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Introdugdo e contextualizagao

O governo eletrénico

O modo pelo qual somos governados na Europa vem sofrendo mudangas
dramaticas, para as quais a introdugao das TICs (Tecnologias de Informacao e
Comunicagiao) contribui de maos dadas com outras tendéncias sociais, de forma
determinante.

A Comissao Européia' defende que essas novas tecnologias podem ajudar
as administracGes publicas a lidarem com os mais variados desafios. O foco,
entretanto, nao deve ser lancado meramente sobre a TIC, mas no seu uso combi-
nado com a mudanga organizacional e as novas praticas que visem a melhoria dos
servicos publicos, dos processos democraticos e das politicas publicas. E disso
que se trata o governo eletronico. Possibilita-se, por meio dele, administrar melhor
e de forma mais eficiente, aperfei¢oar o desenvolvimento e a implementagao de

politicas publicas e auxiliar o setor publico na conflituosa tarefa de atender os
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cidaddos e prestar servicos em maior
quantidade e melhor qualidade com menos
recursos.

O governo eletronico permite também
manter e fortalecer a governanca na
sociedade do conhecimento. Isso significa
um setor publico’:

* aberto e transparente, ou seja,
governos “compreensiveis”, que prestem
conta aos cidaddos e sejam receptivos a
participag¢ao e ao escrutinio democraticos;

* a servico de todos, isto ¢, seja focado
no usudrio e seja inclusivo, o que significa
que ninguém sera excluido da prestaciao
de seus servicos e se respeitarda cada um
como individuo, fornecendo-lhe atendi-
mento personalizado;

* produtivo, que devolve o maximo
em valor pelo dinheiro pago pelos contri-
buintes, o que implica que menos tempo
sera desperdicado em filas, erros serdo
reduzidos drasticamente, mais tempo serd
destinado ao atendimento pessoal e o
trabalho do servidor publico tornar-se-a
mais compensador.

Nos udltimos anos, os conceitos de
governo e governanca transformaram-se
profundamente. Isso se deve as crescentes
pressoes e expectativas nao somente para que
sejamos governados por métodos moder-
nos que resultem em eficiéncia e eficacia
(deve-se “fazer mais por menos”, ano a ano),
mas também para que 0s governos sejam
mais abertos a accountability democratica.

Este caldeirao de mudancas encontra-
se agora, mais uma vez, a ponto de ferver
em razao do impacto causado pelas novas
tecnologias digitais no governo. Como
muitos confirmam, o governo eletrénico
permite que eficiéncia e democracia se
encontrem de forma mais facil e barata
do que se pensava inicialmente, e a
aplicacdo de TICs possibilita a reducao do
trade-off que sempre existiu entre esses dois
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objetivos admiraveis. As novas tecno-
logias, porém, vio muito além. Elas
comec¢am a redefinir a paisagem de
governo, alterando as relagdes (de poder
e responsabilidade) e envolvendo os
diferentes atores — entre os fornecedores
de servico e o setor produtivo, entre o
publico, o privado e o terceiro setor e
entre o governo ¢ o cidadao.

Emergem, nesse cenario, novas formas
de governanea, refletindo a transformacgio,
entre outros, das estruturas organizacionais
e econdmicas, com conseqiiéncias pro-
fundas sobre a maneira como compreen-
demos e exercemos a cidadania. Fica claro
que governo eletronico nao significa apenas
colocar os servicos publicos on-/ine e
melhorar sua prestagdo, mas constitui
também um conjunto de processos,
mediados pela tecnologia, que podem
modificar as interacdes, em uma escala
maior, entre os cidadaos e o governo.

O governo eletrénico e a pratica
de benchmarking’

O movimento em direcdo a adocio
do governo eletronico e a necessidade de
reforma administrativa sdo parte crescente
da agenda politica da maioria dos paises
europeus. A rapida difusdo do uso da
Internet, além disso, tem resultado na
ampliagdo da oferta de servicos eletronicos
disponibilizados por institui¢des de
governo aos cidadaos e a pessoas juridicas.

A UE conferiu também grande peso a
constatacao urgente dos ganhos econdémicos
e socials potenciais associados a sociedade
da informacido. Em 2000, a Comissao
Européia* deu inicio ao eEurgpe, tendo como
objetivos principais:

® colocar cada cidadao, escola, negocio
e administracao on-/ine,

® criar uma Europa digitalmente
alfabetizada, apoiada por uma cultura
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empreendedora pronta para prover o
financiamento necessario;

® assegurar que todo esse processo seja
inclusivo, alimentando a confianca do
consumidor e fortalecendo a coesao social.

* Para tanto, a Comissao propos dez
areas prioritarias como parte do Plano de
Acao eBEurgpe 2002, com metas ambiciosas
a serem alcancadas por meio da atuagio
conjunta da Comissao, dos Estados-
membros, do setor produtivo e dos
cidadaos europeus. Uma delas foi o
“governo on-lin¢”’, que buscava garantir que
os cidadaos tivessem facil acesso ozn-line as
informacdes sobre o governo, aos servicos
e aos procedimentos de tomada de
decisao. Esses servigos publicos eletronicos
estao hoje disponiveis nos niveis supra-
nacional (por exemplo, G8, OECD),
nacionais e locais das politicas de todos os
Estados-membros (por exemplo, OL2000
nos Pafses Baixos, Dinamarca Digital
(Digital Denmark), Modernizando o
Governo (Modernizing Government) no
Reino Unido, etc.).

A maioria dos Estados-membros
adotou ou estd em processo de adotar
estratégias de governo eletronico para a
provisao de servigos on-line para cidadaos
e pessoas juridicas.” O alvo do eEwurgpe era
disponibilizar todos os servicos basicos o7-
line até o fim de 2002. O Conselho de
Mercado Interno chegou a uma definicdo
de quais seriam os servicos basicos,
estabelecendo oito destinados a pessoas
juridicas e 12 a cidadios, como mostra a
tabela a seguir.

Dois grupos de indicadores desses
servicos de governo eletronico estao sendo
pesquisados:

* porcentagem dos servicos publicos
basicos disponiveis on-line; e

® uso dos servigos publicos on-/ine pelo
publico, para fins de obtencdo de infor-
macao ou submissao dos formularios.

O progresso em tornar esses Servicos
on-line é medido por uma estrutura de
referéncia em quatro estagios: 1) disponi-
bilizacdo da informacao on-/ine; 2) interacao
de mao unica; 3) interacio de mio dupla;
e 4) transacoes on-/ine completas, incluindo
entrega ¢ pagamento.

Esses dados tém sido coletados duas
vezes a0 ano.

Para além da provisio e utilizacao dos
servicos publicos eletronicos, ha também

“Governo eletronico
ndo significa apenas
colocar os servigos
publicos on-line e
melborarsua

prestacdo, masum
conjunto de processos,
mediados pela
tecnologia, que
podemmodificaras
inleracoes, emuma
escala maior; entre 0s
cidaddos e o governo’.

uma questdao de governanga: “Publicar as
agendas dos conselhos na Internet, possi-
bilitar o voto eletronico ou disponibilizar
os enderecos eletronicos de politicos nao
ira, por si, deter o distanciamento dos
eleitores [...] ou restabelecer a confianca
nas instituicdes publicas e nas estruturas
de tomada de decisio”.*O governo
eletronico pode ser tio-somente uma
ferramenta para conseguirmos uma
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A lista comum dos 20 servigos publicos basicos do eEurope

Servicospublicos paraoscidadaos

1 | Imposto sobre arenda: declarac&o, notificagdo de lancamento

2 | Buscade emprego por meio de postos de intermediacdo de médo-de-obra

3 | Contribui¢des a seguridade social:
a) beneficios por desemprego
b) pensbesfamiliares

d) bolsas de estudos

C) gastos médicos (reembolsos ou pagamentos diretos)

4 | Documentos pessoais:

a) passaporte
b) carteirade habilitacéo

Registro de veiculo (hovos, usados ou importados)

Requerimento de licenca para construcéo

Boletim de ocorrénciapalicial (ex.: em caso deroubo)

Bibliotecas publicas (disponibilidade no catél ogo, mecanismos de busca)

[(oRNe R NE N NN

a) nascimento
b) casamento

Requerimento e entrega de certiddes de:

Matriculaem curso superior/universidade

Alteracdo de endereco

Sl E| B

Servicos de salde (ex.: aconselhamento interativo sobre disponibilidade de
servigos em diferentes hospitais, marcag&o de consultas, etc.)

Servigos publicos para pessoas juridicas

Contribuig&o social paraempregados

Imposto sobre a renda das pessoas juridicas: declaracéo e notificacdo

Imposto sobre o valor agregado (IVA): declarac&o e notificacdo

Registro de abertura de empresa

Envio de dados para os 6rgaos de estatistica

DeclaragBes aduaneiras

Permissdes ambientais (inclusive rel atorios)

Bk Kb GREB

Licitagdes

governanga mais aberta, mais participativa,
mais accountable, mais eficaz e mais coe-
rente (cf. declaracao ministerial da
Conferéncia sobre Governo Eletronico,
realizada em Bruxelas, em 29 e 30
novembro 2001, que indica também que
atencio crescente deve ser dada a
provisao de servicos de governo eletro-
nico pan-europeus).

Este importante relatério mostra como
a economia eletronica (e-economy) esta
emergindo na Europa.” Aponta contrastes
agudos e um retrato variado no que tange a
chegada da sociedade da informacao nos
Estados-membros da UE. As principais
conclusdes sobre as politicas a serem
desenhadas a partir do exercicio de
benchmarking sao as seguintes:
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A declaracao ministerial da Confe-
réncia sobre Governo Eletronico, bem
como a pesquisa de benchmarking devem
criar um momento politico propicio ao
desenvolvimento de servicos publicos
on-line e a identificagio das demandas por
esses servicos em nivel pan-europeu. Isso
tera de ser complementado com um foco
na reorganizacdo do back-office (retaguarda
administrativa)®, a criacio de mercados
eletronicos para as licitagdes e o investi-
mento em equipamentos novos nas admi-
nistracoes.

