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INTRODUCAO

Dentro do contexto das grandes reformas estruturantes do estado que marcaram a
segunda metade do seculo passado, o gerencialismo € aquele que, segundo Bresser Pereira
(1997), orienta a atuacdo da administracdo publica para o cidaddo e para a obtencéo de
resultados. O valor puablico, que passa a ser a o objetivo final a ser alcangado pela
internalizacdo da criatividade e da inovacao na gestdo pablica, parte do reconhecimento
de que a administracdo publica também pode gerar — assim como a iniciativa privada —
beneficios e outputs para os cidaddos (BRYSON et al., 2014), demonstrando que o estado
ndo é so fonte de gasto, mas também essencial ator para a manutencao da sua centralidade
(EVANS, 1993). Moore (2002) afirma que os gestores publicos criam resultados que sao
avaliados, mas eles devem ser, além de tudo, capazes de demonstrar que os resultados
obtidos valem o custo do que o cidaddo foi privado, para a obtencdo dos resultados

desejados.

A criacdo de valor no setor publico é acompanhada, igualmente, da discussdo a
respeito da destinacdo de recursos para o financiamento de empreendimentos publicos,
que sdo definidos apds a formulagdo de politicas e da tomada de decisdo pelos poderes
constituidos, dotados de representatividade democratica. Esta criacdo de valor deve ser
acompanhada, dentro do ciclo de politicas publicas, de modelos de avaliacdo da
implementacdo da politica. Conceitos de eficiéncia, eficacia, efetividade e accountability,
fundamentam estudos a respeito da avaliacdo de politicas publicas e, como aponta
Arretche (1998), justificam a construcdo de metodologias e técnicas de pesquisas que
permitam estabelecer uma relacdo de causalidade entre programas e resultados. Dentre
os tipos de avaliacdo de politicas publicas existentes, as de natureza somativa sao aquelas
que verificam a efetividade do programa implementado e realizam um julgamento a

respeito do valor que foi gerado.

Ou seja: mesmo na administragéo publica, a discusséo sobre o valor gerado a partir
da atuacao do gestor é objeto de interesse. Esta avaliacdo so serd democratica se levar em
consideracdo, como afirma Spink (2001), todos os envolvidos, todos os atores, buscando-
se construir, de forma cotidiana, a democracia no exercicio da cidadania ativa. O gestor
publico deve colocar o beneficiario — o cidaddo — como participante ativo do processo de

avaliagéo das politicas publicas implementadas.



Neste contexto, avaliar a implementacédo da politica publica sob a 6tica do cidadao,
verificando se h& ou ndo valor na politica publica implementada é uma ferramenta

importante para a garantia da democracia participativa.

No setor privado, estudos a respeito da cadeia de valor do cliente fundamentam
novas teorias a respeito de inovacdo e disrup¢do de modelos de negdcios, como o
decoupling. Discutiremos as abordagens de cadeia de valor do cliente, as estratégias de
decoupling e as eventuais contribuicbes que estes estudos podem gerar para a
administragdo publica, sempre sob o ponto de vista do cidaddo. As recentes alteragdes
legislativas nas contratacGes publicas também serdo abordadas, como formas de se

permitir a internalizacdo de inovacdes de forma mais facilitada para o gestor publico.

DECOUPLING E CADEIA DE VALOR

Em um ambiente em inovagdo e disrupgdo passam a ser onipresentes, Teixeira
(2019) defende que as empresas estabelecidas precisam de um tipo diferente de inovacao
para prosperarem que ndo uma inovacao meramente digital, mas sim uma transformacao
em seu modelo de negdcios que coloque o cliente em sua posicao central. Para isto, o
Autor defende que a cadeia de valor do cliente (CVC) seria 0 ponto de partida para a
implantacdo do decoupling de consumo, estratégia que possibilita a quebra da cadeia de
valor em seus elos mais fracos e a incorporacao de inovacdo em produtos e na prestacdo
de servigos. A CVC seria composta por etapas especificas que um cliente tipico realiza
com a finalidade de escolher, comprar e consumir um produto ou um servi¢o. Apos a
desagregacao e a desintermediacdo de bens e servicos, o decoupling seria a terceira onda
de inovacdo dos modelos de negdcios, com a particularidade de ocorrer ao longo da CVC,

quebrando elos importantes.

O desacoplamento de atividades atenderia a uma necessidade especifica do cliente
na CVC (TEIXEIRA, 2019), buscando a melhor forma de satisfazer o seu interesse ou
necessidade. Estas inovacOes ndo possuem como forca motriz a simples adogdo de
tecnologias revolucionarias por parte das empresas estabelecidas ou das startups que se
propGem a quebrar os elos da CVC. A tecnologia, nesta teoria, é instrumental e nédo

finalistica, ndo criando disrupcao, funcdo exercida pela inovagdo no modelo de negdcios.



