aquisigdo interna — os individuos adquirem conhecimento fazendo diferentes atividades dentro
da organizagéao, quer seja agdes de rotina ou aprimoramentos em processos e organizagao;

3. Socializagdo — as pessoas partilham seu conhecimento tacito, ou seja, engloba quaisquer
processos formais ou informais através dos quais o conhecimento tacito é transmitido de um
individuo ou grupo para outro; e

4. Codificagdo - o conhecimento tacito dos individuos torna-se explicito, tornando-se facil de
entender.

Diante da responsabilidade e magnitude do impacto das acbes estatais, “a gestdo do conhecimento
traz novas opcdes e praticas que podem ajudar a administragdo publica a se tornar mais efetiva e
melhorar a sociedade a que serve” (PAIXAO, (2004).

6.1.1  Capacitagdes e Trilhas de aprendizagem

A concepgéao de “trilhas de aprendizagem” incorpora ndo apenas o atendimento as necessidades de
capacitagao dos servidores para a execugao das atuais tarefas nas centrais de atendimento ao cidadao
ou mesmo nos “boxes” de cada um dos 6rgédos que compde as centrais, mas deve contemplar a visao
estratégica da CODACI, visando a preparagdo do quadro para atender aos objetivos estratégicos da
sua missao e objetivos. A partir da concepgado de que as trilhas de aprendizagem “representam a
sequéncia completa de atividades de aprendizagem, pratica e experiéncia necessaria para tornar
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um colaborador independentemente produtivo em uma fungao ou tarefa. Sua principal
contribuicdo é a de acelerar o desenvolvimento dos individuos para que eles atinjam o
desempenho esperado no menor tempo possivel”. (WILLIAMS e ROSENBAUM, 2004), neste
modelo de ensino-aprendizagem, o conhecimento deve ser contextualizado, considerando o grau de
maturidade do profissional na fungéo atual e/ou proposta e nos potenciais desafios estratégicos da
organizagao.

e-StratégiaPublica

Neste entendimento, a presente sugestdo apresenta as trilhas de aprendizagem na concepgéo de
aprendizado com aumento gradual da complexidade (basico, intermediario e avangado) com os
seguintes focos:

¢ Formagdo basica — consiste em contelidos imprescindiveis para a atuagéo plena de qualquer
colaborador na organizagéo; o conteudo desta trilha também é a base para a integracéo de
novos colaboradores. (Computagédo, Internet, Portugués, Matematica)

¢ Formacgido em Gestao de Servigos — Compreender os principais conceitos que envolvem a
gestao de servigos, como atendimento, qualidade e comunicagéao.

e Formacgdo em Etica no Servigo Publico — Ampliar e aprofundar os conhecimentos sobre o
atendimento ao cidaddo, direito administrativo, direitos humanos, combate a corrupgao,
ouvidorias

¢ Formacdo em Gestao e Lideranga — Ampliar e aprofundar os conhecimentos sobre perfis de
liderancga; tipos de gestao; planejamento e execugao; trabalho em equipe e resolugédo de
conflitos.

e Formacdo com foco em eixos de competéncias técnicas — a partir da formagéao basica, as
trilhas seguintes se concentram na obtengao/aprimoramento das competéncias especificas de
cada area/macroprocesso da Central de Atendimento — (Técnico Operacional)

A tabela a seguir apresenta, resumidamente, a trilha proposta para cada uma das formagdes e, logo
apos, a ementa de cada curso que a compde. Saliente-se que, embora a proposta seja focada na
formacao de competéncias para as areas/macroprocessos atuais, 0s cursos ndo sao exclusivos das
mesmas, podendo ser identificada a necessidade de inclusdo de outros participantes nos eventos.

Propde-se que todos os envolvidos realizem o modulo basico (60 horas) e os cursos das formagdes
especificas (80 horas), totalizando, respectivamente, em cada area de formacgao, o total de 140 horas
por servidor envolvido.

Dessa forma, no Modelo de Treinamento Continuo, estdo sendo propostos os seguintes cursos:
e Formacéao Basica — 4 cursos de 20 horas

e Formacado em Gestao de Servigos — 4 cursos de 20 horas

e Formacédo em Etica no Setor Publico — 4 cursos de 20 horas

e Formacado em Gestao e Lideranca — 4 cursos de 20 horas

e Formagado em Competéncias Técnicas — 4 cursos de 20 horas

Salientamos o publico alvo podera ser melhor definido posteriormente pela CODACI e Programa RN
Sustentavel, de acordo com as necessidades especificas do novo modelo estabelecido e o conteudo
de cada curso, conforme as propostas subsequentes a este presente documento apresentado pela
consultoria.

Cabe comunicar que para a formagdo em competéncias técnicas indica-se que esta seja realizada
conforme as especificidades de cada fungéo. Sendo, por exemplo, formagao técnica para a operagao
dos sistemas e servigos do DETRAN para servidores que tiverem como responsabilidade a prestagao
deste tipo de servigo. Para todas as demais formagdes, a seguir serdo sugeridos cursos e ementas.
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Tabela 21: Trilhas de Formagéo do Conhecimento — Formagéo Basica

TRILHAS DE FORMAGAO ATENDIMENTO AO CIDADAO

Formagao Basica

Publico-alvo

Todos os servidores locados nas Centrais de Atendimento

Curso Ementa CH
Computacgao Noc¢des basicas de operacdo do computador, Word e Excel. 20
Internet Noc¢Oes bdsicas de Sistemas, Rede, Conexdo, E-mail e | 20
Navegacao
Portugués para Gramatica, Semantica e Redacdo 20
profissionais
Matematica Nocdes basicas de Estatistica, Porcentagem, Razbes, Regras | 20
de trés e Loégica.
Total de horas de formagdo 80

Tabela 22: Trilhas de Formagao Atendimento ao Cidad&do — Formagao em Gestao dos Servigos

TRILHAS DE FORMAGAO ATENDIMENTO AO CIDADAO

Formagao em Gestado de Servigos

Publico-alvo

Todos os servidores locados nas Centrais de
Atendimento

Curso Ementa CH

Introducdo a Gestdo de Servigcos | NogBes Basicas sobre caracteristicas e elementos 20
Atendimento em Servigos Técnicas e tipos de abordagens 20
Qualidade em Servicos Principais Técnicas e ferramentas para qualidade 20
Comunicag¢ao em Servigos Principais Técnicas e ferramentas para comunicagao 20
Total de horas de formagdo 80

Tabela 23: Trilhas de Formagao Atendimento ao Cidad&do — Formagao em Etica no Servico Publico

TRILHAS DE FORMAGAO ATENDIMENTO AO CIDADAO

Formagao em Etica no Servigo Publico

Publico-alvo Todos os servidores locados nas Centrais de Atendimento

Curso Ementa CH

Introdugdo a ética Nog¢des basicas sobre definigdes e praticas 20

Atendimento ao Cidaddo | Principais Técnicas e tipos de abordagens 20

Direito Administrativo Noc¢des bdsicas; organizacdo da administragdo; poderes e | 20
deveres; tipos de controles e servigo publico

Combate a Corrupgdo No¢des basicas, conceito, competéncias, instrumentos | 20

legais e casos praticos.
Total de horas de formagao 80
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Tabela 24: Trilhas de Formagao Atendimento ao Cidadao — Formagao em Gestao e Lideranga

e-StratégiaPublica

TRILHAS DE FORMAGAO ATENDIMENTO AO CIDADAO

Formagao em Gestao e Lideranga

Publico-alvo Todos os servidores locados nas Centrais de Atendimento
Curso Ementa CH
Introducdo a Lideranca | No¢Ges Basicas e conceitos; Estilos de lideranga; 20
Competéncias, Autoconhecimento e Feedbacks
Introducdo a Gestdao | Nogdes basicas das teorias da administracdo burocraticas, | 20
cientifica, comportamental e de sistema; principais técnicas
de planejamento, execucdao e monitoramento.

Trabalho em Equipe Principais Conceitos, técnicas e tipos de abordagens 20
Resolucdo de Conflitos | Técnicas de administracdo de conflitos (interindividuais, 20
intergrupais, interdepartamentais e interorganizacionais);
técnicas de Negociacdo e técnicas de Mediacdo de conflitos.
Total de horas de formacgao 80

Tabela 25: Trilhas de Formagéo Atendimento ao Cidadédo — Formagao com Foco em eixos de Competéncias
Técnicas

TRILHAS DE FORMAGAO ATENDIMENTO AO CIDADAO

Formagao com foco em eixos de competéncias técnicas

Publico-alvo | Todos os servidores locados nas Centrais de Atendimento
Curso Ementa CH
Técnico 1 De acordo com a especificidade de cada tipo de servico 20
Técnico 2 De acordo com a especificidade de cada tipo de servico 20
Técnico 3 De acordo com a especificidade de cada tipo de servico 20
Técnico 4 De acordo com a especificidade de cada tipo de servigo 20
Total de horas de formagao 80

6.1.2 Execucao das Capacitagdes

O desenvolvimento das capacitagdes podera ser realizado por meio de trés principais estratégias, sao
elas:

e Via Escola de Governo do RN;
e Via contratacdo de cursos ja existentes no mercado ou
e Via estruturas internas ja existentes

No entanto, aconselhamos que tais capacitagdes sejam desenvolvidas em parceria com a Escola de
Governo do Rio Grande do Norte. Pois, entende-se ser uma opgao com maior impacto positivo para
os servidores, governo e visibilidade das centrais de atendimento do estado.
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6.2 Exploragdao Comercial dos Espacos

Em face dos exemplos supracitados, € possivel perceber que é fundamental contemplar o
protagonismo cidadao, o uso pertinente de TICs, foco em integracdo, simplificacdo e gestdo para o
desenho de modelos de atendimento ao cidadao eficientes

Os 6rgéaos presentes nas centrais do cidaddo do Rio Grande do Norte prestam servigos que em sua
maioria requerem outros servigos adicionais, como foto, xerox e acesso a computadores (lan house)
entre outros, além de servigos que oferegam conveniéncia e bem estar ao cidaddo como lanchonetes
e clinicas privadas. Entretanto, tais servigos auxiliares oferecidos em algumas centrais abrangem
também interesses comerciais que nao sao ligados diretamente aos servigos oferecidos as centrais ou
ao bem estar do cidadado, como por exemplo a Oi telefonia, como € o caso na central do Alecrim por
exemplo. O que mais se destaca neste cenario porém, é o fato de nao haver contratos publicos para
que estes espacos sejam explorados comercialmente nas centrais.

Para que uma atividade comercial seja explorada dentro de algum érgéo publico, existe a necessidade
de abertura de processo licitatério, como previsto na Lei 8.666 de 21 de Junho de 1993. No caso de
exploragdo comercial nestes termos, o processo isonémico de licitagdo € normalmente aplicado nas
modalidades de | - concorréncia; Il - tomada de precos; lll - convite; IV - concurso; V - leildo. Para fins
de servigos de exploracdo de atividade comercial, o conceito de concorréncia € o mais aplicado. Tal
modalidade de concorréncia se aplica ao caso de exploragédo de servigos e atividade comercial, pois
de acordo com o § 3° do artigo 23:

“A concorréncia é a modalidade de licitagao cabivel, qualquer que seja o valor de seu objeto, tanto na
compra ou alienagao de bens imdveis, ressalvado o disposto no art. 19(...)” (Redagéo dada pela Lei n°
8.883, de 1994)

Segundo o Artigo 22, § 1° da lei 8.666/1993, a modalidade de concorréncia se aplica a todos os
interessados que atendam aos requisitos basicos de qualificagdo na fase inicial de habilitagéo
preliminar. O ganhador da licitagao sera aquele que oferecer o servigo mais completo ao licitante (neste
caso 6rgéo publico / central do cidadao), que convenha ao licitante de forma menos onerosa e de maior
qualidade.

De acordo com o artigo 38 da lei 8.666/1993 a licitacdo deve ser preparada da seguinte maneira:

Art. 38. O procedimento da licitagdo sera iniciado com a abertura de processo
administrativo, devidamente autuado, protocolado e numerado, contendo a
autorizagéo respectiva, a indicagdo sucinta de seu objeto e do recurso proprio para a
despesa, e ao qual seréo juntados oportunamente:

I - edital ou convite e respectivos anexos, quando for o caso;

Il - comprovante das publicagées do edital resumido, na forma do art. 21 desta Lei, ou
da entrega do convite;

Il - ato de designagao da comisséao de licitagdo, do leiloeiro administrativo ou oficial,
ou do responsavel pelo convite;

IV - original das propostas e dos documentos que as instruirem;

V - atas, relatérios e deliberagbes da Comissao Julgadora;

VI - pareceres técnicos ou juridicos emitidos sobre a licitagdo, dispensa ou
inexigibilidade;

VIl - atos de adjudicagdo do objeto da licitagdo e da sua homologagéo;

VIII - recursos eventualmente apresentados pelos licitantes e respectivas
manifestagdes e decisées;

IX - despacho de anulagdo ou de revogacéo da licitagdo, quando for o caso,
fundamentado circunstanciadamente;

X - termo de contrato ou instrumento equivalente, conforme o caso;

Xl - outros comprovantes de publicagbes;
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Xll - demais documentos relativos a licitacéo.

Paragrafo unico. As minutas de editais de licitagdo, bem como as dos contratos,
acordos, convénios ou ajustes devem ser previamente examinadas e aprovadas por
assessoria juridica da Administragao.

