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Este trabalho tem o propdsito de verificar se a implementag3o de Balcdes de
Atendimento Unico no &mbito da reforma do Estado vem se configurando como
instrumento inqvador capaz de imprimir flexibilizag#io e celeridade dos procedimentos
administrativos, nos servigos plblicos, em relagdio aos pedidos que lhe sio presentes
pelos cidad3os. Trata-se de um estudo de caso exploratério que utiliza como ilustragio a
experiéncia do funcionamento dos Balces de Atendimento Unico (BAUs) da Cidade de
Maputo e da Provincia de Maputo. _

Os resultados obtidos indicam que 0s BAUs exercem uma mais-valia na administragéo
publica sobre a capacidade de mudanga organizacional tanto instrumental quanto
institucional do ambiente em que ‘estd inserida, contudo é necessirios que certas
premissas sejam postas em praticas de modo que os BAUs.atinjam a_eficiéncia ¢ a
eficicia pelo qual foram preconizadas. |




I. INTRODUCAO

A Reforma do Estado parece ter-se convertido em uma das mais usuais actividades dos
governos contemporaneos, que, para enfrentarem as profundas transformagdes na ordem
econdémica, politica, social e tecnolégica ora em curso mundialmente, e para se
adequarem aos novos requerimentos, vém submetendo suas estruturas a uma série de
mudangas. Muitas sdo as orientagdes tedricas € as estratégias' que alicercam a acgdo

reformadora do Estado mogambicano.

Reformar o Estado implica introduzir mudangas tanto no nivel interno da sua estrutura
quanto na sua relagio com a estrutura social como um todo; € a mesma passa,
consequentemente, pela introdugdo de mudangas no seu aparato administrativo, uma vez

que precisara desenvolver novas capacidades para permitir-lhe cumprir o seu novo papel.

Diante da sua complexidade, caracterizada por multiplas fung¢des, dimensdes e actores e
por logicas e racionalidades nem sempre convergentes, o Governo mogambicano iniciou
um processo de mudanc¢as organizacional na sua administragdo, que culminou no
desenvolvimento de um sistema inovador de prestagdo de servigos ao cidaddo, através de
criagdo de Balcdo de Atendimento Unico, entendidos como “uma loja publica onde
cidaddos e homens de negdcio obtém respostas as suas preocupagdes e tém acesso a

vérios servigos num mesmo local™.

A implementagio e consolidagdo deste modelo de Gestdo de Atendimento Integrado tém
alavancado uma série de constrangimentos que tem colocado desafios e perspectivas que
sdo pertinentes a avaliagdo do funcionamento das unidades estabelecidas do ponto de

vista de prestacdo de servigos para o bem-estar do cidadéo.

! Sobre a estratégia da reforma, os leitores mais interessados poderdo consultar a obra: “Comissdo
Interministerial da Reforma do Sector Publico — CIRESP. Estratégia Global da Reforma do Sector Pablico
(2001-2011); Maputo, 25 de Junho de 2001”. Na qual se dedica toda, sobre esta matéria.

? UTRESP, 2005.




E na ordem de ideia acima descrita, que a presente pesquisa procura fazer o embasamento
tedrico sobre o Modelo de Gestdo de Atendimento Integrado, olhando particularmente
para os Balcdes de Atendimento Unico introduzidos em Mogambique, no ambito da
reforma do sector publico, com o principal foco nos desafios e perspectivas que aos

mesmos se coloca, enquanto unidades de prestagédo de servigos.
O trabalho compreende sete capitulos e encontra-se estruturado de seguinte forma:

No primeiro capitulo, tem-se a introdugdo, que fornece uma visdo geral a respeito do
tema abordado ao longo do trabalho, a estrutura do trabalho, a justificagdo da pesquisa, 0
problema da pesquisa, definimos os objectivos, as hipdteses tedricas e a delimitagdo do

estudo.

No segundo capitulo apresentamos a metodologia que foi usada e o procedimento da

pesquisa.

O terceiro capitulo é o da fundamentagio tedrica, onde apontamos os varios conceitos
relevantes para a pesquisa e contextualizamos os aspectos importantes para a estruturagio
do tema proposto. Para isso foi feita uma ampla pesquisa bibliografica de modo que
apresenta a abordagem sobre o Modelo de Gestdo de Atendimento Integrado, na qual se

integra os balcdes de atendimentos tnicos a estudar.

O quarto capitulo, corresponde a andlise dos Balcbes de Atendimento Unico em
Mogambique, nele foi retractada a experiéncia de adopgdo do Balcdes de Atendimento
Unico em Mogambique: apresenta-se um breve contexto e antecedentes da iniciativa do

Balcdo em Mogambique ¢ faz a apresentagéio do objecto a ser estudado.

O quinto capitulo é o da apresentac¢do dos resultados da pesquisa e avaliagdo do objecto
de estudo, onde se olha para os principais constrangimentos, faz-se a analise critica,

desafios ¢ a limitacdo dos BAUs.




O sexto capitulo, é da apresentagdo das conclusdes e das recomendagdes do estudo onde
¢ feita uma retrospectiva de todo o assunto abordado e recomendagdes para que 0s
servigos dos BAUs possa melhorar e atingir a qualidade necessaria para seus utentes; O
sétimo capitulo enumera as bibliografias consultadas e o trabalho acrescenta no fim os

anexos.

1.2. Justificativa

Escolheu-se este tema, porque ele se mostra actual e original; pela sua importincia no
campo académico, como no campo pratico aliado a qualquer organizagdo, pois 0 sucesso
de qualquer organizagdo, com fins lucrativos ou ndo, depende de servigos eficientes,
eficazes e relevantes, o que requer o uso de métodos modernos e que vdo de encontro as

mudangas que se operam na sociedade.

Um outro aspecto da escolha dos BAUs como objecto desse estudo, deve-se pela
oportunidade de pesquisar, o actual estdgio dos BAUs, verificando seus pontos fortes e
fracos, sua contribuigdo para o desenvolvimento socio-econémico na medida que este se
caracteriza pela concentragdo de varios servigos e sectores, visto que para além dos

sectores que prestam servigos aos agentes econdmicos, ha também aqueles que prestam

servigos de dmbito social®, e pela possibilidade de melhoramento continuo do projecto.

O interesse em analisar os BAUs também esta ligado ao facto de que estes actuam como
factor de desenvolvimento em uma sociedade, considerando as seguintes ocorréncias:
¢ Permite o desenvolvimento de uma rede de servigos facilitando a vida do cidadéo;
e Aproxima o cidadédo dos 6rgdos dos servigos publicos;
Provoca uma sinergia entre os drgdos participantes, com maior integragdo e

solugdes convergentes;

¥ podemos encontrar nos BAUs servigos sociais, tais como o sector da Mulher e Acgfio Social, sector da
Educagiio e Cultura, o sector da Saude e o sector da Migragao (BAU-CM,2005).




Optimiza o atendimento ao cidaddo evitando filas e desburocratizando os
servigos, com a racionalizagfio e modernizagéo dos servigos;
Exige um melhora na qualidade e produtividade das entidades participantes

Permite, em geral, uma reducfio de custos a sociedade;

A presente pesquisa contribuird com os gestores publicos, pesquisadores e comunidade
trazendo este novo conceito de prestagéio de servigos como uma necessidade urgente de ser
discutida de modo a melhorar a sua implementagio na administragdo publica,
minimizando os efeitos negativos da burocracia e das barreiras administrativas, servindo
para a promo¢do de investimento e para suporte das actividades empresarias, cujos
beneficios serdo sentidos a médio e longo prazo, diminuindo os custos para as instituigdes

e assegurando aos cidadédos melhores servigos.

Por isso, com a conclusiio deste projecto, os BAU’s terdo em m#os uma andlise capaz de
auxiliad-la na manutengdo e funcionamento dos actuais BAUs, visto que sera proposto um
plano de acgdo a ser implementado pela Institui¢do. Ao final do projecto serdio propostas
sugestdes de reversdo no actual processo do atendimento e a utilizagdo estratégica das

informagdes obtidas através das analises efectuadas.

Para a realizagdo deste estudo, parte-se do pressuposto de que os Balcdes de Atendimento
Unico podem representar uma estratégia inovadora para que se promovam mudangas
organizacional na Administragdo Piblica, na medida em que impulsionam a prestagio de:

¢ Atendimento de alto padrdo de qualidade, eficiéncia e rapidez, a custo reduzido;

o A simplificagio da burocracia® desnecessaria;

Clareza ¢ objectividade na orientagéo; e
Informagdo da populagdo sobre os requisitos necessarios para a obten¢fo dos

servigos disponiveis.

* A burocracia h4 muito significava morosidade e complicagdo nos servigos piiblicos, dicionario da lingua
portuguesa ratifica essa visdo, reflectindo o apego dos funciondrios aos regimes e rotinas, causando
ineficiéncia & organizagdo, Da-se o nome de burocracia ao defeito de sistema (disfun¢des) e néio ao sistema

por si s6, constituindo uma forma de associagio humana, a qual se baseia na racionalidade (Silva:2002).




1.3. Problema de pesquisa

Stubbs (1978)° observa que a exacta defini¢do de um problema é tarefa 4rdua, pois um
problema raramente se relaciona com uma sé 4rea, dificilmente havera informagdes
suficientes para uma definigdo perfeita dele e o limite do tempo também interfere no
processo. Nio obstante as limitagdes que se fazem presentes igualmente em uma tese de

licenciatura, procurou-se definir o problema desta tese, dentro de seguinte evidéncia:

Considerando que a meta com a introdugdo dos BAUs ¢ “melhorar os servigos publicos,

através da simplificacdo, flexibilizagdo e celeridade dos procedimentos administrativos,

"8 E para que se consiga

relativos aos pedidos que lhes sfo presentes pelos cidaddos
alcangar as metas para os quais foi criado € necessario um processo de mudanga
organizacional bem estruturado, boa interacgfio entre os diversos sectores que a compde,

interligagfo entre as suas actividades e 0s objectivos preconizados.

No entanto, estes tem vindo a funcionar aproximadamente a 10 anos, das condi¢les de
funcionamento que se apresentam destacam-se que os BAUs nfo tém instalagdes
proprias, falta de orgamento, recursos humanos efectivos e deficiéncia ou seja limitagio

no uso de tecnologia de informacéo.

Diante do exposto, delineia-se a questdo central do presente estudo de seguinte modo:
“Até que ponto os Balcdes de Atendimento Unico, introduzidos no 4mbito da Reforma do
Sector Publico, satisfazem os anseios de um novo modelo organizacional que acompanhe

as reformas correntes da Administragdo Publica?”

* STUBBS, Roy. Administragio da Ciéncia. McGraw-Hill : S3o Paulo, 1978. Co-edigdo UFRGS.
¢ Decreto 14/2007 de 30 de Maio.




1.4. Hipoteses

O estudo apresenta duas hipoteses tedricas mencionadas a seguir:

1. A implementagdo dos BAUs em Mogambique conduz ao aumento de acgdes de
“simplificacdo, flexibilizagdo e celeridade” na prestagéo dos servigos publicos aos
cidadios.

Os BAUs nio estio preparados para responder as novas Reformas do Sector
Publico, sob ponto de vista de uma melhor prestagdo de servigo publico aos

cidaddos.

1.5. Objectivos de estudo

Pretende-se responder & questdo central enunciada fazendo uma avaliagdo critica do
processo do funcionamento dos BAUs, especificamente, em relagdo aos seus desafios e
perspectivas, de modo que nos permita fazer uma descri¢io da situa¢io actual em relagdo

ao cumprimento dessa € o apontamento de acgdes correctivas para a mesma.

Assim, num contexto da Estratégia Global da Reforma do Sector Puablico em
Mogambique, a inser¢do dos BAUs como instrumento para melhorar os servigos publicos

configura um dos aspectos mais relevantes e particulares a ser estudado.

Dessa forma, esta pesquisa tem como objectivos:

1.5.1 Objectivo Geral

* Examinar e compreender o processo de implementagfio e funcionamento dos

BAUs, no Aambito da Reforma do Sector Publico, na economia mogambicana;

1.5.2 Objectivos especificos
¢ Compreender o funcionamento dos BAUs;
e Descrever criticamente o funcionamento dos BAUs;

¢ Identificar oportunidades percebidas nos BAUs;




Identificar os nds de estrangulamento do funcionamento adequado do BAUs;
Reflectir sobre o estagio da “simplificagfo, flexibilizagdo e celeridade” nos
BAUs;

Reflectir sobre os desafios que se colocam aos BAUs, face a reforma do Sector
Publico.

1.6 Delimitagio do estudo

Considerando que os BAUs estdo presente praticamente em todas capitais provinciais,
escolheu-se para andlise aqueles que se encontram apenas na Capital do pais ¢ na

Provincia da Maputo;

A dificuldade e mesmo a impossibilidade de se pesquisarem todos os BAUs em
Mogambique justificam-se pela sua: dispersdo geogréfica; tempo e recursos disponiveis
pelo autor para elaboragéo da pesquisa em relagéo ao tema proposto e pela necessidade

de aplicacdo directa dos questionarios.

Como se trata de um trabalho de estudo de caso, desejou-se visitar “in loco” as
instalagdes, possibilitando uma colecta de dados mais precisa, entrevista aos
funciondrios, colhendo, assim, todo o material necessario, e o estudo apenas buscou
identificar o proposto no objectivo geral da pesquisa, bem como nos objectivos

especificos, abstendo-se de problematicas ou questdes ndo pertinentes ao trabalho.

Contudo, para a execugdio da analise do tema em questdo, mediante a realizagio de
estudo, procurou-se assegurar com precisio as observagdes e informagdes registradas nos

documentos pesquisados.

A presente pesquisa correspondendo ao estudo de caso nos BAU da Cidade de Maputo
(BAU-CM) e BAU da Provincia de Maputo (BAU-PM), compreende um periodo de

analise que vai do ano 2000 até o ano 2008.




