CAPITULO

GOVERNANCA DE TI EM
PERSPECTIVA COMPARADA:
BOAS PRATICAS IDENTIFICADAS

FERNANDO DALL’ONDER SEBBEN ® SiLviA SEBBEN

Este capitulo procura identificar, a partir da literatura espe-
cializada, boas praticas de governanga de TI no exterior. Registra
caracteristicas e procedimentos considerados criticos para o de-
sempenho da administragdo ptblica e do setor de tecnologia da
informacao em especial. Os casos selecionados sao Holanda, Rei-
no Unido, Africa do Sul, Estados Unidos e Chile. Alguns deles sao
pioneiros em reformas administrativas, caso dos EUA e do Reino
Unido. Outros possuem modelos diferenciados de administragao
e de gestao da TI, caso da Holanda. Outros, ainda, passaram por
experiéncias comuns ou possuem desafios semelhantes ao Brasil,
caso de Chile e Africa do Sul.

A Holanda se destaca por possuir um modelo sui generis de
governanca. Os drgaos publicos possuem forte capacidade de su-
primento em TI e terceirizam apenas projetos de pequena escala
ou partes especificar de um projeto. De forma complementar, con-
tratam individuos para prestar consultoria para o governo, e, em
caso de terceirizacdo, as agéncias procuram maximizar o nimero
de fornecedores. Ademais, o mercado holandés de TI € largamen-
te dominado por empresas nacionais. Este padrao contribui para
gerar um modelo em que prevalecem a cooperagao (interagdo en-
tre governo e setor privado) e a competicao (fornecedores buscam
vencer as licitagoes).

O Reino Unido teve uma experiéncia notdria com as reformas
gerencialistas, e muitas das caracteristicas observaveis no pais ain-
da sdo heranga dos anos 80 e 90. Este é o caso do nivel de terceiriza-
¢ao: atualmente, cerca de 65% do fornecimento de TI ficam a cargo
do setor privado. Em relacao ao mercado do setor, o pais apresen-
tou um longo periodo com predominio de companhias estrangei-
ras. Todavia, nos dltimos anos, tem logrado reverter este padrao.
Um grande numero de empresas britanicas tem crescido em vo-
lume de vendas e participagdo, especialmente nas administragdes
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locais. Em termos institucionais, vale destacar a forte reagao ao modelo gerencialista
de departamentaliza¢ao e autonomizagao. Em 2010, o governo Gordon Brown publi-
cou a sua estratégia geral para Tecnologia da Informagao: a Government ICT Strategy:
Smarter, Cheaper, Greener. Trata-se de uma das iniciativas mais completas e de um dos
melhores referenciais em boas praticas de governanca da TL

A Africa do Sul apresenta um diferente modelo de compras de TI centralizado
na SITA (State Information Technology Agency). Esta agéncia concentra 80% das com-
pras publicas no setor. Uma vez que boa parte dos governos locais e departamentos
sul-africanos nao conseguia ter um suprimento de TT adequado — o que resultava em
altos gastos com terceirizagao —, o pais criou esta instituicado com o propdsito de gerar
economias de escala e evitar sobreposi¢ao de esforgos entre as agéncias.

Os Estados Unidos sao conhecidos por suas boas praticas de gestao de TI, como,
por exemplo, a iniciativa pioneira do Clinger-Cohen Act (1996), que criou a figura do
Chief Information Officer. O suprimento de TI é caracterizado pelo fato de haver uma for-
te tendéncia a terceirizacdo da compra de servigos de TI dentro das agéncias governa-
mentais, a0 mesmo tempo em que se busca tornar tais agéncias cada vez mais capazes
de prover suas proprias solugdes de TI. Em relagao ao governo eletrdnico, o pais é um
dos lideres mundiais no quesito de e-participagao, com uma quantidade cada vez maior
de seus cidadaos utilizando-se dos instrumentos online dos servigos governamentais.

O Chile se diferencia pelo elevado grau de participacao da sociedade civil na
formulacdo e na implementagao da estratégia de TL. Junto aos organismos publi-
cos, universidades, empresas e organizagdes do terceiro setor trazem demandas e
solugdes. O pais apresenta também um modelo de compras de TI bastante flexivel.
Outra medida importante é o estimulo a industria nacional do setor, inclusive para
pequenas empresas.