No caso em questdo, ndo houve qualquer procedimento licitatério para que estes servigos auxiliares
fossem prestados por terceiros nas centrais, entretanto, a atuacado destes foi permitida de forma
informal. Desconhece-se também repasse de recursos ou contratos oficiais legitimando a presenca de
tais estabelecimentos nas centrais, mas apesar disso, sabe-se que alguns destes pagam as centrais
algo similar a um aluguel (vide segéo entrevistas externas). Relata-se por meio das entrevistas que tais
servigos nao sao removidos das centrais pois isso prejudicaria o cidadao. Apesar de tal intuito conotar
a existéncia de preocupagéo e interesse em manter o foco no cidadao, a falta de procedimento licitatério
representa para a administragdo publica e para as centrais um espago propicio para o surgimento de
corrupgéo e favorecimentos indevidos. E indicado que a administracéo da central observe e adote um
planejamento e plano de agéo que englobe um instrumento legal para servir de guia em situagdes como
essa, deste modo estabelecendo de forma direta os procedimentos que devem ser seguidos quando
houver interesse da administragdo publica em explorar um espago publico comercialmente, visando é
claro, o bem estar do cidadao.

E portanto fundamental ressaltar a importancia de um objeto legal determinando de forma detalhada
as fungdes das centrais de atendimento, pois isso traria mais clareza quanto as responsabilidades,
direitos e deveres de cada 6rgdao. Em relagdo a exploragao de atividade comercial nas centrais de
atendimento, a titulo de exemplo, o Decreto n® 42.886 de 26-02-98 do Governo do Estado de S&o Paulo
dispOe sobre a coordenagao e gerenciamento da central do cidadao (conhecida como POUPATEMPO).

Este documento especifica como responsabilidade da Companhia de Processamento de Dados do
Estado de S&do Paulo — PRODESP, ligada a Secretaria do Governo e Gestao Estratégica a exploracao
comercial de areas destinadas a prestacao de servigos de apoio de papelaria, foto, café, xerox e outros
(art. 2°inciso XIlI).

Artigo 2.° - Para o cumprimento do disposto no artigo anterior, observadas as normas
legais pertinentes, cabera a Companhia de Processamento de Dados do Estado de
Séo Paulo - PRODESP:

XIllIl - explorar comercialmente as areas destinadas a prestagdo de servigos de apoio
de papelaria, foto, café, xerox e outros;

Em vista disso, devemos partir para a discussao de relevancia e prioridade destes servigos comerciais
a serem oferecidos na central do cidadao. O critério de relevancia pode ser determinado aplicando
alguns quesitos de avaliacao que permitem classificar as prioridades, como: (i) relagédo entre tal servigco
e os servigcos prestados pela central do cidad&o originalmente (por exemplo, emissao de identidade,
carteira de trabalho, etc.); e (ii) necessidade de infraestrutura para o bem estar do cidaddo (por
exemplo, alimentacao e saude). Outros pontos que devem ser considerados também sdo:

a) Os servigos oferecidos pela central em si estdo sendo tdo bem desenvolvidos a ponto de existir
algum outro servigo que seja razoavelmente supérfluo e terciario ao objetivo primario desta
central? Isso seria especialmente relevante ao considerar a implementagao de servicos como
por exemplo comércio de aparelhos eletrénicos, vestuario, entre outros.

b) Os cidaddos concordam e também veem a necessidade de implementar tal servico nas
centrais? Esse ultimo ponto volta na questao de colaboracéo do cidaddo em todas as etapas
de planejamento do modelo de servico e atendimento ao cidad&o, pois somente com esta
participagdo, consegue-se propiciar servicos que realmente sejam relevantes para suas
necessidades e expectativas.
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Aplicar tais critérios é essencial como ferramenta de gestdo e planejamento destas centrais. Se
considerarmos a necessidade de servigos adicionais nas centrais de atendimento, serdo elencados
servicos como: emissao de fotografias, fotocopiadora e até mesmo servigos bancarios sao basicamente
essenciais, visto que para a emissao de muitos documentos emitidos na central do cidadao requer que
este traga copia de outros documentos e fotos 3x4 e exigem o pagamento de guias. Outros servigos
também podem ser adicionados fisicamente dentro das centrais, como cafeteria e lanchonete, visto que
muitas vezes os cidadaos passam um tempo consideravel dentro das centrais, seja pela demora do
atendimento em si ou pelo fato de estarem solicitando diversos servigos e estarem com seus filhos e
acompanhantes idosos.

No entanto cabe ressaltar que estes servigos ligados a alimentagado podem também ser supridos pelo
comeércio local se os arredores suportarem tais atividades. Estas duas atividades apresentariam tal
conveniéncia para o cidadao, e sdo uma resposta e investimento coerente as suas necessidades mais
urgentes. Por outro lado, servicos que visam objetivos terciarios, como simples comercializagao de
objetos, devem passar por uma avaliagao que considere sua relevancia para o cidadao, para a central
€ para os servigos la prestados.

Um 6timo exemplo de bom emprego da exploragdo comercial de servigos para melhorias no
funcionamento, é o da central de atendimento ao cidadéo do estado do Ceara, conhecida como Vapt
Vupt. Algumas centrais, como a de Messejana em Fortaleza reune servigos de xerox e banco, o que
agiliza a cadeia de prestacao de servico e traz mais comodidade para o cidadao. Além disso, a central
é bem conectada, com um terminal de 6nibus muito préximo, facilitando o acesso ao local. 7

Desta maneira, fica evidente a necessidade de se respeitar procedimentos legais como o processo
licitatorio para que a exploragdo comercial de espagos nas centrais de atendimento ao cidadao seja
relacionada diretamente com o propésito das centrais. Como relatado, sera imprescindivel a adogao
de um documento legal que preveja a obrigatoriedade de tal pratica no periodo anterior a alocagéo de
servigos comerciais nas centrais. Isso diminuira o risco de corrupgao e também permitira que o cidadao
receba atendimento completo e de qualidade em vista de suas necessidades no momento que estiver
presente na central para a realizagédo de servicos.

7 Central de Atendimento reune diversos servigos para o cidad3o. Didrio do Nordeste. Didrio do Nordeste. 19
de Dezembro de 2014. Http://diariodonordeste.verdesmares.com.br/cadernos/cidade/online/central-de-
atendimento-reune-diversos-servicos-para-o-cidadao-1.1178555
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6.3 Proposta de Intervengao

Apos a apresentacao das melhores praticas nacionais e internacionais seguidas pela apresentagao das
principais dimensbdes que compuseram a avaliagdo dos servigos das centrais de atendimento ao
cidadao, sera exposto neste item o resumo das principais propostas de intervengdes que visam compor
o entendimento acerca da atual situagao das centrais de atendimento ao cidaddo, como preconiza os
objetivos do atual documento.

Para este item, a consultoria congregara seu parecer por meio das seguintes estruturas de analises,
conforme a figura abaixo:

s

Proposta de Intervengao | Estrutura de Analise

Processos e Atendimento ao

Governanga ° ! ° Cidadao

Pessoas e @

® Infraestrutura
Cultura Q

Tecnologia e
Comunicagao

Figura 48: Modelo de Estrutura de Analise para proposta de intervengao.

As principais oportunidades serdo apresentadas a seguir.

6.3.1 Processos e Governanga

A prestacdo de servicos aos cidaddos deve ser de qualidade e eficaz. Desta forma, qualidade em
servicos publicos, mais especificamente voltados ao atendimento direto dos cidaddos, pode ser
expressa em um atendimento que traga ao cidadao uma experiéncia agradavel de servigos, sendo esse
de facil acesso e uso e que supra suas necessidades. Neste sentido, a estruturagado dos processos e
governanca dos servicos devem estar estruturadas conforme as necessidades e expectativas dos
cidadaos. Tornar o atendimento agradavel, fluido e eficaz sdo oportunidades que deve ser levada em
conta deste momento em diante. Apds concluido o processo de diagnéstico situacional das centrais de
atendimento, o atual projeto se focard em auxiliar o governo do estado na estruturacdo de novos
processos e praticas de governanca, de modo que tais mudangas sejam rapidamente percebidas pelos
cidadaos que utilizam as centrais do estado. Diferentemente de oportunidades ligadas a infraestrutura,
por exemplo, alteragbes de processos de trabalho podem trazer rapidas melhorias aos servigos
prestados aos cidadéaos.

A seguir elencamos algumas oportunidades latentes para processos e governanca:

e Desenvolvimento e implementacdo de novos padrbes de servigcos, que melhorem a
experiéncia dos usuarios no decorrer dos diversos pontos que compde a prestagao dos seus
servicos.

o Elaboracdo e aplicacdo de um cédigo de ética e conduta interno, de modo a regular o
comportamento dos servidores e padronizar suas interagdes com os cidadaos.
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e Desenvolvimento de politicas, normas e procedimentos gerais que sirvam de pilares
estruturais para o funcionamento eficiente das Centrais de Atendimento ao Cidadao e que
permitam o monitoramento do fluxo de trabalho e definicdo de atribuicbes de cada cargo;

e Desenvolvimento de um programa e/ou canal estruturado de comunicagdo e troca de
informacgdes gerenciais entre a CODACI, 6rgdos que prestam servicos nas centrais e as
Centrais de Atendimento.

e Desenvolvimento e uso de sistemas de apoio, como por exemplo, sistema de monitoramento
dos indicadores de custos e despesas das centrais.

o Atualizacdo das fungdes e responsabilidades dos atores envolvidos com as centrais de
atendimento.

e Formalizagcdo dos novos processos e estrutura de governanga que apoiem as centrais.

o Desenvolvimento de liderangcas capazes de desenvolver trabalhos de exceléncia com suas
equipes com o intuito de melhorar a produtividade e os processos para que haja uma melhoria
na qualidade do atendimento. Além disso, € necessario que haja um trabalho conjunto e com
esforcos convergentes dos lideres para que estruturas paralelas funcionem de forma
complementar.

e Desenvolvimento e monitoramento de indicadores que possibilitem a realizagao de analises
qualitativas e quantitativas dos servigos, de modo a tornar mudangas em prol de uma melhor
qualidade e produtividade algo mais agil.

e Criar e comunicar um novo conceito para as centrais de atendimento do cidadao no estado

6.3.2 Atendimento ao Cidadao

Como ja mencionado durante o presente documento, o cidadao n&o deve necessitar compreender o
funcionamento da administragéo publica para melhor utilizar os servigos oferecidos por ela. Assim, a
prestacdo de servigos, pelo ponto de vista do cidadao, deve ser eficaz, de facil utilizagado, acesso,
segura e com um relativo conforto. Neste sentido, a expansao dos canais de atendimento e a expanséao
do portfélio de servigcos disponiveis aos cidadaos devem ser foco desta nova configuracéo estratégica
que se dara por meio do atual projeto. Que, subsequente a este documento de diagnéstico, apresentara
toda uma estratégia e plano de agao para os objetivos citados acima.

A seguir elencamos algumas oportunidades latentes para atendimento ao cidadéo:

o Celebragdo de convénios com 6rgdos para o aumento da oferta de servigos oferecidos,
possibilitando maior atendimento ao cidadao, como SINE e CAERN citados nas entrevistas
com 0s usuarios das centrais.

o Redesenho dos requisitos de atendimento e processos de prestacao dos servigos e portfélio
de servicos ofertados pelas centrais de atendimento (tendo como base o plano estratégico)

e Implantagdo de multicanalidade como alternativa de pré-atendimento, por exemplo
agendamento por telefone, SMS e plataforma online (no primeiro momento), visando
organizar a demanda de servigcos e melhorar a qualidade do atendimento. Evitando assim que
o cidadao se desloque até as centrais para somente entdo saber que ndo podera ser atendido
naquele dia, obrigando-o a retornar em outra ocasiao.
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6.3.3 Infraestrutura

A infraestrutura de suporte aos servigos possui papel fundamental na avaliagdo da qualidade dos
servigos prestados aos cidadaos. Problemas estruturais, como por exemplo, elétricos, hidraulicos e de
alvenaria além de prejudicarem quesitos importantes como a seguranga e o conforto dos cidadaos,
lesam também a qualidade de vida dos funcionarios das centrais no ambiente de trabalho. Impactando
no desenvolver de suas atividades e em seu desenvolvimento pessoal e profissional.

A seguir elencamos algumas oportunidades latentes para infraestrutura:

e Melhoria das estruturas fisicas das unidades de atendimento das Centrais do Cidadao de
modo a reduzir riscos de acidentes, interdigdo por parte dos 6rgaos fiscalizadores, melhorar
a acessibilidade, organizagéo e conforto dos cidadaos e funcionarios.

e Melhorar o fornecimento de suprimentos de escritério, limpeza e outros as centrais, de modo
a possibilitar a manutencao das instalagdes e fungdes de apoio as atividades dos servicos.

e Contratacdo de servicos terceirizados para prestacdo de servigos de vigilancia, limpeza e
conservagao predial.

o Redimensionamento das centrais de atendimento. Aqui & importante destacar que as
quantidades de centrais de atendimento n&o representam uma melhoria na prestagdo de
servicos. A melhoria da qualidade do atendimento depende centralmente de mudancgas de
gestao e de inovagdes na forma como o servigo é prestado, e ndo na quantidade de centrais.