I1 METODOLOGIA

Esta etapa do trabalho relata a forma como foi realizada a pesquisa; Isto €, o tipo de
pesquisa, o questionario de pesquisa aplicado, a definicdo da populagdo e amostra, o
prosseguimento da pesquisa, as instituigdes escolhida para o estudo, além dos

instrumentos utilizados para colecta de dados.

2.1. Abordagem Metodologica

A estratégia que se utilizou para consecugiio dos objectivos do presente trabalho foi uma
pesquisa exploratdria e descritiva, dentro de uma abordagem qualitativa, do tipo estudo

de caso.

Descritiva, pois partiuv do conhecimento da realidade e de suas caracteristicas,
aprofundando a descricio do fendémeno observado, e exploratério pelo pouco
conhecimento académico acumulado sobre o assunto ou seja porque ndo se verificou a
existéncia de estudos que abordem o processo de avaliagdo da implementagdo e
funcionamento dos BAUs, do ponto de vista pelo qual a pesquisa tem intengéo de aborda-
la e, denomina-se estudo de caso porque pretende que seja valido somente para a situagio

em estudo, sem permitir a generalizagdo do resultado.

2.2 Etapas da pesquisa

Procedeu-se a pesquisa em trés fases distintas:

Na 1* fase da pesquisa procedeu-se ao estudo exploratorio sobre o tema baseado em

pesquisas bibliogrdfica e documental.

Na pesquisa Bibliogrdfica recolheu-se alguma informag@o em manuais que retratam o

assunto relacionado com Reforma do Sector Publico (RSP), com o modelo de
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atendimento integrado, neste caso especifico com os BAU; foi feita consulta a
dissertagdes de mestrado, livros, artigos cientificos; e recorreu-se também a consulta de

sites na Internet de modo a encontrar artigos relevantes para a pesquisa.

Na pesquisa documental procedeu-se a identificagéio e analise de documentos directa ou

indirectamente relacionados com os BAUs.

Na 2° fase da_pesquisa recorreu-se ao procedimento técnico aplicado no presente trabalho

que ¢ classificado, como trabalho de campo ou seja estudo de caso.
No trabalho de campo procedeu-se a andlise dos BAUs, colectando informagdes sobre o
programa de implementacio e funcionamento dos BAUs no pais, de uma forma geral, e

posteriormente sobre os balcdes em estudo;

Na 3 ® fase da pesquisa: Apods o término da recolha de informagdo, fez-se o tratamento da

informagdo recolhida na integra de uma forma mais organizada, para uma posterior
avaliacdo, analise e interpretagdo da mesma, tendo em conta os aspectos telricos

apresentados no estudo

2.3 Definiciio da Populagio ¢ Amostra

O estudo empirico foi realizado nos BAU-CM e BAU-PM, sendo estas institui¢des, o

objecto de andlise.

O critério de amostragem que se usou foi o “purposive sampling” ou seja, amostragem
intencional ou propositada7. Este tipo de amostragem permite seleccionar um grupo de
pessoas possiveis (universo) de entrevistar, aquelas que se julga serem importantes para

nossa pesquisa.

7 A amostragem intencional é aquela em que o pesquisador seleciona propositadamente os casos a incluir
na amostra, condicionada pelas necessidades especificas da sua investigagio (Cohen, 198%:103).
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Para o estudo, os grupos seleccionados foram pessoas ligadas directamente ao balcdo, o
caso dos funciondrios, os que ocupam cargo de chefia nos proprios BAUs e os
responsaveis dos BAUs no MIC. Apds isso constitui a amostra, onde simultancamente, se

usou a amostra por acessibilidade®.

Sendo assim, realizaram-se duas baterias de entrevista informais. A primeira,
internamente, deu-se de forma semi-estruturada, junto a onze (11) pessoas, sendo seis (6)
do BAU-CM e cinco (5) do BAU-PM. A segunda, através de conversa com a
representante dos BAUs no MIC. Este universo foi fixado com base nos objectivos da
pesquisa, bem como a acessibilidade e disponibilidade dos informantes, sendo por isso

entrevistados os funcionarios do balco e os quadros de chefia ligados aos balcdes.

2.4 Instrumento de recolha de dados

As informagdes obtidas com base nas fontes bibliograficas sobre o assunto em estudo
constituiram a base necessdria para elaborar o questionario. No estudo de caso utilizou-se

a entrevista semi-estruturada® e um questionario como instrumentos de colecta de dados.

O questionario é composto por questdes relativas: ao processo de implementagdo e
funcionamento, a estrutura organizacional e funcional; a situagfo actual da prestaciio
desses servigos; as caracteristicas e factores basicos dos servigos prestados e o
relacionamento com os cidaddos; o estagio actual de funcionamento e suas
caracteristicas, préximos passos e a antevisdo de tendéncia para a actividade da prestagéo

de servigo.

A entrevista semi-estruturada foi usada para duas categorias de entrevistados. A primeira

. categoria de entrevistados correspondeu aos representantes dos BAUs e os funcionarios

publicos dos BAUs, nos BAUs da Cidade de Maputo e da Provincia de Maputo.

% Que segundo Gil (1995:97), o pesquisador selecciona os elementos a que tem acesso admitindo, que estes
possam, de alguma forma, representar o universo.

Entrevista semi-estruturada ¢ uma técnica de recolha de informagao ao interfocutor (entrevistado) com
base num guido de perguntas semi-abertas.




A segunda categoria de entrevistados corresponde ao responsavel pela area dos BAUs no
MIC, concretamente no sector de Gabinete de Apoio ao Sector Privado (MIC-GASP)

onde as mesmas sio tuteladas.

Optou-se por definir uma amostra seleccionada pelo critério de conveniéncia, ou seja,
conhecimento de pessoas respondentes ou pessoas que pudessem facilitar o acesso a
informag#o relevante para a pesquisa; O questiondrio foi submetido a um pré-teste, onde
se avaliou a compreensdo das questdes, o que foi considerado, pelo pesquisador, em

condi¢des de responder aos objectivos propostos pelo estudo.

As entrevistas iniciaram com uma pequena explanagdo sobre o propésito do estudo e, em
seguida, se passou as perguntas.

Paralelamente, fez-se a recolha de dados qualitativos e quantitativos, através de uma
observagdo directa, que consistiu no acompanhamento das actividades dos BAUs, de

modo a confrontar os dados recolhidos na entrevista e no processo de recolha de dados.

2.5 Instrumento de analise dos dados

O tratamento estatistico foi relativamente simples por tratar varidveis qualitativas
apoiadas em dados quantitativos, mas sem o emprego de meétodos sofisticados, ja que néo
¢ requerido pelo resultado que se pretende alcangar, ou seja os dados foram analisados de
forma qualitativa. Segundo Vergara (2000) ¢ possivel tratar os dados de forma

qualitativa, codificando-os, apresentando-os de forma mais estruturada ou analisando-os.

Desta forma, realizou-se uma andlise critica aos BAUSs, a luz do Modelo de Gestdo de

Atendimento Integrado, focando os factores que dificultam a exceléncia desse processo.

2.6 Procedimentos de pesquisa

Foram feitos contactos nos BAU-CM, BAU-PM e no MIC de modo a identificar os

respondentes e agendar as entrevistas




Tendo sido confirmada a possibilidade de realizagdo da pesquisa com as instituigdes
referida, foi elaborada uma lista de perguntas que serviu de roteiro para a conducdo da
entrevista a ser aplicada junto aos entrevistados. E importante referenciar que as
perguntas efectuadas foram fundamentadas com base no referencial tedrico € nos
objectivos a serem atingidos, o que culminou também com a formulagdo do questionario

dirigido aos funcionarios dos BAUs.

A entrevista com o representante do BAU no MIC foi realizada no MIC; com o
representante ¢ funcionarios do BAU-PM, foi dentro das instalagdes do BAU da Matola,
com o representante do BAU-CM foi na Direcgiio Nacional da Industria e Comércio, e
com os funcionarios do BAU-CM, foi dentro do BAU-CM, todas as entrevistas foram
realizadas em expediente normal de trabalho por um periodc médximo de quarenta
minutos para cada entrevista, ¢ houve muita boa vontade por parte dos entrevistados em
responder as perguntas sugeridas no roteiro, e flexibilidade para que pudessem
complementar o que consideravam relevante. A receptividade dos entrevistados diante da

pesquisa e a interac¢do com o entrevistador ocorreu de forma satisfatoria.

Observou-se também, que o numero sugerido de respondentes foi suficiente para se
atingir os objectivos pretendidos pela pesquisa. A escolha de funcionarios ligados aos
BAUs e dos representantes dos mesmos deve-se a necessidade de se obter informagdes
precisas de pessoas que conhecem o “desempenho” das instituigdes nas questdes em

estudo.

Ap6s o término da recolha de informagdo, a etapa seguinte foi o tratamento da
informagéo recolhida na integra de uma forma mais organizada, para uma posterior
avaliagdo, andlise ¢ interpretagdo da mesma, tendo em conta os aspectos tedricos

apresentados no estudo.




III REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo retracta a forma como a literatura vem abordando a tematica do modelo de
atendimento integrado, a qual integra os BAUs. A relevancia desta revisdo da literatura
nfio reside em relatar exaustivamente sobre o assunto, mas em poder contribuir de forma
clara e sucinta com ideias e defini¢Ses dos autores referenciados em relagdo ao tema
proposto. A fundamental importincia da revisdo da literatura a ser feita ¢ de a informagao

servir de base teorica para o estudo de caso.
3.1. Conceitos

Para melhor compreender o papel pelo qual os BAUs séo preconizados é necessario
compreender, primeiramente neste estudo os seguintes conceitos: Reforma, Mudanga
Organizacional, Eficiéncia, Eficacia e Balcdo de Atendimento Unico, também conhecido
na literatura como Atendimento Integrado, One-Stop-Shop, Single-Window Service
Delivery ou Centrais de Servico ao Cidaddo. Porque s6 assim, evidenciar-se-a o porque

dos Governos os implementarem.

Tendo em conta que 0 nosso objecto de estudo € o BAU e este encontrar-se ligado a RSP,
¢ relevante definir o conceipo de Reforma. Assim sendo, Reforma € definido, segundo Da
Cruz (2003:54), “como um conjunto de acg¢des de cardcter transversal ou horizontal e
processos de mudangas que devem ser empreendidos para que os SP (Servi¢os Publicos)

prestados nos diferentes sectores sejam melhorados”.

Segundo Freitas do Amaral (2003), a “RSP é entendida como o conjuntos de
providéncias a serem tomadas para melhorar o funcionamento da Administragdo Publica
no sentido de coloca-la em maior coeréncia com os seus principios e colocd-la em maior

eficiéncia nos seus fins”.

Desta feita falar da RSP ¢ falar de mudanga, que € um processo continuo imposto pela

propria dindmica das relagdes politicas, socio-econdmicas, culturais e tecnologicas.
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Disto assumimos, a RSP como interface entre os dois argumentos acima expostos. Nesta
interface, vemos a Reforma como um conjunto de acgdes de mudangas a serem tomadas
pela administragdo publica com vista a melhorar o seu funcionamento € torna-lo mais

eficaz e eficiente.

O mundo de hoje caracteriza-se por um ambiente em constante mudangas, estas
mudangas tornam necessario revitalizar e reconstruir as nossas organizagdes. O conceito

de mudanga organizacional aparece-nos com relevéncia para o estudo.

Deste modo:
Mudanga pode significar transformagdo do sistema de valores, de estruturas e regras de
funcionamento das organizagdes. Pode significar progresso, que ¢ a mudanga na
continuidade; transi¢do que é uma mudanga profunda para fazer face 4 nova situagdo, ¢
metamorfose que é um processo irreversivel ¢ incontrolavel em que a organizagdo muda

completamente de identidade (Ceneco, 1993).

Chiavenato (1993:324) aprofundou a discusséio deste conceito mostrando que 0 processo
de mudan¢a organizacional come¢a com o aparecimento de forgas exdgenas ou
endogenas A organizacfo. As forcas exdgenas provém do ambiente, como novas
tecnologias, mudangas em valores da sociedade e novas oportunidades ou limitagdes do
ambiente (econdmico, politico, legal e social). Essas forgas externas criam necessidades
de mudanga organizacional interna. As forgas enddgenas provém da tensdo
organtzacional, tensdo nas actividades, interac¢des, sentimentos ou resultados do

desempenho de trabalho.

Neste sentido, Mudanga Organizacional serd entendida no trabalho como um conjunto de
alteragdes da estrutura e da forma de funcionamento de uma organizagfio, com propédsito
de ajusta-las 4s realidades do mercado.

A mudanga organizacional tem em vista atingir a eficicia e eficiéncia organizacional.

Assim eficiéncia € definida por Ferreira, Neves e Caetano (2001:136) como “medida

interna que diz respeito a optimizagcdo ndo s6 dos recursos utilizados, mas também dos
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obtidos pela organiza¢do”. No entanto sob ponto de vista de Oliveira (2001:36)
eficiéncia é “fazer as coisas de maneira adequada, resolver problemas, salvaguardar os

recursos aplicados, cumprir o seu dever e reduzir os custos’.

E eficacia é considerada por Ferreira et al (2001:136) como “medida externa que
determina a capacidade que a organizacdo possui em alcangar os resultados aceitdveis
pelo ambiente em que se insere”. Enquanto para Oliveira (2001:36) a eficacia é “fazer
coisas certas, produzir alternativas criativas, maximizar a utilizacdo dos recursos, obter

resultados e aumentar lucros™.

Estes dois conceitos sfio importantes para o estudo, na medida em que pretendemos fazer

uma reflexdo critica do processo do funcionamento dos BAUs, especificamente sobre o

estagio da simplificacdo, flexibilizacdo e celeridade dos procedimento administrativos,
nos servigos publicos, em relagdo aos pedidos que lhe sdo presentes pelos cidadéos.
Assim eles serdo utilizados no trabalho de forma interligada, pois estéo relacionados e se

complementam.