A definigdo de reorganizagio do

back-office

Bactke-office ¢ um termo vinculado a front-
office, que, nesse contexto, refere-se a interface
do usuario com um servico on-line. O back-
office recebe e processa a informacio dada
pelo usuario para que o servigo seja produ-
zido e prestado. Isso pode ser feito de
forma completamente manual, inteiramente
automatica ou por qualquer combinagio de
ambos. Em alguns casos, esse servico ¢
produzido por uma unidade ou um back-
office, enquanto em outros, pode envolver
diversos back-gffices de um mesmo 6rgio ou
de 6rgaos distintos, no mesmo nivel de
governo ou em niveis diferentes. Uma vez
reconhecida essa complexidade, ¢ preciso
uma terminologia comum para se atingir a
comparabilidade.

Usamos o conceito de drgao piiblico on
governamental,! que pode ser dotado de um
ou mais back-offices. Um 6rgao é definido
como uma organizagao formal que tenha
status legal independente e uma ou mais
finalidades formais (por exemplo, uma
unidade administrativa, um hospital, um
6rgio emissor de passaportes, uma escola,
uma autoridade rodovidria, uma autoridade
tributdria, etc.). A diferenca entre um 6rgao

e um back-office ¢ que este tltimo, embora
possa vir a ser uma organizagio formal, ndo
¢ dotado de status legal independente. Um
back-office pode estar situado no mesmo
endereco ou em enderecos diferentes de
outros back-gffices do 6rgao e se distingue
um do outro por ter uma ou mais atribui-
¢bes formais especificas, cumpridas por
estruturas organizacionais e gerenciais
proprias, embora estas se juntem no nivel
mais elevado do 6rgao publico.

O termo “reorganizacao’ refere-se as
mudancgas nos fluxos de trabalho (reorga-
nizacao ou reengenharia de processos) na
estrutura de um ou mais 6rgaos envolvi-
dos, isto é, na distribuicao da autoridade,
das atribuicGes e das tarefas, que ocorrem
quando servigos siao disponibilizados
on-line. O interesse pela reorganizacao
reside na longa experiéncia de imple-
mentacao da tecnologia da informacao
no governo: os maiores beneficios nao
provém da simples transferéncia de
processos encaminhados em papel direta-
mente para o computador, mas do uso
potencial da tecnologia para reestruturar
esse processo, verificar se cada etapa ¢
ainda necessaria, se as etapas podem ser
fundidas, etc. Para o usudrio, em termos
de qualidade do servico, essa reestru-
tura¢do pode significar mudanc¢a na
maneira pela qual o produto é prestado.
Por exemplo, alguns 6rgaos passaram de
uma atitude passiva de recebimento dos
requerimentos para a prestacio proativa
do servico, com base nas informacoes
(tais como datas) disponiveis no sistema.

As principais estratégias de
boas praticas

Uma analise detalhada das 29 boas
praticas estudadas identificou oito principais
escolhas estratégicas entre as iniciativas de
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governo eletronico européias mais avan-
cadas. Elas representam as principais
abordagens bem-sucedidas no uso da TIC,
para melhorar os servigos e/ou reorganizar
back-offices. Deve-se enfatizar que tais estra-
tégias nao sao, por Obvio, excludentes, mas
geralmente sao combinadas de diversas
maneiras, dependendo das circunstancias,
necessidades e aspiracoes. Sao elas:

e digitalizacao de back-offices muito
pouco alterados — normalmente, quando
os arranjos preexistentes de back-offices
funcionam bem, ¢ facil digitalizar sem
mudangas significativas, garantindo a alta
qualidade dos servicos on-/ine a serem
implementados aos usuarios;

* reorganizacdo profunda dos back-
offices — essa estratégia se faz necessaria
quando os arranjos preexistentes siao
complexos, nio integrados e talvez em
crise, demandando reorganizacio signifi-
cativa a fim de implementar servicos de
alta qualidade aos usuarios;

* centralizacdo das funcoes de back-office
e descentralizacio das fun¢oes de front-office
— traduz-se na racionalizacao de back-offices
e de suas atribuicOes (ex.: armazenamento
de informacbes e gerenciamento) de
forma a aumentar a eficiéncia e poupar
gastos, reconhecendo, porém, que os
usudarios poderdo necessitar de atendi-
mento local e adaptacio;

* uma “camara de compensa¢io” do
back-office — uma estratégia util quando os
arranjos sao relativamente complexos e
muitas vezes nao integrados, mas dificeis
de serem modificados. Assim, um meca-
nismo de troca de dados a parte é estabe-
lecido para uso tanto dos 6rgaos como
dos usuarios, assegurando a alta qualidade
dos servicos on-line.

* tipos genéricos de interacio entre
usudrio e 6rgao — possibilitam importantes
ganhos de escala e escopo, modulando o
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back-office ou componentes de servicos em
area abrangente e reduzindo, por outro
lado, a flexibilidade para adaptar-se a exi-
géncias especificas;

* portais — uma abordagem focada no
usudrio, que apresenta pacotes de servicos
preexistentes em formato e contexto
adequados para atividades e pertfis especi-
ficos de usuarios;

* servicos proativos — considerando
que 0s back-offices estdo cada vez mais inte-
grados e capazes de compartilhar dados e
recursos entre eles, é possivel oferecer
servicos que requerem pouca ou nenhuma
iniciativa ou a¢ao do usudrio, poupando-
lhe, assim, tempo, gastos e esforco;

* maior responsabilidade e controle do
usudrio — a maior integra¢do e a intero-
perabilidade do back-office conferem aos
usuarios maior responsabilidade e iniciativa,
de forma que o proprio usuario possa
determinar precisamente onde, quando e
como o setrvico deve ser utilizado.

Digitalizagao de back-offices
muito pouco alterados

O rapido progresso em matéria de
governo eletrénico depende frequente-
mente da existéncia ou ndo de uma historia
de integracdo e cooperacdo do back-office,
particularmente se ha um legado tecnol6-
gico interoperavel. Assim, o legado orga-
nizacional histérico e tecnoldgico
desempenha papel decisivo: quando o back-
office preexistente é relativamente bem
integrado e bem-sucedido, pode nio ser
preciso empreender mudangas organiza-
cionais ou até mesmo tecnolégicas signifi-
cativas por ocasidao da introducio de
servicos eletronicos. Em muitos casos,
pode até ser bastante facil e rapido
digitalizar os fluxos de trabalho e as
interconexdes organizacionais existentes e/
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ou erguer um front-gffice virtual usando a
tecnologia da web sobre a tecnologia legada
do back-office, ou mesmo alguma combi-
nag¢ao de ambos. Em tais casos, a integracao
existente do back-office ¢ mais ou menos
cimentada como inicialmente era. Por um
investimento relativamente modesto, essa
mudanga pode trazer uma economia niao
insignificante, empregos melhores, servi-
¢os melhores, mais rdpidos e mais trans-
parentes aos usudrios e maior interagao
com eles, conferindo-lhes, por exemplo,
mais acesso, responsabilidade e controle.

Mesmo nos casos em que 0s arranjos
organizacionais existentes sio complicados
e nio necessariamente operando em
condig¢bes 6timas, ¢ improvavel que a
prioridade imediata seja a reorganizacao dos
back-offices ou dos fluxos de trabalho, se o
servico tradicionalmente oferecido estiver
funcionando relativamente bem e nao estiver
em crise. No entanto, o que tipicamente se
observa nessa estratégia ¢ que os servigos
sdo colocados o7-/ine mesmo assim, o que
leva a melhorar a qualidade do servico para
0s usuarios e poupar gastos para 0s 61gaos,
bem como melhorar as condi¢bes de
trabalho da equipe.

Além disso, essas melhorias, se
comparadas as iniciativas que requerem
reorganizag¢dao ou investimentos em
tecnologia em grande escala, sdo, muitas

vezes, relativamente faceis e pouco
custosas, porque niao ha — ou ha pequenas
— mudangas organizacionais ou de fluxos
de trabalho e ndo existem estruturas novas
de processo do trabalho a introduzir.
Assim, digitalizar um back-office em grande
patte inalterado e/ou construir um front-
office por cima deste oferece a vantagem
de evitar que sistemas existentes tenham
seu desenvolvimento prejudicado, estimu-
lando o aperfeicoamento do servico
existente na Internet.

Um exemplo relevante dessa estraté-
gia de boa pratica é a declaracao adnaneira da
Austria para o comércio de bens e servigos
fora do ambito da UE, que se iniciou a
partir das pressoes exercidas pela comuni-
dade empresarial austriaca. A demanda
nao advinha de um servico inerentemente
deficiente, como os servicos aduaneiros o
sao tradicionalmente, mas da oferta de
melhores servigos por rivais em outros
paises da UE, que os haviam colocado o#-
line, fato que resultou na ameaca de
importadores e exportadores austriacos de
retirarem seus negocios do pais.

No caso da declaracio aduaneira da
Austria:

* 0s arranjos organizacionais existentes
eram relativamente simples e bem inte-
grados, de modo que apenas uma pequena
reorganizagao se fazia necessaria;

L]
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* a solucdo tecnoldgica para a intro-
dugio do servigo eletronico foi digitalizar
arquiteturas e fluxos de trabalho existentes
e disponibilizar um balcao de atendimento
com base na web;

* as funcdes, tarefas e habilidades de
trabalho da equipe mudaram para melhor,
alguns membros da equipe foram libe-
rados para outras fungdes e outros custos
foram reduzidos;

* houve consideravel descentralizacio
da responsabilidade e controle diretamente
aos proprios usuarios (do ramo de impor-
tacdo e exportacdo), possibilitando acesso
aum servico mais agil, preciso e satisfatorio.