6.3.4 Tecnologia e Comunicagao

O avancgo da Tecnologia da Informagao no servigo publico deve, cada vez mais, gerar beneficio social,
0 que depende da lideranga dos gestores, da interoperabilidade dos processos, da formagao de
parcerias e muita criatividade. Acreditamos que, por meio do governo eletrénico € possivel pensar uma
estratégia de governo focada na prestacdo de servigos aos cidadaos, que atenda as necessidades
atuais da sociedade e da economia digital. Ferramentas para isso nao faltam. Do lado do mercado,
temos tecnologia e conectividade e, do lado do governo, inovagdes na gestao e melhoria das praticas
de governanca e, o mais importante, avangos nas politicas publicas, que nos permitirdo caminhar em
direcdo a democracia.

A seguir elencamos algumas oportunidades latentes para Tecnologia e Comunicagéo:

e Estruturar um plano de substituicdo e atualizagdo dos equipamentos e programas de
computador utilizados nas Centrais do Cidaddao de maneira constante, para otimizar os
servigos prestados e gerar eficiéncia operacional;

e Implantacdo de um sistema de comunicacdo e gestdo unificado, operando internamente
interligando as Centrais do Cidadéo;

e Manter servico de provedor de internet exclusivo, com seguranca e qualidade compativeis
com as boas praticas de mercado.

e Reestruturagao do sistema de telefonia das Centrais de Atendimento utilizando formato de
voz sobre IP ou outras formas otimizadas de comunicagéo.

e Implementacao de infraestrutura para agendamento e call center,

e Estruturar um modelo de comunicacdo interna (entre os 6érgaos, centrais e servidores) e
externa (da central para com o cidaddo) que possibilite trocas ageis e eficientes,
economizando tempo e também recursos — tanto do cidaddo como do estado.

e Disseminagao de informacgédo dos servigos prestados pelas Centrais, mediante materiais
publicitarios e eletrénicos disponibilizados em canais, como por exemplo, internet e grandes
veiculos de comunicagao.
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6.3.5 Pessoas e Cultura

Hoje a boa vontade e a criatividade dos colaboradores é a que mantem as centrais em funcionamento,
0 que leva a grandes distor¢des e desigualdades uma vez que ha colaboradores muito proativos que
resolvem de maneira informar a maior parte dos problemas e outros que se restringem a exercer sua
fungao. Neste sentido, o desenvolvimento de novas competéncias, técnicas e de humanizagao para os
atendimentos, & altamente indicado para que haja uma melhoria na qualidade das relagbes
interpessoais entre os servidores e entre esses e os usuarios dos servigos. Com isso, o desafio de
conceituagao das centrais de atendimento do estado perpassa pela reconfiguragéo e capacitagdo do
capital humano envolvido com os servigos.

o Desenvolvimento de programas para integragao, treinamento, capacitacéo e de avaliagao de
desempenho de servidores locados nas centrais. Todos essenciais para ampliar as
competéncias técnicas e de humanizagao, essenciais para a melhora da qualidade dos
atendimentos e da gestédo das centrais.

e Desenvolvimento de um novo manual de competéncias dos servidores locados nas centrais
e CODACI.

¢ Desenvolvimento de novos critérios (técnicos e de atendimento) para a escolha e designagao
de servidores qualificados para o desempenho de atividades nas Centrais de Atendimento ao
Cidadao.

e Atualizagdo dos planos de carreiras para os servidores que trabalham diretamente e
indiretamente com as centrais de atendimento.

e Desenvolvimento de um novo no sistema de gratificagdes e beneficios, que sirva como
incentivo e motivacao aos servidores.

¢ Redimensionamento do front office e do back office adequados as demandas regionais das
centrais.
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7/ Consideracoes Finais

No decorrer deste documento buscou-se decompor em diferentes partes o atual modelo de gestédo e
operacao dos servicos de atendimento ao cidadao no Estado do Rio Grande do Norte. Por meio da
decomposic¢ao das partes, intituladas de dimensdes, buscou-se tecer uma visdo mais aprofundada de
cada uma das partes. Pontos de vista como da sociedade, perspectivas e expectativas dos atores
envolvidos, estratégia dos servigos, fungdes gerenciais, estruturas fisicas e recursos humanos foram
levados em conta para tecer uma visao geral da atual situagao das centrais e da sua gestao no estado.

Por muitos anos as centrais de atendimento do estado foram referéncias em qualidade de atendimento.
No entanto, nos ultimos anos as mesmas vém perdendo o apoio pratico de liderangas que antes
guiavam as centrais a busca continua de qualidade, quer pela manutengao das estruturas fisicas e de
apoio aos servigos, capacitagdes frequentes e gratificagcdes e condicbes de remuneragio, carreira e
trabalho que satisfaziam funcionarios prestadores de servigos nas centrais e cidadaos. Assim, Como
concluséo, a consultoria entende que é necessaria uma nova conceituagao dos servigos e langamento
de uma nova forma de atender aos cidadaos potiguares como forma de reviver esses periodos de
grande qualidade dos servicos.

O que se verificou no presente estudo de diagndstico situacional foi um aparente abandono, falta de
recursos e falta de atualizagao dos servigos e da manutengéo da qualidade dos mesmos. E que vém
impactando sobremaneira os cidadaos que dependem destes servigos para exercerem seus direitos.
No entanto, também verificamos, apoiados pelas entrevistas realizadas pela consultoria, que ha
consenso e energia disponivel de todos os envolvidos direta e indiretamente com os servigos
(planejamento, gestdo e operagdes) para um salto de qualidade da atual situagéo. Identificamos que
ha unanimidade acerca dos problemas e desafios hoje enfrentados pelas centrais e que, juntamente
com esta unanimidade, ha grandes disposi¢cdes para reverter rapidamente este quadro.

O que nota-se é que, para esta virada de qualidade, sera necessario, por parte da contratada e da
contratante do atual projeto, grandes esforcos e foco para, com lideranca e capacidade técnica,
coordenar as melhorias e as atividades de todos agentes envolvidos. Neste ponto se apresenta uma
grande oportunidade para trazer a administracdo publica do estado uma importante melhoria em sua
gestdo. No entanto, também serdo necessarios realizar ajustes e novos investimentos em
infraestrutura, capacitagdes, gestéo, tecnologia e outros.

A partir deste diagndstico, e como proximos passos deste trabalho de consultoria, se seguirdo os
trabalhos para a descricdo e o detalhamento de um novo modelo estratégico de gestao proposto as
centrais e CODACI, como também o desenho das principais ferramentas juridicas que apoiarao as
mudancas e as inovagdes necessdrias para um salto em gestao e qualidade
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8.1 Anexo 1 — Apresentagao da Oficina de Trabalho Realizada

Ranes

SECIelana de EStado do Paneamento e das

HNAncas
Cenirais do Cdacio noRo Giande donarte

Workshop de Diagnoéstico

20 de Setembro de 2016

Agenda

. Plano de Trabalho
. Objetivo do Workshop

ramenta de Maturidade

. Mensagem de Encerramento
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Planode Trapano

Plano de Irabaino

Fases (o projeto

e

1. Plano de Trabalho

/‘/

L

EEE—
3. Plano égicoe 4.D do 5. dode Leis e
das Centrais do Redesenho Modelo de Gestao Regulamentos
Cidadao Organizacional Requeridos

6. Apoio a Implantagéao
da Proposta

Estrutura Organizacional / Papéis e Respor

nos de Integracao

Indicadores de Performance

Processos e

Pessoas e Cultura
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Plano de Trabaino

Jetanamento das atvidades

2. Avaliagéo Situacional das 3. Plano Estratégico e 4. Detalhamento do Modelo de 5. Elaboragéo de Leis e 6. Apoio & Implantagéo da
1. Plano de Trabalho
Centrais do Cidadao Redesenho Organizacional Gestéo Regulamentos Requeridos Proposta

Objetivo: Objetivo: Objetivo: Objetivo: Objetivo:
® EEmTeEaTO Rl e > B = Promovero detalhamento da * Analisar base legal existente. * Elaborar plano de implantagéo

detalhado a nceitual, nova izaci st d enho

Projetoaos G e S especificando o desenho & modificagdes nas leis e organizacional, indicando as

iréo participar. Rio Grande do Norte, incluindo organizacional das Centrais do izaci a agdes a serem executadas e
Ao uma analise diagndstica da Cidadzo. ¢ prazos previstos.

situago e levantamento de

G e

a
modelo de organizagao,

= Definicao do Modelo de. expectativas das autoridades e Atividades:

Governanga do Projeto; sociedade quanto a evolugéo = Definigdo de propdsitos da cemrans do Cidadéo e as das Centrais do cidadéo. * Realizar reunides mensais de
. desejada das Centrais do Central do Cidadzo. entidades convenentes vidades: acompanhamento e avaliagéo
= ':r:;‘elﬂvmmw detalhado do Cidadao 3 ) i Atvidades: das atividades programadas;

o . g = Analise da legislagdo existente; . B N
« Detalhamento do Plano de lividades: TR + Oficinais de trabalho para ) o i denficar evertusis
Groni Projeto; . o idores - Emme definigéo do modelo de. ?
" referéncia das Centrais o goveranga corporativa governanga, especificando os Kdemeliories midances [RESHE0E,
- da SETHAS, das Centrais; papéis e - i
9"9""" do Projeto cor X Secretarias e Entidades com especialmente no que se refere convenios; )
orzote da polomenos 1 més Servigos prestados nas Centrais - Papéise a0 compartihamenio do * Relatériofinal.
* Implementagéo da Governanca do Cidadao; i - Fslrulura de cargos
com a partcipagaodos devidos | |+ Realizacao de entrevistas; - izaci o) d ©
representantes KPMG; de cada umas das atendimento. Entregéveis:
= Levantamento dos sevid i
A Levanamentodos savidoss Centais: Entragavei: o RS
projeto; s N * Oficinas de trabalho para 0 R OEERO
» Formalizagao e apresentagéo do debates, ajustes e fechamento

Realizagao do Kickoff do Projeto. regimento interno das Centrais.

produto 2 - Andlise da Situagéo do tema.
Enrogivel: Atual das Centrais do Cidadao. E—
detalhado dos trabalhos. = Anglise da R
Centrais do Cidadéo. desenho organizacional

ke ’

Plano de Irabaino

Oficinas de trabaino

X

3. Plano Estratégico e
Redesenho Organizacional

2. Avaliagao Situacional
das Centrais do Cidadao

4. Detalhamento do
Modelo de Gestao

= Oficina com servidores de
referéncia das Centrais @
representantes da SETHAS,
o s Enti

* Oficinas de trabalho para = Oficinais de trabalho para

debates, ajustes e fechamento definigao do modelo de

do tema da Estrutura governanca, especificando os

i papéis e responsabilidades,

especialmente no que se refere
a0 compartiihamento do
financiamento (investimento e
custeio) das unidades de
atendimento.

Servigos prestados nas

Centrais do Cidad&o. - Estrutura de

governanga corporativa
das Centrais;

Papéis e
responsabilidades;
- Estrutura

organizacional de cada
umas das Centrais; @ Realizado
Realizar

@ Nao Realizado
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Plano de Trabaino

(ronograma do projeto

Com base em nossa experiéncia em projetos similares, no uso de ferramentas e metodologias e considerando as premissas técnicas, estimamos o prazo de
execucdo em 20 semanas para executar o projeto.

ECT N [ N N N I N I N I I I N I I I

Planejamento Estratégico

1. Plano de Trabalho 4

2. Avaliagio Situacional das Centrais do Cidaddo I

3. Plano Estratégico e Redesenho Organizacional 4

4. Detalhamento do Modelo de Gestao ./

5 deleise & D

6. Apoio & Implantagao da Proposta . ./
A A A A A A A

A\ Reunizo de apresentagéo dos produtos

Plano de Trapahno

Apordagemmetodologica - PMM

O projeto sera executado conforme a metodologia PMM - Project Management Methodology:
— O Project y (PMM) é uma v que possui uma abordagem completa para gerenciamento de projetos incluindo um completo conjunto de ferramentas
para utilizacéo para em diversos tipos de industrias e competéncias, possibilitando um gerenciamento efetivo do projeto

3. Atividades realizadas pelos recursos
para a execugao dos deliverables e
acompanhamento do progresso

geréncia do projeto para monitorar o
progresso das atividades e também
as agdes corretivas realizadas, a fim
de evitar ou corrigir problemas de
performance que podem
comprometer os objetivos de cada
fase

4. Atividades conduzidas pela T

2. Atividades conduzidas durante
todas as fases do projeto que
reafirmam as metas e objetivos
alcangados

X

Contmunicaticas

Quality

-
Procurement

o)

Logistics

|1n .Qil,véd:f:jao;li";'ad,:s e 5. Atividades conduzidas no
garantir a aprovagéo dos Initiate fim de uma fase ou de um
obijetivos, critérios e projeto garantindo a transigéo
estratégias de cada fase ordenada dos recursos
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Flano de frabano
ADorciagem metoooiogica - Gestao da mudanca

O projeto seréa suportado pela Metodologia de Gestao da Mudanca — Change Management:

— A Gestao da Mudanga se baseia em quatro pilares para garantir a implementacéo do resultado do projeto.

Alinhamento da Lideranga:
Conscientizar e preparar o corpo
executivo da SETHAS para as
mudangas que o novo Planejamento
Estratégico iré provocar nas
operagdes.