B Parametros para a Comparacao entre os Paises

A escolha dos parametros para a comparagao entre os casos nao se da ao acaso.
Segundo Hanna (2007:iv), “lideranca, institui¢des e capacidades humanas sao os
fatores criticos que determinam se e como os paises estao aptos para transformar
suas visOes da sociedade da informagao em estratégias concretas que os permitam se
tornar competitivos, inovadores e com economias baseadas no conhecimento” (gri-
fos nossos). Desta forma, este trabalho procura mensurar estes fatores e, por meio de
um estudo comparado, contrasta-los de forma a extrair ligdes sobre a governanga de
tecnologia da informagao (GTI), a qual é entendida como:

o conjunto de politicas, mecanismos e regula¢des incorporados em uma comu-
nidade a fim de alcangar o maior valor publico possivel na adogao e utilizagao de
Tecnologias da Informagao e da Comunicagao (TIC) em termos de qualidade de vida
das pessoas (Barros, 2010)".

! Ainda segundo o autor, governanca é definida como “[o conjunto de] mecanismos de concertagao
para formulagao, gestdo e avaliacdo de politicas ptblicas” (Barros, 2010).
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Desenho Institucional

Esta medida aponta as principais instituicdes responsaveis pela governanga da
tecnologia da informagao. Contudo, ndo se trata de uma descri¢ao exaustiva. Pro-
cura-se atentar para as atribui¢des da administragao federal dos vérios paises, fruto
da tentativa de adaptacao dos governos em busca da melhor forma de governanca.

O critério de classificagao utilizado se baseia nos modelos de Nagy Hanna (2007),
o qual qualifica o processo de lideranga e a forma de governanga em cinco tipos:

1) Responsabilidade compartilhada entre ministérios;
2) Coordenagao politica pelo Poder Executivo;

3) Ministério lider;

4) Agéncia Executiva de TI;

5) Agéncia de TI como Parceria Puiblico-Privada.

O Modelo 1, de responsabilidade compartilhada entre Ministérios, é conside-
rado como a solugdo padrao adotada pelos paises, mormente naqueles com longa
tradicao no uso de tecnologias da informagao. Segundo Hanna (2007:22), funciona
bem em paises onde ministérios conseguem interagir de forma auténoma e sem a
necessidade de enforcement do Poder Executivo. Considerado o mais descentralizado
dos cinco, suas desvantagens sao o risco de sobreposi¢ao de politicas, a auséncia de
coordenagao e potencial falta de mobilizagdo por parte das institui¢des envolvidas.
Trata-se do modelo adotado por Suécia, Finlandia, Franca e Alemanha.

No Modelo 2, a formulacao da agenda de TI esta diretamente ligada a Presi-
déncia ou ao Gabinete do Primeiro-Ministro. Nestas instancias, define-se a politica
publica para o setor. Todavia, a implementagao é fungao distribuida entre Ministé-
rios-chave. Segundo Hanna (2007:29), sua principal vantagem é o fato de forcar a
coordenagao politica entre os atores, ao passo que seu principal ponto fraco, tal como
no modelo anterior, ¢ uma implementagdo excessivamente descentralizada. China,
Japao, Italia, EUA, e Reino Unido — estes dois tltimos estudados durante a pesquisa
que deu origem a este livro — sdo paises que adotam este formato organizacional.

No Modelo 3, a coordenagao das politicas de TI fica a cargo de um sé Ministério
ou esta dividida entre Ministérios em fungao de temas especificos. Segundo o autor,
este € o caso de, por exemplo, Canada (Ministério das Finangas), Brasil (Ministério
do Planejamento) e Africa do Sul (Ministério de Servicos Publicos e Administracio),
caso em que o Ministério das Comunicagoes participa da formulagao. Segundo Han-
na (2007:41-43), as vantagens deste modelo sdo a prioridade or¢amentaria que a drea
de TIrecebe, devido a vinculagao do setor com ministérios como Planejamento ou Fi-
nangas (Fazenda). Por outro lado, esta virtude pode ser também uma desvantagem,
visto que este modelo pode gerar um foco excessivo em questdes macroecondmicas
ou de orcamento publico em detrimento dos impactos na administragao publica e
para a sociedade (ibidem).
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No Modelo 4, hd uma Agéncia Nacional de TI responsavel tanto pela formu-
lacdo como pela implementagdao da estratégia para a area. A Agéncia coordena a
politica e busca atender demandas de diversos setores. Normalmente esta agéncia
conta com o auxilio de um Conselho de Desenvolvimento ou Comité de e-governo.
Coreia do Sul, Cingapura e Ruanda sdo exemplos de paises que se organizam desta
maneira.