Outros exemplos de digitalizacdo de
back-offices que permaneceram praticamente
iguais incluem:

Servigos eletrénicos aos cidadéos:

® imposto de renda na Franga: ainda que
se tenha colocado o servigo on-line, o prin-
cipio basico das declara¢oes de imposto
de renda nao foi alterado como resultado
da digitalizagao: a mesma informacio tem
de ser prestada basicamente no mesmo
periodo do ano; o que era, no passado,
feito por via postal e pagamento tradi-
cional, hoje pode ser feito pela Internet;

® registro de veiculos na Itdlia e nos Paises
Baixos: em ambos os casos, a digitaliza¢ao
conduziu a uma reorganizacao na provisao
do servico, tendo em vista que determi-
nadas bases de dados passaram a ser
digitalmente conectadas, ¢ também a
mudangas nas etapas de trabalho da equipe
e dos usudrios, as quais, porém, nio
envolveram nenhuma alteragio na organi-
zacao dos back-offices,

® concessies de bolsas de estudos na Dinamarca:
neste caso, somente uma interface web foi
colocada sobre a estrutura de cooperagao
organizacional, sobre os fluxos de trabalho
e sobre os legados tecnologicos existentes,
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resultando em um trabalho muito menor
e mais interessante para a equipe ¢ em
servico muito mais responsivo e acessivel
a0s usuarios, aos quais foram conferidos
mais responsabilidade e controle;

® beneficios sociais, bibliotecas piiblicas na
Dinamarca e boletim de ocorréncia policial na
Finlandia: em ambos os casos, pouca ou
nenhuma mudancga ou integraciao foi
necessaria na estrutura organizacional exis-
tente, que funcionava bem. Na Dinamarca,
sistemas eletronicos novos, flexiveis e alta-
mente compativeis foram colocados por
cima dos soffwares existentes, que que variam
de biblioteca para biblioteca. Na Finlandia,
nova tecnologia foi instalada na interface
com o cidadao, também tendo como
alicerce um sistema preexistente, o que
levou a uma rapida disseminacao do
servico e adesdo a ele;

® licenga para construgao na Bolonha, Itdlia:
as etapas de trabalho existentes equipa-
raram-se ao conteido disponivel on-line
tanto quanto possivel, sem grande reorga-
nizacdo do setrvico;,

® matricula no ensino superior no Reino Unidy:
havia um longo e estavel relacionamento
entre as partes interessadas, de modo que a
digitalizacdo e a integracdo foram relati-
vamente faceis e bem-sucedidas.

Servigos eletrénicos as pessoas
juridicas:

® registro de empresas novas na Italia: houve
aqui pouca ou nenhuma mudanga nos
arranjos organizacionais e na integragao
existentes, sucedendo-se apenas a digita-
lizacao dos fluxos de trabalho;

o licitagoes na Austria: o servico SBA
on-line'"baseou-se na necessidade de
mudangas na provisio do servico e
desencadeou pequenas modifica¢des na
organizacdo dos back-offices, dado que o
NOVo servico on-line envolvia atores que ja
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cooperavam ha muito tempo na compra
de livros escolares. A reorganiza¢iao dos
back-offices ndo fol empreendida, uma vez
que ndo havia necessidade ou alternativa
para mudar as estruturas organizacionais;
® portais na Espanha ¢ na Suécia: em
ambos os casos, nio foi preciso recome-
c¢ar as mudancas da estaca zero; na
Espanha, a maioria dos processos e das
rotinas de trabalho entre os diferentes
6rgios ja era comum antes da criagao do
portal; os desafios principais relaciona-
ram-se, conseqiientemente, a integragao
dos sistemas de TI do usuario (front-end) e
do servidor (back-end), a integracio com
bancos, as questdes de seguranca e
estrutura legal; na Suécia, as relagdes
organizacionais e a integracao dos dados,
inclusive com bancos, ja existiam antes da
introducio de servicos na web.

Reorganizagao profunda dos

back-offices

Como descrito na secdo anterior,
uma importante consideracio a ser feita
por ocasido da introdugio de servicos
on-line que busquem a racionalizacio e a
obtencao de beneficios qualitativos ¢ a
existéncia de historia de integracio e
cooperac¢do de back-offices, particularmente
se houve a incorporagao de legado tecno-
légico interoperavel. A configuracao

&)

organizacional vé-se diretamente refletida
na tecnologia que a sustenta. De fato, eles
sdao, ndo raro, mutuamente dependentes,
de modo que uma mudanga profunda em
uma implica mudanga profunda em outra,
fazendo com que modificagdes se tornem
mais desafiadoras, potencialmente dificeis
e custosas em termos de tempo e recursos.

Entretanto, uma mudanca profunda
pode ser necessatia se 0s back-gffices estiverem
funcionando mal em qualquer grau signifi-
cativo e/ou o setvico seja incompativel a
padrOes aceitaveis ou a demandas recor-
rentes de usuarios. Se a mudanca é motivada
por tal crise, por iniciativas do governo
central ou, ainda, por outros vetores, o fato
¢ que as recompensas, por outro lado,
podem ser também consideraveis, e nao
somente a longo prazo.

A decisao de dar andamento a uma
profunda reorganizacao dos back-gffices e
as mudangas concomitantes dos front-gffices
possibilitam — e, na verdade, levam a —
repensar totalmente o sistema e a filosofia
do desenho, a produgao e a entrega do
servico a partir do zero. O recomego pode
ser necessario em cenarios de back-offices mal
integrados, pelo menos com relagdo as
demandas provenientes da digitaliza¢ao, ou
de legados tecnologicos incompativeis (ou
cuja compatibiliza¢do resulte demasia-
damente cara) para continuarem a ser
usados ao se aperfeicoarem os servigos.

Back-offices e fluxos

detrabalho reorganizados

477
—
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As tecnologias digitais, independen-
temente do peso que a TIC exerce sobre a
estrutura, vém provando ser excelente
catalisador e meio importante de reforma
sempre que um servi¢o nao funciona bem,
encontra-se inerentemente em crise ou
necessita, de qualquer forma, de mudanca.

Uma profunda reorganiza¢ao de back-
offices envolve normalmente reflexio sobre
a totalidade da organizacio e a entrega dos
servicos, das estruturas de processo de
trabalho e da interoperabilidade entre os
back-offices e as diferentes organizacdes.

Um exemplo relevante dessa estra-
tégia de boa pratica é a concessao de bolsas de
estudo nos Paises Baixos, que necessitava de
urgente aperfeicoamento nos servigos e
nas relacOes com o cliente, cuja solucio,
por sua vez, poderia melhorar a percep-
¢ao publica do IB-Grupo, responsavel
pela administracao de financiamentos
estudantis e de outros servicos destinados
a esse publico. Em 2000-2001, o IB-
Grupo tinha reputagdo extremamente
negativa, decorrente dos fracos desem-
penhos nos anos anteriores. O grupo
reconhecia que a relagdo com seus clientes
melhoraria apenas a partir da melhora
geral de seu desempenho e a Gnica maneira
de se conseguir isso era iniciar mudancas
fundamentais em ambas as pontas da
organizag¢ao: rever os servigos aos clientes
resultaria em maior eficiéncia no front-office,
o que implicaria, em larga medida, reali-
zar mudancas dramaticas nos back-offices ¢
repensar, por completo, a maneira pela
qual o servico era organizado.

No caso holandés da concessao de
bolsas estudantis:

® 0 servico necessitava de reforma (ele
estava, de fato, em crise e enfrentava
questionamentos no Parlamento holandés),
independentemente da introducao ou nao
das tecnologias digitais;
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® os arranjos organizacionais legados
eram relativamente complexos e n2o bem
integrados, demandando ampla reorgani-
za¢a0 do back-office e das relagdes entre os
o6rgaos, o que poderia gerar resisténcia dos
niveis hierdrquicos mais baixos e de gerentes
dos departamentos. Na pratica, porém, isso
nao constituiu problema, porque o motor
para a mudanca veio das proprias equipes
e dos usuatrios;

® a solucdo de tecnologia adotada foi
absolutamente fundamental e seus resul-
tados superaram as expectativas, agregando
ndo apenas uma interface web ao sistema
legado, mas digitalizando, as vezes pela pri-
meira vez, muitos fluxos de trabalho, com
a introducdao de novos softwares de
comunicagao para permitit a cooperagao
entre back-offices e 6rgaos antes nao
cooperativos, etc;

* ocorreram mudancas significativas
nas funcoes, tarefas ¢ habilidades dos
membros da equipe, muitos dos quais
passaram a realizar trabalhos menos roti-
neiros e mais interessantes como resultado.
Houve, por outro lado, perda consideravel
da equipe no quadro geral;

* houve descentralizacdo da responsa-
bilidade e controle para os préprios estu-
dantes-usuarios, nio apenas em prol da
exatidao dos dados e da responsividade
do servico, mas também da retirada, da
equipe, tanto quanto possivel, do fardo de
alimentar dados no sistema.

Outros exemplos de estratégias
incluem:

® a emissdao de documentos pessoais para
cidadios na Austria e, em certa medida, a
emissao de certidoes de nascimento e casamento
emr Bremen, Alemanba: ambas sao caracteri-
zadas por ampla reorganizacdo na pro-
visdo do servico. Enquanto a solugdo aus-
triaca se caracteriza pela forte integraciao

do front-office e do back-office com
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sofisticada provisao de servicos, que
podem ser acessados integralmente oz-/ine,
a énfase da solucao de Bremen encontra-
se na integracao do back-office responsavel
pela entrega do servigo com o caixa
responsavel por todas as transacOes que
implicavam pagamento na administracao
publica;

® 0 pagamento de pensies familiares na
Irlanda: mostra como o processo de solici-
tacio de pagamento de beneficios a
crianc¢a foi radicalmente alterado. Os
avancos mais relevantes inclufram a reor-
ganizacio e¢ o desenvolvimento da
interface com o usuario (back-end) do
sistema de concessio do beneficio a
crian¢a, bem como do procedimento de
registro civil na Irlanda, que dao suporte
a um processo automatico e proativo de
requerimento do beneficio apds o nasci-
mento da crianca. O redesenho desse
servico levou a implementacio de nova
estrutura de entrega do servico, que
envolveu a reengenharia dos sistemas de
back-offices (processos e procedimentos de
negocia¢ido de contratos, arquitetura
da tecnologia, ferramentas, plataforma de
desenvolvimento, redesenho dos sistemas
legados) a partir dos canais de acesso dos
usudrios e da adog¢do de abordagem
proativa/automitica na disponibilizacido
do servico.

