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Resumo

Como em outras experiéncias anteriores de reforma do Estado, a implantagdo da Nova
Administragdo Publica (NAP) no Brasil restringiu-se em grande medida ao nivel federal,
sendo raramente estudada em nivel subnacional (estados e municipios). Ademais, ela
costuma ser discutida desde um ponto de vista macro, que considera a administragdo
publica como um todo, sendo raro seu estudo em nivel organizacional. O objetivo deste
artigo é analisar, por meio de um estudo de caso Unico, a implantacdo de valores e préticas
da NAP em uma organizagdo de nivel estadual, historicamente associada as
caracteristicas e desvios da burocracia tradicional. A organizacdo estudada é o
Departamento Estadual de Transito de S&o Paulo (Detran-SP), que passou por um
processo de restruturacao e pode ser visto como um laboratorio para entender as variaveis
e desafios mais relevantes da NAP em nivel subnacional, no Brasil.

Abstract

Similarly to other State reforms in Brazil, the advent of New Public Management (NPM)
has been somewhat restricted to the federal level, and is rarely discussed at the subnational
(states and municipalities) level. Moreover, NPM is often discussed from a macro point
of view, taking into consideration the public administration as a whole, and it is hard to
find studies about it focused on the organizational level of analysis. The aim of this paper
is to study, though a single case, study, the implementation of the values and practices of
New Public Management in a state-level Brazilian public agency, historically linked
bureaucratic procedures and vices. The agency studied is the Sdo Paulo State Department
of Transit (Detran-SP), which, having recently passed through a restructuration process,
can be seen as a laboratory to understand the most relevant variables and challenges to
NPM at the Brazilian subnational level.
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1. INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos 80 anos, diversas foram as experiéncias de modernizacao
administrativa empreendidas pelo Estado brasileiro, com destaque para a reforma
burocrética da década de 1930, para o Decreto-Lei 200, de 1967 e, finalmente, para a
reforma gerencial iniciada em 1995 que trouxe ao pais a agenda da chamada Nova
Administracdo Publica (NAP). De forma geral, essas experiéncias se deram
fundamentalmente no plano federal, com influéncia mais limitada nas administragdes de
nivel subnacional. Estados e municipios ndo foram privilegiados por esses projetos de
modernizagdo e, como consequéncia, ndo costumam ser objeto frequente de estudos sobre
reforma do Estado no Brasil. Além disso, a maioria dos estudos disponiveis sobre reforma
do Estado costuma adotar um nivel de analise macro, ou seja, focado na administracéo
publica como um todo, e ndo no plano interno das organizagdes publicas.

Para dar uma contribuicdo, ainda que modesta, a expansao desse foco, o presente trabalho
adota um foco subnacional e intraorganizacional: propde-se a estudar uma experiéncia
recente de reforma administrativa em nivel estadual, analisando de que forma o discurso
da modernizagdo administrativa repercute na gestéo interna de uma organizagdo publica.

O objetivo do trabalho € analisar, a partir de um caso concreto e relevante, como a agenda
de reformas da NAP € assimilada, na préatica, na gestdo de uma organizacdo publica
subnacional. A organizacdo estudada é o Departamento Estadual de Transito do Estado
de S&o Paulo (Detran-SP), e a anélise de vale do método do estudo de caso.

O trabalho se organiza como segue. A secdo 2 fornece uma breve revisdo de literatura
sobre a agenda da NAP, cujos principios norteiam a reforma da organizacao estudada.
N&o é objetivo, aqui, apresentar os desenvolvimentos tedricos mais recentes que
permeiam as criticas a essa vertente, mas sim examinar a forma como a NAP vem sendo
incorporada a gestdo publica brasileira, a partir dos anos 90. A secdo 3 trata dos
procedimentos metodoldgicos, justificando a escolha do Detran-SP como caso de estudo
e detalhando as formas de coleta e analise de dados. A analise propriamente dita, valendo-
se de categorias identificadas na secdo 2, é feita na se¢do 4. A se¢do 5 comenta os achados
da pesquisa e encerra o trabalho com observacbes sobre as limitagdes do estudo e
sugestdes para pesquisa futura.

2. REVISAO DE LITERATURA: A AGENDA DA NAP NO BRASIL

Apos a redemocratizacdo da década de 1980, e com o aumento das atribuicdes sociais do
Estado trazido pela Constituicdo Federal de 1988, fortaleceu-se o entendimento de que o
modelo burocratico, independente do seu grau de implantacdo no Brasil, mostrava-se
inadequado. Empreendeu-se assim uma experiéncia de reforma voltada a superar a
estrutura burocratica. Esta restruturacdo entra para a agenda publica em 1995, com o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que entre seus objetivos propunha
sanear as contas publicas e tornar o Estado mais “gerencial” por meio de préaticas que ja
vinham sendo discutidas e implementadas em ambito internacional. Esta reforma,
conhecida como “reforma Bresser”, representa a chegada das praticas e valores da NAP
para a gestao publica brasileira.

A revisao de literatura nos permitiu identificar trés grandes principios que passado entao
a nortear as ac6es das organizagdes publicas brasileiras, no ambito da NAP. S&o eles: (a)
foco no cidadéo, (b) eficiéncia e (c) transparéncia. A traducao desses principios em acdes
por parte das organizagdes publicas, por sua vez, passa por quatro instrumentos, também
identificados na literatura: (i) tecnologias de informacgéo e comunicacao (T1C), (ii) gestédo
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de pessoas, (iii) novas estruturas organizacionais e (iv) controle de resultados. Essas sete
categorias — trés principios e quatro instrumentos — sdo comentadas a seguir:

2.1. Principio 1: foco no cidadéo

Um dos pontos centrais no discurso da NAP ¢ o cidadédo, especialmente o que diz respeito
a forma como o Estado se apresenta a ele e procura atender suas expectativas enquanto
cliente ou usuario de servicos. Melhorar o relacionamento com o cidad&o entendido desta
forma exige muitas vezes reestruturar a propria organizacao publica.

O modelo burocratico de gestdo costuma ser criticado por sua caracteristica
estadocéntrica, ou seja, por seu modo de funcionar ser voltado para resolver os problemas
do préprio Estado. Num estado com caracteristicas gerenciais, “o foco da atividade das
organizacbes governamentais deve ser atender as necessidades dos cidadaos, ndo a
conveniéncia dos burocratas” (KETTL, 2006: 81). O estabelecimento de melhores vias
de relacionamento entre Estado e cidaddos permite ndo s6 um melhor acesso aos servicos
prestados, mas pode evoluir para accountability, ao permitir que reclamac@es, dendncias
e sugestdes sejam feitas pelos cidaddos, que séo os que tém a melhor informacéo sobre o
desempenho dos servigos (PRZEWORSKI, 2006: 58). Sua implantagéo nas organizacoes
publicas, contudo, naturalmente demanda a criacdo de uma cultura que permeie 0s
processos de trabalho, permitindo que a sociedade ndo apenas seja bem atendida, mas
participe dos processos de decisdo (OSBORNE e GAEBLER, 1998).