E por tiltimo temos o conceito de Balcio de Atendimento Unico que ¢ definido de como:
A reunido de representagGes de orgdos publicos das esferas federal, estadual e municipal,
para funcionarem de forma articutada em um tinico espago fisico, cujo objectivo principal é
a prestagdo de diversos tipos de servigos, de forma eficiente, segura, rapida e atenta as

necessidades da comunidade (Angelim, 2003:1).

O Decreto n°14/2007 de 30 de Maio, no seu artigo 2 define BAUs como sendo “unidades
concentradas de prestagdo de servigos publicos”, acrescenta ainda que sdo “espagos
publicos de acesso facil, onde os cidaddos, em geral, beneficiem de varios servigos

publicos, obtendo respostas as suas preocupagdes dentro dos prazos estabelecidos”.

Por sua vez, Junior (2002:6), no esforco de definir o conceito de Centrais de Servigo ao
Cidaddo comega por dizer que o mesmo:
Segue a tendéncia internacional do uso do one-stop model, ou seja, o atendimento

generalista em guiché (single-window) ou quiosques, atendimento integrado também
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chamados de balcdes Gnico. O balcdo Unico é um modo de prestagio de servigo que
consiste em reagrupar os servigos publicos ou fornecimento de informagdes de modo que
os cidaddos possam dedicar menos tempo e esforcos para obter os servigos de que

necessitam.

O BAU ¢ ainda definido, segundo a UTRESP (2005), como “uma loja publica onde
cidaddos e homens de negocio obtém respostas as suas preocupag¢les e tém acesso a

varios servigos num mesmo local”.

Podemos constar que nestas quatros defini¢des acima citadas aparecem elementos
comuns nomeadamente BAUs como reunido de 6rgdos publicos em um Unico espago

fisico, funcionando de modo a prestar diversos tipos de servigos.
3.2 A Abordagem do Modelo de Atendimento Integrado

Ferlie, Ashburner, Fitzgerald e Pettigrew (1996) referem quatro modelos de gestdo que,
genericamente, se encontram no SP: impulso para a eficiénceia, downsizingm €
descentralizagdo, em busca da exceléncia, e gestdo de atendimento integrado ou

orientagdo para o servigo publico.

O primeiro, impulso para a eficiéncia, caracteriza-se pelo aumento do controlo financeiro,
com uma forte énfase na maximizagio do valor do dinheiro € com os ganhos em
eficiéncia. Envolve uma administragio baseada na hierarquia e no controle, no
estabelecimento de objectivos e na avaliagdo do desempenho profissional, através do uso
intensivo de registos.

Surge assim uma primeira tentativa rudimentar de aproximar a gestio publica da

iniciativa privada.

O modelo downsizing™ e descentralizagio € caracterizado pela busca de maior

flexibilidade, o downsizing organizacional, a descentraliza¢iio da responsabilidade pela

® Termo usado para conceituar processos de reestruturagio organizacional associado com a redugfo da
diferenciago vertical e de quadros (Ferlie ef af, 1999).




formulag@io da estratégia e do or¢camento, o abandono do alto grau de padronizagio, o
aumento da terceirizagdo e a divisdo do pessoal entre um pequeno nicleo estratégico ¢ de

direc¢do e uma grande periferia operacional.

No modelo em busca da exceléncia, procura-se aplicar ao SP principios da gestdo de

relagdes humanas de teoria administrativa, salientando a importincia da cultura

organizacional. Rejeita a racionalidade do modelo impulso para a eficiéncia. O papel dos

valores, dos ritos e dos simbolos, ¢ o0 modo como as organizagGes administram a
mudanga e a inovagdo, sdo enfatizados na moldagem da maneira como as pessoas s¢

comportam no trabalho.

O modelo gestio de atendimento integrado representa a fusfio de tecnologias de gestdo
dos sectores piblico e privado, a revitalizagdo dos administradores do sector piblico por
praticas de gestdo bem sucedidas no sector privado, da grande énfase a qualidade do
servi¢o e a analise custo/beneficio, baseada no proposito de alcangar a exceléncia dos
servigos publicos. Inclui a avaliagdo das questdes sociais, o desenvolvimento do trabalho
comunitario e a garantia da participagdo popular na formulagio de politicas ¢ na

avaliagdo dos servigos publicos.

Ainda, segundo Ferlie ef al (1996), A utilizagdo correcta de mecanismos tipo — mercado
traduz-se em aumentos de eficiéncia e eficacia, melhoria da qualidade do servigo
prestado, maior rentabilizagdo dos recursos disponiveis, menores custos do sector

publico.

As organizagdes publicas devem entdo alterar-se, tomar-se mais flexiveis e
multifuncionais, trabalhando em rede, com aliangas ¢ parcerias inter organizacionais,
funcionando em instalagdes novas e agradaveis, que proporcionem um atendimento de
alto padrdo de qualidade ao cidaddo/utente. Respostas prontas, correctas e com qualidade

exigem também funcionarios competentes, motivados e participativos (Ferlie ef af, 1996).




Aparece assim o modelo de gestdo de atendimento integrado, no qual se integra o Balcfio

de Atendimento Unico, a estudar.

Segundo Bent ef af citado por Coutinho (2000: 64)'' o objectivo maior desse modelo &

reduzir o tempo e os esforgos que os cidaddios devem dispor para encontrar € obter 0s
servicos que eles necessitam, aproximando da populagiio os servigos publicos ¢ as
informagdes sobre eles. Tendo em vista que os cidaddos querem que o0s servigos
prestados sejam os mais acessiveis, convenientes € directos possiveis, os modelos de

atendimento integrado tém ganhado cada vez mais proeminéncia.

Actualmente, o conceito de servico de atendimento integrado ¢ definido de uma forma
bastante ampla, considerando diferentes tipos de mecanismos de gestdo. Nao obstante sua
variedade, ¢ possivel classificar o atendimento integrado em trés categorias principais.
o (entrais de informacéo ou modelo vertical (lojas especializadas - gateways);
e Centros de atendimento tinico ou modelo horizontal (centro comercial - one-stop
shopping);
Centros de atendimento especifico ou modelo horizontal integrado (supermercado
- seamless service). Essa classificagdo foi feita com base, em experiéncias
canadenses (Bent ef al citado por Coutinho, 2000: 64); ¢;
Junior (2002:6), acrescenta mais uma categoria, que ¢ “Postos integrados de servigos
temporarios” ficando desie modo o modelo de atendimento integrado classificado em

quatro categorias.

As centrais de informagdo, modelo vertical ou gafeways, como sdo chamados
originalmente, procuram melhorar o atendimento ao publico disponibilizando mais
facilmente informagdes e servigos por meio de centrais telefonicas, paginas na Internet e
escritorios de informagdo geral, entre outros. Esse tipo de atendimento torna as
organizagdes publicas mais acessiveis ao cidaddo, facilitando a obtencdo de informagdes

do governo mesmo em jurisdigdes diferentes. Em muitas instdncias desse modelo de

I COUTINHO, Marcelo James Vasconcelos. Administragdo publica voltada para o cidaddo: quadro

tedrico-conceitual. Revista do Servigo Piblico, Brasilia, v. 51, n. 3, p. 41-72, Jul./Set. 2000.




atendimento, cidaddos ndo precisam deixar suas casas, em direc¢lio as repartigbes
publicas, para sanar alguma duvida, solucionar problemas e, até mesmo, obter algum tipo
de servigo. O principal responsavel por isso é o desenvolvimento tecnolégico, expresso

nas telecomunicac¢des e na informéatica (Coutinho, 2000:65).

Os centros de atendimento tnico, conhecidos como modelo horizontal (centro comercial)
ou one-stop shopping como séo conhecidos na literatura internacional, permitem que os
cidaddos possam ter acesso a muitos ou a todos 0s servicos que necessitam em apenas
uma localidade que lhes seja conveniente, estejam esses servigos relacionados ou ndo.

Os centros de atendimento unico podem ser fisicos ou electronicos, isto €, podem se

constituir via guiché de balcdo ou via Internet.

Eles acabam com uma das principais queixas de cidaddos usudrios, qual seja, a
necessidade de se locomov§r em diferentes repartigdes publicas para solucionar seus
problemas, quando estes poderiam ser resolvidos em um lugar somente. A conveniéncia
desse tipo de atendimento € clara e, mais uma vez, utilizam-se os avangos tecnologicos e

os meios de comunicagio hoje disponiveis (Coutinho, 2000:65).

O terceiro modelo € o de centrais ou centros de atendimento especifico, ou modelo

horizontal integrado (supermercado). Esse modelo ¢ geralmente chamado de seamless

service porque, como o proprio nome diz, torna o0s servigos publicos menos complicados

e embaralhados em uma rede complexa de intersec¢des burocréticas.

Esses centros de atendimento visam oferecer servigos em area especifica ou para um
grupo especifico de cidaddos, independente das jurisdigbes e niveis de governo.
Geralmente nesse modelo, os servigos sdo oferecidos cruzando fronteiras departamentais
dentro de um mesmo governo, ¢ até mesmo competéncias governamentais que dividem

unifo, estados e municipios (ibidem).

Finalmente, o quarto modelo ¢ o de postos integrados de servigos temporarios. Este

modelo consiste justamente em levar prestagéo de servigo publico — disponibilizando um




determinado servigo ou um conjunto de servigos - até os cidaddos em eventos publicos
de grande concentrag¢iio populacional. Normalmente, esses modelos de servigo costumam

oferecer bancos de dados integrados;, desenvolvimento de pessoal de atendimento;

qualidade e rapidez no servigo; participagdo do cidaddo na manutengéo da exceléncia na

prestagdo dos servigos (Junior, 2002:7).

Observa-se que em todos os quatros modelos de atendimento integrados apresentados, os
SP se tornam muito mais acessiveis, convenientes e simples. Além disso, ¢ importante

perceber também que esses modelos ndo s3o mutuamente excludentes.

Ao contréario disso, frequentemente eles sdo utilizados em conjunto, misturam-se e, dessa
forma, surtem ainda mais efeitos positivos. Ha também varia¢Ges na estrutura de cada um
desses modelos de atendimento. As organizagdes podem optar por oferecer elas mesmas
0s servigos ao publico, podem também se juntar com outros departamentos e niveis
diferentes de governo, e podem ainda delegar a prestagdo de servigos para outras

organizagges (Junior, 2002:8).

Na visdo de Coutinho (2000), no modelo hd que lhe reconhecer uma especificidade
impar, da qual decorre uma imensa responsabilidade publica no que concerne a viséo de
que os cidadios podem ter do Governo, pois possui um tipo especial de relagdo com a
cidadania, o que lhe confere a caracteristica de representar Estado € Governo como um

todo.

Parafraseando Coutinho, no modelo, um mau atendimento ac cidadéo néo repercute sobre
os 6rgdos de modo singular, mas sobre o Estado e 0 Governo como um todo. E € por esta
caracteristica que uma central de atendimento integrado adquire uma personalidade
especifica, motivo de um tratamento politico e de geréncia também especifica, centrado
em conceitos de coordenagdo e planeamento que possibilitam maior governabilidade

entre a decisio e o efeito.




Segundo Bent et al citado por Coutinho (2000:66), o processo de concentragéio entre
6rgios e agentes publicos representa a clara disposigdo de enfrentar o desafio de
implantar uma gestdo publica de facto participativa; existindo basicamente dois grandes
problemas e desafios impostos aos modelos de BAUs. O primeiro deles esta relacionado
a tensdo entre as jurisdi¢des departamentais {turf tension), isto é, problema decorrente das

relagSes administrativas intergovernamentais.

A protecgdo dessas jurisdigles frequentemente impede o crescimento e desenvolvimento
de servigos de atendimento inico ou especifico. A principio, servigos desse tipo requerem
acordos entre departamentos e, as vezes organizagdes de Estados e municipios diferentes.
Quando uma ou mais dessas agéncias envolvidas nfo concorda em unificar os servigos
prestados ao publico, a implementagdo do modelo fica completa ou parcialmente

comprometida.

Uma das saidas para esse desafio de reunir varios departamentos de diferentes
jurisdigBes, é constituir uma organizagiio com a propriedade directa sobre a distribuigo
do maior nimero possivel de servigos em uma determinada area ou sector. Isso diminui e
desencoraja impedimentos impostos por outros departamentos, criando, assim, incentivos

a cooperacao.

Vale notar que as parcerias entre departamentos, principalmente as parcerias
intergovernamentais, podem eventualmente causar algum problema para a
implementagdo de BAUs, relacionados & accountability’’, a visibilidade e s politicas de

recursos humanos.

Por esse motivo, a implementagéo de novas centrais de atendimento deve assegurar, antes
de mais nada, que o gestor geral directamente responsavel por essas centrais seja sempre

monitorado por um comité de geréncia composto por todos os membros parceiros. Por

2 dccountability ¢ um termo que remete  obrigagio de membros de um Orgdo administrativo ou
representativo de prestar contas a instincias controladoras ou a seus representados. Na pratica, a
accountability é a situagdo em que "A reporta a B quando A € obrigado a prestar contas a B de suas ac¢des
e decisdes, passadas ou futuras, para justifica-las e, em caso de eventual méd-conduta, receber punigdes
(Schedler, 1999:13-28).




sua vez, cada parceiro desse comité deve ser também monitorado pelos respectivos
governos. Essa rede de controlo é fundamental para garantir a responsabilizagio

administrativa (Coutinho, 2000:67).

Ainda sob esse aspecto, outro cuidado que deve ser tomado € com o reconhecimento do
papel desempenhado por cada parceiro. Isso significa que, para garantir a visibilidade do
programa — a socializagdio das suas virtudes e defeitos — ¢ preciso identificar e
reconhecer a participagdo dos parceiros, evitando, assim, eventuais descontentamentos e

rompimentos.

Finalmente, os administradores desses programas devem evitar também iniquidades na
geréncia dos recursos humanos mobilizados por cada parceiro, buscando nivelar a
descricdo das fungdes, a remuneragio ¢ a capacitagio de servidores das diferentes

organizagdes e niveis de governo envolvidos no programa {Coutinho, 2000:67).