Gestdo de Impactos:

e externos.

imizar os impactos izacionais
desencadeados pelo novo
Planejamento Estratégico e facilitar
sua implementagéo através de uma
rede de agentes de mudanca, internos

Comunicagéo:

Coordenar a estratégia, programas e
agdes de comunicagéo de cada etapa
da implementagao do novo
Planejamento Estratégico.

Direcionamento da Cultura:
Identificar os elementos da nova
cultura e reforga-los através da
comunicag&o, treinamento e
desenvolvimento, avaliagéo de
desempenho e demais praticas.

BQE 10
A equipe que ira realizar o projeto é composta por profissionais da KPMG e da SETHAS / SEPLAN-RN, conforme estrutura abaixo:
00 0 GRANDE GO NORTE SETHAS & KPMG

= Provero direcionamento para o desenvolvimento do projeto

4 Comité Executivo = Definir diretrizes estratégicas das mudancas

Jodo Silvério CG"’""é Eb’:e”““"’" = Garantir os recursos necessarios para execugdo das mudangas
Aprovagio ustavo Nogueira = Acompanhar a implementagéo das melhorias
Final = Aprovar as melhorias estratégicas
SETHAS & KPMG
= Coordenar as atividades do trabalho
" = Gerenciar e acompanhar as mudangas o nivel detalhado
B Ges;",‘;."‘\’/"." ojeto Gestdo do Projeto + Mapear e controle dos riscos de mudan
- avio ';"a Clénio Maciel « Garantir o alinhamento das frentes s orientagdes e diretrizes
orencia Ferrer estratégioas
Valida = Identificar as necessidades de decisdes com o Comité Executivo para o
bom andamento das frentes
SETHAS & KPMG
= Planejar e acompanhar as atividades de sua frente
Equipe de Trabalho N = Realizar os para a boa solucdes
— Cyntia Freitas Eq“"’i "De fT rabalho = Desenvolver os modelos propostos em cada uma das frentes de trabalho
Cristiano Tatto efinir = Implementar as solugdes aprovadas
Execut = Garantir a qualidade das solugdes implementadas
xecuta = Identificar os riscos e comunicar a Gestdo do Projeto
1
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Plano de Trabaino

FQuIpe e trabaino

A equipe que ira realizar o projeto € composta por profissionais da KPMG e da SETHAS / SEPLAN-RN, conforme estrutura abaixo:

" SEPLAN/ |
| SETHAs

7
SV Gustavo Nogueira
Lideranga e Clenio Maciel
Qualidade do Projeto

Especialistas
(Rede Interna KPMG)

A Definir
,' (Acesso a informagées
para o projeto e
. acompanhamento do
Equipe de Trabalho trabalho)

ke

Fornecem diregdo e validam resultados.
Relnem-se nos principais momentos
ao longo do projeto kickoff, reunides
intermediarias e reunido final).

Jodo Silvério

Oferecem conhecimento especializado

Florencia Ferrer no setor trazendo referéncias externas

Ad hoc de operagdes na Europa, EUA e Asia e
também do mercado brasileiro.

Implementam atividades conforme
descrito no plano de trabalho.
Atuam no esforgo de pesquisas,
entrevistas, articulagao dos
aprendizados e conclusdes.

Fabio Vieira
Cristiano Tatto
Cyntia Freitas

Plano de Irabaino

Premissas e trapaino

[ sepLan/ |
‘ SETHAS L

’ Dedicacao de tempo e suporte da
lideranca da SEGPLAN e da SETHAS
para apoiar o direcionamento do trabalho

’ Facilitacao de acesso a informacao
e pessoas para suportar e validar andlises
do projeto

’ Criticas e sugestdes para
aperfeigoamento do projeto

ke

’ Equipe sénior e com expertise ao longo de
todo o projeto

) Foco no cliente — ferramentas e
metodologias adaptadas para a realidade
dos problemas de Planejamento Estratégico

) Modelo participativo com troca de
conhecimento continuo — acreditamos que
o trabalho em conjunto contribui para um
resultado mais completo e impactante

90



M ]_'_F | e-StratégiaPublica’

2 UDjetivo do Workshop

Workshop e Perfil cie Maturidads

(jetivos dowarkshop

Apresentar a analise de maturidade geral da Central de Atendimento e
funcionamento das Centrais, com seus pontos fortes, pontos fracos, principais
problemas e gargalos

Apresentar o entendimento da KPMG acerca destes processos com base nas
entrevistas e visitas as Centrais de Atendimento e pelas analises das volumetrias
e demais evidéncias

Apresentar aspectos de maior relevancia que necessitam de um
direcionamento estratégico para desenho do processo futuro

Alinhar as expectativas quanto ao processo futuro “To Be” em seus varios
atributos

100%

P

Q.-/

oy,

0% 200%
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Workshop e Perfil e Maturidads

Jinamica do workshop

2

Entendimento da dinamica Alinhar a maturidade do Propor a maturidade desejada
estado atual

Obtermos nosso papel e Obtermos um alinhamento Propormos, através de

resultados esperados do quanto ao estagio atual de consenso, quais as

workshop maturidade, a partir das maturidades necessarias para
evidéncias coletadas cada dimensao com o time da

Central de Atendimento

ke

16
Premissas do workshop
Visao da maturidade (inici: até final de 2020)
Visao de melhoria, ou seja, sem “defesas & barreiras”
Critérios de avaliagdo: “quase 3 = 2,5”; “quase 2,5 = 2"
Evitarmos “a maioria vence” e “média de notas”, ou seja, consenso e predominéncia de estagio como premissas para
fecharmos
Nao nos prendermos ao “como” e sim ao “onde” q| chegar. Assim 0s os direcit es do modelo futuro
e néo, a pretensdo do desenho em si
Nas diferengas entre Centrais, salvo pontos muito ifi adotaremos as Ges para os Neste caso, as
unidades mais maduras terdo menos esforgo para o modelo futuro
Devemos tentar ser o mais objetivos possivel, considerando o tempo disponivel, sem que isto comprometa as recomendagoes
No caso de alguma ancia dos da situagao atual, sera anotada e verificada posteriormente contra
evidéncias objetivas, ndo impedindo a continuidade da discuss&o para o modelo futuro
Havera outros niveis decisérios para chegarmos aos direcionadores finais (Alta Direcdo), portanto, entendamos este Workshop
como um importante subsidio a tomada de decisdo, mas ndo um modelo ja fechado
ke "
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Workshop e Perfil e Maturidads

Entendimento do estado inicia

Entendimento do processo atual o

No momento atual do projeto, os processos
internos necessitam ser discutidos e
orientados. Tal discussdo pode ajudar a:

o o J
T ‘ = Revitalizar os recursos disponiveis no
sistema de Atendimento ao Cidadao,
1 reduzindo assim o uso de planilhas
Y auxiliares;
= Discutir aspectos relacionados as .
P responsabilidades das areas 6
envolvidas; Levantar direcionadores
m = Definir sobre a adogéo de praticas para o desenho do Modelo
— / > mais maduras e com um maior nivel
] '\' ) de exceléncia nos processos de Futuro
Planejamento Estratégico;

0s pr
existentes para estes processos de
£ forma plena

Workshop e Perfil e Maturidads

Ao final o workshop teremos direcionaciores estabelecidos para 0S Processos 00servados

Liderangae
Alinhamento

Tecnologia
Recursos
Humanos

Relacionamento

Gerenciamento
Pessoas e dy

e
Organizagdo Performance
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3. 000 akermamenta de
0ace

Va

A KPMG desenvolveu uma
metodologia que traduz os
Ultimos conceitos e tendéncias
em Atendimento ao Cidadéo,
possibilitando o
desenvolvimento de projetos
desta natureza com alto nivel de
qualidade e execugéo:

Workshop e Perfil e Maturidads

S0Dre anossa metodoiogia

no ao Cidadao
& Healthcare (IGH Model)
[ Transformar Executar servicos de Mitigar o risco e Financiar o sistema de Manter e melhorar o
basico @ aplicade repassar o atendimento a0 atendimento a0
P produtos e tecnologias cidaddo financiamento cidaddo cidadao
Regular o sistema de
atendimentoao Regulagéo
cidadao
. Servigos de N Financiamento do
X r::ms'e":z"“;fe o atendimento ao "“;;Z‘fg;?" atendimento ao
Desenvolvimento de P log cidadzo cidaddo
Prover
cidadzo § . . o
D produtos e servios de cidadao

Apoiar e complementar
processos.

Servigos de apoio e complementares

Lideranca e

Pessoas.

Recursos Humanos

21
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Workshop e Perfil e Maturidads

S0DIe @ ferramenta utiizada na maturidade dos processos

A Maturidade dos Processos ¢ item essencial dentro da metodologia de Eficiéncia Operacional, pois € indicativo para definicao da estratégia de implantacao. Ou
seja, quanto maior a maturidade do processo, mais répida e completa podera ser a Implantacao.

do Cidadao
Il
2o
Liderancae
‘.‘g Alinhamento %
Recursos .

w) IGH Toolkit %
i} i)
Performance Q Pessoas e

Organizagéo

Tecnologia da
Informagao

Para avaliacao da maturidade dos processos atuais das Centrais de Atendimento ao Cidadéo foi utilizado instrumento, com base em boas préaticas de Processos.
Essas préticas foram identificadas através de uma pesquisa global com Secretarias de diversos Estados.

de Maturidlade ———

A anélise é realizada por processo da cadeia de valor, através de comparacao entre as atividades executadas atualmente e as atividades indicadas pelo instrumento,
que se assemelham as atividades propostas pelo modelo futuro.

ke

Eaa_ 2
Sobre 0 modelo de maturidade
O modelo de maturidade dos processos, é um referencial utilizado principalmente para:
— Avaliar a capacidade da estrutura organizacional na realizacdo de seus objetivos estratégicos
— Localizar oportunidades de melhoria de produtividade e qualidade
— Planejar e monitorar as agdes de melhoria continua dos processos empresariais
Tal modelo esta estruturado em 4 niveis. Cada nivel de maturidade € formado por um conjunto de atributos que caracterizam o estagio da capacidade dos
processos. O modelo prové progressivamente as bases para estagios superiores:
4 - Exceléncia
Melhoria continua dos
processos
3 - Avangado Metas e planos
Procedimentos baseados em dados
2~ Desenvolvido Uso de indicadores de
+ Principais processos desempenho
definidos
1 - Inadequado .
+  Compromissos e
Conceito de processo recursos balanceados
ausente
Auséncia de politicas,
normas e procedimentos
23
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Workshop e Perfil e Maturidads

ProXImos passos para o perfl de maturidade

»

= Apresentar os resultados do Workshop de Perfil de Maturidade para o Comité de Trabalho

» Realizaros possiveis ajustes e finalizar o modelo do Perfil de Maturidade

»

»‘ . i os direci es i ifi no Perfil de Maturidade finali; para iniciar a dos pi

futuros detalhados ‘

0. Mensagem de
cneerramento
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Workshop de Perfll de Maturidade

Mensagem de encerramento

“Trabalharmos o futuro é um “Precisamos quebrar “Trabalhar com futuro nao é

Fator Critico de Sucesso.”

paradigmas.”

apenas futurologia ou desejos ou
acharmos que precisamos de
uma bola de cristal, mas
determinarmos onde queremos/
precisamos chegar e o que

“Uma visao sem agao nao passa
de um sonho. Agdo sem viséo é
s6 um passatempo. Mas uma
vis@o com agao pode mudar o
mundo”

Joel Barker - A Viséo do Futuro

faremos para alcancarmos estes
objetivos!”

ket :

Workshop e Perfil e Maturidads

FaLores Cricos de Sucesso

»
»
»
»
»
»
»
»

ke
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+55 (11) 3940-2049
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8.2 Anexo 2 — Questionario de Maturidade

bclsc

Diagnastico de Maturidade - Questiondrio

Estagio 1 (Inadequado) Estagio 2 (Desenvolvido) Estégio 3 (Avanc¢ado) Estagio 4 (Exceléncia) mm

Liderancga e Alinhamento

Il

Home

Diagnéstico

processos sao realizados de
acordo com as necessidades do
dia a di

las aos processo, porém nao
existe um acompanhamento para
garantir a aplicabilidade das
mesmas.

las aos processo e existe um
acompanhamento para garantir a
aplicabilidade das mesmas.

aplicabilidade das mesmas.
Periodicamente elas sao
revisadas e atualizadas de acordo
com o novo contexto da Centrais
de Atendimento e de seus

‘processos.