Pode acontecer que nem todos os
aspectos necessitem de reformas estru-
turais, pelo menos naquele mesmo
momento. Por exemplo, o foco pode cair
sobre a reconfiguracido de estruturas e
arranjos formais, sobre os novos e inte-
grados fluxos de trabalhos, os novos tipos
de arranjos funcionais ou, ainda, a
incorporagao e uso de tecnologia.
Reformas como essas, em andamento,
podem envolver o uso continuado de
redes e relagOes existentes, mas combinadas

com uma reorganizagio que inclua a
digitalizacao de fluxos de trabalho. O mes-
mo ocorre quando a reorganizagio e
integracdo ocorrem ao longo de varios
anos, de forma que somente uma reorga-
niza¢ao parcial venha a ser necessaria por
ocasiao da digitalizacdo e da introdug¢ao
de servicos on-line. Exemplos de mudancas
parciais incluem:

“As tecnologias
digitais, independen-
temente do peso que
aTICexerce sobrea
estrutura, vém
provando serexcelente
catalisador e meio
importante de reforma
sempre que um servico
ndo funciona bem,
encontra-se
inerentemente em
crise ou necessita, de

qualquer forma,
de mudanca’.

® o imposto de renda da pessoa fisica na
Finlindia ¢ na Espanba: ambos resultam de
mudancas de longa data e, de fato, vin-
culadas a pacotes de servicos que sdo parte
do desenvolvimento de portal;

® concessao de licenga para construir em
Esslingen, na Alemanha e, em alguma medida,
na Bolonha, Itdlia, nas quais mudangas
parciais, mas ainda assim profundas, foram
introduzidas.
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Centralizagao das fungdes de
back-office e descentralizagio das
fungoes de fromt-office

Uma importante estratégia de governo
eletronico, motivada pela necessidade de
aumentar a eficiéncia e prover servicos mais
efetivos e de melhor qualidade, ¢ centralizar
alguns ou todos os back-offices ou suas
funcdes (ex.: armazenamento de dados).
Essa concentracio tem forte efeito
racionalizador, que agrupa especialidades,
reduz erros e atrasos e é capaz de bene-
ficiar-se de uma economia de escala que
grande nimero de unidades descentrali-
zadas, empreendendo fung¢des pratica-
mente similares, nao poderia obter.

Pode haver barreiras legais ou politicas
para a centraliza¢do, bem como problemas
persistentes resultantes de longa tradicdo
de identidade propria e de atuacio
independente, mas, uma vez superados, a
centralizacdo traduz-se em reducao de gas-
tos significativos e servicos melhores. Um
back-office centralizado pode, as vezes, surgir
disfarcado de “escritério-meio” ou “centro
de compartilhamento de servicos”.

Concomitante a centralizacao do back-
office ocorre a descentralizacao do front-office.
Se esta ultima podera resultar em benefi-
cios, depende do tipo de servico e, parti-
cularmente, se houver ganhos diretos
resultantes da presta¢ao feita por multiplos
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e novos canais. Essa situacio pode acon-
tecer, por exemplo, quando um servigo
on-line disponibilizado por back-office
centralizado ou fonte de dados é comple-
mentado por uma série de front-offices, que
oferecem suporte e aconselhamento direta-
mente ao usuario, e, necessariamente, por
conhecimento local.

Isso é importante também para
atender a0 interesse da democracia local e
da subsidiariedade, de tal forma que a
prestacdo do servico seja adaptada as con-
di¢bes locais. Um servico centralizado
on-line complementado por afinamento
local nao precisa, obviamente, calcar-se
apenas na prestacdo pessoal, ja que a
democracia e interesses de relevancia local
podem manifestar-se em servigos on-/ine
adaptados para aquela regido.

Como regra geral, a centralizagdo do
back-office ¢/ou de fontes de dado justi-
fica-se quando servigos ou alguns aspectos
deles sao padronizados ao longo de
extensa area geografica (em geral, em um
pafs ou Estado federal, muito embora,
mesmo na BHuropa, eficiéncia e ganhos
qualitativos multiplicam-se quando a
centralizacio é possivel e se justifica). Em
contextos em que O servico ou algum
aspecto a ele vinculado deve responder a
necessidades locais ou nos quais a
prestacdo pessoal é parte importante do
servico, cabe descentralizar o front-office.

=)

Centraliza¢io de
bactk-offices e/ou
fontes de dados

Descentralizacao

[ NN
O O %} O O dos front-offices

@
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Em casos de servicos que apresentam
aspectos tanto padronizados quanto
vinculados a localidade da prestacio, a
centralizagido e descentralizacdo podem
claramente ser complementares.

Um exemplo relevante dessa estra-
tégia de boa pratica é o servigo de registro de
veienlos na Itdlia, que, antes do lancamento
do servico on-line, era caracterizado por
indmeras etapas a serem superadas tanto
para usudrios como para a equipe de
servidores. Depois da compra de um
automovel, o interessado tinha de realizar
cinco visitas a diferentes instituicoes para
registrar a propriedade. Em seguida, a
inscricdo ou a renovagdo para recolhi-
mento da taxa rodoviaria constituia
procedimento igualmente demorado. O
desafio principal era, portanto, contornar
essa enorme burocracia. Foi preciso,
entao, uma solu¢ao on-/ine, que centralizasse
varias bases de dados mantidas por
distintos orgaos. Agora, proprietarios
podem fazer o registro de seus veiculos
diretamente na concessionaria, por
ocasido, por exemplo, da compra do
automével, ou ir ao 6rgio competente e
registra-lo com apenas uma visita. A
prépria equipe encarrega-se de fazer o
registro on-/ine por meio do “e-balcio”,
em nome do proprietario. O resultado ¢é
uma base de dados com um “portio de
entrada eletronico” unificado, interligando
as varias bases — a publica, a das conces-
sionarias e a dos autoclubes, o que permite
acesso on-line instantaneo, em qualquer
tempo e lugar, a todo o sistema. Hoje, o
usudrio pode, a0 comprar um automovel
na concessiondria, fazer o registro da
propriedade no local e em poucos
minutos, com a ajuda de algum funcio-
nario. Caso o veiculo ndo seja adquirido
em concessionaria, ou a taxa rodoviaria
tenha de ser recolhida ou renovada por

meio de pagamento eletronico, fica a
disposi¢ao do usuario qualquer 6rgao das
diferentes administra¢des ou qualquer
uma das milhares de concessionarias
existentes no pafs, independentemente da
localidade em que o veiculo tenha sido
inicialmente registrado.

O exemplo italiano mostra que:

® centralizar bancos de dados de back-
offices sob a forma de servigo unificado e
padronizado maximiza a interoperabilidade,
possibilitando a sua prestacio em tempo
real e minimizando erros;

® descentralizar o front-office explora a
extensa rede de concessiondrias existente
como mediadores qualificados para o
registro de veiculos e pagamentos
eletronicos, de maneira que recursos nao
precisam ser gastos na expansio, mas
limitada, da rede publica de atendimento
existente.

Outros exemplos de centralizagao de
back-offices ¢ fontes de dados e/ou de
descentralizacao de front-gffices incluem:

Servigos a pessoas fisicas'!

® imposto de renda na Finlindia e Espanba,
que centralizou um grande nimero de fon-
tes de dados em todo o pais para prover
um servico unificado e de acesso instan-
taneo. Além disso, o caso finlandés envolve
algum grau de descentralizacao — 446 back-
offices tributarios foram reduzidos a 130,
considerando que eles ndo atuavam, em
geral, como front-offices, ¢ que 70% dos
cidadaos aceitam um formulario previa-
mente preenchido, que lhes é enviado como
parte do servico proativo oferecido;

® registro de antomiveis nos Paises Baixos:
ilustra tanto a centralizacdo de back-offices e
de fontes de dados, bem como a descen-
tralizacao de front-offices. Nos anos 90,
proprietarios de veiculos fizeram intensas
campanhas para a reorganizacdo do
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procedimento de registro, que exigia regis-
tros separados em trés diferentes 6rgaos,
todas com baixa integracio de dados. A
reorganiza¢do resultou em uma base de
dados centralizada, hoje alimentada também
por grande nimero de outras institui¢des, e
na completa reorganizacio e centralizagao
do proéprio 6rgio de registro. Além disso,
um significativo namero de front-gfices adicio-
nais foi disponibilizado, por meio da
utilizacao da rede de concessiondrias ¢ de
agéncias existentes dos correios;

* documentos pessoais, registro de resi-
déncia na A/mfrz'a, caso em que foram
desenvolvidos novos sistemas de registro,
baseados na digitalizacdo de fluxos de
trabalho tanto em nivel local como
nacional. Um componente-chave foi o
estabelecimento de um registro eletronico
central de residéncia em marco de 2002.
Antes disso, informacdes dessa natureza
eram armazenadas em formularios de
papel e em sistemas de computadores
autonomos. Uma copia do formulario de
registro, que tinha o status de documento
oficial, era entregue ao cidaddao. Esse
documento era exigido toda a vez que se
fizesse necessaria a comprovacao de
residéncia. Hoje, interfaces de programas
permitem que 6rgios publicos e um
numero limitado de organiza¢des privadas
busquem essa informacio diretamente no
6rgao centralizado de registro;

® pensies familiares na Espanha, onde
fontes de dados relevantes foram centra-
lizadas para prover um servico proativo
de concessio de beneficios a crianca,
dentro do 6rgao fiscal, como parte de
programa fiscal on-/ine mais amplo. A
informac¢do € requerida tanto para os
nascimentos como para o imposto de
renda pago pelas maes. O beneficio a
crianca € visto, assim, neste caso, como
abatimento no imposto, para incentivar
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as mies a trabalharem e é pago com a
reducdo da carga tributaria ou, alter-
nativamente, com a trestituicio do
montante pago;

® bolsas de estudos nos Paises Baixos, onde
ocorreu tanto a centralizacio dos back-offices
do 6rgido competente, como parte de
profunda reorganizacio do servi¢o, como
a centralizacdo dos dados de 6rgaos fiscais,
do Escritéorio Central de Estatisticas, da
Superintendéncia de Educagao, de muni-
cipios, de bancos e de companhias de
seguros. Além disso, deu-se inicio a
descentralizacao de front-offices, pela qual 13
deles passaram a oferecer atendimento
individualizado e regional na concessio de
bolsas, bem como em um leque de outros
servigos para estudantes;

Servigos eletrénicos a pessoas
juridicas'?