O segundo grande desafio dos modelos de atendimento integrado € de ordem tecnolégica
(technological travails). Avangos na tecnologia da informagio tém facilitado bastante a
criagdo € operagdo dos modelos de atendimento integrado. Porém, quando esses modelos
envolvem a coordenagdo de diferentes organizagdes prestadoras de servigos, a
incompatibilidade de tecnologias pode aparecer como um problema sério para a sua
implantacéo efectiva. Outros problemas podem ocorrer com a falta de conhecimento ou
consenso de qual seja a melhor tecnologia a ser empregada (Bent ef al, citado por
Coutinho, 2000: 67).

De facto, a falta de integragdo dos sistemas entre as organizagbes € departamentos
impede o bom funcionamento, principalmente, das centrais de informagédo. Contudo,
existe outro desafio para a implantagdo de modelos de BAUs relacionados a tecnologia,
qual seja, a seguran¢a das informagdes e banco de dados disponiveis em redes de

computadores.




Junto com os beneficios trazidos pela Internet, vieram também os riscos de um ataque de
virus, invasdo de hackers” e assim por diante. Nesse sentido, se por um lado o
estabelecimento de servigos publicos on-line é um salto fantastico de qualidade, por
outro, ¢ imprescindivel garantir aos cidaddos, e ao proprio governo, a protec¢io de

informagdes confidenciais.

Nio obstante todos esses desafios, existem grandes razdes para se acreditar em uma
implantagdo bem-sucedida dos modelos de atendimento integrado. Cidaddos desejam
mudangas, e administradores publicos, cada vez mais, estdo dispostos e motivados a

alcangd-las.

O essencial para que as reformas no atendimento obtenham éxito é evitar expectativas
fora da realidade, ou melhor, ndo esperar resultados além das propostas centrais
objectivadas. Assim, as organiza¢des publicas ndo devem jamais esquecer o escopo € as
metas previamente estabelecidas, seguindo passo a passo e cautelosamente no processo
de mudanga (Coutinho, 2000:67).

3.3 Premissas operacionais para o funcionamento dos BAUs.

O que define o padrio do modelo de BAUs? Que condigdes devem ser cumpridas para
que se assegure, aos cidaddos, a prestagéo de servigos publicos de 6ptima qualidade?

A aplicagiio desses modelos, como de resto toda a administragéo publica voltada para o
cidaddo, implica em adoptar vérias orientagdes, regras € instrumentos de gestéo.

Assim, no esforco de apresentar as premissas operacionais importantes para o
funcionamento do BAUs, com base na literatura, pode-se destacar as idéias de

Anbenberg, Tomchinsky, e Tokairim (2006); Angelim (2003); e Coutinho (2000).

" Segundo o site http:/pt.wikipedia.org/wiki; hackers s3o individuos que elaboram e modificam software
e hardware de computadores, desenvolvendo funcionalidades novas ou adaptam as antigas. A verdadeira
expressdo para invasores de computadores ¢ denominada Cracker ¢ o termo designa programadores
maliciosos e ciberpiratas que agem com o intuito de violar ilegal ou imoralmente sistemas informaticos




Para Anbenberg, Tomchinsky, e Tokairim (2006), ha cinco elementos basicos a tomar em

conta:

e Planear cautelosamente o novo programa de servigo, no curto, médio e longo
prazo, e realizar um projecto-piloto para experiéncia e eventuais ajustes.
Buscar apoio e sustentagdo politica no parlamento, na presidéncia, ou nos
ministérios.
Investir no treinamento de pessoal € no capital tecnologico e logistico da
organizacao.
Compartithar informacdes sobre requerimentos tecnoldgicos e equipamentos de
comunicacgio entre parceiros.
Divulgar e explicar as inovagdes planejadas, esclarecendo exaustivamente como

os cidaddos podem utilizar o nove servigo e contribuir para o seu aperfeicoamento

Para Angelim (2003), ha também cinco elementos a ter em conta:

e Prestar atendimento de alto padrio de qualidade, eficiéncia e rapidez, a custo
reduzido;
Simplificar as obrigagées de natureza burocratica;
Dar resposta prd-activa as reclamagdes e as sugestdes dos cidaddos;
Acolher, orientar e informar a populagdo sobre os requisitos ﬁecesszirios para a
obtengiio dos servigos disponiveis;
Multifuncionalidade e flexibilidade para adaptagdo da unidade para prestagdo de

servigos que possuem demandas flutuantes.

E por sua vez Coutinho (2000}, identifica nove premissas operacionais:

o Incentivar a formagdo de uma cultura administrativa centrada no cidadéo.
Promover mais liberdade de escolha aos cidaddos, aumentando as opgdes de
SErvigos.

Dispor de liderangas, formais ou informais, em todos os niveis, tanto nas altas
geréncias administrativas quanto dentro das organizagdes.
Consultar stakeholders, isto ¢, individuos ou grupos que tenham interesse no

desempenho do sistema ou organizago.




Criar parcerias baseadas na unificacdo de objectivos, igualdade de influéncia
sobre as decisdes, divisio equinime do reconhecimento pelo trabalho
desenvolvido € nivelamento das politicas de recursos humanos.

Segmentar a base de cidaddos usudrios em grupos para identificar suas
expectativas quanto a tempo € modelos de atendimento. Em alguns casos, ao
invés disso, o engajamento dos cidaddos deve ser concebido em termos da
comunidade como um todo.

Estabelecer padroes de qualidade no atendimento com base nas expectativas dos
cidadéos, e compara-los com a eficiéncia e eficacia dos servicos ja oferecidos.
Comunicar os resultados obtidos a sociedade, as organizagSes e a outros

departamentos do governo.

3.4 Os beneficios gerados pela prestag¢io do servico pelos BAUs

O modelo de atendimento proposto implica, directa e indirectamente, em uma série de

ganhos de eficiéncia e qualidade operacional, que resultam em beneficios, Estes, por sua

vez, se traduzem em beneficios econémicos e sociais, tanto para a sociedade como para o

Estado (Angelim, 2003:4).

3.4.1 Os beneficios para a sociedade

Segundo Angelim (2003:4), a sociedade ¢ beneficiada pela melhoria de qualidade de vida

do cidadio, resultante de:

Elimina¢iio de deslocagdes desnecessarias e dispendiosas a procura dos servigos
publicos desejados como consequéncia da multiplicagiio dos servigos e canais no
mesmo espago fisico.

Economia de tempo em filas de espera e reducdo do tempo dos prazos de
atendimento como consequéncia da simplificagdo, racionalizagdo, modemizagdo
dos procedimentos e da eliminagdo de procedimentos burocraticos

desnecessarios.
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Economia de dinheiro nos gastos com locomogdo e no pagamento a
intermediarios. Este Gltimo aspecto é de fundamental importincia, quando se
considera que a estrutura tradicional de atendimento ac publico gerou toda uma
"industria" de despachantes, que passou a intervir na relag@o cidaddo/Estado. Nas
unidades integradas de atendimento, esta “inddstria" perde a raziio de sua
existéncia, gragas a atencio personalizada que € dispensada a populagéo;

e Melhoria das relagdes AP — Utente/Cidaddo como consequéncia de maior
credibilidade da maquina administrativa publica e melhoria de funcionamento ¢
operacionalidade dos servigos, reflectido na qualidade do atendimento, no
relacionamento com funciondrios capazes de solucionar os seus problemas, no
conforto proporcionado pelo ambiente e, finalmente, na oportunidade de
participar da avaliago dos servigos oferecidos.

¢ Aproximacdo do Estado ao cidadéo, eliminando a intermediagdo de terceiros.

Este modelo de gestdo da Administragdo Publica assenta no conceito de parcerias em que

se estabelecem relagdes duradouras de prestagdo de servigos publicos.
Pressupde um espirito de equipa, de ajuda mutua, de partilha de conhecimentos e
informagdes, de gosto pela inovagéo, pela melhoria continua do servigo e de desejo de

mudanga.

A fonte de inovagdo que se cria nos “front office”, no atendimento e na entrega do
servigo, € nos “back office”, nos procedimentos e regras de realizagfio, origina uma
permanente melhoria organizacional, com repercussdes externas no mercado € no

desempenho individual e colectivo dos cidadéos.

3.4.2 Beneficios para o Estado

Do ponto de vista do Estado: O aumento da eficiéncia na presta¢do dos servigos significa,
naturalmente, redu¢io dos custos, a0 menos em termos relativos. Essa redugdo se

expressa tanto na maior produtividade do pessoal quanto nos ganhos de escala obtidos,

visto que com a concentragdo dos servigos num Unico espago, se leva a uma utilizagdo
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mais racional dos equipamentos publicos. Afinal, os custos adicionais por unidade de

servigo sdo muito pequenos (Servigo Integrado de Atendimento ao Cidaddo:1998).

Reforgo das capacidades de iniciativa, responsabilidade e melhoria na tomada de
decisdes, tornando-os os servigos mais competentes e qualificados;
Integragdo dos SP, simplificagdo, racionalizagdo e moderniza¢do dos procedimentos

actuais, na perspectiva de unicidade de balcdo de atendimento.
3.4.3. Dificuldade do modelo

Este modelo apresenta também algumas dificuldades tais como, por exemplo: as
divergéncias entre dorgdos e hierarquias do poder, incompatibilidade das tecnologias
utilizadas, proibi¢do ou limitagdo do acesso as bases de dados, deficiente coordenagio
dos recursos humanos e dificuldades na alteragdo das rotinas obtidas na prestagdo do

servigo no 6rgdo de origem

3.5 Caracteristicas determinantes ao sucesso da implementacgéio e funcionamento dos

BAUs.!

Segundo, Angelim (2003:5), de forma a garantir o sucesso da implantagio e do
funcionamento das unidades de atendimento integradas de forma a cumprir com seus
objectivos, pressupde-se a observa¢do de alguma caracteristicas determinantes. De uma

forma geral as caracteristicas so:

3.5.1 Localizacgéo
Considerando-se que os servicos devem estar disponiveis para o maior namero possivel

de interessados, ¢ fundamental que as unidades sejam localizadas em dreas de grande

circulagdo de pessoas.

* Esta parte do estudo segue em quase sua intriga o texto “Servigo Integrado de Atendimento ao Cidadio-
SAC/BRASIL” Cademos MARE, Caderno n° 17, Brasilia, 1" edicfio, dez. 1998; e ainda “O Modelo de
Gestdo de Atendimento Integrado: desafios e perspectivas”Angelim (2003).




Desta forma, € conveniente que sejam implan.tadas preferencialmente:
o Em areas centrais;
Em “shopping centers”;
Junto a terminais de integragdo de linhas de transporte colectivo,

Ou, mesmo, em bairros residenciais muito populosos (Angelim:2003).

De outra parte, é importante que haja facilidade de acesso dos usuarios as unidades, ndo
s6O em termos de proximidade a pontos de terminal de transporte colectivo e
estacionamentos, mas também no que se refere a inexisténcia de barreiras arquitectonicas
que possam, eventualmente, restringir a chegada ou mesmo a visibilidade dos
interessados nos servigos e de circulagdo de pessoas portadoras de deficiéncias fisicas

(Servi¢o Integrado de Atendimento ao Cidaddo:1998).

3.5.2 Instalagdes e Equipamentos

A estrutura arquitectonica deve ser padronizada, de modo que o cidaddo, ao entrar no
posto, ndo contemple um amontoado de diferentes 6rgdos publicos, mas sim um tUnico

orgdo — o BAU.

A concep¢dio arquitectonica ¢ a operagdo da unidade devem romper com o modelo
decadente da tipica repartigio publica, e primar pela ventilagdo, iluminagao,

funcionalidade e limpeza.

O ambiente deve ser adequado e acolhedor, e sua estruturagdo devem promover a
integracdo organizacional dos diversos orgios prestadores de servigos, propiciando a
percepgdo do funcionamento de uma entidade Unica. Nesse sentido, a padronizagdo dos
uniformes para todos os funcionéarios é de grande valia para que a populagdo possa
identificd-los prontamente

Por fim, deve-se prever também dreas de espera, considerando-se os picos de demanda

que poderio ocorrer em determinados horérios ou dias da semana e do més (idem).




3.5.3 Tecnologia

A grande vantagem que se busca obter com a adopgdo de unidades do tipo BAUs, além
da proximidade entre os Orgdos publicos que elimina viagens desnecessarias, ¢ a
agilidade no atendimento ao usuério.

Deste, a tecnologia a ser adoptada deve ser a grande aliada para imprimir agilidade aos
processos. Ela deve possibilitar a rapida comunicagfo entre os diferentes sectores da
unidade e as suas bases de dados

De outra parte, ¢ indispensdvel a melhoria continuada da infra-estrutura tecnologica dos

servigos publicos oferecidos (Angelim:2003).

3.5.4 Recursos Humanos
A meihoria dos servigos publicos prestados a populagdo, depende em grande parte, da

qualificagdo e da valorizagdo dos funcionarios. O treinamento para a actuagio em uma
unidade do projecto deve abranger, além da capacitagfio técnica, a incorporagdo de
comportamentos e atitudes compativeis com a fungfio de acolher e orientar o publico
(Angelim:2003).

Portanto, os funciondrios devem passar por amplo processo de integragio as
caracteristicas peculiares do BAUs, associado a cursos de qualidade em servigos.

Ha que se organizar um processo continuo de desenvolvimento de recursos humanos

voltados para o atendimento ao publico (idem).

3.5.5 Rotina de Produgfo dos Servigos

A criagfo de uma unidade integrada de atendimento nfio se resume a reunido de véarios
6rgdos em um mesmo local, implica muito mais do que isso, em uma nova postura frente
a produgdo de servigos. Os procedimentos e normas usualmente adoptados pelas
organizagdes integrantes da unidade devem ser revistos e, sempre que possivel,

substituidos por outros mais eficazes, em termos de qualidade e rapidez. Logo, deve




haver uma melhora continua nos processos (Servigo Integrado de Atendimento ao
Cidadao:1998).