No Modelo 5, forma-se uma Agéncia Nacional de TI como resultado da par-
ceria entre setor publico e setor privado. Este 6rgao centraliza todas as atribui¢des
relacionadas a politica de TI: elaboragao, formulagao, implementacao, execugdo e
avaliacao. Conforme Hanna (2007: 71-72), as principais vantagens deste modelo sao
sua agilidade e flexibilidade, essencialmente em virtude da participagao do setor
privado e de praticas de administragdo do mercado. A Agéncia pode tornar-se uma
ilha de exceléncia, combinando as melhores caracteristicas dos setores publicos e
privado. Todavia, sua principal desvantagem é a potencial falta de suporte politico.
A agéncia pode se isolar e nao ter o apoio de nenhum Ministério com forga politica.

Suprimento de Tl e Analise de Mercado

Desde os anos 80, ha uma tendéncia, no setor privado, a procurar solu¢oes na
area de Tl fora da organizagao, pratica que passou a ser adotada crescentemente pelo
setor publico nos anos 90 (Dunleavy et alli, 2006: 54). O segundo indicador é baseado
na medida utilizada pelo estudo de Dunleavy (idem) que avalia se o custo da provi-
sao de TI ao governo é competitivo. Segundo o autor,

“em elaboracdo, compra e operacao de sistemas de Tl, um governo de
sucesso € aquele que regularmente e de forma consistente obtém niveis de
preco comparaveis aqueles obtidos no setor privado ou em outros paises”
(Dunleavy et alli, 2006:73).

Embora este capitulo nao realize uma avaliacao especifica de custos, ele analisa
como se da a contratacdo de TI nos varios paises e verifica o grau de terceirizagao e
a organizacdo administrativa, enfatizando o ntimero de funcionarios e o orcamen-
to dedicado a tecnologia da informagao. Ademais, este indicador também avalia o
mercado dos paises estudados. Verificam-se o grau de oligopolizagao e a origem
das empresas fornecedoras (se nacionais ou estrangeiras). O objetivo € investigar se
existe alguma relacdo entre as caracteristicas do mercado e o desempenho da admi-
nistragao na esfera da T1.

Recursos Humanos

Este indicador procura detectar se as organizagoes publicas do pais analisado
possuem um Chief Information Officer (CIO) e um Conselho de CIOs. Segundo a estra-
tégia britanica de TIC, Government ICT Strategy, um CIO é
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"0 executivo em uma organizacdo responsavel pela tecnologia da infor-
macao e pelos sistemas de computacdo que ddo suporte a entrega de resulta-
dos e objetivos estratégicos. O CIO se concentra na formulagao da estratégia
de TIC, no planejamento e no alinhamento estratégico com os objetivos da
corporagao” (traducdo dos autores a partir de Reino Unido, 2010c: 60).

A presenca de CIOs denota a importancia que o sistema de organizagao admi-
nistrativo atribui a gestao da tecnologia da informacao. Geralmente, os CIOs se ret-
nem em um Conselho, com o proposito de discutir as dificuldades das organizacoes
que coordenam e encontrar solugdes. Outra fungao importante, cuja presenga sera
verificada, é a existéncia de um Chief Technology Officer (CTO). CTO é

"0 executivo de uma organizacao responsavel pelas questdes técnicas.
No que se refere a Tl do 6rgdo, o CTO é encarregado das seguintes questoes:
arquitetura, design e desenvolvimento, seguranca, integridade operacional,
suporte e manutencao dos sistemas” (adaptado de Reino Unido, 2010c: 60).

Segundo Barros (2009), em geral, a funcao do CTO é mais interna, focada na
incorporagao e no uso da TI nos 6rgaos publicos, enquanto o CIO tem uma visao
mais externa, com atengao na capacidade da TI de apoiar processos e dar suporte a
melhoria na relagao entre Estado e sociedade.