® imposto sobre a renda da pessoa juridica e
imposto sobre o valor agregado na Grécia, na
Irlanda e em Portugal todos apontam para a
centralizacdo e o processamento no nivel
nacional, combinados com o papel de
interacao direta com o usudrio exercido
pelas agéncias fiscais locais. No sistema
grego, as bases de dados centralizadas do
Escritorio Nacional para o imposto sobre
o valor agregado garantiram meios para o
desenvolvimento de aplicativos locais auto-
nomos, de forma a assegurar a indepen-
déncia operacional das agéncias fiscais
locais. Essa arquitetura de sistema provou
ser bem-sucedida, incorporando a auto-
magao de procedimentos internos interli-
gados em nivel nacional e significativas
melhorias na operagio das agéncias locais.
Na Irlanda, foi preciso grande esforco de
digitaliza¢ao e reorganiza¢ao do back-office,
envolvendo a integracao de sistemas
tributarios de interface ao usuario, antes
separados, no sistema de Processamento
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Integrado de Tributagdo, e a disponibi-
lizacao de /inks eletronicos para as agéncias
regionais. Uma centralizacdo de dados
similar, vinculada a escritérios locais, ocorte
no sistema portugués de imposto sobre a
renda da pessoa juridica, embora, neste
€aso, 0s principais aspectos a serem traba-
lhados tivessem sido a necessidade de
mudanga cultural e o estabelecimento de
metas claras para assegurar a integracio.

Uma “cidmara de compensa-
¢a0” do back-office

Uma alternativa para a centralizagao de
fontes de dados ¢ a criacdo de uma camara
de compensacio do back-office. Uma base
centralizada de fontes de dados contém o
conjunto dos dados coletados, ou seja,
dados brutos e informacdes analiticas.
Mesmo quando eles sdo constantemente
atualizados em sua fonte original, uma
camara de compensacio possibilita a troca
e interoperabilidade de dados, fornecendo
ferramentas analiticas que registram e
rastreiam os dados remanescentes nas
bases existentes. A camara, assim, garante
a compatibilidade da troca de dados onde
ela ndo existiria e pode constituir uma
solucao menos custosa em relacao a
centralizacao “no atacado” de fontes de

dados que apresentem padroes de dados,
linguagens, semanticas e sintaxes incompa-
tiveis, mas que precisem comunicar-se.

Uma camara de compensacao sepa-
rada pode, por vezes, surgir disfarcada de
“escritérios-meio” ou “centros de servicos
compartilhados”. Sua fungio é prover uma
plataforma para a interoperabilidade de
dados diversos, permitindo que cada
6rgao continue a utilizar os dados e a
tecnologia legada, bem como os seus
proprios sistemas de processamento, 0s
quais vém sendo desenvolvidos separada-
mente ao longo de varios anos. A cimara,
de tal forma, constitui mais propriamente
um mecanismo de troca de dados ou um
canal inteligente de transferéncia de dados
do que um repositério de captura de
informacdes. Em muitos casos, ela ¢é
terceirizada dentro do setor pablico ou a
especialistas do setor privado.

Um exemplo relevante'” dessa estra-
tégia de boa pratica é a contribuigio social
devida pelos empregadores na Bélgica. Nesse caso,
foi criado em 1991 um escritério publico
autébnomo chamado Crossroads Bank for
Social Security (CBSS), nio para ser uma
base centralizada, mas para gerir registros
sobre a localiza¢io, o tipo/formato do
dado necessario e seu nivel de acesso (por
quem e com que fim os dados poderiam

/A/y/t “Camara de
compensacao”
\'\‘\ do back-offices
A
4
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ser acessados). O objetivo da camara de
compensa¢io do CBSS ¢, portanto,
identificar e rastrear informacdes, indepen-
dentemente de seu formato, um meca-
nismo altamente inteligente de troca de
dados e nao apenas uma grande base
centralizada.

Os usuatios, nesse caso, sao os diferentes
empregadores, cada qual com diferentes
sistemas de dados e formatos, que, ademais,
necessitam comunicar-se com uma varie-
dade de instituicdes de seguridade social, as
quais, por sua vez, utilizam diferentes
sistemas de dados relativos a seguridade
social, a férias, a doenca, a acidentes, a
pensdes familiares de cada um dos empre-
gados. Possibilitar a interoperabilidade e uma
troca de dados bem-sucedida entre todas
essas distintas organizagoes e sistemas € o
papel da camara de compensagao do CBSS.
Cada empregador necessita processar dados
obtidos de diferentes instituicOes de
seguridade social a partir de seu proprio
sistema. A camara de compensa¢ido nao
realiza esse processamento, mas oferece um
mecanismo de troca para que o empregador
receba a informacao requerida, independen-
temente de sua proveniéncia, em um
formato que ele possa compreender.

Tipos genéricos de interagdo
entre o usuario e o 6rgao

Diversas interacdes entre o usuario
(representado pelo front-office) e o 6rgao
(representado pelo back-office) exibem
grande nimero de atributos similares, se
nao idénticos. Sao os casos, por exemplo,
da interface com o usuario, da funciona-
lidade da web, do acesso a informacdes
tanto genéricas quanto especificas, da
obtencao, preenchimento e devolucao de
formularios, do envio de duvidas, da
gestdo de identidade, dos pagamentos, etc.
Da mesma maneira, na interface adminis-
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trativa, os 6rgaos precisam prover tudo o
que ja foi mencionado, além, obviamente,
da digitaliza¢dao e racionalizacdo dos
processos de trabalho, da garantia de
seguranca e prote¢ao de dados, da imple-
mentagao e utilizacao efetiva de conceitos
de gestio do conhecimento, do uso de
padroes em arquiteturas, formatos de
dados, linguagens, semantica e sintaxe, da
conexao com outros back-gffices € orgaos,
da avaliacdo das necessidades da equipe e
de suas habilidades e da oferta de treina-
mento, etc. HA um oceano de potenciais
similaridades entre os varios tipos de
servicos on-/ine, pela forma como eles
complementam os servigos tradicionais e
como a reorganiza¢io do back-gffice ocorre.
Mesmo que dado servi¢o ou conjunto de
servicos nao apresentem tais similaridades
no inicio, ¢ provavel que elas aparecam
como resultado da reavaliacio, do
redesenho e da digitalizacao que vier a se
suceder. De fato, trata-se de uma impor-
tante forca motriz da reflexdo sobre a
digitalizacao.

HEconomia de escala e de escopo
podem, assim, trazer beneficios qualitativos
e eficiéncia, por meio da padronizacio de
algumas caracteristicas comuns, como
forma de poupar recursos, manter a
simplicidade, facilidade de manutengao,
atualizacdo e uso (seja pelo usuario final,
seja pela equipe) e reutilizacio de atributos
desejaveis. Esses beneficios claros dao for¢a
ao desenvolvimento e uso de tipos
genéricos de interacdo entre um usuario e
um 6rgao, possibilitando a implementagao
de servigos consistentes de forma rapida
e eficiente em termos financeiros. Sao
sistemas que podem ser disponibilizados
por um preco relativamente baixo, ser
desenhados para tornarem-se localmente
customizaveis e se adaptar a qualquer
sistema: o provedor local pode, por
exemplo, abrigar um servi¢o a partir de
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Ol;gdo:

Servigos

Componentes de servicos
diferentes a cada vez

e 6 6
seu proprio website ou administrar o servico
diretamente do sitio de seu desen-
volvedor/provedor. Dessa maneira, o
desenvolvedor do servico pode oferecer
componentes de servico digital por um
preco acessivel até mesmo a 6rgaos locais
e, mais importante, sob medida para as
necessidades especificas daquela localidade.

Essa abordagem segue uma tendéncia
geral que aponta para trés aspectos: 1) a
centralizacdo do back-gffice ¢ a descentra-
lizacao do front-office; 2) o desenvolvimento
de portais e 3) a crescente facilidade e
vantagem, em termos de custo-beneficio,
da programacao de sistemas de interface,
tanto ao usudrio quanto a administracao.