1,70 334
Envolvimento da Lideran¢a
A visdo € estabelecida e
ek N i . r avisa r
A visdo € estabelecida e (r:r?erinougec:cr,: II-::Z au: szorlzr?ce e
A viséo & idae i Ha entrega da visao & apoiado ati'\)/amer?te zla
" comunicada. Existe um plano através do plano, que é "~ P p
Os lideres estao cientes do oy A o lideranga.
rograma, mas eles ainda ndo para entregar a visao e esta responsabilidade e suportado As métricas do processo sio
Zstago ror’nos demonstrar o seu sendo trabalhado. Liderangas se :pelo lider. Alguns do time de ativamente ereiciadas ela 2,25 3,40
B p responsabilizaram por este plano ‘lideranga pessoalmente se N g .D.
apoio. N lideranga ao lado de métricas de
e de € parte Io] de liderar o fluxo de ~ N
5 N negécio. Todos da equipe de
de sua agenda. valor, além do patrocinador do | . h
projeto lideranga lideram pessoalmente
B os fluxos de valor e patrocinam
:0s projetos.
Alinhamento Estratégico
Ha uma ° Ha uma clara e explicita estrutura
desempenho dos negécios e do ;:sem enhoO:o fluxo dei:lor Ha uma estrutura clara e explicita
fluxo de valor até os objetivos N ) conectando o desempenho dos
o L N N para metas estratégicas que N
Os objetivos que é g e ajuda a modelar a agenda de fluxos de valor e negécios aos
existem, mas seu fluxo para monitorada abaixo do nivel de rrl\elhoramento A Ii:eran 2 objetivos estratégicos que sao
baixo dentro da Centrais de lideranga. Lideres ocasionalmenl‘e reve o ﬂﬁxo de usados como o principal motor
Atendimento n3o € evidente e por ocasionalmente reveem os fluxos valor para garantir que o da agenda de melhoria. A 1,50 2,00
iss0 nao ha articulagao eficaz de valor para garantir que o seu deser: en:O delesqesté alinhado | -lderanca reve regularmente as ’ 4
entre 0s projetos que estao em desempenho esta alinhado com P o melhorias nos fluxos de valor
o - - com as metas estratégicas. A
eos os A Lideranca v& o melhoramento do C°M© Pes@ fundamental para
estratégicos. lideranga vé melhorias de fluxo < garantir a entrega dos objetivos
: fluxo de valor como chave para . .
de valor como um caminho para arantir a entrega das metas estratégicos, priorizando e
garantir a entrega dos objetivos g N D . iniciando projetos regularmente.
estratégicos. estratégicas, priorizando e
) iniciando projetos regularmente.
Recurzos
Donos de Processo e os lideres
de melhoria de processos sao
bem estabelecidos e os
resultados sao comprovados. Um
N A estrutura de propriedade do P!
Recursos em tempo integral estd papel como dono de um
Recursos sdo identificados para estdo em vigor e tentativas sao = elal:l' de pi € um pré-requisito para
conduzir a melhoria de feitas para alinhar os pr 3 melhoram:nto de processo. Seus a alta administragdo. Um papel
processos, mas eles nao tém Ha o entendimento de que os apéis tem im ongncia : de lider de melhoria de 3,40
tempo suficiente para concluir recursos precisam ser alinhados ?ecponhecida r:as eles ainda ndo processos € procurado como
suas tarefas de forma adequada. aos processos. Havera pouca - : " 'uma rota para a promogao
N I . sao maduros dentro da Centrais
evidéncia disso na pratica. - acelerada. Cada fluxo de valor
de Atendimento.
tem donos de processos e lideres
de melhoria que tém o tempo e
as habilidades para desempenhar
as suas fungdes de forma eficaz.
Governanga
Os processos sao regidos pelos
A i de um mesmos i com
focos de de mudanca de unico de governanga ¢ entendida ‘negécios comuns e de igual
'em torno de melhoria de ¥ prcesso ::s!é bem defignido mas e tem sido operacionalizada em peso. Existem mecanismos
N N < N g algumas areas. Categorias de claramente definidos e
processos é evidente, mas isso é :nao esta ligada a governanga dos mudancas sao tratadas entendidos para equilibrar a 1,42 256
determinado a nivel local e ndo é processos nao alterados (por ~ g, fex eficicia do P a com as - "
padrao em toda a Centrais de exemplo, Tl). Isso resulta em - - N
Atendimento. conflitos mudangas nao precisam passar :metas de entrega do negocio.
. . pelo rigor de grande ) de ia de
processo sdo gerenciados e
priorizadas a partir do topo.
. Normas e
As politicas, normas e
procedimentos estdo definidos e
As politicas, normas e As politicas, normas e padronizados. Os servidores as
A Centrais de i nao i estao e procedimen;os estao definidos e conhecem e sabem como aplica-
possui politicas, normas e padronizados. Os servidores as a0 c "0 corvidores as |35 205 PrOCesso e existe um
procedimentos definidos. Os conhecem e sabem como aplica- y _~. ‘acompanhamento para garantir a
conhecem e sabem como aplica- 2,00 3,33
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Relacionamento 1.90 3,68
égia de Servigo de
Recebe e processa ordens de
Permissao para poucos usuarios. :servigo. Interagao com o cliente :Interagao do cliente com, apenas, :Centros estratégicos sao
Sistema de apoio, informagdes esta espelhada por varios canais :algumas rotinas pre- estabelecidos com foco em 1,92 3,78
inconsistentes e pouco precisas. ‘e si: de i ca i (Ex. EDI). antever a necessidade do cliente.
desagregados.
o] i do Servigo de
Negécio alinhado aos objetivos e
. metas formais. Acompanhamento
Melhor definidas, mas pouco . P N N .
" " L. Equipes multidisciplinares. ativo e corriqueiro. Papéis e
difundidos os papéis e . - A
responsabilidades sdo parte da
Papéis e P . N definidas em todas as cultura corporativa global. As
M . 1 de primeira e A W . A0 o
raramente s3o definidos pela ~ ~ descrigoes. de de formagao sao 1,64 3,25
P N segunda linha de apoio. N
capacitagao técnica. 3 - lacunas e como parte do
Oportunidades de formagao Uil 0 de R
técnica aprovada pelos papéis/ M Py N o
responsabilidades e 1°8 i para
" abordar as lacunas identificadas
e as necessidades futuras.
Geztéo do Servigo de Atendimento
Claramente definidas as
Falta de sistemas de gestdo de Servigos definidos para apoiar interfaces entre papéis. Processo :Servigo integrado de gestao.
e fer e i proativo. i Otimi; proativo. Fornece
ini os reativas. em tempo real, com fer G (Controle).
processos e procedimentos. As informagées sao recebidas técnicas. Os usuarios estao Os usudrios estao ligados ao
Resposta reativa as 4] através de il canais, ligados ao sistema CRM. sistema CRM. Bem documentado 1,58 3,44
i manual e mao-de-ob i correio ico, fax doe i com de i
F e e telefone exigi ail Gao :ir i para reduzir tempo :global. Completa integragao nos
publicos sao utilizados. Altos manual. Pequena padronizagao e 'de pi o de: pessoas,
indices de erro. i Gao de fer i pelo e i
telefone e através da EDI.
Voz do Cliente .
A voz do cliente é coletada, .
N N A voz do cliente é parte
revisada e registrada em uma :
integrante do scorecard
N N N base continua. Tem uma clara N s
Requisitos criticos do cliente, o y estratégico e da revisao
- ligagao entre a voz do cliente, P
valor e processo sao claramente o estratégica de processos. Os
. objetivos de melhoramento 8 I
L " D de - N clientes podem sentir a diferenga
Captura limitada de N estratégica e projetos de N -
- " selecionados processos voltados e isso se reflete em medidas
de clientes. Entendimento . melhoramento. O desempenho . nath
limitado do que sao todos os a0 cliente & expressado em de todos os processos de qualitativas e quantitativas. A 2,25 3,78
N a 8 termos de valor (performance) e N P N g ia pode reagir i - g
conjuntos de clientes e 0 que ~ atendimento ao cliente é N
N falha (defeitos) da demanda. as mudangas nas necessidades
eles exigem. . B expressado em termos de valor . .
Conta de clientes internos e ~ dos clientes e os papéis de
y A . (desempenho) e perda (defeitos) - " -
clientes reguladoras é entendida ; colaboragao do cliente sdo
: da demanda. Clientes :
ao lado de clientes N reconhecidos como
exper um melr
. para o
positivo nos de N
- desempenho do negécio.
atendimento.
Cliente /
Os fornecedores sao vistos como
uma extensao virtual da Centrais
de Atendimento, o
desenvolvimento de fortes
< i ratégi / parceri
X - - Relagdo centrada em aliangas e?‘ a.!eq cas Pa cerias
Relagdes estratégicas estao N N para os principais servigos,
Enfase nos custos decorrentes e N . __ ‘dependéncias mutuas. A
N e definidas e algumas informagoes N enquanto que partilha riscos e
de qualidade e competitividade; - . N de N .
sao utilizadas e compartilhadas por através de um 2,09 3,63

Atitude independente: "nés
versus eles”.

com os fornecedores visando a
expansao de relacionamento.

uma anica demanda € baseada
no compartilhamento de
informag6es com o usuario.

COmMpromisso com a previsao

desenvolvido conjuntamente,

planos de estratégia. Sistema de

integragao com todos os

principais fornecedores através

da utilizagao de colaboragao e e-
i i ERP.
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Peszoas e Organizagio

162 3.20
Papéiz e i
. . - Gestao de processos e suas
A habilidade dos agentes de Times sao formados ao redor dos - P N -
tem sido . " ta. Os fungdes associados sao
A necessidade de agentes de _ o - e praticadas continuamente. Eles
. e hd um processo maduro e donos dos processos sao
mudanga, em tempo integral e N N - garantem que os fluxos de valor
N N metodologia para projetos de suportados pelos responsaveis - "
parcial, € reconhecida, mas eles mudanca. Os objetivos que dos sub-niveis e agentes de sdo gerenciados de ponta-a-ponta
nao podem ser especificamente N ¢ ‘as g _‘? ara di g_ os com base em métricas que 1,67 3,56
alinhados com os processos e i N . suportam a entrega de valor.
y - estdo comegando a refletir a melhoramentos. A capacidade de o
seus niveis de habilidade podem s N Todos tem uma responsabilidade
N entrega de valor ao cidadao mudanga é testada e garante que "
ser imaturos. N Y em relagdo a mudanga de tal
através do processo ponta-a- as medidas dos processos )
forma que a melhoria continua
ponta. conduzem as mudangas. :
seja constante.
itacéio e T
. A gestao do conhecimento faz
N Os servidores possuem as N
N - Os servidores possuem as N - parte da cultura da Centrais de
Os servidores nao tem as 3 competéncias necessarias e . N
- . competéncias necessarias para X - 1o e existe um
competéncias necessarias para " existe um r N
o desenvolver suas atividades. . 3 compr por parte dos
desenvolver as atividades N ; por tratar as questdes relativas a N .
= Existe um programa padronizado N N servidores em atualizar e
req tadas e ndo ha - conhecimento. Existem metas N N 1,42 31
N N para toda a Centrais de : partilhar o conhecimento. Os
treinamento oferecido pela N anuais de e estas N
N - Atendimento resposavel por - N . es que o
Centrais de Atendimento para - ; sdo refletidas na composigao da .
N N tratar as de " s conhecimento aumenta a
suprir as lacunas existentes. - N variavel dos I N
e atualizagao do conhecimento. eficiéncia da Centrais de
colaboradores. ;
Atendimento.
Gestio de Dezempenho .
As medigdes dos processos
estao alinhadas com os
processos de ponta-a-ponta e
estas sao usadas para definir os
objetivos de desempenho para os:Todas as fungdes estao alinhadas
Onde existe o dono do processo individuos alinhados a esses com fluxos de valor e suas metas
ponta-a-ponta ha metas processos de ponta-a-pont: de 10 sdo
relacionadas ao desempenho do :(fluxo de valor). Esta pode ndo para permitir que os mesmos
Os agentes de mudanga tém - B
metas relacionadas com 0s processo, que ira fluir para metas :ser uma forma matura de entreguem valor de forma
projetos que estdo em do projeto, associadas com a trabalhar em todas as areas da otimizada para seus clientes. Os
N . execugao do projeto. Alvos Centrais de Atendimento. As métodos de trabalho continuam a
executando. Além de que ha N - . - N 1,67 31
funcionais existem e devem ser :metodologias e ferramentas evoluir para apoiar as pessoas.
outros poucos ou nenhum ) - . -
. mais do para suportar os Recompensa e reconhecimento
objetivo desempenho o - N el
relacionados a alteragoes que os objetivos do processo. Ha :servidores. Os processos de permitirdo plenamente o
B uma recompensa e processo de retribuigao e i 10 do fluxo de valor a
reconhecimento alinhada com ' refletem corretamente as ser continuamente melhorado.
esta. prioridades do fluxo de valor e Niveis de promogdes e de bénus
aquelas que as direcionam. As serdo ligados a ele.
pessoas sao desenvolvidas e
remuneradas. Niveis de
bonificagado comegam a serem
ligados ao desempenho.
Capacitacio e Aprendizado
Uma mistura de estilos de
aprendizagem (aprendizado na
prética, treinamento online, em
sala de aula) estaréo totalmente
operacionais e serao alinhada
N Metas de aprendizado estao com as necessidades do negécio
. Para aqueles envolvidos na N . N
E reconhecido que os agentes de 30 da estard vinculadas as metas de para agregar valor por meio de
mudanga precisam ter algum . imento e que :seus fluxos de valor. A
N ) . N disponivel um programa de " o -
treinamento e isso € fornecido a . maduro e a =, as pessoas de acordo :ap pratica sera a
eles, mas com pouco ou nenhum N R om os objetivos de desempenho principal com a forte
© pouco do treinamento sera estabelecida. iy s N PR oo ©
apoio para a Pouca ou N de de
N P Oer das pessoas com . i - 1,25 3,00
nenhuma consideragao é dada . . .. ‘desempenho €& usado para daqueles que sdo especialistas.
- - a cara suja de projetos sera mais i~ 3 N N .
para a educagao dos que nao . {fazendo isso com identificar necessidades Formagao presencial e online
estao i na em - adicionais de aprendizado. irdo apoia-la. A aprendizagem ira
tempo integral, em todo o eles, ndo para eles) e aprender Inicialmente, isso nao acontece :acontecer em todos os niveis da
P N gral, fazendo para todos os envolvidos " ~ N N -
negécio. - em todos os niveis da Centrais Centrais de Atendimento de
vao comegar a ser lugar comum. "
de Atendimento. forma comum, como parte do
desenvolvimento de cada
individuo na Centrais de
Atendimento. Isso fara parte de
seus objetivos de
desenvolvimento pessoal.
Um sistema padrao para todas as
O fluxo de metas de negécio para:O sistema de esta des serao
Os objetivos do negécio podem e metas is sao € suporta os incorporados e descera dos
nao ser amplamente maduros, porém nem todos 0s processos de ponta-a-ponta, as  :niveis estratégicos para o Fluxo
c i oui jeti e estdo :metas, 0 vinculo com as metas e :de Valor para as pessoas. Esta
para baixo, mas as pessoas tém alinhados. Ha evidéncias de desempenho das pessoas, e medida serd acompanhada por
metas em vigor, e revisoes, i através de medigao do meios visuais e verbais e o ciclo 158 322
aqueles com metas para agoes de Ga € dado As de sera bem g -

funcionais e os agentes de
mudanga executando projetos de

Ha um pontos de vista mais
coordenados, relacionando os

Ha pouca

projetos de € 0 sucesso

sobre a melhoria do processo.

do programa, que comega a
explorar canais maltiplos.

metas dos pre¢ e projetos
estao visiveis e maltiplos canais
s30 usados para comunicar o
desempenho e a chave do
sucesso.

e rapido para reagir
aos principais indicadores.