2.2. Principio 2: eficiéncia

A questdo financeira e orcamentaria foi um dos principais focos de atencdo da reforma
dos anos 1990: com o objetivo de equilibrar as contas do Estado, criaram-se regras para
a utilizacdo de dinheiro publico, a exemplo da lei de licitaces (Lei Federal 8.666/1993)
ou da lei de responsabilidade fiscal (Lei Complementar 101/2000), esta ja na vigéncia da
reforma iniciada em 1995. Eficiéncia, eficacia e efetividade tornaram-se conceitos-chave.

Embora outros paises tenham instituido controles direcionados a resultados (POLLITT e
BOUCKAERT, 2011), no Brasil verificou-se a intensificacdo do controle orcamentario e
financeiro: vinculou-se o orcamento a programas e projetos, com isto garantindo maior
controle dos gastos publicos. “Fazer mais por menos” tornou-se palavra de ordem para 0s
administradores puablicos, e medidas de eficiéncia e eficacia foram associadas a
racionalidade dos processos e a reducdo de custos.

2.3. Principio 3: transparéncia

Preocupacdes com transparéncia e prestacdo de contas tém aumentado em diversos
contextos nacionais de reforma administrativa, segundo Pollitt e Bouckaert (2011: 110).
Transparéncia ndo envolve apenas disponibilizar informacdes ao cidaddo, mas também
evitar que ele se perca na burocracia, ao ter acesso a servi¢os. Importante, por ambos
esses angulos, é a necessidade de investimentos em tecnologias de comunicacdo e
informacdo (TIC) para melhor interacdo entre cidaddos e Estado (O’ DONNELL, 2011).
Outro ponto que merece atencdo € o potencial das TIC como mecanismo de participacédo
social. Abrucio (2007: 77) reforca que “o ponto em que houve menor avango do governo
eletrbnico é exatamente na maior interatividade com os cidaddos” ndo obstante a
crescente oferta de novas ferramentas de TIC que podem auxiliar no controle da
burocracia, com fortalecimento das Ouvidorias e demais canais pelos quais o cidadao
possa obter informagdes (transparéncia), ou reclamar e sugerir (accountability).

Um dos limites da utilizacdo de TIC nesse sentido tem sido, conforme Colombo (2006),
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a estratificacdo digital (desigualdade no acesso a tecnologia): embora as TIC possam ser
uma forma de impulsionar transparéncia e governanga democréticas, ainda assim é
necessario criar politicas publicas para democratizagdo do acesso a elas.

2.4 Instrumento 1: tecnologias de informacéo e comunicacéo (TIC)

J& verificamos que as TIC constituem instrumento importante dentro da NAP para
garantir foco no cliente e transparéncia. Complementando essa visdo, Kettl (2006: 84)
reforga a importancia de se fazer uso dessas tecnologias para um “redesenho radical dos
procedimentos de trabalho, com vistas a assegurar que usuarios ou consumidores
encontrem o que procurem”.

Nesse contexto, as TIC proporcionam automatizacdo dos processos, com ganhos de
tempo e eficiéncia, 0 que também proporciona um melhor aproveitamento dos recursos
humanos, liberando-os para outras atividades. Muitas vezes resulta dificil separar acdes
que sdo especificamente automatizacdes de processo de acBes que permitem, também,
uma melhor transparéncia e accountability: Cunha e Miranda (2008: 2-3) chamam a
atencdo para o fato de a fronteira entre aplicacdes de Tl voltadas a e-administracéo, e-
servicos e e-democracia (expressoes que designam o uso de TIC em diferentes dimensdes
da gestdo publica) ¢ dificil de delimitar. Uma critica que costuma ser feita, contudo, aos
primeiros investimentos em TIC na area publica é que foram pautados muitas vezes pela
I6gica burocratica, ou seja, buscavam maior eficiéncia e controle da burocracia. Com isto,
0s 0Orgdos publicos brasileiros dispdem de um conjunto legado de sistemas
“comprometidos com o usuario-burocrata, ao invés do usuario-cidadao” (SAUR, 2001:
6). Nesse sentido, para cumprirem seu potencial dentro da NAP as TIC precisam vir
acompanhadas da reformulacdo administrativa dos 6rgéos e organizacoes publicas a fim
de quebrar sua tradicional l0gica estadocéntrica.

De outro lado, também verificamos experiéncias bem-sucedidas relacionando TIC e
melhoras no atendimento ao cidadao, como a do programa Poupatempo, no estado de S&o
Paulo®. Trata-se de um caso em que, ampliando seu foco para além da eficiéncia, as TIC
possibilitaram melhora do atendimento e integracdo de processos — em suma, possibilitou
que a administracdo publica se modernizasse, permitindo melhoras tanto de eficiéncia
como de atendimento ao cidadao.

2.5. Instrumento 2: gestdo de pessoas

Para que se possa praticar o principio de melhorar o atendimento ao cidadao, um dos
pontos principais a serem trabalhados é justamente o funcionario que participara desse
processo. E de se esperar que organizacdes afinadas com o principio do foco no cidad&o
procurem atingir esse objetivo a partir do desenvolvimento e valorizacdo de seus quadros.
Como expressam Osborne e Gaebler (1998: 300), elas “pagam bem a seus funcionarios
e se esforcam no sentido de melhorar a qualidade de seus ambientes de trabalho. Além
disso, investem em treinamento”. Nesse aspecto, ndo apenas a questdo salarial esta
envolvida, mas a preocupacdo com o ambiente de trabalho, treinamento e participacao
dos funcionérios, isto é, envolvimento destes nos processos decisérios. Desta forma a
organizacdo se afasta de um modelo de gestdo top down, procurando melhorar o
desenvolvimento organizacional e investindo em recursos humanos. Para que a
organizacdo consiga motivar seus funcionarios neste sentido, os exemplos precisam vir
dos dirigentes, aos quais cabe promover essa nova cultura, estimulando os valores

! Referéncias sobre o programa disponiveis em
http://www.poupatempo.sp.gov.br/oqueeopoupa/index.asp. Acesso em 31 jan.2015.



desejados e o comportamento esperado dos funcionarios (OSBORNE e GAEBLER,
1998: 143). Como destaca Denhardt (2012: 130), “estilos mais abertos e participativos de
administracdo resultaram ndo s6 em trabalhadores mais satisfeitos, mas também em
trabalhadores mais produtivos”.