Um exemplo relevante de boa pratica
no uso de tipos genéricos e modulares de
interagdao entre usuario e 6rgao ¢ o portal
do cidaddao dinamargnés “Net.citizen”. Esse
pacote de servicos utiliza quatro tipos
genéricos de interacdo entre o cidadio e o
6rgao publico, modulados em ambiente
Microsoft.net, cada qual utilizado como
template. Quando a KMD, o desenvolvedor
nacional do servico, desenvolve, por
exemplo, um servico para o Net.citizen,
ela o faz em cooperagdo com um ou mais
municipios (os 6rgaos locais que irdao levar
adiante os servigos), tidos como lideres na

abordagem de servigos digitais. Essa
cooperagiao permite a KMD conduzir

RSP

] Componente
especifico
do 6rgao ou
servico

[J Componente
modular
genérico

Virios componentes de servigos ja conhecidos

©o O

estudos e projetos de reengenharia de
processos (Business Process Reengeneering) para
desenvolver sistemas e planos de imple-
mentagao em contexto 6timo. Quando a
KMD, na seqiiéncia, passa a comercializar
seus componentes de servicos modulares
e servicos de suporte, pode, assim, definir,
de forma bastante especifica, as areas onde
esses produtos podem trazer ganhos em
eficiéncia.

A experiéncia da KMD mostra que
qualquer reorganiza¢ao e/ou medidas de
redu¢do de gastos na area de recursos
humanos deve acontecer simultaneamente
a implementacio do servigo. Se os sistemas
sao incorporados sem tais mudangas,
pode-se tornar muito dificil impulsionar
mudancas organizacionais e resultados na
produtividade.

O portal dinamarqués também exem-
plifica como moédulos de servigos destina-
dos aos usuarios podem ser desenvolvidos
por uma parceria publico-privada. A KMD
nao faz parte de uma estratégia geral de
governo eletronico. No entanto, todos os
municipios na Dinamarca sdo parceiros do
Net.citizen, sendo a KMD de propriedade
de uma organizacdo central que reune
todos os municipios dinamarqueses. Nesse
sentido, o Net.citizen pode ser considerado
uma parceria publico-privada destinada a
garantir a efetividade da implementacao e
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o desenvolvimento de solu¢des de servicos
digitais em todas as municipalidades dina-
marquesas. O papel da KMD, entretanto,
¢ também tipico de uma organizacdo
(independente de ser publica ou privada)
que desenvolve e promove, em nivel nacio-
nal (ou federal), zemplates comuns, servicos
genéricos horizontais (pagamento e auten-
ticacdo de usuario, por exemplo). A KMD
desenvolve, comercializa e implementa tais
componentes de servicos modulares como
parte do pacote do portal, mas também
outros servicos nao necessariamente utili-
zados para esse fim. Assim, o desenvolvi-
mento e o uso de componentes genéricos
ou modulares de servico nio se limitam a
portais, mas constituem também uma
estratégia importante e mais abrangente.

Outros exemplos sdo:

® imposto sobre a renda de pessoas fisicas e
servigos ambientais na Finldndia. A plataforma
TYVI constitui a espinha dorsal de um
conjunto de servicos, alguns dos quais nao
estio presentes nesta pesquisa, provendo
suporte a transferéncia padronizada de
dados de um aplicativo a outro ou entre
usuarios de grande porte, hoje baseado no
padrao Edifact, embora o uso do XLM
esteja em vias de expansao. A TYVI
oferece solu¢des modulares de baixo custo,
faceis de serem implementadas para outros
servicos e em outros ambientes;

® portal “HEILP”, de ajuda ao cidaddo, na
Austria, que desenvolveu médulos pré-
fabricados como modelos de aprendizado
e aperfeicoamento para disponibilizar mais
rapidamente outros servigos on-line. O
HELP trabalha com componentes modu-
lares que podem interoperar com qualquer
procedimento de governo eletronico na
Austria. O portal integra hoje transacoes
entre estados e municipios dentro da
estrutura federal e devera prover também
servico em nivel nacional. A meta para 2005
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¢ passar a prestar todos os servicos admi-
nistrativos de forma on-/ine na Austria;

® portais de negicios na Espanba e Suécia.
Na Espanha, os dez servicos destinados a
pessoas juridicas estdo situados em um
unico femplate, que consiste na submissao
de dados, no recebimento de notificacao
do montante a ser pago, na realizacdo de
pagamentos, via portal, com utilizacdo de
assinaturas digitais, na validacio da assina-
tura digital, na conexdo do usuario ao
banco e no pagamento, via portal na
Internet, com NRC (nimero de referéncia
completo). Na Suécia, o Conselho Tribu-
tario Sueco ¢ pioneiro no desenvolvimento
baseado em componente. Priorizou-se a
criacdo de interfaces e funcdes modulares,
mas em estreita relacio com servicos
especificos, também destinados a
demandas individualizadas. Todos os
componentes encontram-se em estrutura
de Internet, formada por um componente
web-client ¢ um componente de servidor
baseado em Java. Servicos voltados para
os eleitores incluem declaracoes e recolhi-
mentos de impostos (pessoas fisicas e juri-
dicas), registros nacionais, e-democracia
(candidaturas a elei¢es gerais), etc. Os dois
portais — espanhol e sueco — criaram seus
servicos aos eleitores com base em infra-
estruturas integradas entre diferentes 6rgaos
e back-offices ja existentes. O desenho e a
implementagdo tornaram-se muito mais
faceis nesse caso do que se tivessem
comecado do zero.

Além desses, ha exemplos em que
componentes padronizados e modulares
sao utilizados unicamente entre back-offices,
isto é, ndo fazem suporte diretamente a
um usuario no front-office. Na Dinamarca,
por exemplo, tais componentes habilita-
dores facilitam a interoperabilidade entre
6rgiaos (normalmente entre estado e
municipio), com efeitos racionalizadores
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e reorganizagao substancial, muito embora
nio haja cidadios ou empresas como
usuarios finais.

Outro tipo de componente de servico
habilitador ¢ o servico horizontal (ou
auxiliar), como o de pagamento ou segu-
ranga (gestao de identidade), que pode ser
aproveitado por outros usuarios. A Dina-
marca estd em via de adotar a assinatura
digital para dar suporte a transacoes
seguras, como o faz o chamado “e-box”,
ja em uso nos portais dinamarqueses para
garantir a seguranga das transacoes mone-
tarias. Esse desenvolvimento modular
indica que a maioria dos servigos publicos
a serem oferecidos em futuro proximo nao
criara ou implementara sistemas e padrdes
proprios de seguranca e pagamento, mas,
ao contrario, usara aqueles ja dotados de
massa critica, resultante de seu uso publico
e privado amplamente difundido e, assim,
vdo-se tornar, na pratica, padrdes no
mercado. Tanto o “e-box” dinamarqueés
como a assinatura digital sao desenvolvidos
e geridos por parcerias publico-privadas.
Esse tipo de servico habilitador poderia
facilitar a integracao do back-office, criando
padrOes para a troca de dados.

Portais

Uma das principais tendéncias em
governo eletronico nos ultimos anos vem
sendo o desenvolvimento de portais. Um
portal, geralmente um website, oferece aos
usudrios uma visao geral dos servigos e do
acesso a eles, na maioria das vezes concen-
trado em um unico lugar, dispensando o
usudrio de visitar websites distintos para cada
servigo. Os servicos em um portal mantém
alguma relagdo entre eles, de forma que o
usudrio tipico precisard ou desejard
recorrer a dois ou mais deles para com-
pletar determinada tarefa. Uma vantagem

dos portais é que servigos antes separados
aparecem agora com o conceito de servigo
unico, oferecido em uma série de etapas
ou opgdes. B mais visivel ao usuario
também quando os dados ja inseridos
reaparecem em cada etapa, poupando-lhe
de digita-los novamente. Um portal
também abre caminho para que servigos
horizontais, como pagamentos e seguranca
(gestao de autentica¢do), possam ser facil-
mente acessados a partir de qualquer
servico ou combinag¢io deles.

Um atributo distintivo de um portal
emerge do fato de que seu principio
organizacional nao se relaciona aos back-
offices ou as estruturas e aos interesses dos
orgaos a ele vinculados, mas a perspectiva
do usuario. Por exemplo, um portal pode
ser organizado:

* para cidadaos, sobre acontecimentos,
episodios ou ciclos de suas vidas, como
nascimento, casamento, morte, emprego/
desemprego, educacio, condi¢oes de vida,
moradia, trabalho, esporte e lazer, etc.;

* para empresas, sobre acontecimentos
como abertura de empresa, financiamento,
aspectos legais e regulatorios, transagoes e
opera¢des comerciais, instalagdes e
ambiente, impostos e finangas, declara¢oes
de impostos e outras obriga¢Ses, inovacao,
expansdo da empresa, venda ao governo,
fechamento e venda de empresa, etc.

Outra abordagem que se sobrepde,
porém, a essa e parece ser mais comum
entre os casos de boa pratica examinados
neste estudo é a organizagido do portal
em torno de conceito mais amplo de
grupos-alvo de usudrios e ndo em torno
de eventos vinculados a todos os cidadios
ou a todas as empresas, embora, nesse
caso, também seja possivel haver recortes
como, por exemplo, idade (portais desti-
nados a terceira idade ou a jovens) e porte
do empreendimento (grande empresa,
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empresa de pequeno porte). A idéia, aqui,
¢ reunir um conjunto de servigos ou com-
ponentes funcionais apropriados para
cada um dos grupos-alvo.
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montante do tributo a ser recolhido. Isso
pode ser feito por meio do portal da
AEAT ou pelos meios tradicionais. Se feito
com a utiliza¢do do portal, é preciso

-
/
-

Um exemplo relevante'*de boa
pratica no desenho, na implementagao e
na disponibilizacao de portais é o portal de
impostos sobre empresas da Espanha. A Agencia
Tributaria (AEAT) ¢ encarregada da gestao
tributaria e aduaneira em nivel nacional,
vinculada a qualquer pessoa (fisica ou juri-
dica). Um conjunto de dez servicos
empresariais foi disponibilizado sob
forma de um portal especifico para tributos
vinculados ao comércio, que inclufa o
imposto sobre a renda das empresas, o
imposto sobre o valor agregado, as con-
tribuicOes para empregados, entre outros.
As informagdes submetidas pelos usuarios
empresariais sao armazenadas de forma
centralizada, permitindo sua reutilizacdo em
todos os servicos cobertos pelo portal. A
maioria deles foi desenvolvida e implemen-
tada com base em um femplate genérico,
tornando mais facil o seu uso, a sua intero-
perabilidade e seu retorno em termos de
custo-beneficio.