Exitos serdo bem divulgados e o
processo sera uma parte familiar
do negécio como operagdes
habituais.
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Tecnologia 1,86 3,49
Suporte T i
N N A Centrais de A izagao de si é
A Centrais de Atendimento . . -
o I possui pessoas responsaveis por :importante para a redugao de
possui sistemas, aplicativos e = "
. - o . levantar as principais custos e retrabalho. E dada
A Centrais de nao tecr e estes N de . ara que os
possui sistemas, aplicativos e Suportam 0s Seus Processos. - N ok rdade para d 217 3,56
. P " dos usudrios. Existe a visdo de  ‘usuarios solicitem
fequisitos tecnologicos. Nao existe acompanhamento ue os sistemas devem trabalhar :customizagdes. Existe um grupo
referente a necessidade de N . _ goes. Exi .
izacio dos si para o0s usuarios e nao ao resposavel por validar os
i pedidos de customizagao.
Qi da Informagéio
N . = . A qualidade da informagao é
A qualidade dos dados e das Ha um padrao estabelecido e a N N S
. P . N N garantida pela Centrais de
informagdes nao satisfazem as N - N uma definigdo do que seria uma N -
. . Ha um padrao estabelecido e N - - Atendimento. Os dados sdo
das Centrals de uma definigdo do que seria uma de com indi: es de
Atendimentos. As fontes de : nig: a Principais fontes de dados e N : -
50 of e de : P qualidade para identificar 1,58 3,22
dados nao sao otimizadas para a N - N pre¢ de sao N
N - Existem iniciativas formais para problemas conhecidos
qualidade dos dados. Nao documentados e controlados. Os -
N P N saneamento dos dados. - (reastreabilidade). Existe
existem iniciativas formais para dados sdo saneados
s saneamento constante dos
saneamento dos dados. periodicamente.
dados.
i de L ¢éo de Si deTl
Os usuarios possuem alta
Os usudrios suprir i de utilizagao dos
A capacidade de utilizagdo dos  ‘todas as suas necessidades sistemas de Tl pos a Centrais de
Os usuarios nao sao capacitados 'sistema de Tl da Centrais de ili 0s si: deTI. 1o entende que o
i de Tl da i € uni Os Existe um controle da i mesmo é para 1,58 344
Centrais de i isitos sao de utilizago dos si deTl a
entre as areas. pelos usuarios chaves da operacional. Existe
Centrais de periodi o trei de
novos usuarios chave.
Implementagio de Melhoriag
" - A Centrais de Atendimento
Existe uma cao das quea <
r
As melhorias sao implementadas :diversas areas da Centrais de N
. - N de melhorias é fundamental para
N - - de forma padronizada e ndao Atendimento para a N N
A Centrais de Atendimento nao A N n . N - o seu resultado operacionail.
S - existe interagao com as outras  ‘implementagdo de agdes N . X
gerencia a implementagao de - - . N N Existem incentivos para que os 1,92 3,89
: areas para agGes conjuntas. O conjuntas. Existe um =
melhorias. ~ - N colaboradores tomem agdes para
acompanhamento das agbes nao ‘acompanhamento ativo das N N
& constante iniciativ ¢ parte d implementar as melhorias. A
constante. S S e melhoria é continua e acontece
gestores. . -
no dia a dia.
Cultura
A informagao € considerada um
A informagao & um subproduto ‘A informagao ¢ utilizada como  :ativo intangivel da Centrais de A informagao é considerada um
da Centrais de Atendimento e de ‘uma ferramenta interna paraas :Atendimento e & zada para ativo da Centrais de Atendimento. 2.00 333

suas necessidades de geragao de tomadas de decisdo da Centrais
relatérios. de Atendimento.

0s objeti’ Centrais

E i er tal

de Atendimentoriais e fortalecer

‘parcerias.

como qualquer ativo financeiro.
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Gerenciamento de Perfomance (KPIz) 1,88 3,45
de D
N - A Centrais de Atendimento A Centrais de Atendimento
Existem indicadores de . " - 3
N pela possui diversos tipos de entende que a existencia de
N N indi de indi de 0 é
Centrais de Atendimento. Grande = .
_ sendo parte de alto nivel, parte  ‘fundamental para melhorar a
= " - parte € de alto nivel e coletado L "
Nao existem indicadores de " de peformance e produtividade e :performance do processo. Assim
desempenho. dentro de um sistema ERP e indicadores de gestdo para todos 'existe uma gama infinita de U &
o . alguns sao de performance e N N b v
L 0s processos da Centrais de indicadores que podem ser
produtividade presentes nos " N N -~
R - ‘Atendimento. Existe um coletados para se identificar um
principais processos da Centrais - -
N acompanhamento periodico de  problema e se tormar agoes
de Atendimento. - o
‘todos estes indicadores. corretivas.
dade da Informagéo .
: A P . - : A 5 " As informagdes estao disponiveis
As informagdes nao sdo Existe um padrao para a A informagdes sdo atualizadas de < . P
: S = N - : sempre que necessario.
com nao das informagdes. Os :acordo com a necessidade do N
N N N N " B Constantemente ha uma
existem relatérios padronizados e relatérios estao padronizados, negécio. Ha um controle da . - - _
N P N = N N N " verificagdo se as informagoes
nem troca de informagdes entre  isuportanto a troca de informagao :disponibilidade de informagoes, N ~ N 1,83 3,67
= x " N existentes sao suficientes para o
as areas envolvidas no processo. ‘dos envolvidos no processo. As :da qualidade dos relatérios e da N N
- " - negocio e existe um crescente
Algumas pessoas chaves nao pessoas chaves tem acesso a liberagdo de acesso as pessoas "
. ~ - - aumento na qualidade dos
tem acesso a informagoes. informagao. chave de cada processo. :
relatorios.
Dizponibilidade de Relatérioz
A maioria dos usuarios podem
Notificagao de pedidos de acessar os relat6rios pertinentes.
informagao estao centralizados Acesso a informagao € dado com 'Notificagao de pedidos estao 167 311
em suas areas de negécio base em isigbes de pedidos. :di: is com base nas " "
originarias. Centrais de Atendimentos
demandantes.
Atualizagdo da Informagio .
Disponibilidade de dados
Update/Atualizagao das voltados para os requerimentos
3o dos principais itens é il ¢oes é feita por lotes, % " do negécio.Visibilidade sao
- P Nem todas as informagoes
feita apenas de uma forma de com os principais itens. ; 50 i . elementos-chave, em tempo real.
N necessarias sao disponibilidas B o 2,08 3,67
Job, sem horarios pré- Geralmente, para os dados em tempo real Disponibilidade de dados
estabelecidos. ocorrem ] : suficientes para satisfazer os
semanais ou mensais. requisitos Centrais de
Atendimentoriais.
Medigédo e Comunicagéo
5 N - Toda a medigdo e comunicagao
N N Ha uma area responsavel pela 5
- . - Ha uma definicdo para quem se - - - dos resultados é coordenada,
Nao ha clareza e coordenagao - . /medigdo e comunicagao dos -
" deve transmitir a mensagem e ha . reforgando a estratégia e valores
entre diferentes areas do que esta um padrao de quais S30 0s para quem N ela 6 ~ de
sendo medido e comunicado e P q se deve transmitir as mensagens, . - "
- canais adequados a serem . N forma pré-ativa através de
para quem. As mensagens nao quais sao os canais adquados e 2,08 3,56

sao transmitidas de forma
adequada e pelos canais
corretos.

utilizados, mas falta uma area
responsavel pelo
acompanhamento efetivo das
informagdes transmitidas.

quais informagoes devem ser
iti Quando ario

maltiplos canais e ha um
comprometimento com a

tr
as devidas medidas sao tomadas

melhoria na forma de
nto dos

para os
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Recurzos Humanos

166 361
D volvimento Humano E O
O programa de desenvolvimento
Ha iniciativas de treinamento e € anual e relacionado ao
Esforgos isolados e i em I gico da
Nao ha programa formal de descentralizados para e estao fortemente ligadas a Centrais de Atendimento. Cada 344
desenvolvimento de servidores N . gestao de e ao possui plano de "
desenvolvimento de servidores N N PR
planejamento da forga de desenvolvimento individual
trabalho vinculado ao programa de
desenvolvimento
de Pezsoal
O planejamento da forga de
. trabalho é desenvolvido
O planejamento da forga de -
_ . anualmente, considerando
trabalho é desenvolvido . . -
: : o ‘turnover”, aposentadorias,
_ . ~ Ha planejamento informal da anualmente. Atualizages N
Nao ha planejamento anual da " - " lacunas de Competéncias e
forga de trabalho, feito por cada freqlentes das analises da forga o 1,58 3,44
forga de trabalho N N previsdes de mercado. O
area de trabalho da Centrais de ) N
: h planejamento & relacionado aos
Atendimento sdo - P
N . objetivos do negécio e integrado
disponibilizadas aos gerentes N -
aos demais processos de Gestao
de Pessoas
Avaliagéo de Competéncias
Existe um processo informal de N
o N Processo anual de avaliagdo na
avaliagao, que muda em virtude — N -
. Processo anual de avaliagao na :Centrais de Atendimento e
= das areas da Centrais de N N N .
Nao existe um processo de . . . Centrais de Os aos demais p
s Atendimento, sendo “feedback’ - N - 1,73 3,67
avaliagao formal gestores sao orientados sobre o 'de Gestao de Pessoas. Os
adequado a cada caso, e - B
. processo gestores sao capacitados e
acompanhado pelo superior P
N responsaveis pelo processo
direto
Avaliagéo de Resultados .
. : Processo anual de iagdo de Processo anual de iagao na
- N .. Existe um processo informal de N N -
Nao existe processo de avaliagao A resultados na Centrais de Centrais de Atendimento.
de resultados avaliagao de resultados nas areas . os sdo sdo B e 1,67 3,56
da Centrais de N
or sobre o pelo
Variavel
Ha programa de remuneragao
s " = variavel e reconhecimento na
Ha iniciativas de remuneragao 3 )
P, s . Ha programa formal de Centrais de Atendimento, com
Nao ha programa de variavel e reconhecimento - .
- . X . 5 .. .remuneragao variavel e base nos resultados e no
remuneragao variavel nem informais nas areas da Centrais 117 3,44

reconhecimento

de Atendimento, superficialmente
relacionadas ao resultado

reconhecimento na Centrais de
Atendimento

potencial dos empregados,
ido a partir das

e dos objetivos Centrais de
Atendimentoriais
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8.3 Anexo 3 — Questionario de Consulta a Sociedade

PESQUISA AVALIAGAO SERVIGOS PUBLICOS
PERFIL: COMUNIDADE
LOCAL DE ENTREVISTA:

Ao analisar o perfil de tipo ideal denominado “Comunidade” foram encontrados alguns padrées que
serao abordados a segquir:

Para isso, foram enumeradas todas as perguntas do questionario para o perfil explorado, cada uma
com um texto explicativo e um grafico das respostas analisadas.