Desempenho Global em e-Gov

O quarto indicador, desempenho global em e-gov, procura fornecer um para-
metro de comparagao para os trés primeiros. Para este dado, a fonte basica € o rela-
torio da ONU de 2010, o E-Government Survey.

O dado utilizado € o indice de desenvolvimento de e-gov (e-government develop-
ment index — EGDI). O indice € resultado de uma média ponderada de trés dimensoes
de governo eletronico: EGDI = (0,34 x indice de servigos online) + (0,33 x indice de
telecomunicagoes) + (0,33 x indice de capital humano). Cada dimensao é composta
da seguinte maneira:

a) escopo e qualidade de e-servigos — avaliagao dos sitios governamentais de
cada pais e de seus respectivos ministérios da educagao, satide, trabalho,
servigos sociais e finangas.

b) capacidade em telecomunicagdes — a medida considera, a cada 100 habitan-
tes: o nimero de computadores pessoais; o nimero de usuarios de Internet;
o numero de usuarios de linha telefonica; o niimero de usuarios de telefone
celular; e o nimero de assinantes de banda larga.

¢) capital humano - o fator é composto de duas medidas: a taxa de alfabetiza-
¢do e o nimero combinado de matriculas no ensino primario, secundario e
superior.
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E preciso registrar que, mais do que medir o efetivo desempenho em e-gov, o
relatorio da ONU demonstra a progressao ano a ano obtida pelos paises. Nao obs-
tante, fornece uma variavel proxy — o desempenho global em e-gov — que sera rela-
cionada com a estrutura de governanca de TI de cada pais. Embora néo se possa falar
em causalidade entre governanca de TI e desempenho em e-gov, o estudo se propoe
a verificar se existe algum grau de correlagao entre os dois fatores.

M Estudos de Caso

Com base nos quatro parametros (desenho institucional da gestao de TI, supri-
mento de TI, recursos humanos e desempenho global em e-gov) definidos na se¢ao
anterior, passaremos agora a estudar os cinco casos selecionados para a pesquisa
(Holanda, Reino Unido, Africa do Sul, Estados Unidos e Chile). Ao final de cada
caso, encontra-se um brevissimo juizo sintético sobre o mesmo.

A Governanca de Tl na Holanda

Pode-se considerar a Holanda como um caso muito préximo de implementacao
efetiva de uma Administracao em rede. A administragao ptblica holandesa é regida
pelo chamado Modelo de Rhineland. Neste modelo, também vigente em paises como
Austria, Franca e Alemanha, procura-se um equilibrio entre o livre-mercado e a res-
ponsabilidade social e ambiental. Diferentemente do tradicional modelo anglo-saxao
— marcado pela descentralizagdo, competi¢ao e fragmentagao, o Modelo de Rhineland
visa a cooperagao, ao consenso, ao didlogo e ao apoio mutuo. A longa tradigao no
uso de tecnologias da informagdo?, um modelo de tomada de decisao baseado em
ampla consulta, concertagao e uma administragao publica participativa sio também
caracteristicas do modelo holandés (OECD, 2007:177).

A Holanda é um dos paises pioneiros na implementagao de governo eletro-
nico. A primeira preocupagao governamental com o tema data de 1998, quando o
Ministério do Interior e das Rela¢des do Reino publicou o Electronic Government Ac-
tion Programme (OECD, 2007). Tratava-se de um programa de a¢ao que estabelecia
objetivos para a boa prestacao de servigos eletronicos aos cidadaos holandeses. No
ano seguinte (1999), a ideia se concretizou por meio do langamento do primeiro pro-
grama de governo eletrénico, denominado Dutch Digital Delta — The Netherlands On-
Line (“D3”). Tratou-se de uma iniciativa conjunta de varios Ministérios: do Interior
e Assuntos do Reino (drgao responsavel), Assuntos Economicos, Finangas, Justiga,
Educagdo, Cultura e Ciéncia, Transporte, Servico Publico e Gestao de Aguas (Dun-
leavy et alli, 2006:50).

Atualmente, a institui¢do responsavel pela governanca de TI na Holanda é o
Ministério do Interior e de Relagdes do Reino, que possui cerca de trés mil funciona-

283% dos holandeses tém pelo menos um computador pessoal em casa, e 78% tém acesso a Internet,
sendo 70% com banda larga (OECD, 2007:57). Estes dados, de 2005, apresentam tendéncia a evo-
lugao.