Sao novas formas de criar e captar valor, em beneficio do cliente. A CVC parte da
premissa de que todo cliente se envolve em trés tipos de atividades durante a sua interagao
com uma empresa: criar valor, cobrar valor ou desgastar valor. Ele busca obter mais valor,
reduzir a cobranca e evitar o desgaste. E este agir pode ser consciente ou inconsciente.
Teixeira enfatiza que para que o desacoplamento aconteca é essencial que as forcas de
especializacdo superem as forcas de integragdo. Se o cliente ndo se beneficiar do

decoupling, ele ndo sera bem-sucedido.

E o que determina esta decisdo? Segundo a teoria do decoupling, o custo. Isto
porque o cliente teria custos em todos os estagios da CVC e estes custos ndo sao somente
monetarios. Englobam o esfor¢o necessario para a escolha de itens (custos de procura),
para a localizacdo e recebimento (custos de compra) e o esforco para utiliza-los (custos
de uso). Estes custos podem ser mensurados em horas, dias e através de processos
cognitivos elementares (PCEs).

Quanto maior o custo para o cliente em determinado “elo” da CVC, maior seria a
motivacdo para a inovacdo e o desacoplamento atraves da especializacdo. Por isso, a
empresa e 0 gestor devem mapear 0s estagios da CVC de seu cliente de forma
pormenorizada, descobrindo onde se cria valor, onde cobra valor (ndo monetéario) e onde
ele é desgastado. Partindo-se deste raciocinio, seria possivel responder as seguintes
perguntas: é possivel criar mais valor na atividade que é desempenhada? E possivel captar
menos nas atividades cobradoras? E possivel reduzir o desgaste do valor do cliente sem

diminuir o que é oferecido?
A CRIACAO DE VALOR NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Esta abordagem é, teoricamente, compativel com a criacdo de valor na
administracdo publica. Os gestores publicos, através do processo democratico de
avaliacdo de politicas publicas voltado ao cidaddo, podem avaliar toda a “cadeia de valor
do cidaddo”, identificando os seus estagios relevantes. A complexidade da busca por um
servico publico pode ser detalhada de forma exaustiva, prevendo todo 0s processos

envolvidos.

Como exemplo, podemos decompor as agdes de um cidaddo ao buscar a politica

publica de acesso a justica implementada pela Defensoria Publica: perceber um problema



ou situacdo juridica que necessite ser solucionada; tomar a decisdo de resolver este
problema ou situacdo juridica; buscar informacGes sobre a existéncia de uma politica
publica ou de um 6rgéo publico que possa auxilia-lo na resolucéo deste problema situacéo
juridica; acessar o servigco virtualmente ou presencialmente para agendamento do
atendimento; comparecer ao atendimento virtual ou presencial; aguardar o atendimento;
preencher formulérios; enviar documentacdo necesséria para o atendimento juridico; ser
atendido; explicar o problema juridico ao burocrata de nivel de rua responsavel pelo
atendimento; compreender as orientagdes que Ihe foram dadas e atuar de acordo com
estas; acompanhar o atendimento; aguardar o encaminhamento da demanda; aguardar a
tramitacdo da demanda juridica; finalizar ou ndo o atendimento, com a solugdo/nédo

solucdo do problema/situacdo juridica; avaliar o atendimento.

Somente ap6s a avaliacdo de cada um dos passos da CVC do cidaddo durante o seu
contato com a administragdo publica para a implementagdo de uma politica publica é que
sera possivel identificar aqueles que sao considerados “elos fracos”, passiveis de
desacoplamento e de inovacao. Esta avaliacdo e identificacdo podera levar a quebra destes

elos, com a adogéo da inovagéo.

Tomemos como exemplo o elo do envio da documentacdo necessaria para o
atendimento, como o envio de documentos pessoais pelos cidadaos para a propositura de
acOes através da Defensoria Publica. Em muitas unidades da Defensoria Publica, onde a
virtualizacdo foi exponencialmente acelerada apds o isolamento social imposto pela
pandemia do COVID-19, o atendimento sé é acessado apds o envio de documentos pelo

cidadao.

Dificuldades de acesso a internet, cidaddos em situacdo de vulnerabilidade e em
condicdes de exclusdo social, incompreensdo sobre termos e informacgdes técnicas e
sistemas digitais pouco amigaveis geram um excessivo custo de uso ao cidaddo que busca
o0 atendimento da Defensoria Publica e desgastam o valor da politica pablica de acesso a
justica que é oferecida. Este € um elo fraco que pode sofrer o desacoplamento, através da
inovacdo, buscando diminuir o custo do cidaddo — de tempo, de espera, de desgaste

pessoal — na implementagéo da politica publica.