1-

“Qual a frequéncia de utilizagdao dos servigos da Centra de Atendimento ao Cidadao? “
() Muito frequentemente

() Com frequéncia razoavel

() Raramente

() Nunca

“Para vocé, qual o grau de importancia das Centrais de Atendimento ao Cidadao? “
) Nenhuma importancia

) Baixa importancia

) Importancia moderada

) Alta importancia

~ o~~~

“Que tipo de servigo o Sr. (a) veio utilizar? ”

() Carteira de identidade
() Empregos

(') Seguro desemprego
() Atestado de bons antecedentes
() Pericia médica

() Certidao negativa

() Inscrigédo para concurso publico
() Retificagdo de nome em documentos
() Servigcos do Detran (CNH, IPVA)
() Relagdes de consumo (reclamacgdes Banco, Cia de 4gua)
() Atendimento da Cohab
() Consultas e exames

(') Utilizar banco de dados para servigo

() Busca por hospitais da rede publica

() Carteira de trabalho

()CPF

() Entrevista médica para fins trabalhistas
() Informacéo de ponto de dnibus

() Inscrigdo para curso

(') Segunda via de contas (Luz, agua, etc.)
() Outros

“E a primeira vez que vem aqui para utilizar esse servigo ou esta retornando? ”
() Sim
() Nao

“Quantas vezes teve que retornar para obter a prestacio do mesmo servigo? ”
() Nenhuma

()1 vez
()2 vezes
()3 vezes

()4 vezes
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()5 vezes

() 6 vezes ou mais

“Quais foram as principais dificuldades para a prestagado do servigo da (s) outra (s) vez
(es) que veio aqui? ”
() Nao tinha vaga

() Dado saiu errado no documento
() S6 fez o cadastro

() Burocracia

() Faltou documentagéo

() Acabou a senha

() Muita demora na vez anterior
() Obter informagbdes

() Faltou a autorizagéo do servigo

() Outros

“Onde vocé buscou informagodes para utilizagao dos servigos? “
() Diretamente no posto

() Por telefone via auxilio

() Sites de busca na internet

() Pagina eletrénica do governo

() Ligando para o 6rgao publico

() Call center do governo

() Indicacédo de amigos / familiares

“De uma maneira geral como vocé avalia o atendimento para obter informagdes sobre
o servigo que vocé esta utilizando/ pretende utilizar? ”
Otimo

Ruim
Péssimo

()
()
() Regular
()
()

— “Por que Avalia Dessa Forma? ” [Em complemento a questdo anterior]

() Sem reclamacgdes

() Informacdes repassadas de forma rapida, eficiente e completa
(') Bom atendimento

() Localizacéo

() Porque sédo amigos, confia nas informagdes por eles repassado
() Bem divulgada

() Oportunidades de conseguir emprego

() Sem burocracia

() Soluciona o problema

() Falta de divulgag&o na midia para que todos fiquem sabendo
() Repasse de informagdes incompletas

(') Demora muito

(') Desorganizado

() Dificuldade em localizar o site

() Pouca assisténcia
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“De uma maneira geral como vocé avalia a infraestrutura para obter informag¢des sobre
o servigo que vocé esta utilizando/ pretende utilizar? ”

() Otimo

()Bom

() Regular
() Ruim
() Péssimo

Por que Avalia Dessa Forma? [Em complemento a questdo anterior]
() Sem reclamacgdes
() Informacgdes repassadas de forma rapida, eficiente e completa
() Bom atendimento
() Localizagao

() Porque sdo amigos, confia nas informagdes por eles repassado
() Bem divulgada

() Oportunidades de conseguir emprego

() Sem burocracia

() Soluciona o problema

() Falta de divulgag&o na midia para que todos fiquem sabendo
() Repasse de informagdes incompletas

() Demora muito

() Desorganizado

(') Dificuldade em localizar o site

() Pouca assisténcia

Qual interesse vocé teria em realizar um pré agendamento do servigo que sera utilizado?
() Indiferente

() Nenhum interesse

() Pouco interesse

() Muito interesse

Como vocé avalia o acesso a informagéao pelos servigos prestados pelo Governo? Por
qué?

() Otimo

()Bom

() Regular

() Ruim

() Péssimo

- “Por que Avalia Dessa Forma? ” [Em complemento a questao anterior]
() Demorado / fila

() Informacdes corretas e precisas
() Foi bem atendido

(') Nao esclarecem bem

(') Desorganizado

() Tem que ir pessoalmente

() Ma vontade dos atendentes

() Precisa melhorar o atendimento

Existe algum servigo que deveria ser oferecido pela central de atendimento? Se sim,
qual? [Questao aberta]
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8.4 Anexo 4 — Respostas e Analise sobre a consulta aos servidores das

centrais e dos 6rgaos

Categoria

Existe um fluxo médio, mas ndo é

Gestao do
Trabalho

Insights

registrado. - PROCON

Falta referéncia, objetivo, meta,
plano de trabalho e clareza na
comunicagao. - T.R.E.

N3o ha mapeamento dos processos.
O conhecimento é adquirido através
de experiéncia. - PROCON

Questao Chave

A falta de registro gera ineficiéncia no
fluxo de trabalho.

A falta de mapeamento demonstra
desorganizacao, impossibilita o
monitoramento dos processos e
diagnésticos

A estrutura de governanca entre
6rgaos é "ok", mas entre os
servidores, isto ndo é o caso. - T.R.E.

Necessidade de estabelecer
procedimentos padrao de que possam ser
seguidos e respeitados por todos

Alguns servidores tém medo de
trabalhar na SINE pois tem a crenga
de que o trabalho é muito arduo -
SINE

Necessidade de estruturar processos
evitando percepcgdes erroneas e
sobrecarga de funcionarios.

Ha abertura de comunica¢do com
CODACI. - PROCON

Bom relacionamento com a CODACI
denota facilidade e agilidade em resolver
problemas internos.

Existe um conflito de poder entre a
gerencia da central do Alecrim e a
gerencia do ITEP que estd no
primeiro andar do prédio da Central.

O conflito de poder entre a Geréncia da
Central (Alecrim) e a Geréncia do ITEP faz
com que ndo haja um controle do pessoal
do ITEP que, em primeira via estao
subordinados ao pessoal da Central. Isso
atrapalha a autonomia e a produtividade

Os funcionarios passam por um
treinamento forense. Identificar e
individualizar a pessoa no processo
de analise, por isso o treinamento
especifico. O Treinamento levaa2 a
3 meses (ITEP)

Os treinamentos deveriam seguir
protocolos para que pudessem ser mais
produtivos e efetivos, desta forma
habilitando as pessoas para exercerem
suas fungdes de forma esclarecida e
produtiva

Relagdo dos Funcionarios do ITEP X
Gerente da Central do Cidadao -
Interferéncia dos gerentes no
exercicio das atividades e processos
do ITEP (certiddo de nascimento, por
exemplo). Existe um fluxo de
trabalho dos funcionarios do ITEP e
algumas vezes o Gerente quer
interferir. (Aquele “jeitinho
brasileiro") (ITEP)

Em mais um Org3o é necessaria uma
analise da autonomia e do relacionamento
com a geréncia da ITEP para analise do
fluxo de trabalho

Nas Centrais, o funcionario do ITEP
tem que fazer a gestdo da fila de
atendimento, gerando desconfortos

As tarefas precisam ser esclarecidas e
definidas previamente para que haja uma
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Insights

e demora no atendimento
(organizacdo e controle de filas)
deveria ser por conta da gerencia da
Central. (ITEP)

Questao Chave

eficiéncia maior no trabalho e no
atendimento ao cidadao

Atualmente tem 415 funciondrios. O
ITEP esta presente e 18 centrais do
cidaddo. (ITEP)

Andlise de quantidade, distribuicdo e
produtividade desses servidores precisa
ser analisada para ver se esta de fato
cumprindo seu papel e se esta
corretamente distribuido

Podemos utilizar o sistema de
agendamento do ministério do
trabalho mas isto tem que ser visto
com Brasilia (SRT)

A ferramenta do Ministério pode ser de
grande auxilio se utilizada corretamente
para aumentar a produtividade e diminuir
o excesso de funcdes de outras areas - O
conveniado pode fazer uso do sistema de
agendamento do DRT

" sera que é o mito dizer que
precisamos de mais pessoas" (SRT)

E necessario analisar a quantidade de
pessoas que deveriam ser alocadas para
determinadas fungdes para calcular a
necessidade do Orgédo para atender a
demanda

Cabe a CODACI adquirir o
equipamento (computador, foto,
assinatura eletrénica...) para que
seja possivel a emissdo da carteira.
Onerou para o conveniado. (SRT)

O 6nus de adquirir equipamento ja
deveria estar calculado para que o 6rgao
pudesse se planejar para arcar com a
emissdo de Carteiras de Trabalho

Centrais/Banco Moveis para emissdo
da carteira em comunidades
afastadas. O Programa ndo estd
funcionando pois ndo é viavel ainda
a confec¢do dessas de forma
imediata, o que inviabiliza a entrega
posterior a essas pessoas. (SRT).

A Gestdo do trabalho de emitir carteiras
em lugares distantes precisa de uma
analise de viabilidade e entendimento das
necessidades especificas

A CODACI tem um bom
relacionamento com o DETRAN por
desburocratizar com menos oficios
mais cooperativismo entre os dois.
(DETRAN)

Os dorgdos trabalhando de forma
esclarecida em suas funcdes e em
harmonia profissional, agiliza os processos
e diminui as dificuldades dos cidaddos em
obter acesso
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Categoria

Comunicagao

e Recursos
Humanos

Insights

Profissionais sdo cedidos pelas
Secretarias, prefeituras, érgaos do
governo, comissionados. - PROCON

Prefeitura ndo quer ceder
funciondrio para o estado - SINE

O servidor ndo sabe a quem se
dirigir para obter atestado de
trabalho na central. Falta
comunicacdo entre servidores dos
Orgdos e gerentes das centrais-
T.R.E.

1 pessoa de Tl para toda a
secretaria, que fica em somente 1
lugar, fazendo com que o concerto
seja mais demorado. - SINE

Questao Chave

N3ao ha um processo formal de selecdo ou
alocacdo ou padrao de prestacao de
contas.

Falta de coordenacdo e auxilio mutuo
entre estado e municipio.

N3o hd comunicagdo entre o 6rgdo e
as centrais, pois a informacao chega
tardia aos servidores. E comum as
informacgdes chegarem do 6rgdo até
a geréncia da central, porém este (a)
ndo repassa aos servidores. - T.R.E.

Facilidade em se comunicar devido a
relacionamento pessoal. - SINE

Comunicacao feita através de grupos
do Whatsapp - PROCON

Necessidade de estabelecimento de
processos que removam a relacdo de
dependéncia entre qualidade do servico e
relagOes interpessoais.

Em 2015 a internet ndo foi utilizada
para comunicagdes - SINE

O érgdo tem conta no Twitter, com 5
mil seguidores. Entretanto o 6rgdo
nao esta presente no site do
governo, somente em redes sociais.
- PROCON

A funcionaria ndo sabe se tem
informacdes sobre o 6rgdo no site
do governo.

Presenca nas redes sociais mostra
engajamento com tecnologia e acesso a
informacdo. Diferenca abissal entre
orgdos.
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Categoria Insights

O melhor periodo foi quando
treinamentos eram realizados - SINE
Precisa-se de capacitacdo em
humanizacao - PROCON
Treinamentos de 3 e 3 meses
somente. - Central do Cidad3do da
ZN.

Na triagem ndo perguntam se as
pessoas possuem os documentos
necessarios para o SINE. Mas agora
melhorou e eles ja sabem. - SINE
Devolucdo de pessoas que geram
problemas - SINE

Muitos funciondrios ja estdo na
idade de se aposentar. Central do
Cidad3do da ZN

Questao Chave

Necessidade de treinamento e
capacitacao continuos a profissionais
novos e antigos. Evitar gastos relacionados
a remanejamento de pessoal.

As gratificagcdes sdo as mesmas ha
14 anos. - Central do Cidad3do da ZN.

Reajuste de gratificacdes necessario para
motivar os profissionais.

Informacgdes que impactam o
cidaddo sdo comunicadas a central
que repassa a informacao para o
cidadao - SINE

Controle sobre a informagao feito pela
central é mais eficiente, pois é o primeiro
ponto de contato.

E feito um mutirdo de limpeza com
os funciondrios (Central do Cidadao
do Alecrim)

E importante o funcionario ter suas
funcées esclarecidas e encontrar uma
forma de fazer a manutencao da
infraestrutura sem envolver as pessoas
gue ndo tem essa funcdo, principalmente
pessoas sem condicGes de realizar
esforgos fisicos

Necessidade de melhorar a
gualidade dos trabalhos (Central do
Cidad3o do Alecrim)

Os trabalhos precisam de um controle de
gualidade onde tenham alguma forma
guantitativa e qualitativa de andlise para
poder entender quais sdo os pontos fortes
e fracos e, desta forma, indicar como
melhorar e onde

Faz15 anos que ndao tem concurso
para la

(ITEP)

E importante que sempre haja

treinamentos e desenvolvimentos dos
funcionarios para que eles possam ser
capacitados para exercer suas fungdes

Decreto que proibiu a licenga prémio
na gestao de governo anterior; atual
gestao revogou o decreto; logo
todos os funcionarios estdo no
processo de tirar a licengca prémio, o
que levara 02 anos para conseguir
ter a equipe completa em atuagao.
(ITEP)

Existe um limite minimo de pessoas
trabalhando para suprir a demanda e, com
essas Licencas "Premium", é importante
saber como agir (trabalhar com um
numero reduzido de mao de obra,
contratar temporariamente, etc.)
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Insights

N3o ha troca de pessoas ha mais de
um ano nos 6rgaos do Detran
(DETRAN)

Questao Chave

E preciso que as pessoas sejam atualizadas
e que a equipe esteja sempre em dia na
guantidade, na qualidade e em seu
numero ideal para produzir

Os 6rgaos se coordenam entre si
para trocar materiais de escritério -
PROCON

A foto/xerox da central (que ndo se
sabe se estd no local através de
licitacdo) é quem paga RS 300 para o
gerente da central. E com isso que
pagam 3agua, limpeza e manutencao
da central. - Central do Cidadao ZN

Muitos funciondrios tém que pedir
materiais de limpeza para
comerciantes locais que sdo seus
conhecidos - Central do Cidaddo ZN

O 6rgao tem materiais disponiveis
pois sdo enviados pela central do
T.R.E. - T.R.E.