Marco Cepik * Dieco RaraeL CaNaBARRO OrRG.) 105

rios (Holanda, 2010). Trata-se do Ministério Lider do Modelo 3 de Hanna. Ele abriga
a Diretoria Geral de Administracao Publica (Directorate-General for Public Administra-
tion), nicleo da governanca e responsavel nao sé pela aproximagao entre governo
e sociedade no que tange a utilizacao de TIC, mas também pela implementagao da
estratégia de TI definida no Ministério.

O modelo de governanca holandés se organiza da seguinte maneira:

[ Ministério do Interior e Assuntos do Reino ]

[ Secretaria Geral ]

[ Diretoria Geral de Administracao Publica }

ClOs ]

O Ministério do Interior e de Assuntos do Reino também € o responsavel pelo

Fonte: elaboracao dos autores com base em Holanda (2010).

portal de governo eletronico holandés, o www.overheid.nl. Este portal abrigou a ini-
ciativa Web Wiser, uma avaliacao da prestacao de servigos eletronicos por parte de
governos locais e instituigdes publicas®, que se sentiam estimulados a obter o melhor
desempenho em um ranking de avaliados (Dunleavy et alli, 2006:51)*.

O Ministério do Interior e de Assuntos do Reino conta com uma agéncia espe-
cializada em governo eletronico, encarregada da gestao das politicas governamentais
para a area. Em seu modelo de governanga, a Holanda adota agéncias com competén-

*Para o caso brasileiro, trata-se de pratica de referéncia. No caso de municipios, por exemplo, o bom
desempenho pode ser usado como um critério adicional de distribui¢do do Fundo de Participagao
dos Municipios. O Fundo de Participagdo dos Municipios esta previsto na Constituigdo Federal
(art. 159, I). Trata-se da transferéncia da Unido de parte do Imposto de Renda (IR) e do Imposto
sobre Produtos Industrializados (IPI) para os municipios. Atualmente, o critério de distribuigao se
da somente de acordo com o tamanho da populagao. Naturalmente, o mérito poderia ser comple-
mentado com politicas compensatoérias, isto é, iniciativas para capacitar municipios que nao tém
capacidade de prestacao de servicos eletronicos.

*Outro exemplo de boa pratica na Holanda é o fato de, por lei, novos impostos ou beneficios sociais
instituidos terem de ser acompanhados de um certificado que aprove a existéncia do respectivo
suporte de TI necessario. Se nao houver esta aprovagao, nao se pode cria-los (Dunleavy et alli,
2006:71).
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cias especificas’. A mais importante delas é a ICTU (ICT Uitvoeringsorganisatie), institui-
¢ao criada em 2001 com o apoio da associacao de municipios® (VNG — Association of the
Netherlands Municipalities)” e do setor privado. A ICTU responde pela implementacao
e pela execugao das politicas de governo eletrdnico, funcionando como uma espécie
de ilha de exceléncia em TI (OECD, 2007:117) que atua em prol de um federalismo
cooperativo. Segundo a propria instituigdo se autodefine, ela “transforma iniciativas
politicas em projetos tangiveis” (ICTU, 2010). Sua missao é “ajudar érgaos ptblicos a
otimizar sua performance em TI” e “auxilid-los em quaisquer questdes nessa area que
contribuam para um melhor uso da TI” (adaptado, ibidem). Trata-se de uma impor-
tante boa pratica da Holanda. Em questdes de TI, a ICTU auxilia os érgaos publicos a
identificar problemas e resolvé-los, especialmente ajudando os municipios a disponi-
bilizar seus servicos eletronicos.

Em 2008, o governo holandés assinalou conquistas e desafios na area de TI. Pu-
blicou, naquele ano, o programa nacional de reformas, discutido pelo Parlamento e
adotado pelo Conselho de Ministros — o National Reform Programme for the Netherlands
2008-2010 (Holanda, 2008). No documento, registrou-se o gasto de 900 mil euros pelo
municipio de Amsterda como iniciativa exemplar, a qual conectou 85% das escolas da
cidade em Internet banda larga e capacitou professores no uso de recursos de infor-
matica. O programa também destacou a importancia do portal Answers for Businesses
(Antwoord voor Bedrijven). Este sitio € um canal de comunicacdo para empresarios per-
guntarem sobre leis e politicas de governo relacionadas a seus negocios, como marcos
regulatdrios, impostos, incentivos, licengas etc. (Holanda, 2008).