Mas qual é o instrumental disponivel para o gestor pablico inovar? A nova Lei de

Licitagdes (Lei n® 14.133/21), aponta alguns caminhos. O IPEA, através de sua Diretoria



de Estudos e Politicas Setoriais de Inovacéo e Infraestrutura, emitiu em fevereiro de 2021

Nota Técnica (RAUEN, 2021) onde avalia os impactos da legislagdo no que se refere a

inovacdo. O texto legal, segundo o 6rgédo, reconhece o carater estratégico da compra

publica como instrumento para promoc¢édo do desenvolvimento através da inovacdo. Sao

apontados pelo IPEA como estimulos de inovagdo previstos na nova legislacéo:

i)

i)

Margens de preferéncias adicionais para bens e servi¢os produzidos no pais.
A margem é de 10%, mas é ampliada para até 20% caso sejam resultantes
de desenvolvimento e inovacgdes no pais, frente a concorrentes estrangeiros.
Procedimento de manifestacdo de interesse (PMI). Ja previsto em outras
legislac@es, foi incorporado pela nova Lei de LicitacGes para a busca de
solugdes inovadoras. O PMI permite que potenciais fornecedores fagcam, as
suas expensas, estudos, levantamentos e projetos destinados a demonstrar a
viabilidade de uma determinada solugdo e a viabilidade do modelo de
negocios associados a essa solucdo.

Dialogos Competitivos (DC). Nova forma de licitacdo que se destina a
situacBes em que a administracdo julga necessario consultar as melhores
solucBes disponiveis no mercado ou prestes a estarem disponiveis no
sentido de selecionais aquelas que mais gerardo valor ao longo do tempo.
Prémios para Inovacdo: a nova legislacdo ndo obriga o vencedor do
concurso a transferir ou ceder para a administracdo publica a titularidade
dos direitos patrimoniais sob a criacéo resultante da atividade.

No exemplo que utilizamos, o elo do envio da documentacdo necessaria para

o atendimento juridico do cidaddo que busca a Defensoria Publica poderia ser objeto de

um procedimento de manifestacdo de interesse (PMI), onde potenciais fornecedores

realizariam estudos e projetos destinados a demonstrar a viabilidade técnica de uma

solucéo e do modelo de negdcio a ela associada. Esta e muitas outras solugdes inovadoras

podem impactar de forma significativa a implementacdo de politicas publicas, sua

avaliacdo e o valor publico que geram para o cidaddo.



CONCLUSAO

Avaliar a implementacdo de uma politica publica, garantindo a participacao
efetiva dos atores sociais no processo politico de definicdo de empreendimentos publicos
garante a participacdo democratica, com o exercicio de uma cidadania ativa. Para que este
processo esteja completo, a perspectiva de avaliacdo do cidadao, que é o destinatério da
politica publica, € essencial. O cidaddo podera, sob o seu ponto de vista, avaliar se ha ou

ndo criacdo de valor pablico na implementacédo da politica publica objeto de anélise.

Neste contexto, a criacdo de valor através da implementagdo de uma politica
publica pode se beneficiar da teoria da cadeia de valor do cliente (CVC), que avalia o
modelo de negdcios e a criacdo de valor sob a perspectiva do cliente. Este € o caso da

politica pablica de acesso a justica implementada pela Defensoria Pubica.

Decompor o processo de acesso do cidaddo a politica publica até a sua
implementacdo, com a andlise detalhada de todas as fases deste procedimento pode
auxiliar o gestor publico a encontrar elos fracos nesta cadeia e, a partir desta avaliagdo,

quebra-los, buscando a inovacdo através do decoupling.

Inovar na administracdo publica ndo passa, necessariamente, pela
incorporacdo obrigatéria das mais modernas tecnologias digitais. Muitas vezes, as
solucdes digitais mais adequadas ndo sdo as mais modernas e disruptivas, mas sim aquelas
que se adequam a realidade da implementacdo de uma politica pablica em um elo, fase
ou parte do processo em que ha desgaste de valor para o cidaddo, como falta de
compreensdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) adotadas, longas
esperas virtuais para atendimento, falta de acesso a internet ou mesmo dificuldade de

comunicac¢do ndo oral.

Avaliar a cadeia de valor do cidad&o, analisando e classificando as atividades
de acordo com os custos de tempo e de esfor¢o para acessar uma politica publica para
posteriormente identificar os potenciais elos de melhoria € um processo analitico que
pode ser incorporado pelo gestor publico da Defensora Publica que busca inovar na gestdo
publica que executa. Como instrumental para esta inovacdo, a nova Lei de LicitacOes

prevé como um dos seus objetivos incentivar a inovagdo e o desenvolvimento nacional



sustentavel. Resta ao gestor publico, a sociedade e ao cidaddo exigir que o texto legal
atinja, de forma efetiva e real, 0s avangos a que se propde.
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