O portal conduz o usuario a uma série
de etapas e opgdes. Em primeiro lugar,
exige-se da empresa o envio de seus dados
e, com base nisso, é-lhe informado o

assinatura digital, fornecida pela AEAT,
para autenticagdo. Uma vez validada, o
servico conecta o usuatrio diretamente ao
banco associado, e o pagamento pode ser
realizado com um numero de referéncia
completo (NRC) gerado unicamente para
esse fim. A empresa, entdo, deve subme-
ter uma declaracdo, com a aposicio de
assinatura digital — que também ¢é concedida
pela Autoridad Publica de Certificacion
Espafiola (Ceres) e por outros centros
autotizados —, fazendo referéncia ao NRC.
A assinatura digital é verificada pela Ceres
e o NRC, cotejado com o do banco. Se a
declaracdo de imposto resulta em restitui-
¢do, a informacio ¢é enviada ao sistema de
restituicao padrdo, no qual uma ordem de
restituicao ¢é gerada. Antes que o pagamento
seja efetivado, o sistema checa se nao cons-
tam registros de débitos. Em caso posi-
tivo, a restitui¢ao destina-se primeiramente
a0 acerto desse débito. Depois disso, € feito
o recélculo da restitui¢io, que pode gerar
uma exigéncia de pagamento.

O portal espanhol foi inicialmente
disponibilizado somente para grandes
empresas em julho de 1998. A partir de
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janeiro de 1999, passou a ser obrigatéria
para essas grandes empresas a declaracao
do imposto por meio do portal. Em vista
das vantagens apresentadas pelo portal,
muitas pequenas e médias empresas
passaram a demandar um servi¢o similar,
que passou a ser oferecido a partir do
terceiro trimestre de 1999. Foram reali-
zadas intensas campanhas informativas e
publicitarias.

Servigos proativos

A medida que os back-gffices se integram
e se tornam capazes de compartilhar dados
e fontes, uma estratégia interessante e cada
vez mais recorrente no front-office ¢ oferecer
Servigos proativos aos usuarios, nos quais o
6rgiao publico competente assume a
responsabilidade de iniciar, prestar e cuamprir
determinado servico. A necessidade de
intervencao do usuatio €, assim, minimizada
e pode mesmo desaparecer. Sio os chama-
dos “servicos em via de extingdo”, que
podem ser uma grande vantagem ao
usudrio, tanto por dispensa-lo da necessi-
dade de lembrar quando, onde e como
aquele servico deve ser usado, como por
poupar-lhe tempo e esforco. Aos servigos
de legislacdo complexa, regras multiplas e
procedimentos de dificil compreensio ao

Outros 6rgios
envolvidos

Orgﬁo

responsavel

2. Resposta:
formulario
completo

1. Iniciagdo:
formulario
em branco

usudrio médio, a proatividade também
constitui uma vantagem.

A capacidade de oferecer servicos
proativamente resulta em importantes
beneficios para o érgao: ha garantia de que
o servico foi ativado no momento e no lugar
certo, foi correta e eficientemente realizado e
nao foi atrasado pela demora do usuario no
cumprimento de determinadas responsabi-
lidades e na prestagaio de dados. Normal-
mente, esse tipo de servico demanda dados
que ja se encontram registrados no setor
publico ou que podem ser facilmente obtidos
de terceiros (por exemplo, empregadores)
por via legal. O uso desses dados segue as
normas que regem a prestacdo de servicos
dessa natureza, que podem ser: um paga-
mento ao usuario ou, ao contrario, uma
exigéncia de pagamento por parte dele, uma
concessao de direitos ou uma imposicao de
obrigacdes, etc. Na maioria dos casos, o
usuario ¢ obrigado a confirmar a aceitagio
do servico antes de sua implementacio,
embora, em alguns deles, a ndo-resposta seja
entendida como aceitacio. Neste dltimo caso,
o servico, de fato, “desaparece” em face do
usuario, ainda que lhe seja prestado e lhe
implique beneficios ou obrigacoes.

A proatividade nao ¢é relevante a todos
os tipos de servicos e tende a ser restrita
aqueles nos quais toda — ou quase toda —a

RSP
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informacdo necessaria ja exista no setor
publico. O 6rgao responsavel chama para
si, entdo, toda a responsabilidade e o
controle imediato referentes aquele servico,
que antes cabiam ao usuario, oferecendo-
lhe atendimento razoavelmente indivi-
dualizado sem a necessidade de acdao ou
iniciativa por parte deste. Grande parte
desses servigos caracteriza-se pelo fato de:

* 0 6rgao ser legalmente obrigado a
implementa-lo;

* 0 préprio 6rgio possuir todos, ou
quase todos, os dados relativos ao usuario
(inclusive pessoais) necessarios para a pres-
tacao do servico, ou conseguir obté-los, por
vias legais, de outros 6rgaos ou organi-
zagoes, o que também reduz ou dispensa a
obrigatoriedade de o usuario receber e
guardar os recibos das transacdes;

* haver grande integracdo e intero-
perabilidade entre back-offices;

* nio existirem impedimentos legais
para que os 6rgiaos possam utilizar os
dados que eles possuem e o usuario, de
sua parte, N0 se OPOr a0 SEU USO.

Um exemplo relevante' de boa pratica
em servicos proativos vem das penses fami-
liares na Irlanda. Aqui, trés avangos interliga-
dos foram centrais para possibilitar a pro-
visao do novo servigo proativo de assisténcia
a crianca. Em primeiro lugar, a DSFA
(6rgao de assisténcia a crianga) implementou,
em 2001 e 2002, um significativo programa
de mudanca organizacional, com a incor-
poragio de novas tecnologias, o que possi-
bilitou o recebimento de notificacSes de
nascimentos eletronicamente com base no
servigo de registro civil, além de promover
inimeras melhotias ao servico existente tanto
para usuarios como para os servidores.
Paralelamente, foi dado inicio a moderni-
za¢ao Nos servicos e processos irlandeses
de registro civil de nascimentos, mortes,
casamentos, entre outros, que incluiu a
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digitalizacao de arquivos e a informatizagao
do processo de registro e emissiao de
certiddo do Hscritério de Registro Geral
Irlandés (Irish General Register Office).
Finalmente, o projeto “Reach” (iniciativa
nacional chave no desenvolvimento e
coordena¢ao do governo eletronico na
Irlanda) implementaria um servico de
mensagens eletronicas entre 6rgaos, que iria
garantir a interoperabilidade de dados,
como a notificacio eletronica de registros
de nascimentos.

Gragas a esses avangos, os pais nao sio
mais obrigados a obter cépias fisicas de
certidoes de nascimentos e a submeté-las
a DSFA para requerer o beneficio a crianga.
O trabalho dos servidores que realizam a
analise dos pedidos também foi bastante
reduzido, a medida que o novo sistema
realiza a autenticagao dos pedidos auto-
maticamente por meio da interliga¢do com
o Escritério de Registro. No caso de solici-
tacdo do beneficio ao primeiro filho, um
formulario parcialmente preenchido é
emitido automaticamente aos pais, 0 que
diminui a quantidade de informagoes a
serem colocadas no formulario e encoraja
os pais a aderirem a esse servico. Para o
segundo filho, ndo ha sequer o envio de
formuldarios: o pagamento ¢ iniciado de
forma proativa e automatica, sem inicia-
tiva alguma dos pais (salvo em caso de
ado¢do). Em alguns poucos casos — de
familias recentemente instaladas na Irlanda
—, esse servico nao € possivel, mas é dis-
ponivel o seu acesso on-/ine.

Maior responsabilidade e con-
trole aos usuarios —um self-service
para quem usa

Como se procurou mostrar na se¢ao
anterior, a medida que back-offices se
tornam mais integrados e habilitados para
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compartilhar dados e fontes, é possivel
oferecer servicos proativos que requerem
pouca ou nenhuma responsabilidade ou
acdo do usuario. Outra importante estra-
tégia que decorre dessa mesma evolu¢ao
aponta que também ¢ viavel oferecer ao
usuario nio menor, mas maior responsa-
bilidade e controle sobre um dado servico.
No caso de servicos proativos, a digita-
lizacdo e a interoperabilidade de dados
possibilitam ao 6rgao — e niao ao usudrio
— assumir a maior parte, se ndo toda, da
responsabilidade e do controle pelo
servico. No entanto, o contrario também
¢ plausivel: garantindo-se transparéncia
aos usuarios, eles podem ter acesso e
controle diretos sobre determinados
dados e componentes de servicos. Esses
dados, por sua vez, estariam disponiveis
eletronicamente onde quer que se encon-
trem no setor publico, permitindo seu
acesso e uso por iniciativa do usuario.
Nesse sentido, transferir a responsabi-
lidade sobre o servico e seu controle ao
6rgao ou ao usuario é uma possibilidade
que se abre com a digitalizacdo e a
interoperabilidade de dados. Optar por um
ou outro ¢, mais do que uma questiao
técnica, uma decisdao politica, calcada no
marco legal, ético e cultural prevalecente.
Conferir ao usudrio o controle ¢ a
responsabilidade pelo servi¢o pode trazer

vantagens significativas, porque permite ao
usuario determinar quando, onde e como
o servico sera utilizado, explorar atributos
especificos dele, bem como fazer o acom-
panhamento de seu progresso, utilizando-
se, por exemplo, as op¢oes de busca e
rastreamento. Outras vantagens dizem
respeito a capacidade de verificar e corrigir
informacoes incorretas ou desnecessarias,
de atualizar mais rapidamente os dados e
de assegurar ao setor publico a posse
apenas daqueles dados a que faz jus e/ou
que o usuario deseje que a administracao
publica tenha. Por fim, e talvez mais impoz-
tante para a moderna democracia, a trans-
feréncia de algum grau de responsabilidade
e controle sobre determinados servicos ao
usuario pode ser vista como parte do ezhos
de um governo mais aberto, transparente
e acessivel, particularmente se as regras, leis
e normas que a regem forem suficien-
temente simples e compreensiveis para que
o0 usudrio comum possa usufruir o servigo.
Uma sociedade regida por estruturas legais
e regulatérias obtusas, confusas ou
compreendidas apenas por especialistas
pode ser apontada como muito pouco
democratica.