Ademais, nos altimos anos, a Holanda apresentou dois importantes documen-
tos que nortearam a governanga da TI no pais. Um dos principais programas holan-
deses é o The Netherlands Open in connection. Esta diretriz governamental estimula a
utilizagdo de padrdes abertos e softwares de fonte aberta®. A partir de 2008, todas as
institui¢des pubicas deveriam utilizar o principio “comply or explain, and commit”, o
qual determina a utilizacdo de padrdes abertos para novos sistemas, modificagdes

°Destacam-se: 1) BKWI — Bureau of Information Exchange and Income, agéncia que armazena e compar-
tilha dados relacionados a seguridade social (fundada em 2002); 2) Govcert.nl — The Dutch Computer
Emergency Response Team, exemplo de boa pratica na Holanda, esta agéncia auxilia érgaos publicos
que passem por problemas e crises relacionados a seguranga informacional. Além disso, a agéncia
atua na prevengao, aconselhando os 6rgaos; 3) IB Groep: The Informatie Beheer Group, agéncia que ge-
rencia informacdes no setor de educacao publica; 4) Inlichtingenbureau, agéncia criada em 2001 para
fiscalizar o pagamento de beneficios sociais, especialmente nos municipios. 5) RINIS — Institute for
Routing of (Inter)National Information Stream — agéncia que fornece e gerencia a rede que permite os
orgaos publicos holandeses trocarem dados. Cuida da padronizagao e da protecao das informagoes.

A administragao publica holandesa se divide em trés niveis: governo central, provincias (12) e mu-
nicipalidades (458), todas com grande autonomia politica e administrativa. As municipalidades nao
se subordinam as provincias e possuem competéncias proprias em prestagao de servigos publicos,
nao raro sobrepostas com as competéncias provinciais.

7 A VNG retine 458 municipios e desempenha importante papel na coordenagao entre municipios e
governo central.

8O Conselho de Normalizacao Publica ficou responséavel por elaborar uma lista basica especificando
os padrdes abertos a serem utilizados por cidadaos, empresas e governos. Também esta prevista a
expansao da lista, de acordo com as demandas e solicitagdes de stakeholders.
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ou extensdes de contratos (Holanda, 2007: 12)°. Caso a agéncia publica nao os adote,
deve expor uma justificativa plausivel. Todavia, o governo se comprometeu a forne-
cer todo o suporte para auxiliar os drgaos a adotarem este principio — ajuda que os
orgaos ja possuem na ICTU e que poderia ser refor¢ada com a criacdo de uma nova
agéncia, conforme previu o governo.

Com esta medida, o governo holandés tem trés objetivos:
1) aumentar a interoperabilidade entre os diferentes sistemas estruturantes'’;
2) reduzir a dependéncia de fornecedores na utilizacao das TIC ;

3) promover a igualdade de condi¢des no mercado de software e promover a
inovacao na economia através do uso de software de fonte aberta.

Assim, o governo holandés espera também contribuir para o aumento da par-
ticipagao dos cidadaos, da sustentabilidade da informacao e da inovagao, além de
gerar uma redugao da carga administrativa, especialmente com a meta de fornecer
informagdes apenas uma vez (Holanda, 2007).

O documento também elenca as vantagens e desvantagens na utilizagao de pa-
drdes abertos.

Vantagens:

* Melhora na capacidade de trocar dados;
* Melhor acessibilidade de dados (por exemplo, em websites);

* Independéncia em relagao aos fornecedores como fator de estimulo ao mer-
cado;

* Reducdo de custos na produgao de software;
* Maior independéncia em relagao aos sistemas operacionais e de hardware;
* Redugao de possivel oligopolizacao de mercado de TI;

* Potenciais efeitos positivos na balanca comercial e na economia local de co-
nhecimento.

Desvantagens:
* Padroes abertos nao estao disponiveis para todas as aplicagOes;

* Padroes abertos possuem uma capacidade limitada de suporte (Holanda,
2007).