3.5.6 Comunica¢io Social

Se 0s BAUs sdo implantado para facilitar a vida do cidaddo, torna-se muito importante
assegurar que este ultimo seja devidamente informado de sua existéncia e de suas
caracteristicas. Assim, a difusfo e comunicagdo ampla dos servigos oferecidos € outro
critério imprescindivel para que o BAUs cumpra suva finalidade. A utilizagdo de
instrumentos de divulgagdo, como campanhas na midia e distribuicdo de panfletos, €
necessaria para que esse novo modo de atendimento seja de conhecimento do grande

publico (Servigo Integrado de Atendimento ao Cidad&o:1998).

3.5.7 Sistema de Informagdes

Considerando que a unidade se propde a atender o cidaddo directamente, ou seja, sem
intermediagdes e de modo diferenciado e rapido, ¢ fundamental oferecer informages

precisas, estratégia que ajuda a evitar filas e a economizar tempo (Angelim:2003).

E preciso adoptar-se no BAUs uma comunicagiio visual de facil percepgdo e

entendimento, ou seja, deve-se proporcionar ao usudrio, tanto na entrada como durante
sua permanéncia no BAUs, a adequada visualizagdo dos locais onde situam-se 0s
diversos orgdos e dos servigos por eles oferecidos (Servigo Integrado de Atendimento ao

Cidaddo:1998).

Isto pode ser conseguido com a utilizag8o adequada de plantas esquematicas e placas
coloridas que indiquem com clareza o local de cada servigo.

As placas, plantas e painéis que ddo orientag3es aos usudrios devem adoptar terminologia
e padrio que, sem abrir mdo do rigor técnico, possam ser perfeitamente entendidos por

todos os tipos de pessoas que utilizam os servigos oferecidos no posto (idem).




Além disso, serdo evitadas as tradicionais filas erradas que tanto atrapalha o bom
andamento dos servigos. Orentadores volantes e folhetos explicativos sdo também

factores importantes para a obten¢do de maior rapidez nos processos (idem).

3.5.8 Servigos de Apoio

As unidades do tipo BAUs devem dispor de ampla estrutura de apoio, que possibilite ao
cidaddo a obtengdo de determinados servigos no proprio posto.

Assim, ha que se prever a instalagdo, entre outras facilidades, de: Posto de servigos
bancarios, para pagamento de taxas; Papelaria; Posto de servigos de reprografia; Posto de
servigos de fotografia; Copa e “lanchonete” para refeigdes de funcionarios e usudrios'”; e
Telefones publicos. Todos esses servigos podem ser concessionados ao sector privado,
com tarifas ¢ pregos regulados pela administragdo do BAUs, mediante contrato resultante

de licitagdo publica (Angelim, 2003).

3.5.9 Horario de Funcionamento

Um aspecto que pode contribuir de maneira significativa para o sucesso dos BAUs € seu
horério de funcionamento. Horario ampliado de atendimento — de modo a que se possa
servir um maior nimero de pessoas, € no seu tempo disponivel, torna-se imperioso
alargar o horario de atendimento para além do habitual hordrio de trabalho da grande

maioria da populag¢do (Servigo Integrado de Atendimento ao Cidaddo:1998).

3.5.10 Procedimentos de Avaliag::?w16

Considerando-se que o objectivo primordial do BAUs € o de facilitar a vida do cidaddo,
torna-se muito importante medir o seu nivel de satisfagdo com os servigos oferecidos.
Assim, deve ser implantado processo que permita avaliar permanentemente a opinido dos

usuarios (Servigo Integrado de Atendimento ao CidadZo:1998).

' Segundo Federal Benchmarking Consortium do National Performance Review (1997), usuério ¢ “uma
pessoa ou grupo que estabelece a necessidade de um processo e recebe ou usa os resultados dele; ou a
ﬂessoa ou entidade directamente servida por um ministério ou agéncia”. o

Avaliagfo € o processo sistemdtico por meio do qual se verifica até que ponto uma acgio atingiu as metas
definidas.




Sua importancia da-se pelo facto de que por meio dela € possivel identificar problemas
existentes € pontos de estrangulamento dos processos permitindo sua andlise e busca de
alternativas para corrigi-los e tornar o processo mais eficaz, eficiente e efectivo

(Angelim, 2003).

Sendo assim, a avaliagdo dos BAUs ¢ fundamental ndo apenas para seu bom
funcionamento, como também para a multiplicag@o das boas experiéncias.
Parte do processo de avaliagdo envolve as pesquisas de opinido com a populagfo, que

levam em consideragio a percepgdo que o usudrio tem do servigo prestado. -

Ou seja, o éxito da opgdo por essa forma diferenciada de prestagdo de servigos publicos
reside na melhora continua dos padrdes de exceléncia de atendimento. Para atingir esse
objectivo, a unidade deve ser gerenciada de forma empreendedora: inovando, avaliando
por meio de indicadores que megam o desempenho e quantifiquem os resultados (Servigo

Integrado de Atendimento ao Cidaddo:1998).

O Governo deveria, de maneira geral, investir em pesquisas de avaliagdo dos usudrios
relativas ndo apenas aos BAUs, mas as ac¢des empreendidas pelo governo em geral. Isso
possibilitaria um *feedback” do processo, de forma que o governo pudesse identificar as
boas praticas e corrigir as falhas identificadas, promovendo um processo de melhoria

continua dos servicos publicos e dos processos administrativos em geral (idem).

Portanto, a avaliagdio periddica dos niveis de satisfagdo dos usuarios da unidade é factor

critico para o sucesso de um empreendimento dessa natureza.




IV 0S BALCOES DE ATENDIMENTO UNICO EM MOCAMBIQUE

Esta parte do trabalho diz respeito ao Estudo de Caso e a pesquisa empirica foi realizada
nos BAU-CM e no BAU-PM, na qual foi recolhida informagio relevante para
fundamentagdo do estudo, mas primeiro faz-se uma breve descrigdo do vasto contexto e

antecedentes da iniciativa de Balcdo Unico

4.1 Breve contexto ¢ antecedentes da iniciativa do BAU em Moc¢ambique

4.1.1. Reforma e descentralizaciio do Sector Puablico

Segundo, CIRESP'” (2001) As profundas alteragdes verificadas no sector publico
mogambicano desde a independéncia, constituiram, na esséncia, fases de reformas que,
com maior ou menor profundidade, procuravam suprir a necessidade de ajustar o
aparelho de Estado a evolugéio e as alteragdes introduzidas no modelo politico-econdmico

do pais.

Ainda de acordo com CIRESP (2001), ao se abordar a questdo da reforma do sector
publico em Mogambique hd que destacar no essencial, trés fases de inflexdo
particularmente relevantes para a propria edificagéo do Estado Mogambicano, nas quais o

movimento de mudangas fez-se sentir de forma mais acentuada.

A primeira (1975), decorrente da luta de libertagfo, foi a da constituigdo do novo Estado,
optando-se, por razdes por demais conhecidas, por um modelo centralizado e

centralizador apoiado num Gnico partido, a Frelimo.

Onde, segundo Castel-Branco (1994), a gestdo econdmica foi marcada por uma forte

intervengfo do Estado. Os aspectos centrais caracterizantes deste modelo de gestdo sdo a

7 0 Govemno estabeleceu a Comisso Interministerial para a Reforma do Sector Publico (CIRESF) com o
fim de gerir e supervisionar o processo, bem como a Unidade Técnica de Reforma do Sector Publico
{(UTRESP) para coordenar e prestar apoio técnico as diferentes entidades do Sector Publico responsaveis
pela implementagio da reforma.




alocagdo administrativa dos recursos, o estabelecimento dos pregos abaixo dos niveis de
mercado por consideragdes relativas a equidade, a transformagéo do Estado no principal
agente econdmico, e a limitagdo da interven¢do de agentes privados. Esta actuagdo levou
a economia a experimentar uma procura total de bens e servigo perante uma oferta

declinante.

Neste periodo o Estado intervia mais na vida econémica do pais, era provedor de todos os

servigos publicos, pois ndo havia muito espago para iniciativas privadas

A segunda (1986), inicio das reformas econdmicas, revisdo profunda do modelo entdo
vigente € mudanga dos principios basicos que o norteavam, resultando mais tarde a
implantagdo do PRE financiado pelas Institui¢des de Bretton Woods (o BM e o FMI),
posteriormente designado PRES, ao incorporar a componente social, com intuito de
minimizar o impacto negativo do programa sobre os grupos populacionais mais

vulneréveis, o que gerou uma revisdo profunda do proprio papel definido para o Estado.

Num curto periodo o Pais passou de um modelo de economia centralizada com base na

iniciativa do Estado para uma economia de mercado com base na iniciativa privada.

Segundo Castel-Branco (1994), as reformas iniciadas em 1986 tinham como principal

objectivo restabelecer os equilibrios macroecondmicos e restaurar um ambiente
conducente ao desenvolvimento econdmico, revertendo as tendéncias de crescimento

marcadamente negativo, que ate entéo se registava, e a consequente degradagfo soctial.

Assim a implementagdo do PRES suscitou a revis@o do papel do Estado na economia
nacional. O que significou que num curto periodo o Pais passou de um modelo de
economia centralizada com base na iniciativa do Estado para uma economia de mercado
baseada na iniciativa privada, ou seja transitou-se de um modelo de Estado unitdrio
centralizado e para um Estado unitdrio gradualmente descentralizado ¢ no qual foram

consolidadas as relagGes regulares entre o executivo e o parlamento.




A terceira fase, iniciada em 1990, com a introdugfio da nova constituigdio e consolidagéo
do modelo politico e econémico assumido e apés as primeiras eleigdes gerais em 1994,
esta fase, prolonga-se até hoje e pode ser caracterizada como um periodo de ajustamento
do sector publico ao modelo politico actualmente vigente visando a sua consolidagio e

aperfeigoamento (CIRESP, 2001:4).

Deste modo, desde 1996, o Governo de Mogambique tem se empenhados na
implementagdo desta série de reformas que, inter alia, visam a redugéo de barreiras
administrativas ao investimento. O objectivo geral destas ultimas reformas é o de criar
um ambiente econdémico que seja conducente a actividade do sector privado, duma
maneira geral considerado o motor do crescimento econdmico, criagdio de emprego €

reducio da pobreza.

O objectivo principal da extensfioc da reforma do sector publico e da capacitagéo
institucional para o nivel das provincias visa a criagio de mecanismos que permitam um
melhoramento eficiente dos servigos prestados pelo sector publico ao sector privado e a

sociedade civil em geral.

Para este fim, o Governo adoptou varias medidas para tratar dos problemas relacionados
com a actual situagdo econdémica do pais. O importante neste contexto € a implementagio
em curso da Reforma do Sector Publico, ¢ a elaboragdo de mecanismos que permitam um

desenvolvimento econdmico do pais geograficamente mais equilibrado.

O MIC ¢ a instituigdo governamental principal, a nivel central, que est4 envolvido neste
exercicio, trabalhando juntamente com os representantes do sector privado (dirigido pela
CTA) particularmente, e a sociedade civil de um modo geral, sobre o melhoramento das
leis, regulamentos e procedimentos de licenciamento de modo a que possam satisfazer os
desafios criados pela realidade econémica do pais e da regido em geral que experimenta

mudangas rapidas.




ApOs estas trés fases o que se constatou, ndo foi a auséncia de reforma, mas sim a
auséncia de estratégias sistematizadas que as conduzissem de forma mais consistente e
coerente no quadro de um processo continuo, global e controlado com um horizonte

temporal mais amplo (CIRESP, 2001).

Sendo assim houve a necessidade de se introduzir outras reformas que fossem mais
abrangentes e globais, ou seja, que se estendessem por todo sector publico e ndo na esfera
mais limitada da AP. A este periodo, que iniciou em 2001 com o langamento pelo
EGRSP, que podemos denominar de uma quarta fase da reforma em curso em

Mog¢ambique e esta dividida em duas fases.

A primeira fase que vai desde de 2001-2005 destina-se a criar as condi¢des basicas para a

transformagdo do sector publico. Nesta fase foram langados os fundamentos da

organizagdo, planificagdo e gestdo, assim como detalhados os instrumentos técnicos

necessarios ao desenvolvimento da reforma no periodo subsequente, também se langaram

acgdes de curto prazo destinadas a produzir resultados de impacto imediato (quick wins).

A segunda fase, de 2005-2011, destina-se a rever e/ou desenvolver os programas ¢
projectos realizados ou experimentados na primeira fase, bem como ampliar os efeitos da
reforma iniciados através de programas e projectos de impactos mais amplo ou maior

aprofundamento especifico.

Desta feita e no sentido de melhor conceber ¢ conduzir a reforma. Foram seleccionadas
seis (6) areas tematicas ou componentes que, pela sua natureza, cobrem praticamente
todos os elementos envolvidos no processo: estruturas e processos de prestagdo de
servigos publicos; politicas publicas; recursos humanos; gestdo financeira; boa

governagdo e combate a corrupgéio e gestdo da reforma.

Esta componente derivou das seguintes dreas tematicas que surgiram do diagnéstico do
SP, para a preparacio da estratégia da reforma: papel do SP; politicas de

desenvolvimento de recursos humanos, politicas de descentralizagdo e desconcentragéo;




boa governacdo e combate & corrupgdo; gestdo dos processos de politicas publicas e

gestdo financeira.

Para Da Cruz (2003), o principal desafio deste processo, refere-se & necessidade da
mudan¢a da funcfio dos SP e sobretudos & mudanga da cultura, da atitude e do

comportamento dos funcionarios piblicos perante o seu trabalho.

4.2 Criag¢do dos BAUs/Institucionaliza¢cio dos BAUs (Decreto 14/2007 de 30 de
Maio)'®,

4.2.1 Balcdes Unico em Mogambique

A iniciativa do Governo Mogambicano de criar Balcdo de Atendimento Unico situa-se
dentro desde contexto mais geral. O objectivo desta iniciativa ¢ “melhorar os servigos
publicos, através da simplificagfio, flexibilizagdo e celeridade dos procedimentos

*19 através da

administrativos, relativos aos pedidos que lhes sdo presentes pelos cidaddos;
criagdo de um ponto de contacto com os servigos publicos, de modo a que os cidadédos

gastem menos tempo e esforgo para encontrar e obter os servigos que procuram.