Bonificagdes por resultados, atrelando parte da remuneragdo dos funcionérios a seu
desempenho, sdo medidas que tém sido adotadas em diversos paises (POLLITT e
BOUKAERT, 2011). No caso especifico do Brasil, € possivel verificar algumas
experiéncias que tentam se aproximar disto, caso por exemplo do Estado de Séo Paulo,
por meio da Lei Complementar n® 1079/2008. Apesar disso, 0 que tem preponderado sdo
0s aumentos salariais focados em qualificacdo e antiguidade (gratificagdes por
quinquénio, sexta parte, etc.).

2.6. Instrumento 3: novas estruturas organizacionais

De acordo com Pollitt e Boukaert (2011: 97), a NAP afeta o funcionamento das
organizacfes publicas em diferentes dimensdes, quais sejam: especializagdo,
coordenacdo, centralizacdo/descentralizacdo, e escala. Ainda ressaltam que as
organizagdes publicas tém se apropriado de praticas do mercado, aproximando suas
praticas e estruturas organizacionais daquelas existentes no setor privado.

No que diz respeito a especializacdo, 0s autores ressaltam a importancia de que
organizagdes publicas tenham uma atividade especifica (especializada), retirando funcGes
que disputem entre si ou sejam conflitantes, todavia, isto pode resultar no aumento do
numero de organizacdes publicas.

No que tange a coordenacéo, sublinham a importancia de que orientacdes da cupula da
organizacdo fluam com agilidade as demais diretorias e, quando cabivel, as filiais ou
unidades regionais, mantendo uma coeréncia no trabalho e uma orientacdo Unica no
Orgdo. Isto pode envolver, muitas vezes, uma simplificacdo do organograma, com
reducdo do nimero de niveis hierarquicos.

A descentralizacéo, desde que associada a mecanismos de coordenacédo, parece ser uma
das formas de se conseguir melhor atender a populacdo, uma vez que uma estrutura
decisoria centralizada com pouco conhecimento da realidade da populacdo “na ponta”
pode trazer distor¢des e erros nas decisdes e orientacoes.

Finalmente, as caracteristicas relacionadas a escala das organiza¢des publicas sdo, para
Pollitt e Boukaert (2011: 104), decorréncia das dimensfes anteriores: a organizacao
publica ideal, no contexto da NAP, sera em geral achatada (“flat™), flexivel, especializada
e descentralizada, e, por conseguinte, tendera a ser também relativamente pequena.

2.7. Instrumento 4: controle de resultados

Os temas abordados anteriormente pressupdem, em grande medida, um monitoramento e
medicdo de desempenho, fundamental por exemplo quando falamos em controle de
resultados. Neste sentido, “é claro que um controle maior de resultados tem sido um
elemento central nas reformas da administracdo publica de diversos paises” (POLLITT
e BOUCKAERT, 2011: 106).

De fato, tem-se observado uma crescente melhora nas praticas de mensuracdo, que
deixam de circunscrever-se a questdes financeiras e de custos para evoluir para
indicadores e analises mais completas de eficacia e efetividade, além de qualidade do
atendimento. Com a NAP, hd um deslocamento da mentalidade de controle burocratico
de procedimentos, em direcdo a um controle focado nos resultados. Ainda que ndo se
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abandonem completamente o0s controles procedimentais (até mesmo porque em muitos
paises, como o Brasil, boa parte deles esta prevista em lei), responde-se a uma das mais
frequentes criticas ao modelo burocratico de gestdo: a de “engessar” a maquina. Nos
termos de Lima (2007: 90), “uma gestdo publica voltada para resultados reduz ao
minimo o controle a priori e é abundante em monitoramento e avaliacdo”.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Para estruturar a parte empirica do trabalho, apresentada na sec¢do 4, optamos pela
utilizacdo do método do estudo de caso. Em particular, desenvolvemos um estudo de caso
Unico, nos moldes propostos por Yin (1994). Esta secdo é dedicada a justificar a escolha
do método e a descrever os procedimentos de coleta de dados que possibilitaram a
pesquisa.

Yin (1994) argumenta que o método do estudo de caso pode ser utilizado sem maiores
limitagdes metodoldgicas, sempre que sejam atendidas trés condicdes de aplicabilidade:

(i) Quanto ao tipo de guestdo que se coloca a pesquisa: Segundo Yin, o método é
adequado para responder questbes dos tipos “como” e “por que”. Trata-se de
questdes de natureza explanatoria, isto € que “tratam de relacOes operacionais que
precisam ser acompanhadas no tempo, mais do que de meras frequéncias e
incidéncias” (YIN, 1994: 6). Vale notar que so esta condigdo ndo bastaria: outros
métodos de pesquisa empirica, como o experimental e o histérico, também admitem
estes tipos de questé&o.

(i) Quanto ao grau de controle do pesquisador sobre o evento estudado: 0 método do
estudo de caso é adequado quando o pesquisador ndo detém controle sobre o evento
estudado, isto €, ndo pode manipula-lo ou reproduzi-lo fora do seu contexto original
— como ocorre com 0 método experimental, por exemplo.

(iii) Quanto ao foco temporal: O método do estudo de caso é aplicavel para examinar
eventos contemporaneos a pesquisa, ndo sendo adequado para examinar eventos do
“passado morto”. Diferencia-se nisto do método historico: “o estudo de caso se
baseia em muitas técnicas do método historico, mas acrescenta duas fontes de
evidéncias que ndo fazem parte do repertério do historiador: a observagdo direta e a
entrevista sistematica” (YIN, 1994: 8).

Dessa forma, na definicao de Yin, estudo de caso é “uma pesquisa empirica que investiga
um fenébmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, especialmente quando as
fronteiras entre esse fendbmeno e seu contexto ndo sao claramente evidentes” (YIN, 1994:
13). Seu uso cabe quando “uma questéo do tipo ‘como’ ou 'por que’ é proposta em relacéo
a um conjunto de eventos contemporaneos, sobre o qual o investigador tenha pouco ou
nenhum controle” (p.9).

Com relacdo a aplicabilidade do método no presente trabalho, podemos afirmar com
seguranca gue as condicOes levantadas por Yin séo atendidas. Com efeito:

() Quanto ao tipo de questdo que se coloca a pesquisa: nossa pesquisa lida com questao
do tipo ‘como’. Trata-se de entender 'como’ a agenda da NAP é internalizada nas
organizacdes publicas, e ‘como’ ela impacta a gestao destas organizacdes;

(i) Quanto ao grau de controle do pesquisador sobre o evento estudado: estamos diante
de um objeto de pesquisa que ndo é reprodutivel fora de seu contexto;

(iii) Quanto ao foco temporal: estamos claramente diante de um fenémeno
contemporaneo a pesquisa: a incorporacdo da agenda de reformas da NAP a
administracdo publica brasileira é recente, e 0s eventos estudados no caso (projeto
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de modernizacéo do Detran-SP) tiveram inicio em 2011.