QO principio possui uma aplicabilidade especifica. Comply significa que o érgao publico deve obe-
decer a instrugdo para a utilizagao de padrdes abertos em novos sistemas ou extensdes e modifica-
¢des de contratos. Explain significa que ha excec¢des especificas para o 6rgao poder justificar o nao
obedecimento: a) a inexisténcia de padrdes abertos para a funcionalidade demandada; b) o padrao
aberto ter uma aplicabilidade excessivamente restrita (poucas plataformas podem utiliza-lo); c) a
utilizagdo do padrao aberto implicar riscos de seguranca ou violagao de acordos internacionais ja
existentes. Commit significa que o 6rgao deve dar preferéncia a utilizagao de padrao aberto até que
as excegdes nao lhe sejam mais aplicaveis (Holanda, 2007:13).

190 documento entende interoperabilidade como a capacidade de os sistemas de informacao inter-

cambiarem dados e informagdes dentro e entre organizagdes.
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O segundo importante programa holandés é o The Netherlands Initiative: Program-
me eSkills & eAwareness (Digivaardig & Digibewust). Trata-se de uma iniciativa para redu-
zir o numero de analfabetos digitais no periodo de 2009 a 2013, construida com base em
parcerias entre governo e setor privado e organizacdes nao governamentais. Embora
0 programa vise a toda populagao holandesa, o foco sao aqueles que tém nenhum ou
muito pouco conhecimento e habilidades na utilizagao de informatica, como idosos e
desempregados. No intuito de majorar a participacao dos holandeses na sociedade da
informagdo, o programa prevé diversas atividades em cooperagao com entidades pt-
blicas, capazes de oferecer o treinamento necessario (Unido Europeia, 2009).

Aimplementacao dos dois programas holandeses ficou em xeque com a chega-
da de um novo governo em outubro de 2010, formado pelos Partidos Liberal e De-
mocrata Cristao. O primeiro-ministro passou a ser o liberal Mark Rutte. Entre suas
principais metas estd uma redugao orcamentaria de 18 bilhdes de euros, a proibi¢ao
da burca e o endurecimento da politica de imigracao.

Na Holanda, o gerencialismo é percebido como uma experiéncia superada. No
que tange ao suprimento de TI, o governo conta com capacidade propria de forne-
cimento. Assim, unidades administrativas mantém grandes divisoes de larga escala
que possuem e desenvolvem seus proprios sistemas de informacao (Dunleavy et alli,
2006: 61). Segundo a OCED, “as organizagdes desenvolvem e implementam a maio-
ria dos servigos de governo eletronico usando recursos e competéncias proprias”
(OECD, 2007: 116).

As agéncias terceirizam apenas projetos de pequena escala ou partes especificas
de um projeto. De forma complementar, contratam individuos para prestar consultoria
para o governo (Dunleavy et alli, 2006: 51). Ademais, em caso de terceirizagao, as agén-
cias procuram maximizar o numero de fornecedores, de modo a aumentar a compe-
ticdo interempresarial e reduzir o poder das empresas sobre a administracao publica.

O mercado holandés de TI € largamente dominado por empresas nacionais.
Para trabalhar com o governo holandés, as empresas contratadas nao s6 devem se
acostumar a pequenos contratos (que raramente excedem um milhdo de ddlares),
mas também precisam fornecer uma assisténcia continua e aproximada a seu produto
(Dunleavy et alli, 2006:61). Este aspecto dificultou a entrada das grandes companhias
globais, que possuem pouca participagdao no mercado holandés. Ademais, as pequenas
companhias holandesas se protegem das grandes transnacionais, por exemplo, nao
langando muitas a¢des no mercado de uma vez s6 (Dunleavy et alli, 2006: 61-62).

Os principais fornecedores na Holanda sdo a francesa Cap Gemini", a inglesa
CMG e trés empresas nacionais: a Pink Roccade — antigo data center governamental,
Ordina e Getronics, que, em 2005, adquiriu a Pink Roccade (Dunleavy et alli, 2006: 61).