Falta de recursos e materiais de trabalho
suficientes para os érgdos nas centrais.

O espago fisico é muito pequeno -
Central do Cidadao ZN

Infraestrutura pracaria e precario e nao
atende as necessidades do cidadao.

40 senhas sdo distribuidas por dia,
deixando 100 pessoas sem
atendimento. - Central do Cidadao
ZN

ITEP entrega senhas para
atendimento As 9 da manh3, mas
encerra o atendimento as 13 horas.
- Central do Cidadao ZN

Falta de um modelo de agendamento
prévio online ou por telefone.

Os processos de prestagdo ndo sdo

claros e formais, e a populagdo nao
tem acesso a informacdes basicas. -
T.R.E.

Necessidade de padronizar processos para
garantir sua eficiéncia e qualidade.

O ITEP do Alecrim ndo possui
acessibilidade (Central do Cidad&o
do Alecrim)

Dentre os diversos problemas da
Infraestrutura, a acessibilidade do local é
precdria e dificulta o atendimento de
pessoas com necessidades especiais
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Estrutura ndo comporta a demanda
(Central do Cidad&o do Alecrim)

Questao Chave

Sao recebidas mais solicitagdes do que a
Central tem capacidade de atender,
diariamente. E preciso pensar em como
atender essa demanda de forma mais
efetiva e eficaz

Falta Autonomia (Central do Cidadao
do Alecrim)

Para que o Orgdo funcione é preciso que
ele tenha uma certa autonomia para
poder deixar o trabalho rodando de forma
produtiva e eficaz

A CODACI ndo tem como dar
assisténcia se ndo tem recurso
(Central do Cidadao do Alecrim)

Com recursos escassos é importante
definir uma lista de prioridade, bem como
uma definicdo de verbas para entender
guanto pode/deve ser destinado para que
o Cidad3o possa ter suas necessidades
atendidas.

Existem aproximadamente 60
funcionarios divididos em turnos
(Central do Cidadao do Alecrim)

Estes funciondrios ndo representam a
estrutura real necessaria para a
manutencdo da Central para poder
responder a demanda local

ITEP ndo se relaciona com a central
de forma efetiva (Central do Cidadao
do Alecrim)

Os drgdos deveriam se relacionar bem
para que os processos pudessem andar de
forma mais natural e efetiva

O trabalho é muito especifico ndo
tem porque reunir para conversas. A
coordenacao do ITEP cuida de outros
assuntos ndo somente com os
servicos na centrais. Isso dificulta a
expectativa com eles. (ITEP)

As fungOes devem estar muito claras para
os funcionarios de diferentes Orgdos
dentro da Central, para que desta forma
0S processos possam ser otimizados e, de
repente, complementado por areas
diferentes

Municipio de Apodi - 1 funcionario
para atender a cidade toda (ITEP)

A proporcionalidade é um caso que
precisa ser estudado para ver a
necessidade local, de forma mais
especifica o possivel. Por outro lado, é
necessdria uma estrutura minima para
poder atender as necessidades basicas de
determinado local

J& autorizou concurso de
emergéncia para o ITEP. 106 vagas,
com a perspectiva de assumirem no
inicio do segundo semestre (2017.2).
Aideia é que desse numero, 50% das
vagas sejam destinadas para a
Central. (ITEP)

Sera preciso analisar a viabilidade destas
vagas. Qual é o tamanho da necessidade
da central, considerando a estrutura fisica
para comportar novas pessoas e uma
equipe que pode fazer diferenga para o
atendimento ao cidadao
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“Esse pensamento de ajudar em
alguma coisa, mal da para a gente
pagar nossa conta mensal” — Sobre
parceria financeira ou permuta de
material (ITEP)

Questao Chave

Apoios e parcerias sao importantes e
necessarias para uma situacao como essa,
mas é apenas um paliativo para poder
ajudar enquanto ndo coloca-se uma
solucdo duradoura e efetiva

Com agendamento, acaba-se com a
prioridade de atendimento ao idoso
(SRT)

0O agendamento é importante para que os
horarios sejam cumpridos e os imprevistos
diminuidos. Desta forma a velocidade dos
processos aumenta e a produtividade
igualmente

Maior dificuldade sdo as questdes
estruturais temos disponibilidade
para oferecer todos os servigos que
ja fazemos aqui na nossa central do
Detran - (DETRAN)

Apesar de ter a capacidade tecnoldgica e
ter disponivel todos os servicos na Central,
é importante que haja uma estrutura fisica
de qualidade e que comporte a demanda
pelos servicos

O site do Detran tem todos os
processos para a prestacdo do
servico. Os equipamentos de t.i. sdo
locados, por isso eles sdo bons. E um
contrato antigo. Na central a
telefones da ouvidoria. A ouvidoria é
Itinerante visita uma vez por ano
cada central do Estado. (DETRAN)

O contrato dos terceiros para realizacdo
de servicos especificos pode ajudar a
suprir a demanda, como é o exemplo da
empresa de T.l. que cuida da parte online
dos servicos do DETRAN. Desta forma,
pessoas podem entender melhor seus
procedimentos

“A gente paga todos alugueis das
centrais” (DETRAN) (Atualmente é
oficializado pro convénio o
pagamento dos alugueis e links de
internet das Centrais. Pagamento
dos alugueis de 10 Centrais.)

Para que uma Central pague as
responsabilidades de outras Centrais é
necessario entender se ha um repasse dos
valores para que isso seja compensado de
alguma forma, caso contrario é um gasto
maior e uma receita achatada

Equipe de eletricistas do Detran
também da suporte para outras
Centrais (Joao Camara, por exemplo)
(DETRAN)

A demanda da equipe de Eletricistas
precisa ter condigdes de trabalhar e suprir
todas as necessidades, caso isso ndo
acontega, é preciso reformular o modo de
alocar os esforgos para suprir as
necessidades das estruturas fisicas

Caico, Nova Cruz, chove e vai dentro
da Central. (DETRAN)

Com relatos como este, é importante que
haja uma analise técnica de um
engenheiro dos problemas estruturais e,
desta forma, melhorar a qualidade fisicas
dos espagos de Centrais

Sobre a questao de agendamento de
servicos: alguns servicos médicos
liberam X numero de fichas, mas no
geral, os proéprios servigos do
Detran, sdo por ordem de chegada e
gue ndo gera um numero grande de
procura, apenas em 1 ou 2 meses.
(DETRAN)

Os processos precisam de analises
pontuais sobre os servigos. E preciso
entender a capacidade de atendimento
dentro de prazos razoaveis para a
resolugao de problemas dos cidaddos.
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Os servicos do Detran sao
disponibilizados no site do governo e
do Detran. A comunicagdo é
realizada pelos Chefes de grupo do
Detran que estdao nas unidades do
Central. Possui empresa responsavel
por midias sociais do Detran, que
repassa (DETRAN)

Questao Chave

Os servicos do DETRAN precisam estar
claros em suas midias sociais, mas precisa
ser claro também na hora de prestar os
servicos e manter a qualidade, andlise de
processos, entendendo o que precisa ser
entregue aos cidaddaos com um
monitoramento dos prestadores de
servicos sempre que possivel

Todos computadores da SINE na
central sdo do Ministério do
Trabalho. - SINE

Os computadores tém que ser
conquistados. - PROCON

A infraestrutura é dependente de outro
orgao.

Necessidade de um modelo de rota para
utilizar aparelhos, sincronizados com os
horarios de atendimento.

O cidadao pode procurar a geréncia
para reclamar dos servicos
prestados, mas ndo se sabe se tal
reclamacdo é encaminhada ou nao.
- T.R.E.

Deve-se estabelecer politicas claras em
relacdo a ouvidoria e monitoramento
inteligente.

N3o ha envolvimento financeiro nos
servicos prestados - ndo ha fontes
de arrecadacdo. - PROCON.

Como o 6rgdo arrecada? Isso é um ponto
interessante que pode ser relacionado ao
rateio de custos talvez.

360 horas de treinamento exigidos
pelo ministério do trabalho para que
a senha do sistema possa ser
acessada - SINE.

Processos altamente burocratizados,
mesmo que de modo digital. Otimizacdo
necessaria.

OiTech sé funciona até o meio dia
(Central do Cidadao do Alecrim)

E preciso haver um entendimento dos
horarios e uma distribuicdo que contenha
as horas uteis de um dia para sempre ter
alguém que atenda o cidadao

Principais servicos de demanda:
ITEP, SINE e Detran e Junta militar (a
partir de margo) (Central do
Cidadao do Alecrim)

A Demanda tem que ser suprida com
gualidade e com uma légica que nao
prejudique a Central e o Cidadao.

Reclamagdes sdo feitas aos
funciondrios do ITEP. Entdo o
servidor precisa parar o que esta
fazendo para pedir para o cidaddo se
sentar. (ITEP)

As fungdes precisam estar claras tanto
pelas pessoas envolvidas nos processos,
quanto pelos clientes (cidadaos) para que
haja uma ordem na hora realizar
solicitagdes. Como um balcdo de duvidas,
por exemplo

Servigo de manutencgdo de t i existe
somente um funciondrio dentro da
central. (ITEP)

As Centrais precisam entender suas
estruturas fisicas para poder estabelecer
seus processos. No caso do servigo de
manutencdo de T.l., precisa entender
guantos funcionarios sdo necessarios para
suprir a necessidade de cada Central,
especialmente se considerarmos que o
mundo esta cada vez mais digital
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A média nacional é de 30/por dia,
emissdes de carteira de identidades.
E mais democratico" (ITEP)

Questao Chave
Precisa ver o padrdo nacional para
estabelecer uma meta e tentar trabalhar
sempre dentro do pré estabelecido.

O conveniado Tem que arcar com
investimentos para equipar a central
isso onera o convénio para o
conveniado (SRT)

Os processos ndo podem onerar de forma
injusta aquele o cidadao e é preciso que
isso seja feito através de uma
administracdo que acompanhe mais de
perto o andamento das centrais

Ha uma ouvidoria para reclamacdes
Mas ndo é para a central e sim para
o 6rgdo especifico. Precisamos
lembrar que o cidaddo nao quer
saber como que o governo funciona
(SRT)

Para que o Cidadao esteja satisfeito é
preciso que o servico que ele necessita
seja prestado de forma pratica. Para
tanto, é importante que as centrais
estejam alinhadas com seus prestadores
de servicos, bem como com seus servigos
auxiliares

Poderia avisar sobre a Carteira
pronta via SMS (SRT)

Solugdes diversas para o mesmo problema
precisam ser consideradas para que isso
afete positivamente os cidadaos

Prestacao de servico é realizado por
termo de cooperagdo (SRT)

O termo de cooperagdo precisa estar claro
em relagdo aos servigos prestados para
gue de fato seja acompanhado de forma
justa pelos cidadaos e pelos responsaveis
pelo servigo

Cada funcionario tem uma senha
para acesso ao sistema que realiza o
trabalho da DRT. Esses funciondrios
sao advindos de termos de
cooperagao com prefeituras,
sindicatos e outros. (SRT)

Os funcionarios precisam ter seus
processos definidos para poderem prestar
servicos de qualidade e com produtos
especificos para serem especialistas
naquilo que produzem

Armas brancas e venda de lugar na
fila sdo fatos ja ocorridos e
observados por membros das
centrais. - Central do Cidadao ZN

E preciso fortaceler ou mesmo criar
mecanismos de seguranga mais eficazes
para garantir o bem estar do cidadao e
melhor atendimento.

De 1997 a 2000 as centrais eram
dtimas, com muitos 6rgdos, servigos,
funcionadrios e infraestrutura
adequadas. - Central do Cidad3do ZN

Devido a falta de registro de histdrico, é
dificil especificar as razdes pelas quais tais
fatores mudaram tanto (para pior).
Identificar a raiz do problema permitiria
encontrar solugdes mais facilmente.

Quando a secretaria abandona
procedimentos essenciais para o
bom funcionamento de alguns
servicos / 6rgdos em preferéncia a
outro, ocorre desgaste e falta de
eficiéncia. - SINE

O orgamento e gestdo precisam ser
divididos para que todos os servigos sejam
bem desempenhados.

Criam-se esperangas ao se anunciar
novos projetos e orcamentos - SINE

Possibilidade de melhorias para o futuro
em vista da disponibilizacdo de
orgamentos.

Recebem pessoas de outras cidades
(Central do Cidadao do Alecrim)

E preciso entender a Infra das cidades
para comportar os atendimentos de
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Questao Chave

cidades préximas ou a necessidade de ter
uma Central nas cidades em questdo

Hoje ha um aumento de demanda
para novos RG os idosos estdo indo
aos bancos pedir empréstimo e os
bancos estdao negando por terem
identidades muito antigas (ITEP)

Demandas novas surgem com o passar do
tempo e com as necessidades crescentes
da populagdo. Para suprir isso é preciso
dividir e entender os servicos necessarios
e distribui-los.
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