Cumpridas essas condi¢cdes de aplicabilidade, a opcdo pelo estudo de caso Unico (em
oposicao ao estudo de casos multiplos) justifica-se quando: (a) se esté diante de um caso
critico para o teste (falseamento) de uma teoria; (b) trata-se de caso peculiar, dificil de ser
observado; ou (c) trata-se de um caso revelador de um fenbmeno novo, previamente
inacessivel a investigagdo (YIN, 1994: 38-41). O Detran-SP, por seus atributos
excepcionais — € o maior Departamento Estadual de Transito do pais —, e por constituir
uma rara ocorréncia de um fenémeno novo — a implantacdo de principios e valores da
NAP numa organizagdo publica de nivel subnacional —, retne caracteristicas de tanto de
caso peculiar como de caso revelador, justificando a op¢éo pelo estudo de caso Unico.

Tanto Yin (1994) como outros autores que advogam a favor do estudo de caso Gnico em
pesquisas na area de Gestdo, como Mariotto et al. (2014), ressaltam que nesse tipo de
pesquisa é importante garantir a triangulacédo de dados, isto é, utilizar diferentes fontes de
evidéncia empirica a fim de fortalecer as conclusdes que serdo extraidas do caso. Nesse
espirito, a pesquisa se beneficiou de diferentes estratégias de coleta de dados junto ao
Detran-SP: (i) observagdo participante, dado o primeiro autor ter atuado
profissionalmente no inicio do projeto de restruturacdo do Orgdo; (ii) documentos
publicos relacionados a legislacéo de transito federal e estadual, normatizacGes, portarias,
etc; (iii) documentos internos do Detran-SP, tais como relatorios, comunicados e
pesquisas de satisfacdo encomendados pelo 6rgdo, desde que ndo fossem confidenciais;
e, finalmente, (iv) entrevistas pessoais com gestores, relacionadas no Quadro 1.

Quadro 1: Relacéo dos entrevistados

Nome Cargo Data da Vinculado 6rgéo na
entrevista data da entrevista
Daniel Annenberg Diretor-Presidente do 20/05/2014 N&o
Detran-SP até abril/2014
Vera Viviane Schmidt | Coordenadora adjunta do 19/07/2014 N&o
Detran-SP até
novembro/2012

As entrevistas foram semiestruturadas, a fim de dar liberdade aos entrevistados para
abordarem assuntos ndo antecipados pelo pesquisador e que, eventualmente, ndo tivessem
sido detectados pela revisdo de literatura apresentada na secdo 2. Um roteiro das
entrevistas foi constituido pelos trés principios (foco no cidaddo, eficiéncia e
transparéncia) e quatro instrumentos (TIC, gestdo de pessoas, novas estruturas
organizacionais e controle de resultados) identificados naquela se¢éo, a fim de inferir, a
partir da visdo dos entrevistados, de que forma cada um deles se materializou no caso.

4. CASO

O inicio das analises e propostas de reforma do Detran-SP se deu em 2010, embora nao
seja possivel estabelecer uma data muito precisa: o problema entrara na agenda publica e
sua implementacdo passou a ocorrer de forma gradual, na velocidade que a administracédo
publica paulista suportasse. Esse modelo de implantacdo é coerente com o que descreve
Lindblom (2010: 175), para quem “néo se decide uma politica de uma vez por todas; ela
é formulada e reformulada indefinidamente”, e “as democracias modificam suas politicas
quase exclusivamente mediante ajustes incrementais” (p.172). Sintoma disso € que 0
Detran-SP, originalmente um 6rgao da administragdo direta (coordenadoria vinculada a
Secretaria da Seguranca Publica em um primeiro momento, e em seguida & Secretaria da
Gestdo Publica), s6 depois de aproximadamente dois anos do inicio da reforma teve
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alterada sua configuracdo juridica, tornando-se autarquia (6rgdo da administracdo
indireta, o que lhe confere maior autonomia administrativa e financeira).

Esse modo incremental de implantar a reforma — talvez também reflexo de uma falta de
conhecimento real do problema a ser enfrentado em uma instituicdo tdo complexa,
autorreferida e pouco permeavel — pode ser visto nos numerosos decretos que se
sucederam no tempo, prorrogando o término das mudancas. O primeiro deles foi o
Decreto 56.843, de 17 de mar¢o de 2011, segundo o qual a transigéo deveria ser feita em
um prazo de 6 meses, mas depois vieram os Decretos 57.736, de 14/01/2012, 58.205, de
11/07/2012, 58.836, de 09/01/2013, 60.030, de 03/01/2014, e finalmente o 60.365, de
15/04/2014, que concedia mais 45 dias para a transicao.

H& que se notar, também, que j& se verificava ha algum tempo um esforco politico e
administrativo para melhorar o atendimento ao cidaddo, com aumento de transparéncia e
desburocratizagcdo, materializado no programa Poupatempo, implantado no estado de S&o
Paulo em 1996. Esta ligacdo é tao visivel que a reestruturacdo do Detran-SP costuma ser
chamada de “implantacdo do modelo Poupatempo”, e o diretor-presidente que a levou a
cabo foi 0 mesmo executivo que implantara esse programa anos antes.

Apesar disso, para que o processo fosse levado adiante, de acordo com Vera Viviane
Schmidt, entrevistada em 19/07/2014, foi importante “a vontade do governo estadual de
realizar essas transformacdes e a ndo ingeréncia politica no projeto. Isto fez com que o
planejamento fosse realizado apenas visando os objetivos maiores como o foco no
cidadao/cliente, e a eficiéncia e transparéncia da atuacao estatal . Isto nos permite um
maior aprofundamento em cada um dos trés principios e quatro instrumentos selecionados
na sec¢do 2 como categorias de analise para guiar o caso.

4.1 Principio 1: foco no cidadéo

Como observa Azoubel (2006:51), “na area publica ndo basta dizer que se esta
priorizando o cidad&o. E preciso que essa iniciativa fique muito clara para o publico,
através de decisdes gerenciais que coloquem a area de atendimento em um razoavel nivel
de importancia dentro da organizacao ”. Isto justifica que analisemos de que forma este
principio foi contemplado na restruturacédo administrativa do Detran-SP.

Ao menos no plano discursivo, o foco do cidaddo foi uma das principais bases da reforma.
“Este foi um dos focos balizadores do projeto: a questao de se ter o foco no cidadéo, na
pessoa que recebe o servico, foi priorizada ao maximo ao longo dos Ultimos trés anos ”,
ressalta Daniel Annenberg, Diretor-Presidente do 6rgdo que coordenou o projeto em
pauta, em entrevista em 19/07/2014. Ademais, conforme a Lei Complementar 1.195, de
17/01/2013, e Decreto 59.055, de 09/04/2013, na nova estrutura do Detran-SP, que se
tornava uma autarquia, criou-se uma Diretoria Setorial de Atendimento ao Cidadao, o que
reforca a preocupacdo, presente no discurso, de priorizar as necessidades do cidad&o.