Para o 6rgao publico, essa transferéncia
também traz importantes beneficios, que
incluem uma provavel reducao significa-
tiva de tarefas como inserciao de dados e
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valida¢do, liberando, assim, a equipe e
outros recursos para outras funcoes. Em
algumas circunstincias pré-definidas, o
6rgio pode mesmo tornar-se completa-
mente desobrigado a disponibilizar aquele
servico, tendo em vista que o 6nus de
inicia-lo cabe ao usuario. Se este for apro-
priadamente informado, equipado e
treinado para tanto, isso significa que o
servico terd um publico-alvo muito mais
especifico do que seria, se fosse ofertado
a todos indistintamente ou se coubesse
unicamente ao 6rgdo competente toda a
decisio sobre a defini¢ao do publico-alvo
daquele servico.

Nio se trata de estratégia relevante
para todos os tipos de servico e parece
mais adequada aqueles casos em que tipi-
camente:

* 0 6rgao competente nao é legalmente
obrigado a inicia-lo;

* cle ndo possui grande parte dos
dados necessarios (particularmente os que
se referem a dados pessoais) em seus
registros ou nos de outros 6rgaos para
prestar o servigo;

* pode haver restricoes legais para o
compartilhamento de dados pessoais do
usudrio entre os diferentes 6rgios, ainda
que a énfase recaia sobre a necessidade de
aumentar a integracao e a interoperabilidade
entre back-offices, de forma que informa-
¢bes sejam facilmente acessiveis pelos
usuarios, independentemente de onde elas
se encontrem na administracao publica;

* nio ha barreiras legais, éticas ou
técnicas para que o usuario assuma o
controle e a responsabilidade.

Um exemplo relevante'® dessa boa pra-
tica é a matricula no ensino superior na Finlandza.
O principal sistema de informacdo admi-
nistrativa da Universidade de Helsinki ¢é
dividido em trés partes. A primeira delas
diz respeito a informac¢des sobre o

Areorganizacéo das retaguardas administrativas de governo para a melhoria dos servigos publicos eletronicos

estudante e ¢, em grande parte, de controle
do proprio aluno. As outras duas referem-
se a informacdes sobre cursos ¢ a normas
e regulamentos a eles atinentes. Para usar o
sistema, o aluno identifica-se e coloca sua
senha, que da acesso a sua pagina pessoal e
a opgdes especificas do usuario, sob a forma
de um menu. O sistema inclui interfaces
on-lineinteligentes como, por exemplo, menus
drop-down explicativos e formularios com
funcoes de autovalidagdo, que ajudam a
diminuir a incidéncia de erros, justamente
por conferirem aos usudrios maior controle
e responsabilidade, quando se comparam
com os formularios em papel. Essa
descentralizacido de tarefas diretamente ao
usuario final também poupa significativos
recursos e tempo da equipe.

Parte desses servicos é disponivel
também por telefone celular (WAP, SMS).
O estudante tem uma série de opgdes no
menu principal, como a verificacdo ou, se
necessario, a atualizacao de dados pessoais,
registros, créditos de disciplinas e planos de
estudos, e pode também inscrever-se em
eventos académicos, solicitar historicos
escolares, matricular-se na universidade e
fazer comentarios sobre os cursos. Todos
esses atributos sao iniciados e controlados
pelo aluno. De forma geral, a natureza
descentralizada desse sistema permite aos
alunos melhor administrar seus estudos. No
futuro, havera também servicos mais
orientados aos estudos, tais como a
integracdo dos sistemas de monitoria ao
plano pessoal de estudos. A transferéncia
do aluno para outra universidade ¢ hoje
também muito mais facil. Prevé-se também
a possibilidade de realizar as provas de uma
universidade em local préximo ao estu-
dante, a0 invés de fazé-lo deslocar para a
unidade responsavel.

Um dos principais determinantes para a
implementacao de servico descentralizado
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e on-line de matriculas na Finlandia foi a
reivindica¢do dos alunos por maior
interatividade e controle do processo. Eles
enfrentavam, no sistema tradicional,
atrasos, longas filas e precisavam ir a dife-
rentes departamentos. A seguranca dos
dados ¢ de extrema relevancia em sistemas
abertos como esse ¢ estd sujeita a Lei de
Protecao de Dados Pessoais da Finlandia,
que exige de 6rgios publicos que des-

crevam ao publico suas politicas de priva-
cidade. O uso externo da informacio
fornecida pelo aluno na matricula deve
seguir essa lei. Para todos os outros fins
(como, por exemplo, sistemas publicos de
informacdes de contato!”, demandas de
informacoes de outras universidades ou de
empregadores, para fins de recrutamento),
a cessdo de dados pessoais de alunos deve
contar com sua aprovagao prévia.

RSP

Notas

* HEste texto constitui parte do primeiro volume do relatério Reorganisation of government back-
offices for better electronic public services — European good practices (back-office reorganisation),
apresentado a Comissao Européia em janeiro de 2004. O estudo foi patrocinado pelo Directorate
General for Information Society and Media (Diret6rio Geral para a Sociedade da Informagio e
Midia) da Comissido Européia. Tradugao de Claudia Asazu e revisio técnica de Leonardo Moreira
Figueira.

! Comissdo Européia. The role of egovernment for Europe’s future”. Comunica¢io da

Comissio para o Conselho, o Parlamento Europeu, o Comité Econémico e Social Europeu e o
Comiteé das Regioes. Bruxelas, 26.9.2003, COM (2003) 567. Final.

*Op. cit.

? O codigo de conduta de benchmarking europeu traz a seguinte definicio: “Benchmarking consiste
simplesmente em fazer comparagdes com outras organizacoes e, com isso, aprender as licdes que
essas comparacoes trazem”. The European Benchmarking Code of Conduct. Disponivel em:
<www.benchmarking.gov.uk> (Nota da Tradutora).

* ComissAo EUROPEIA. eEnrope — an information societ for all. Lisboa, 23-24 de marco, 2000. Dispo-
nivel em : <http://europa.cu.int/comm/information_society/ecuropa/pdf/com081299_en.pdf>.

* Estudo disponivel em: <http://europa.cu.int/information_society/ecurope/benchmarking/
list/2002/index_en.htm>.

¢ Conselho das Municipalidades e Regides Européias sobre o Governo Eletronico (28/11/01).

7O que confirma as conclusées da comunicagio da Comissdo sobre o impacto da e-economy nas

empresas européias (COM (2001) 711, novembro de 2001).

8O back-office corresponde a “retaguarda administrativa”, isto é, a parte da prestacio governamen-
tal atinente aos procedimentos internos, nao visfveis ao cidadao, em oposigdo ao front-office, o “‘balcao
de atendimento”, /ocus da interface entre administragao publica e sociedade (Nota do Revisor).

? No ordenamento jutidico brasileiro, o 6rgio publico possui competéncia, estrutura, quadro
de servidores e poderes funcionais préprios. Ainda que nio dotados de personalidade juridica
propria, consideramos que se trata da definicio que mais se aproxima daquela de government agency
dada no relatério.
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10 Sistema eletronico de aquisicao de livros escolares desenvolvido na Austtia, envolvendo a
administracao publica, as escolas, as livrarias e as editoras.

! Outros exemplos citados pelo relatortio sio: licenca para construcio em Esslingen, Alemanha,
e em Bolonha, Italia, matricula em instituicao de ensino superior, na Finlandia e no Reino Unido, e
desenvolvimento de portal, na Austria e Dinamarca

120 relatétio cita também os exemplos de licitagao publica na Austtia, para a compra de livros
escolares, do servico de concessio de licencas ambientais na Finlandia e do portal destinado a
empresas na Espanha.

3 Outros exemplos sio o imposto de renda de pessoa fisica, o imposto sobte o valor agregado
(IVA) pago pelas empresas,o imposto sobre a renda das pessoas juridicas e licencas ambientais na
Finlandia.

1 Outros exemplos sdo: portais destinados aos cidaddos na Austria (HELP) e na Dinamarca
(Net.Citizen), portal de impostos sobre pessoas juridicas na Suécia, impostos sobre a pessoa juridica
e sobre o valor agregado na Grécia, na Irlanda e em Portugal e o sistema finlandés TY VI

5 Ha também os exemplos da declaragdo de imposto de renda na Finlandia, da declaracio de
impostos incidentes sobre empresas na Espanha, das pensoes familiares na Espanha e das contri-
bui¢oes sociais pagos pelas empresas na Bélgica.

16 Os outros exemplos citados sio os das bolsas de estudos na Dinamarca e nos Paises Baixos,

da matricula em ensino superior no Reino Unido, das bibliotecas publicas na Dinamarca ¢ do
boletim de ocorréncia policial na Finlandia e o do portal do cidadao na Dinamarca.

!7"Tais como catdlogos telefonicos (Nota da Tradutora).

Jeremy Millard e Jonas Iversen, do Danish Technological Institute (Dinamarca, <www.danishtechnology.dk>) e
Herbert Kubicek, Hilmar Westholm e Ralf Cimander, do Institut fiir Informationsmanagement Bremen, da
Universidade de Bremen (Alemanha, <www.ifib.de>), comp6em a equipe responsavel pela elaboracao deste
relatorio.
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