4.2.2 Actividades do Balcio Unico: prestagiio de servigos piiblicos aos cidadios.

Segundo o Decreto 14/2007 de 30 de Maio, os BAUs propdem prestar servigos aos
cidaddos através de facilitagfo das operagbes seguintes:
¢ Servigo de Licenciamento (industrial, comercial e do turismo);
o Servigo de Registo e Notariado;
Servigo de Migragdo;
Servigo de Viagéo;
Servigo de cobranga de imposto e Taxas;
Servigo de Registo e Identificagdo Civil;

Servigo Complementares aos Licenciamentos;

*® Este sub capitulo faz mengio o Decreto 14/2007 de 30 de Maio, Decreto que institucionaliza os BAUS.
" Decreto 14/2007 de 30 de Maio.




Desde que se mostrem necessario e conveniente a prossecugdo do interesse publico e
tenham sido previamente acordados pelo Governo Provincial, os BAUs poderdo prestar

outros servigos publicos?.

Contudo a integracdo de outros servigos nos BAUs, sera gradual, devendo observar os
seguintes principios:
1. Maior procura do servigo publico;

2. Complementaridade de servigos;

3. Aproximagdo de servigos aos poténcias utilizadores®'.

4. 2.3 Estrutura Organizativa

Os BAUs se vinculam & tutela do MIC e subordinam-se ao Govemador Provincial.
Constituindo os seus orgdos, as trés instancias responsaveis pela sua administragdo a

saber: Direc¢io Executiva, o Colectivo de Directores e Servigos.

A DirecgZo Executiva ¢ um O6rgdo de acgdio executiva, dirigida pelo um Director,
nomeado em comissdo de servigo pelo Governador Provincial, ao qual, de acordo com o
Decreto, compete: velar pelo cumprimento das disposi¢bes legais ¢ regulamentares
relativas & organizagdo, funcionamento e gestdio dos BAUs; elaborar e garantir o
cumprimento dos planos de actividade e financeiros aprovados pelo érgdo competente;
decidir sobre os processos que ddo entrada nos BAUs e estejam dentro das suas
atribuigbes e garantir o cumprimento dos prazos legalmente estabelecidos; preparar e
submeter ao Governador Provincial as normas necessdrias para o correcto funcionamento
dos BAUs; convocar e presidir as reunides do colectivo de Direcgdo; prestar contas da
sua geréncia ao Governador da Provincia; sempre que solicitado apresentar o relatério
das sua actividade ao Governo da Provincia; representar os BAUs nos termos da sua

competéncia; propor a nomeagdo ¢ demissdo dos funciondrios; propor a aprovagio do

quadro de pessoal e do respectivo orgamento; e remeter, para a decisdo aos Orgios

2 |dem.
2l 1dem.




competentes, 0s processos que derem entrada, ou que sejam instruidos nos BAUs e cuja

decisdio ¢ legalmente atribuida aos 6rgdos centrais.

A execucdo diaria das tarefas dos BAUs ¢ assegurada pelos Servigos cujos chefes séo

nomeados pelo Governador Provincial sob proposta do Director Executivo.

Deste modo os BAUs compreendem os seguintes servigos:
1. Licenciamento e Prestagéo de Servigos;
2. Administra¢do, Finangas e Recursos Humanos;
3. Planeamento, Estatistica e Cadastro;
4

Informatica.

4.3 Balciio de Atendimento Unico da Cidade de Maputo e da Provincia de Maputo

O BAU-CM ¢ 0 BAU-PM foram criados pelo Governo da Cidade de Maputo, aos 28 de
Junho de 2005 e pelo Governo da Provincia de Maputo, aos 4 de Abrl de 2005,
respectivamente, ambos devido a necessidade de se imprimir certas mudancas no SP, que
tivessem resultados a curto prazo ou um impacto imediato € notdrio para os cidadios e os
agentes economicos. Estes Balcdes sdo da responsabilidade do Governo da Cidade de
Maputo ¢ do Governo da Provincia de Maputo respectivamente, e tem como objectivo
melhorar significativamente a prestacdo de servigos publicos alcangado beneficios para

cidaddo, bem como para os provedores de servigos.

Os BAUs sdo a curto e médio prazo o caminho mais adequado para eliminar os efeitos da
burocracia e as barreiras administrativos e facilitar o caminho dos homens de negdcios e
empreendedores na sua criagdo e desenvolvimento. Segundo a politica nacional de
balcées unicos (UTRESP, 2005:5), baseando-se na experiéncia internacional,

identificam-se trés modelos de balcao tnicos:

¢ Modelo Vertical (loja especializada), que consiste na concentragio, num

mesmo local, de partes dos servigos relacionados com o cliente, que

39




normalmente € no edificio principal da entidade relevante. O cidaddo poupa
tempo porque ndo € necessario deslocar-se a vérios escritérios de um sector
para apresentar e processar um pedido de informagdo ou requerimento. E

também designado de balcdo sectorial.

Modelo Horizontal (centro comercial), é composto por um certo nimero de
lojas especializadas mantendo relagdo com as respectivas entidades. O centro
comercial tem uma variedade de servigos de diversas areas no mesmo espago
fisico, com comunicagio, servigos ¢ qualidade de abordagem uniforme,
efectiva e eficiente. Aqui ha uma abordagem intersectorial e integrada de

prestag@o de servigos publicos ao cidadao.

Modelo Horizontal Integrado {(supermercado), este modelo ¢ semelhante ao
centro comercial, mas ¢ uma entidade completa ou semi-auténoma prestando
servicos das entidades do SP com base nos programas. Tem a vantagem de
garantir uma maior harmoniza¢io e controle em termos de gestio de
qualidade, porque o pessoal € responsavel por todas transac¢des que podem

ocorrer no balcdo, sem distingdo sectorial.

Os BAU-CM e o da BAU-PM séo do tipo do Modelo Horizontal, tipo Centro Comercial.
O BAU-CM ¢ composto por onze (11) institui¢des, sendo:

(1) Direc¢do da Industria e Comércio; (2) Direcgdo da Educagio e Cultura; (3); (4)
Direc¢éio da Saude; Direcgdo das Finangas; (5) Direc¢do do Turismo; (6) Direccéio dos
Transportes; (7) Direcgiio da Mulher e Acgéo Social; (8) Direcgdo dos Registos e
Notariados; (9) Direcg¢do dos Transportes; (10} Direc¢do da Migragéo e (11) Direcgéio do
Trabalho.

Por sua vez o0 BAU-PM ¢ composto por oito (8) institui¢des, nomeadamente:
(1) Direcgdo Provincial de Trabalho; (2) Direcg@o Provincial da Industria e Comercio; (3)

Direcgdo Provincial de Registos e Notariados; (4) Direcgdo Provincial da Saude; (5)




Direc¢do Provincial da Acgdo Ambiental; (6) Servigo Nacional dos Bombeiros; (7)

Municipio da Cidade da Matola e (8) Direc¢dio Provincial da Educagéio e Cultura.

E de salientar, que estas instituigdes correspondem aos sectores que ld funcionam,
incluindo o sector de Atendimento Especifico e o sector de Expediente Geral
(Informagdo, Reclamagdes e Sugestdes) e que estas instituicdes existente tanto no BAU-
CM, como no BAU-PM mantém relagdes com as suas entidades respectivas. Sendo que
existe nos dois BAUs uma variedade de servigos de diversas dreas no mesmo espago
fisico, 0 que permite uma mator interac¢io entre os servidores e o publico. Cada

instituig@o especifica é responsavel pelo processo de prestagio de servigos.

4.4. Funcionamento e Estrutura de Trabalho de BAU-CM e BAU-PM

E de referir que em termos de funcionamento e estrutura, néo existe diferenca de grande
vulto ente os dois BAUs, facto que seria necessario desintegrar. Neste sentido, devido a
sua semelhanca no funcionamento e estrutura de trabalho, este capitulo é valido para os

dois balcdes em estudo.

4.4.1 Como é que os BAUs funcionam?

Ap6s entrar para o BAU, o cidaddo ¢ atendido por um dos funcionarios e o primeiro
passo no processo de requerimento consiste numa verificagdo inicial por forma a permitir
que o técnico responsdvel, em consulta com o seu cliente, estabeleca um calendario
relativamente ao manuseamento do caso. O técnico informa ao cliente sobre todos os
passos envolvidos no processo de requerimento, incluindo as taxas que sdo devidas. E da’
responsabilidade do cliente preparar todos os documentos necessarios, mas a assisténcia

técnica no preenchimento de todos os documentos necessarios faz parte dos servigos do
BAU. :




E quando um documento entra no BAU, todos os sectores fazem um registo, mas cada
sector regista o documento respectivo a sua area. Este registo contém informagio sobre:
data da entrada do documento, nome do cidaddo que requer o documento, numero do
processo, nome do receptor, o prazo de levantamento de respostas e data da saida do

documento conforme prazo do mesmo.

Este registo permite aos funciondrios controlar o expediente e facilitar a sua tramitagfo,
saber 0 que é que entrou, quando, de quem e quando sai. Mas se a documentagdo do
cidaddo ndo estiver completa, recomenda-lhe que trate num outro sector, se for o caso de
um dos sectores ali existente, ou que va anexar o documento em falta e traga toda
documentacdo completa, e se estiver completa o requerente paga a devida a taxa se for

caso.

O pagamento de taxas € feito por meio de depdsito bancario, e apds a submissdo dos
documentos requeridos o cliente entrega o taldo de depdsito bancéario como prova. O
registo da duragfo dos despachos finais, informacgfio publica completa, correcta e
transparente, ¢ integridade no cumprimento das suas cbrigagdes sdo alguns dos principios

que norteiam esta iniciativa.

E importante ressaltar que os BAUs na sua forma actual nio apontam para a mudanga de
competéncias ou de qualquer legislagdo existente; este meramente garante a sua rapida e

transparente aplicagdo da estrutura legal existente. Esta é a razdo pela qual o

processamento dos requerimentos em si ndo pode ser feito pelo Balcdo Unico.

Basicamente o técnico do Balcio Unico funciona como assistente do cidaddio “que em
jeito de agente despachante” ¢ responsdvel pelo encaminhamento dos documentos
necessarios para as direcgdes sectoriais ou provinciais que tém a seu cargo os
procedimentos em questio. E também da responsabilidade do técnico monitorar e
acompanhar continuamente o processo do seu cliente, até ao momento em que “o

documento” € entregue ao cidaddo.




O conceito de Balcdo Unico possibilita deste modo ao cidaddo tratar todos o processo

burocrético e pagamentos duma s6 vez em apenas uma entidade do Governo ao invés de
ter que deslocar-se a varias instituigdes do governo tentando cumprir com todos os prazos

¢ encontrar a melhor sequéncia possivel.

Um importante dispositivo para “regular” o tratamento dos processos € a exposigdo
publica dos resultados. Desde o principio foi dada muita ateng@o & questdo sobre como
garantir a transparéncia no funcionamento do Balcio Unico. Na perspectiva de atingir
uma maxima prestacdo de contas perante os clientes a palavra-chave aqui foi
“transparente”. As medidas especificas tomadas a este respeito sdo:

e Para que os custos possam ser transparentes, informagzo publica e fidvel sobre as
taxas efectivas do manuseamento dos requerimentos para licenciamento ¢
prestada.

A regra segundo a qual o pagamento de taxas nio pode ser efectuado de outro
modo que nfio seja através de depdsito bancério e a apresentagdo do respectivo
taldo de depdsito € para vedar a possibilidade dos funcionarios fazerem cobrangas
arbitrérias;

A prestacdo de informagdo publica ampla sobre os dircitos ¢ obrigagdes dos
clientes, especialmente no que concerne ao periodo dentro do qual uma decisdo
deve ser tomada. Os BAUs tém folhetos e brochuras sobre a principal legislagdo

disponiveis para os seus clientes.

4.4.2 Estrutura de trabalho

Em relagdo a estrutura de trabalho, cada sector que se encontra no balcdo tem ¢ seu modo
especifico de funcionamento em termos de prazos para a tramitagfo dos processos, regras’
e procedimentos para cada tipo de processo, estes aspectos encontram-se ligados ao

funcionamento da sua entidade de origem.




Cada sector deve produzir dois tipos de relatorios no balcgo: relatérios individuas e
relatorios conjuntos. Os Relatérios individuais contém o resumo do desempenho da

direcgdo a nivel de balcdo, as dificuldades encontradas durante o trabalho, sugestdes

propostas deixadas ao longo do trabalho, e € dirigido a respectiva direc¢do, os mesmos

sdo elaborados semanalmente e mensalmente.

Os relatorios conjuntos contém informagio sobre o movimento didrio do expediente que
entra € sai dos BAUs, as informagSes de todas as direcgdes, propostas e dificuldades
encontradas, é dirigido ao Governo da Cidade para o caso do BAU-CM, para Governo da
Provincia da Maputo para o caso do BAU-PM, ao coordenador dos respectivos BAU e as

respectivas direcgdes, também sdo elaboradas semanalmente € mensalmente.

Estes relatdrios permitem tanto as direcgdes, como aos coordenadores do balcfio, fazerem
uma avaliagiio e analise do desempenho deste, bem como do desempenho dos

funcionarios.

4.4.2.1 A Estrutura de Apoio

Os dois balcdes em estudo possui apenas duas areas como apoio as actividade
desenvolvida por mesmo, nomeadamente: A area Administrativa e a area de Recursos

Humanos.

A area Administrativa tem como fungdes tratar, designadamente, da correspondéncia, ou
seja expediente geral, dos registos, da agenda de reunides, do atendimento e da
comunicagdo telefénica e pessoal, da assisténcia do proprio BAU (patriménio), do
arquivo, da entrega de documentos, do processamento de texto e do economato; tendo
auxiliares administrativos, cujas fungdes se enquadram na recepglio € apoio ao utente,
atendimento e eventual cooperagdo com os utentes, pagamento de luz, agua, telefone e

aquisigdo de artigos de higienes e limpezas.