No desdobramento desse foco em acGes, isto é na sua concretizacdo, varias medidas foram
tomadas, tais como a implementacdo de comunicag6es aos cidadaos (por meio de cartas
e SMS) a fim de avisar eventos como proximidade do vencimento da CNH (Carteira
Nacional de Habilitacdo) ou permissdo para dirigir, o atingimento de 10 pontos por
infracBes de transito, entre outros — informacGes até entdo disponiveis apenas no sitio
eletrbnico do 6rgdo. Isto sugere a busca de um relacionamento mais proativo com o
usuario, evitando que, por esquecimento ou desinformacéo, ele seja sujeito a transtornos
como multa e apreensdo de veiculos ou tenha restricbes no direito de dirigir.
Adicionalmente, muitos dos servigos que se desdobram da emissdo dessas comunicagdes
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— como a solicitacdo de CNH definitiva, por exemplo — passaram a ser oferecidos pela
internet. Criou-se um sitio eletrénico onde o cidaddo pode ter acesso a VArios servigos
(segunda via de CNH, CNH definitiva, extrato de pontuacéo, extrato de multas do veiculo,
etc.), sugerindo que que a modernizacdo do 6rgao foi pautada por uma preocupacgdo que
engloba orientar adequadamente o cidad&do e oferecer-lhe canais de servigo mais rapidos
e convenientes. Necessario salientar que isto aproxima o cidaddo do 6rgdo publico,
evitando a necessidade de usar atravessadores, como 0s despachantes.

Outras medidas dignas de nota foram: (i) melhora dos locais de atendimento, instalando-
se ou ampliando-se pontos de atencdo ao publico em estacdes de metrd; (ii) criacdo do
“Disque-Detran” e do “Fale com o Detran-SP”, canais voltados a resolucéo de davidas e
orientacdo de usudrios, respectivamente por telefone e pela internet, (iii) criacdo de perfis
da instituicdo em redes sociais (Twitter e Facebook), entre outras. Tais a¢Oes, voltadas ao
foco no cidad&o, acabaram desencadeando a necessidade de outras que se relacionam com
0s demais principios e instrumentos expostos na se¢do 2: revisdo de processos, cria¢do de
servicos eletronicos, aumento de transparéncia, criacdo de Ouvidoria, etc.

Em margo de 2014, pesquisa realizada pela Fundacéo Sistema Estadual de Anéalise de
Dados (SEADE, 2014) avaliou os resultados dessas medidas, ao medir a percepcao de
qualidade por parte dos cidaddos atendidos pelas chamadas “Ciretrans novas” e
“Ciretrans antigas”.?2 O relatorio conclui que a percepcio de qualidade dos cidaddos
melhorou, porém identifica oportunidades de melhora relacionadas, sobretudo, a
quantidade de vezes que o cidad&o precisa dirigir-se a uma unidade do Detran-SP para
solucionar um problema, a infraestrutura dos locais de atendimento e a postura dos
funcionarios®. Por Gltimo, um ponto ndo trabalhado na restruturacio € a participacdo: a
sociedade de forma geral manteve pouca participacdo nas decises do 6rgédo, nao tendo
sido fomentados canais participativos de consulta.

4.2 Principio 2: eficiéncia

Como se vé na Tabela 1, a reformulacdo do Detran-SP de acordo com as diretrizes da
NAP nao gerou uma diminuicdo de gastos; ao contrario, para dar cabo de todos os projetos
(remodelagem de locais de atendimento, implantacdo de canais eletrénicos, etc.) foi
necessario um incremento substancial do or¢camento — situacdo que, a primeira vista,
parece uma contradicdo em relacdo a logica da NAP, que preconiza a necessidade de
racionalizacdo e reducdo de gastos. A situacdo configura um trade off semelhante ao

discutido por Pollitt e Bouckaert (2011): nem sempre € possivel melhorar o desempenho
de um 6rgéo publico, e a0 mesmo tempo diminuir seus gastos.

Daniel Annenberg, entrevistado em 20/05/2014, sugere que o projeto de reestruturacao
encontrou dificuldades em relacdo a eficiéncia, em primeiro lugar por ndo ser o objeto
principal da reforma, e em segundo pela auséncia de relatérios gerenciais que permitissem
tomar decisdes nesse ambito: “Nao tinhamos relatorios gerenciais. Eles sdo essenciais e
ndo é adequado, cada vez que vocé precisa de um relatorio, ter de esperar alguns dias
até que ele seja gerado”. Com isto, a falta informacGes gerencias que permitiriam

2 Ciretran é a sigla para Circunscricdo Regional de Transito. Corresponde a extenséo do Detran nos
municipios. As Ciretrans “novas” sdo aquelas em que, no momento da pesquisa, estavam no novo
formato de atendimento, ¢ as “antigas” ainda mantinham o modelo anterior a transi¢do. A pesquisa
também mediu a percepcédo de qualidade dos cidaddos atendidos pelo Detran-SP por meio do programa
Poupatempo.

% Os resultados detalhados do levantamento, disponiveis em SEADE (2014), néo sdo reproduzidos aqui
por limitacdo de espaco.



encontrar oportunidades de reducdo de custos atuou como entrave nessa questao.
Tabela 1: Evolugdo orcamentéria do Detran-SP

Ano Orcamento (R$ milhdes) Secretaria vinculada

2008 123,1 Seguranca Publica

2009 214,9 Seguranca Publica

2010 274,8 Seguranca Publica

2011 303,4 Seguranca Publica

2012 570,6 Gestéo Publica

2013 549,3 Planejamento e Desenvolvimento Regional
2014 686,6 Planejamento e Desenvolvimento Regional

Fonte: Leis Orcamentarias anuais

Ainda de acordo com o entrevistado “conversamos com quase todos os fornecedores, e
na maioria dos casos conseguimos reduzir de 5 a 10% os custos”, porém o resultado
dessa acdo se manteve limitado pelo fato de muitos dos servigos contratados pelo érgédo
serem limitados a determinados fornecedores homologados pelo Departamento Nacional
de Transito (DENATRAN), como é o caso da emissdo da CNH, simuladores de dire¢cdo
veicular, etc., restringindo a concorréncia e a possibilidade de negociacao.

E certo, por outro lado, que o investimento realizado em novos canais eletronicos de
atendimento, mencionado no item anterior, tende a resultar em ganhos futuros, dificeis de
quantificar, de eficiéncia ao substituir o atendimento presencial por formas mais
econdmicas de interacdo com o publico. Com efeito oposto, vale salientar que os sistemas
informatizados do Detran-SP carecem de integracédo, exigindo retrabalho na entrada de
dados em diferentes sistemas do mesmo 6rgéo, o que diminui sua eficiéncia. Este altimo
aspecto sera retomado no item 4.4.

4.3 Principio 3: transparéncia

O principio da transparéncia apresenta, em grande medida, intersec¢des com o de foco no
cidaddo. A criacdo de uma Ouvidoria, inexistente até a restruturacdo, € exemplo de
medida que se relaciona com ambos. Daniel Annenberg, entrevistado em 20/05/2014,
ressalta que a preocupacdo com transparéncia pautou inclusive o projeto arquitetdnico
das unidades de atendimento ao publico, que tiveram seu layout projetado “para dar
transparéncia na relacdo como o cidadédo, e para que ele possa perceber que o Detran-
SP esté abrindo todas as informaces para ele”.

Por outro lado, analisando o sitio eletrénico do 6rgdo (http://www.detran.sp.gov.br),
percebe-se sem muita dificuldade que seu conteudo privilegia 0 acesso a servigos
(agendamentos, solicitacdo de segunda via de CNH, etc.) e a informacdes de cidaddos e
veiculos (prontuério, pesquisa de gravame, pesquisa de multas, etc.), em detrimento do
acesso a dados referentes ao proprio Orgdo. Embora seja possivel encontrar ali
informacGes sobre DPVAT (seguro obrigatorio), frota de veiculos e estatisticas de
lacracdo, outras informacBes — como valores arrecadados por taxas e multas, contratos
firmados, empresas envolvidas, etc. — estdo ausentes. Assim, se de um lado o sitio
eletrébnico é muito bem explorado como como canal de servigo, ele € subaproveitado
como canal de transparéncia. Concluimos que, se por um lado houve preocupagdo com
maior acesso do cidaddo as suas proprias informacdes e as do seu veiculo, de outro o
Detran-SP pouco evoluiu quanto a transparéncia de suas prestacdes de contas e contratos.

4.4 Instrumento 1: TIC

A importéncia das TIC em Departamentos de Transito é ressaltada por Azoubel (2006;
37), para quem “o volume de informac6es com que lidam estas institui¢des é enorme, e 0
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ambiente operacional é considerado de missdo critica, pois dele depende também a
operacdo de um numero razodvel de outras instituicGes”. No Brasil isto é valido na
medida em que 0s 6rgdos municipais de transito, por exemplo, podem autuar condutores
e para tal dependem dos bancos de dados dos departamentos estaduais de transito, onde
constam os registros dos condutores e veiculos.

Os esforgos para tornar o atendimento menos burocratizado e mais focado no cidadédo
exigiram revisdo de processos, e isto se deu com apoio de ferramentas de TIC, com o
emprego de sistemas informatizados para gerenciar processos ou prestar servicos por
meio de canais eletrdnicos. Contudo, infraestrutura de que o 6rgao dispunha para tanto
era composta por sistemas ultrapassados desenvolvidos ha pelo menos uma década. Se de
um lado novas aplicacbes foram desenvolvidas, de outro isso se fez sem alterar a
infraestrutura legada, o que provoca ineficiéncias devido a auséncia de integracdo entre
sistemas.

Exemplo de um desses novos sistemas é o e-CNHsp, desenvolvido a partir de 2010 para
uso em plataforma web, que hoje controla os processos de Primeira Habilitacdo, Adicao
de Categoria e Mudanca de Categoria, e permite a fiscalizacdo do cumprimento de aulas
tedricas e praticas*, bem como a consulta ao andamento do processo do cidaddo através
do sitio eletrénico do Detran-SP. Os dados inseridos nesses sistemas — por exemplo,
aqueles preenchidos pelo cidaddo, e pelos credenciados como os centros de formacéo de
condutores (autoescolas), medicos e psicologos, precisam ser posteriormente transcritos
para outro sistema estadual a fim de alimentar o Registro Nacional de Carteiras de
Habilitacdo (DENATRAN-RENACH) — trabalho que precisa ser feito para cada novo
dado inserido em todos os processos. Pela mesma logica, porém com sentido inverso, ha
informacGes que estdo nos sistemas do O0rgdo mas ndo podem ser consultadas pela
internet, por falta de integracdo com o e-CNHsp, como o histérico de renovacdes de CNH
e 0s eventuais cumprimentos se suspensao do direito de dirigir. V&-se que, embora 0 novo
sistema seja uma plataforma mais moderna, que possibilitou o agendamento de servicos
pela internet, sua utilizacdo em paralelo com os sistemas legados gera retrabalho e
aumenta as dificuldades de administracdo das informacdes do 6rgéo.

Um dos principais entraves para a superacdo dessa situacao, na avaliacdo do entrevistado
Daniel Annenberg, seria a dependéncia em relacdo a PRODESP, Companhia de
Processamento de Dados do Estado de S&o Paulo, fornecedora de tecnologia do 6rgéo:
“Infelizmente a PRODESP é um pouco lenta para responder a enorme demanda de
mudancas que o Detran-SP tinha. Em determinado momento estdvamos com mais de 200
demandas de melhorias de sistemas, e o fornecedor ndo estava dando conta”. Uma forma
de resolver essas pendéncias teria sido a contratacdo, através de licitacdo, de empresas
capacitadas para tais servicos, o que ndo chegou a acontecer. Uma interpretacao para isso
passa pela percepcdo da complexidade da relacdo comercial entre Detran-SP e
PRODESP: varias das pessoas da Diretoria de Sistemas do primeiro sdo originalmente
funcionarios da segunda, o que causa conflitos de interesses ainda por serem resolvidos.

4.5 Instrumento 2: Gestdo de pessoas

A reestruturacdao do Detran-SP envolveu, em grande medida, mudancas nas politicas de
gestdo de recursos humanos do érgdo. A acdo mais evidente nesse sentido — embora nédo

4 Para mais informagc@es sobre os processos de habilitagdo ver a Resolugdo Contran n® 168/2004.
Disponivel em:
http://www.denatran.gov.br/download/Resolucoes/RESOLUCAO_CONTRAN_168 04 COMPILADA.p
df. Acessado em 31.jan.2015
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tenha sido a Unica — foi a elevacgdo real dos salérios. Por meio da Lei Complementar 1.195,
de 17/01/2013, os mais de 2.500 oficiais administrativos do 6rgdo receberam aumentos
médios de 56% em suas remuneragdes. A isS0 se somou a criacdo de um programa de
bonificagdo por resultados.