Tais aquisi¢des, sdo feitas em sistema de rotatividade, através das Direcgdes escaladas,
devido a falta de um or¢amento dirigido aos BAUs, os mesmos funcionam com base em
fundo das direcgdes 1a existente, de modo a garantir a gestdo interna, estamos a falar de
pagamento de luz, agua, telefone e compra de material de escritdrio e limpeza. Isto
permite verificar que os custos de funcionamento e os custos operacionais dos balcoes

sdo cobertos pela entidade de origem das institui¢des que funcionam nos BAUs.

A area de Recursos Humanos compreende os seguintes sectores: gestdo de pessoal e
administragdo de pessoal, uma vez que a boa percepgdo do servigo cria-se, ndo somente
através de um trabalho tecnicamente correcto,  mas também mediante o €xito na

interac¢do entre utente/cliente e funcionario/empregado.

E, se o potencial de eficiéncia de uma actividade de servigo, medida em termos de
produtividade, se relaciona com o grau de contacto com o cliente que ela requer, no caso
de BAU atinge o maximo de exigéncia, jd que quase toda se desenrola em “front Office”,

constituindo o “back Office” as 6rgdos de origem.

E entfo, neste pessoal da linha da frente, os que estdo nos BAUs, no seu desempenho, no
seu nivel de motivagdo, no seu grau de conhecimentos, na capacidade técnica e de
relacionamento com que atende o utente, no seu arranjo pessoal e no porte exterior com
que se apresenta, na sua dedicagdo, competéncia e zelo que se encontra a garantia de

qualidade dos servigos prestados.

Portanto administragfio de pessoal deve garantir o cumprimento de horéario de trabalho®,
controlo de assiduidade, informar as direcgdes e assiduidade e comportamento dos

funcionarios, etc.

2 O horario de trabalho & semelhante ao de toda a Fungdo Piiblica, que € das 7:30 as 15:30 de segunda a
seta-feira, estando encerrdao aos sabados, domingos e feriados.




V RESULTADOS DA PESQUISA

Considerando que os BAUs ¢é o resultado do processo da mudanga organizacional, no
dmbito da RSP e podem configurar uma estratégia inovadora para se promoverem
reformas na AP, tentou-se neste capitulo com base nos resultados das entrevistas e dos
guestionarios avaliar o processo da mudanga organizacional e a capacidade dos BAUs em
prover os servigos ao cidaddo, especificamente no que concerne a redugo ou néo dos
processos administrativos, da celeridade na tramitagdo processual e o volume dos

servigos prestados.

5.1 Avaliacdo da implementagiio e funcionamento dos BAUs.

O processo de implementagio e funcionamento dos BAU-CM e BAU-PM, no dmbito da
RSP, comegou por uma andlise da situagfo em termos econdémicos e sociais, com intuito
de identificar as necessidades, os interesses, as prioridades e os recursos existentes para

sua implementag&o.

De seguida foram identificados os objectivos que se pretendia alcangar, tendo em conta a

analise do problema, de modo a se projectar uma situago futura ideal na qual seriam

satisfeitos os objectivos desejados.

Este processo da implementagdo e funcionamento dos BAUs, pode ser dividido em trés
fases: a primeira que se considera a fase de preparagio para a introdug@o dos balcdes, a
segunda fase a de implementagio e funcionamento e a terceira fase da institucionalizagéo

dos mesmo.

Na primeira fase foi identificado o que se pretendia com a mudanga, que ¢ um
funcionamento eficaz, derivado da redugdo de tempo™ na prestagio dos servigos

publicos, economia de tempo de prestagio dos servigos publicos, maior racionalizagio de

* Segundo, o relatério do “Doing bussines” de 2004, devido a burocracia para abrir uma empresa, era
necessdrio aguardar 540 dias e ter que passar por 18 procedimentos.




processos € servigos, maior qualidade dos servigos, bem como a melhoria do ambiente de

trabalho.

Nesta fase foram ainda definidos os objectivos que pretendiam alcangar e ainda, no que
concerne aos funciondrios da administragdo, houve necessidade de se criar uma
convicgdo entre eles de que a mudanga € necesséria, facto que ocorreu atraveés de
seminarios e palestras, sobre a importincia da RSP em todas as instituigdes da fungéo

publica.

Deste modo, os BAUs foram concebidos como um servico piblico, com foco nos
cidadios e nos agentes econémicos, e onde estes podem obter toda informag&o necessaria

para os servigos que procuram ¢ ter acesso a eles num mesmo local.

A segunda fase deste processo de mudanga organizacional foi o da implementagio e
funcionamento do Balcdio, onde nesta fase foram colocadas em pratica algumas das
acgdes necessdrias para se alcangar os objectivos pretendidos; que incluiu a comunicagéo
da visdo dos BAUs as instituigdes do Estado que prestam servigos aos cidaddos e aos
homens de negécios. Houve a afectagdo dos recursos matérias, vindo do Governo da
cidade de Maputo para o caso de BAU-CM e do Governo da Provincia de Maputo para o
BAU-PM, apoio do sector privado e recursos financeiros e humanos proveniente das

direcgdes que compdem os balcdes.

Em relagio aos recursos humanos, cada instituigio ficou encarregue de destacar os seus
funcionarios para trabalharem nos balcdes e a responsabilidade em termos salariais
estavam também a cargo dos mesmos. O numero de funcionarios existente varia

consoante o numero de direcgdes existente em cada balcdo (Ver anexo 1).

Antes de comegarem a laborar nos BAUSs, estes funciondrios foram formados, de modo, a
se inteirar dos objectivos do balcdo ¢ conhecerem a razéio de ser desta nova instituigfo.

De seguida foi levada a cabo a acglio de clarificagdo das responsabilidades entre os




funciondrios a nivel interno de cada balcdo, para facilitar o ambiente de trabalho ¢

controle interno.

A terceira fase foi a institucionalizagiio dos BAUs, tomando em conta as atribui¢des
inicialmente previstas para os BAUs, descentralizagdo de parte dos licenciamentos de
actividades econdmicas para os mesmos, e transferéncia igualmente de alguns

funcionarios, em regime de destacamento.

Com base nesta realidade, os BAUs foram funcionando até ao presente momento,

registando contudo, grandes dificuldades devido fundamentalmente a falta de orgamento

proprio e quadro de pessoal, além de, na maioria dos casos, os BAUs operarem sob a

coordenagdo das Direc¢des Provinciais da Industria e Comércio, repartindo com estes o

seu orgamento de funcionamento.

Foi na perspectiva de resolver estes ¢ demais problemas, que se institucionalizaram os
BAUs, prevendo-se deste modo, que os mesmos devam dispor de Or¢gamento e Quadro
de Pessoal proprios. O Decreto que confere caracter legal aos BAUs, define com clareza
as atribuigdes e servi¢os a serem prestados naquelas instituigdes, alargando o leque de

servigos a serem gradualmente transferidos.

5.2 Avaliagio da prestagio dos servigos publicos pelos BAUs

A AP ¢ avaliada e cobrada pela sociedade, esta pressdo reflecte nas ac¢des e nas fungdes
do papel do Estado, as organizagdes publicas precisam portanto de desenvolver cada vez

melhor as suas actividades de modo a dar respostas & sociedade e assim cumprir seu

papel.

Desta feita, a necessidade de melhorar a eficiéncia e eficicia dos processos € a busca de
satisfagdo total dos clientes tem sido um dos factores impulsionadores do processo de

mudanga organizacional que conduziu 4 implementagéio dos BAUSs.




Em termos de movimento de certos sectores existente é bastante fraca, temos o caso da
area de Registo ¢ Notariado, do sector de Educagdo e Cultura, facto que pode ser
justificado por os cidaddos perceberem que ¢ mais rdpido tratar os expedientes na

institui¢do de origem do que nestes sectores nos BAUs.

Mas por sua vez ha sectores, como o caso do Indistria e Comércio em que houve
melhorias com a introdugdo dos BAUs, o licenciamento de actividade econdmica é feita
em dois, trés dias, a emisséo do alvaras € de maximo seis dias, comparando em relagfio a
antes do funcionamento dos BAUs, houve uma reducéo de tempo de espera, em que para

~ . - . 4
a obtengdio de alvaras era necessario aguardar quatro a seis meses’".

Podemos deste modo afirmar na RSP iniciada em 2001, e particularmente com a
introdugdo dos BAUs, os SP tem sido influenciado positivamente na procura de solugdes
para a melhoria do ambiente de negocios no pais, com particular incidéncia na aceleragio

do processo de licenciamento das actividades econdmicas.

O Estado tem levado ao cabo inimeras iniciativas neste sentido, registando-se alguns
avangos, mas num ritmo ainda lento, tomando em atengéo a urgéncia requerida pelos

desafios que se colocam na actual conjuntura econdémica mundial.

Nos ultimos anos séio visiveis os esforgos feitos, o que é testemunhado pelos relatérios do
“Doing Business”, que apresentam uma tendéncia positiva na redugfio do tempo para
constituigio e registo de sociedades® e da burocracia para fechar uma empresa, conforme

os dados. Ver anexo 2.

De modo com a analise feita nos balcdes em termos de qualidade de atendimento, pode-
se afirmar que estes melhoraram comparativamente ao atendimento existente nos balcdes,

visto que encontramos espagos de atendimentos visiveis e comuns que permitem ao

* Informagio obtida através de entrevista efectuada com representante dos BAUs e de acordo o relatério
sobre ¢ funcionamento do BAU-CM (2006).

2 A constituigio e registo de sociedade ¢ um acto que determina a entrada dos operadores econdmicos na
esfera do negdcio, estando por isso no centro das atengdes em termos de procura de mecanismos para a
agilizar os procedimentos inerentes.




cidaddo tratar varias preocupagdes e problemas no mesmo local. O BAU-CM e BAU-
PM, tem servido de porta de entrada de todo expediente que procura os servigos da
administragio publica no Maputo e na Provincia da Matola, pese embora, algumas

direcgdes nédo estarem a oferecer todos os seus servigos como era de esperar.

No que concerne & qualidade de informagfo, os BAUs tem constituido uma fonte segura
e certa sobre os servigos prestados pelas institui¢des do Estado nas areas econdmicas ¢
sociais. Todavia, em termos de racionalizagdo dos processos nos balcdes, podemos
verificar que ainda precisam de ser melhorados. Pois, apesar do tempo dos
processamentos dos documentos serem rapidos e flexiveis € os prazos nas tramitagdes

terem reduzido, ainda ndo houve uma desburocratizagdo dos processos“.

Fazendo uma comparagfo entre o atendimento nas direcgdes de origem e o atendimento
nos balcdes, podemos constar que os passos ndo reduziram, o que acontece é que 0s
expedientes que provém do balcdo para as respectivas direc¢des tém um caricter de
urgéncias. Na maior parte dos sectores, os processos ddo entrada nos balcdes. Obedecem
aos anteriores procedimentos e depois sfio encaminhados para as direcgdes de origem

onde s3o despachados e depois retornam aos balcdes.

Isto quer dizer que em termos burocraticos, ainda ha muito que se fazer nos balcdes e na
AP em geral, devendo se imprimir maior racionalizagdo, reduzir as regras, os processos e

procedimentos para a sua melhor actuagio.

Em termos de interacgdo entre os sectores que compdem os balcdes, verificamos que ha
uma ligeira coordenagdo e interligagéo entre eles, apesar de uns terem mais expressio em
termos de prestagdo de servigo de interesse publico e outros manterem a centralizagdo

dos servigos nas respectivas direcgdes.

% Temos como exemplo o caso de sector de registo predial, onde o processo para alienagio de um imével
obedece e continuar sendo o mesmo também nos BAUs e o sector da industria e comercio, em que o
procedimento para obtengio das licengas continua o mesmo.




5.3 Critica a0 modelo de atendimento integrado, os BAUs

Os problemas que se colocam em relagfio aos BAUs derivam do proprio processo da RSP

aliados as suas especificidades. Sdo problemas comuns da maior parte dos paises em via
de desenvolvimento que assentam na incapacidade do Estado de redefinir ou assentar a
sua maquina administrativa em moldes desejados ou seja a niveis razoaveis resultantes da
escassez de recursos. A opgdo por politicas voltadas ao cidaddo e politicas voltadas a
melhorias de ambiente de negdcios tem suas implicagbes, pois esta pressupde um
conjunto de premissas ja discutidas.
hY

Os BAUs ndo tem sua propria estrutura, elas sdo suportadas a base de coordenagéo, ou
seja ha falta de direc¢dio, de orgamento, algumas direcgdes existentes nos BAUSs, sé
aparecem em determinados dias, indo contra o ideal, que seria a sua permanéncia sempre

que o BAU estivesse a laboral.

Tendo em conta os processos de funcionamento dos balcdes e como forma de
uniformizar os métodos de trabalho, foi instituido um manual de procedimentos que

deveria ser implementado.

Contudo, este manual ndo esta sendo implementado na sua totalidade dado ao facto de
nio se encontrarem nos BAUs grande parte das instituices do Estado que tém
intervengdo directa em alguns procedimentos, como € caso da falta da das Direc¢des de
Pesca e Construcio e Urbanizago nos dois balcdes, Direccfio de Agricultura no BAU-
PM e da Direcgdo do Meio Ambiente no BAU-CM e ainda o facto de algumas direcgdes

ndo executarem todos o seus servigos.

Apesar de encontrarmos varias instituigdes nos balcdes, a maioria ndo esta em pleno
funcionamento, e apesar de algumas instituigdes estarem representadas nos BAUs, ainda
continuam a operar os balces sectoriais, desempenhando as mesmas tarefas e fungdes

dos BAUs, limitando desta forma os servigos por eles oferecidos.




Temos como exemplo o servigo da Migragio que s6 da informagiio e o Registo ¢
Notariado também s6 da informagio e nfio oferecendo todos os servigos que existe na
Direcgdo Central, devido a falta de meios de comunicagdo réapida entre conservatdria € os

balcdes para que se faga a verificagdo nos livros dos registos.