T&o importante quanto isso foi a criagdo das carreiras permanentes de Agente Estadual
de Trénsito, com 1.400 vagas e exigéncia nivel superior, e Oficial Estadual de Transito
(800 vagas, nivel médio), e a subsequente abertura de um concurso publico, em junho de
2013, para preenchimento de 1.200 dessas vagas sendo 600 de Agente e 600 de Oficial.
Com isto, criou-se uma carreira propria para o Detran-SP, e um corpo técnico da area de
transito, que serdo o apoio para o desenvolvimento futuro da autarquia, uma vez que,
anteriormente, a mao-de-obra utilizada pelo érgdo era composta essencialmente por
policiais civis e oficiais administrativos, que ndo tinham atividades exclusivas de transito.
Delegados, investigadores e demais policiais civis que se encontravam vinculados ao
Detran-SP aos poucos comegaram a retornar a suas atividades junto a secretaria estadual
de Seguranca Publica.

Outra acao importante, reforcada por Vera Viviane Schmidt, entrevistada em 19/07/2014,
foi 0 estimulo dado a funcionarios para que fizessem cursos de capacitagdo e assumissem
cargos de direcdo nas unidades de atendimento ou Ciretrans. Com isto procurou-se
aproveitar os recursos humanos e o conhecimento técnico ja existentes no 6rgéo, o que
foi importante, segundo a entrevistada, para conseguir o apoio dos funcionarios ao
processo de restruturacdo. Cursos de capacitacdo foram estendidos ndo sé a funcionarios
do Detran-SP, mas também aos de credenciados® (como os CFCs — centros de formagcéo
de condutores, medicos e psicologos), bem como a terceirizados responsaveis por
servicos de atendimento, recepcéo e orientacao.

Por altimo, um ponto ressaltado na entrevista com Daniel Annenberg, foi a preocupacéo
com a regularizacdo funcional dos colaboradores que tinham pendéncias relacionadas a
estagio probatorio, licenca-prémio e evolugéo funcional.

Contudo, percebemos que esses avangos demandaram tempos relativamente longo para
materializar-se. Os novos funcionarios (concursados) chegaram ao Detran-SP somente
em 2014, cerca de trés anos em meio depois do inicio da transicdo. Um dos fatores a
contribuirem para essa demora foi certamente o0 processo para tornar o Detran-SP uma
autarquia — desde a criacdo do projeto ate sua aprovacao pelo Legislativo estadual — etapa
que constituia pré-requisito para a contratacdo mediante concurso e problemas relativos
a0 concurso, como cancelamento de questdes® da respectiva prova.

4.6 Instrumento 3: novas estruturas organizacionais

Do ponto de vista organizacional, como ja mencionado, o Detran-SP passou por uma
alteracdo na sua forma juridico-administrativa em 2013, ao transformar-se de érgdo da
administracao direta (coordenadoria vinculada a Secretaria de Estado) em autarquia. Esta
alteracdo lhe conferiu personalidade juridica de direito puablico, e autonomia
administrativa, financeira e patrimonial. Optava-se por um formato com mais autonomia,
visando conferir ao 6rgao maior agilidade na resolucdo de seus problemas.

Essa mesma agilidade foi buscada também na descentralizacdo, com a criacdo de 20

5 Para mais informagcdes sobre credenciamento na area de transito, ver a resolucdo Contran n° 358/2010.
Disponivel em: http://www.denatran.gov.br/download/resolucoes/resolucao_contran_358 10 ret.pdf
& Para mais informagcdes sobre o processo do concurso para preenchimento dos novos cargos no Detran-
SP disponivel em: http://www.vunesp.com.br/DTRA1201/. Acesso em 10 de mai. 2015.
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Superintendéncias Regionais com o objetivo de acompanhar, monitorar e dar suporte
técnico principalmente nas areas de Habilitacdo, Veiculos e Administragdo, as
Circunscrigdes Regionais de Transito (Ciretrans), nos municipios. Entretanto, por sua
criacdo ter-se dado recentemente e sua implantacéo ndo ter sido concluida, uma avaliagcdo
completa destas Superintendéncias fica evidente apenas a orientacdo escolhida e suas
motivacgdes. Concluir essa descentralizacao (regionalizagdo) é um desafio importante, a
fim de que, entre outras questdes, se consiga maior uniformidade nos servigos e processos
de trabalho, bem como na fiscalizagdo de funcionarios.

Mudancas no organograma da instituicdo também se fizeram presentes, quando de sua
transformagcdo de coordenadoria em autarquia. A Lei Complementar 1.195 de
17/01/2013, que instituiu a autarquia, criou também uma Presidéncia e uma Vice-
Presidéncia, antes inexistentes (havia um Coordenador e um Coordenador adjunto).
Juntamente com isso foram instituidas seis Diretorias Setoriais: Diretoria de Habilitacao,
de Veiculos, de Administracdo, de Atendimento ao Cidaddo, de Sistemas, e de Educacgdo
para o Transito e Fiscalizacdo, além das 20 Superintendéncias regionais ja citadas. Cada
uma delas &, por sua vez, dividida em Geréncias e estas, em Nucleos ou Centros.

Comparativamente a estrutura anterior a transformacdo em autarquia, que contava com
oito diretorias (Condutores, Veiculos, Administracdo, Educacdo para o Transito,
Sistemas, Sinalizacdo e Engenharia de Trafego, Fiscalizagdo de Veiculos e Condutores,
Credenciamento)’, as mudangas mostram que algumas areas passaram a ter mais
relevancia, ao passo que outras perderam visibilidade: a antiga diretoria de Sinalizacéo e
Engenharia de Trafego foi suprimida, tornando-se Geréncia; a de Educagdo para o
Transito e a de Fiscalizacdo de Veiculos e Condutores se fundiram em uma sé. E,
finalmente, a Diretoria de Atendimento ao Cidad&o, anteriormente inexistente, foi criada.

Outra questdo que € importante destacar, ressaltada na entrevista com Daniel Annenberg,
diz respeito a necessidade enfrentada pelo 6rgdo de manter unidades enxutas, operando
com numero reduzido de funcionarios concursados. Um dado que ajuda a interpretar essa
questdo € a relacdo entre as vagas criadas pela Lei Complementar que criou a autarquia
(2.200 vagas) e as disponibilizadas em concurso publico (1.200), ja abordada no item 4.5.
Isto também teve efeitos sobre a nova estrutura organizacional do 6rgéo, que precisou
terceirizar parte de seu quadro: ndo so a seguranca predial e a limpeza, mas também parte
das atividades de recepcdo e atendimento ao publico, passaram a ser feitas por pessoal
terceirizado.

4.7 Instrumento 4: controle de resultados

Neste aspecto, embora tenha sido mantida uma logica burocréatica de controle a priori, a
qual toda a administracdo publica brasileira esta subordinada, a restruturacéo do Detran-
SP envolveu algum deslocamento em direcdo a controles a posteriori que, apesar de ndo
previstos na legislacdo, revelam uma preocupacdo com retroalimentacdo e
redirecionamento de acOes a partir da percepcdo da populacdo atendida.

A implantacdo de um programa de bonificacao por resultados, ja mencionada no item 4.5,
mostra uma preocupacdo em monitorar as atividades e incentivar atingimento de metas —
em geral relacionadas a quantidades de servicos ou atendimentos realizados e tempos
médios de espera por atendimento.

Por outro lado, como ja citado no item 4.4, ha também uma falta de informacGes

" Conforme Decreto Estadual n® 56.843, de 17 de margo de 2011.
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gerenciais. Relatdrios de monitoramento sdo feitos pelas unidades, mas ndo ha um sistema
mais completo que abarque dados das diferentes unidades e permita uma visao mais
sistémica, gerando informacao para decisdes estratégicas, inclusive na alta direcéo.

Pode-se dizer, assim, que ha um controle incipiente, realizado nas unidades e focado no
atendimento, mas que ndo gera informacdes gerenciais que permitam um controle mais
sisttmico. Com isto, questbes de eficAcia e efetividade ndo possuem um real
monitoramento. Além disso, tampouco se observam controles financeiros ou de custos
para além daqueles permitidos pelos sistemas informatizados normalmente usados na
administracdo publica, como o SIAFEM e o SIAFISICO. Caso houvesse controles ou
sistemas do proprio 6rgdo, seria possivel efetuar melhores analises quanto ao desempenho
do Detran-SP e possibilidades de melhora de eficiéncia.

5. ACHADOS DO CASO E CONSIDERACOES FINAIS

A discussdo anterior, que mostra como Detran-SP vem se desempenhando em seu
processo de restruturacdo no que diz respeito a cada uma das categorias selecionadas (trés
principios e quatro instrumentos da NAP), nos permite sintetizar os achados do estudo de
caso, 0 que fazemos por meio do Quadro 2.

Quadro 2: Sintese do estudo de caso: principais avancgos, lacunas e entraves

transparéncia

- Acesso do cidaddo a parte de
seus dados pela internet

Dimenséo Principais avangos Lacunas Entraves
(o que foi feito) (o que néo foi feito) | (o que dificultou fazer)
Principio 1: - Relacionamento proativo com | - N&o finalizacdo da | - Forte controle
foco no os cidadaos, envio de implantagdo do procedimental (ex ante), e
cidadao comunicados novo modelo de falta de funcionérios
- Novo modelo de atendimento | atendimento em
pessoal todas as unidades
- Canais de atendimento ndo
presencial (telefone e internet)
Principio 2: - Negociacdo com fornecedores | - O orcamento do - Reducdo de custos nunca
eficiéncia para reducéo de custos dos 6rgdo aumentou foi um objeto explicito do
contratos - Auséncia de programa de restruturacao,
- Racionalizag8o de processos relatérios gerenciais | que desde o principio deu
em nivel micro mais énfase a qualidade no
- Canais de atendimento ndo atendimento e satisfacéo
presencial do usuério
Principio 3: - Criag&o de ouvidoria - Falta de integracéo | - Baixa qualidade da

de sistemas que
permita maior
disponibilizacdo de
dados

maioria dos sistemas em
funcionamento

para acesso pela web (e-
CNHsp)

Instrumento | - Disponibilizagéo de servigos - Falta de integracdo | - Baixa qualidade dos
1: eletronicos (internet). dos sistemas sistemas legados
TIC - Desenvolvimento de sistemas - Centralizacéo do

fornecimento de sistemas
na PRODESP, que ndo
conseguiu responder de
maneira satisfatéria
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organizacion
ais

Regionais)

- Terceirizacdo de algumas
atividades

- Alteracdo do organograma,
com supressdo e/ou fusdo de
areas e criacdo de diretoria de
Atendimento

na implantacéo das
Regionais

Instrumento | - Regulamentacéo funcional dos | - N&o participacdo - Demora para criacdo de
2: servidores dos funciondrios no | novas carreiras
gestéo de - Aumento salarial planejamento tatico | - Demora para abertura de
pessoas - Cursos de e estratégico concurso publico
capacitacdo/treinamento
- Aumento do quadro de
funcionéarios com criagdo de
carreiras especificas
-Programa de bonificagdo por
resultados
Instrumento | - Transformagdo em autarquia: - N&o definicdo - Grande gama de
3: novas maior autonomia e agilidade clara do papel das atividades diferentes sob a
estruturas - Descentralizag8o (criacdo das | Regionais, demora responsabilidade do 6rgdo.

Instrumento | - Monitoramento local da - Monitoramento - Inexisténcia de
4: controle de | qualidade do atendimento nas apenas local, relatérios/informacdes
resultado unidades auséncia de visao gerenciais impede o
sistémica monitoramento
- Falta de

monitoramento em
outras areas (custos,
habilitacdo, etc.)

Fonte: elaboracao propria

O quadro apresenta o0s principais avancos e lacunas em cada uma das sete categorias
analisadas, bem como as dificuldades que impediram o 6rgéo de lograr avancos maiores.
Com isto, a principal contribuicdo do trabalho consiste em ter levantado e discutido
evidéncias de como se deu a implantacdo de valores e praticas da NAP em um 06rgdo
publico estadual relevante, apontando os avangos conseguidos e dificuldades enfrentadas.

O estudo traz desta forma uma contribuicdo para a préatica gerencial, ao servir como fonte
de informacdes para futuros projetos de restruturacdo. Obviamente cada caso tera as suas
particularidades, mas o exemplo de experiéncias relevantes, como a aqui analisada, pode
servir de aprendizado e referéncia a gestores publicos a frente de provaveis novos projetos
de restruturacdo. A experiéncia do Detran-SP, aqui apresentada, pode ser entendida como
um laboratdrio para melhor entendermos alguns dos desafios mais relevantes para tornar
vidvel o modelo da NAP em nivel subnacional.

No que se refere a suas contribuicdes académicas, o estudo de caso Unico aqui apresentado
ndo tem, evidentemente, a pretensao de preencher a escassez de estudos sobre reformas
administrativas em nivel subnacional e organizacional. De outro lado, oferece um
instrumento de analise — conjunto de categorias classificadas em principios e
instrumentos — que podera ser Gtil ao estudo de casos futuros, que, somando-se a analise
aqui apresentada, possam construir um conhecimento mais apurado sobre reforma
administrativa em organizagdes publicas de nivel subnacional.

Por fim, outra sugestdo para trabalhos futuros seria articular o aqui apresentado com 0s
novos desenvolvimentos tedricos que permeiam a critica a NAP — algo que ndo foi feito
aqui, mas que poderia ajudar a interpretar os avangos e as lacunas indefini¢Oes que se
verificam no Departamento de Transito de S&o Paulo
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