E de realgar que nenhum sector se encontra on-line com 0s seus servigos centrais do

Estado, este aspecto e outros atras referenciados, demonstram a fraca capacidade dos
balcGes em dar respostas aos problemas que se colocam em relagdo a eficacia e eficiéncia

que se pretende.

Disto, se afirma que para o funcionamento dos BAUs ndo houve um estudo profundo
sobre a complexidade das institui¢des envolvidas neste processo e ainda, que o processo
deu-se de uma abordagem de cima para baixo, ou seja abordagem Top Down. Houve um
processo hierarquizado e linear de decisdes e de implementagio das mesmas, os

funcionarios apenas sabem aquilo que deve ser feito.

5.3.1 Limitag¢oes dos BAUs

Como foi atras mencionado os BAUs nfo tem por si a competéncia para autorizar a
emissdo de qualquer “documento”, mas sim acompanha o processo desde a entrada do
requerimento até a atribuigdo do documento, e também dependendo do tipo de actividade
econémica, os procedimentos requerem o envolvimento de instituigSes publicas tais

como as direcgdes provinciais e/ou os Ministério.

Consequentemente, o desempenho do BAU até certo ponto depende do nivel de

cooperagdo activa por parte destas institui¢des.

O mandato actual do BAU, apenas possibilita & instituigio oferecer solugdes 4 um
nimero limitado dos problemas que o cidaddo enfrenta. Problemas que decorrem do alto

nivel de centralizagdo.




VI CONCLUSOES E RECOMENDACOES:

Neste capitulo sera apresentada a conclusdo e recomendagdes de ac¢des para os BAUSs.

6.1 Conclusio

E inquestionavel que os BAUs trouxeram para a AP um novo conceito de prestago de

servigos que facilita a vida do cidaddo ao congregar no mesmo local varios servigos.

E certo também que este projecto poderia, como se pretendia, ser instrumento inovador
capaz de imprimir flexibiliza¢fio e celeridade dos procedimentos administrativos, nos

servigos publicos, em relagfio aos pedidos que lhe sdo presentes pelos cidadfos.

Foi na andlise do modelo de Gestfio de atendimento Integrado e no auscultar de opinifio
dos funcionarios dos BAU-CM e BAU-PM, e do representante dos BAUs no MIC,
realizado através do estudo do caso, que nos permitiu concluir que os BAUs ainda néo

estdo a atingir a eficiéncia e eficacia que se pretende.

Constatamos que os BAUs ndo estdo a funcionar plenamente, a actividade operacional é
ainda deficiente, os escassos recursos ndo sdo optimizados ¢ os métodos de
procedimentos utilizados nos BAUs ainda nfio conduzem a um desempenho adequado e

satisfatorio, e isso faz com que nfo se alcancem os objectivos esperados.

Contudo, os BAUs contribuem para a melhoria do funcionamento da administragéo
publica e da prestagéo de servigos aos cidaddos € podem ao longo prazo, contribuir para a
eficacia e eficiéncia destas. Entretanto hd uma necessidade da adopg¢do de medidas
correctivas ¢ de dinamizagdo que respondam as crescentes exigéncias de simplicidade,
velocidade, flexibilidade e inovagdo deste moderno método de prestar os servigos

publicos.




HE N D

As conclus3es revelam, essencialmente, que os BAUs podem constituir um importante
mecanismo impulsionador da mudanga, capaz de direccionar os servigos publicos para a

sua fungfo essencial: servir os cidaddos, da melhor forma possivel.

Este trabalho de investigagio leva, assim, a reflectir sobre o que se pretende dos BAUs,
sobre 0 que se perspectiva para o pape! e actividade no fuﬁxro ¢, sobretudo, sobre as mais-
valias dos BAUs, enquanto instrumento & mercé de um principio fundamental: o direito ‘
dos cidados a um servigo piblico de qualidade. |

Em jeito de simula e sempre com a consciéncia de que nio existe uma solucdo tinica para
a modernizagdo e melhoria da prestagio dos servigos publico, deixamos em aberto a
seguinte questdo: Sera que com o amadurecimento ¢ a disseminagdio dos BAUs se vio

atingir, no futuro, os niveis de exceléncia desejados, contribuindo de forma efectiva para
a melhoria de vida dos cidadios?

Esperamos que esta reflexfio se possa traduzir num ponto de partida para novas
investigagBes pois, como ¢ sabido, o conhecimento cientifico pouco sentido faz se nos
genes de uma conclus3o nio residir uma nova problemética. S6 assim poderemos falar

em desenvolvimento, s6 assim poderemos augurar um futuro diferente e,
preferencialmente, melhor.

6.2 Recomendagdes

Decorrente da discussao do quadro tedrico, das constatagdes do terreno, e das conclusdes
deste estudo, avangamos as seguintes recomendagdes, que a serem implementadas
poderiio contribuir para o melhoramento do processo de implementagio e funcionamento
-dos BAU-CM e BAU-PM de modo a toma-los eficaz e eficiente:

¢ Realizar o levantamento das necessidades dos BAUSs ao nivel estratégico; tais
como: a existéncia da articulagdo entre os sectores de origem ¢ 0s BAUs; criagdo
de bases para o melhoramento dos BAUs em relagio a uso de tecnologia,
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capacitagdo dos recursos humanos, reabilitar, ampliar ou mesmo construir espagos
proprios para os BAUs.

¢ Ha necessidade dos BAUs dispor de Orgamento € Quadro de Pessoal proprios,

¢ joint—ventur; com 0$ parceiros internacionais, o sector privado, e a sociedade civil
de modo a criar condigbes para uma reengenharia®’ do seu processo de actuagio
tendo em sequéncia a melhoria de seu funcionamento.

e E necessdrio que se garanta uma presenga efectiva das institui¢des do Estado nos
BAUs, de modo a contribuirem para uma maior prestagdo de servigos aos
cidaddos, num mesmo local € espago.

o Buscar melhorar a estrutura organizacional, com maior apoi politigo, maior
integracdo entre os Orgdos das diversas instituigdes. Assim, s pod—eﬂ'c(lliavancar 0s
servigos dos BAUs, permitindo a implantacio e funcionamento desses servigos de
atendimento com menores custos e maior utilidade aos cidaddos, evitando

reformas com iniciativas isoladas e na maioria das vezes, desordenadas.

7 Segundo Hammer e Champy citado por Cimara er af (1998:183) Reengenharia significa uma nova forma
de executar o trabalho, que leva as organizagdes a funcionar com uma légica diferente, com enfoque na
satisfagdo do cliente, de modo a livrar a organizagio de problemas de ineficiéncia, alto custos e clientes
insatisfeitos.
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ANEXOS

Anexo 1: Tabela 1. Tabela sobre distribui¢do dos funcionirios dos BAU-CM e BAU-

PM

Direcgbes

N° de Funcionarios

BAU-CM

BAU-PM

Finangas

0

Educacdo e Cultura

Turismo

Industria e Comércio

Trabalho

Registo e Notariado

Transportes

Mulher e Ac¢do Social

Saude

Migragdo

Acclio Ambiental

Municipio

(Gabinete do Governador

Servigo Nacional de Bombeiros

O|r= | O | — || b= | b O] | e

—o—= = INR—=]C|o

Fonte: Adaptado a partir da informag&o recolhida nas instituigdes em estudo (BAU-CM e
BAU-PM).

Anexo 2: Tabela 2. Tempo de Duragio de Constitui¢io, Registo e de Fechar
Empresas

Ano

Tempo de Abrir uma
empres:

Tempo de registo de
propriedade

Tempo de fechar
uma empresa

N° de Tempo
procedimento (dias)

N°de Tempo
procedimento (dias)

Tempo (anos)

2004

18 540

11 62

2005

14 153

7 33

2006

14 153

42

2007

13 113

2008

10 29

8
8 42
8 42

Fonte: Relatorios “Doing Business” (2004,2005,2006, 2007 e 2008).




ANEXO 3: Modelo do questionario.

Questionario

As questdes presentes no Questionario a apresentar junto a institui¢do em estudo visam o

fornecimento de informagio relevante para a elaboragdo de trabalho de fim de Curso,

sobre o tema: “Balcdes de Atendimento Unico: Andlise critica, desafios e perspectivas ao

seu aprimoramento para uma melhor prestag¢do de servi¢os”. Sendo para fins meramente

académicos, agradece-se a vossa colaboragdo respondendo as questdes abaixo.

O que ¢ 0 BAU?
Quando foi criado este BAU?
Quais os servi¢os que os BAUs prestam ao publico?
Acha que os servigos prestados pelos BAUs abrangem todos os servigos que o0s
cidaddos procuram ou a maioria desses servigos?
Que tipo de servigo que os cidaddos gostariam que os BAUs prestassem que neste
momento ndo esta disponivel?
Qual é a relevancia do BAU para e reforma do SP?
Os cidaddos ¢ agentes econdmicos tém conhecimento dos servigos aqui
oferecidos?
Pode me dizer se na prestagiio dos servigos publicos pelos BAUs, vé a
“simplificagdo, flexibilizacdo e celeridade dos procedimentos administrativos
relativos aos pedidos que lhes sfo presentes”? ou seja, como vé o funcionamento
dos BAUs em relagéo a capacidade de respostas face as preocupacbes dos
cidaddos?
Que tipo de problemas sfio enfrentados pelos BAUs? Havera alguns que sdo
causados devidos as caracteristicas funcionais? Quais séo tais problemas?

. Quais os entraves para 0 BAUs actuar como unidades concentradas de prestagdo
de servigos publicos?

. Quais os elementos funcionais que mais dificultam o a eficiéncia e a eficacia dos

BAUs?




12. Acha que os BAUs cumprem os seus objectivos, dadas suas condigdes
funcionais?

13. Que tipo de problemas especificos este BAU enfrenta?

14. Como vé o estagio actual de funcionamento dos BAUs? Em relagiio ao uso de
tecnologias e em relagdo a coordenagdo dos recursos humanos.

15. Acha que os BAUs melhoram as condigdes de prestagdo de servigo piblico aos
cidaddos? Porqué?

16. Quais os projectos e/ou programas que estio em curso para melhorar o
funcionamento dos BAUs? A

17. Numa escala (de 0% a 100%) como classificaria 0 envolvimento do BAUs na

melhoria da prestagio de servigo publico?

II

As perguntas abaixo sdo no formato de miltipla escolha, para a questio 1,2 e 3, caberd
ao entrevistado mencionar o item ou, seja o grau que mais se aproximar da realidade
(marcando um numero ou N/A), a resposta que melhor descreve a sua opinido, dentre

eles destacam-se 1=Mau, 2=Mediocre, 3=Suficiente, 4=Bom, 5=Muito bom e N/A=Nio

Sei ou Ndo se aplica.

1. Em relagdo se ha “simplificagdo, flexibilizagio e celeridade” nos BAUs; em que grau

opina sobre os seguintes aspectos da prestagfio do servigo ao cidadio?

1.1. Tempo em que se atende um cidadio [ ]
1.2. Tempo de entrega do servigo pretendido [ ]
1.3. Competéncia dos funcionarios dos BAUs [ ]

1.4. Resposta do servigo de atendimento aos cidadios s suas necessidades. [ ]

2. Qual a sua percepgio em relagd3o aos aspectos das acessibilidades e condigdes do
servigo de atendimento nos BAUs?




2.1 Localizagdo dos BAUs {por exemplo: préximo de transportes publicos, facil

estacionamento). [ ]
2.2 Facilidade do acesso fisico ao edificio e ao local de atendimento dos BAUs [ ]
2.3 Comodidade das instalagdes. [ ]

2.4 Variedade dos meios para contactar o servigo de atendimento nos BAUs (fax;

Internet; telefone; e-mait). [ ]

2.5 Facilidade em entrar em contacto com 0 servigo de atendimento dos BAUs. [ |

3. Qual a sua percepgdo relativamente aos seguintes aspectos da comunicagdo com os
servigos nos BAUs?

3.1 Esclarecimento de duvidas e prestagio de informagdes aos cidaddos. [ ]

3.2 Clareza da linguagem verbal e escrita. [ ]
3.3 Simplicidade da linguagem dos requerimentos e formularios. [ ]

3.4 Facilidade em compreender os procedimentos necessirios para obter o servigo
pretendido. [ ]

I

As perguntas abaixas sdo abertas, cabera ao entrevistador dar a sua opindo.

1. De forma geral, qual a sua opinido em relagfo a prestagéo do servigo de atendimento
dos BAUs?

2. De forma geral, qual a sua opinifio em relagio com as acessibilidades e condigdes do

servigo de atendimento nos BAUs?

3. De forma geral, qual a sua opiniio em relagio a comunicagio com o servigo nos
BAUs?




IV

As perguntas abaixo sdo compostas de resposta bindria (sim/ndo) caberé ao

entrevistado mencionar o item que mais se aproximar da realidade (marcando um X).

1. Dado que a actuagio do BAU ¢ de alguma forma em beneficio ao cidadfo, acha que
tais acgdes do BAU promovem o desenvolvimento da Provincia em que a mesma estd
ii:nserida?

Sim ( ) Néo ( ).

2. Se sim, diga em que medida a actuagdo do BAU promovem o desenvolvimento

3. Este BAU possui uma estratégia ou programa estruturado de Prestago de Servigo
Publico?

( ) Nao.

( ) Sim..Em que consiste?

4. No seu funcionamento, este BAU articulam entre si, com as instituigGes piblicas e
privadas?

() Sim () Nio
Se responder sim a pergunta 4, diga como as ac¢des siio desenvolvidas?

5. Acha que existe conflito entre os érglos, durante o cotodiano operacional, devida a
divergéncia com as orientagdes oriundas dos érgdos de origem?
-Sim ( ) Nio (). '

Se sim, que acgdes sdo levadas ao cabo de modo a melhorar o ambiente funcional

6. Em relagdo ao estabelecimento dos BAUs em Mogambique, qual a principal critica?

MUITO OBRIGADO!!! -