As grandes empresas mundiais encontram dificuldade em se adaptar a cultura
holandesa, especialmente no que tange a cooperagao entre agéncias governamentais
e setor privado, que trabalham de forma muito préxima. Em um sistema de retroali-

I A Capgemini opera em trinta e cinco paises na Europa, América do Norte e Asia. Conta com cerca
de 83 mil colaboradores no mundo inteiro e uma receita global de cerca de 8,7 bilhdes de euros
(2007). Cf. http://www.br.capgemini.com/quem_somos/; tltimo acesso: 22/08/2010.
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mentacao, as empresas ganham em aprendizado: compreendem as dificuldades do
governo e se tornam mais competitivas ao desenvolver solugdes inovadoras e mais
qualificadas. Por outro lado, o governo também ganha: as empresas atendem suas
demandas a um custo competitivo. Elas competem para gerar produtos que satisfa-
¢am o cliente (governo), o que as qualifica para vencerem novas licita¢des.

Na Holanda, a direcao das agéncias e ministérios regularmente inclui profis-
sionais de TI e, em agéncias intensivas em TI, ha um CIO (Dunleavy et alli, 2006: 91).
Nao foi possivel apurar a existéncia de um CTO.

Segundo o E-Government Survey 2010 da ONU, a Holanda ocupa o quinto lugar
no ranking geral de desempenho em governo eletrdnico. O relatdrio chama atencao
para o portal nacional do pais, o qual se destaca por ser um importante canal de
comunicacao para os municipios e por oferecer facilidades de acesso a idosos e por-
tadores de necessidades especiais (ONU, 2010: 74)*.

Importa registrar ainda que a Holanda ocupa o segundo lugar no ranking de
paises no Indice de Infraestrutura de Telecomunicagdes, o qual avalia, essencialmen-
te, a difusao de tecnologias da informacao e da comunicacgao. A ideia de governo ele-
tronico € vista pelos holandeses como uma ferramenta muito importante para criar
um “espago europeu de informagao unificado” (OECD, 2007). Para tanto, ha uma
preocupacao com a interoperabilidade, destacando-se a capacidade dos sistemas de
informacao holandeses de interagir com outros sistemas europeus.

Em sintese, pode-se afirmar que a Holanda apresenta boas praticas de gover-
nanga de TL. O mercado é fortemente competitivo, os contratos sdo de pequeno a mé-
dio valor, e ha diversidade de fornecedores. Institucionalmente, as agéncias nao sé
colaboram entre si como também com os fornecedores'. Por outro lado, a tradicional
cultura de liberdade e autonomia gera problemas de integracao, em especial nos ni-
veis locais de governo, que muitas vezes adotam solucdes conflitantes ou duplicadas
em relagdo as decisdes do governo central.

Embora a pequena dimensao do pais seja um fator facilitador (pequeno territo-
rio, pequena populagao), seu modelo de administracao é inegavelmente exitoso. Tal
estrutura pode ser considerada como um preditor de grande capacidade propria em
realizar com sucesso e administrar projetos de TL

A Governanca de Tl no Reino Unido

O Reino Unido representa um caso de extremo contraste em relagao a Holanda.
Aolongo da década de 80 e 90, o pais foi pioneiro na adogao das reformas gerencialistas.

2Em Roterda, langou-se um projeto que previa a criagdo de um e-mail individual para cada sem-teto
da cidade, com o proposito de a pessoa ter ao menos esta forma de contato. Cf.Dunleavy et alli
(2006: 51)

13 Esta forma de cooperagdo guarda certa analogia com a Coreia do Sul no que se refere a tomada de
decisdo do governo coreano em assuntos econdomicos, isto é, as reunides de consulta com os gran-
des conglomerados (chaebols). Em seu relacionamento com a industria de TI, seria possivel apontar
a Holanda como uma “Coreia do Sul ocidental”.
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Implementou de forma muito intensa processos de privatizagao, agencificacao e tercei-
rizacao. Politicamente, o pais perdeu capacidade de agao. Economicamente, o mercado
de TI se tornou oligopolizado e dominado por companhias estrangeiras. Houve diver-
sos projetos fracassados, que resultaram em escandalos publicos e prejuizo de bilhdes.

Todavia, a partir dos anos 2000, com a administracao do Partido Trabalhista,
o pais reverteu essa tendéncia em grande medida. Realizou uma reforma institu-
cional, mediante a qual a E-Government Unit e o Conselho de CIOs adquiriram pro-
tagonismo e trouxeram uma administracao mais eficaz e mais eficiente. Em 2009, o
Reino Unido teve um gasto anual de cerca de 16 bilhoes de libras, o que equivale a
aproximadamente 24 bilhdes de dolares ou 43 bilhdes de reais (4,6% do orcamento
federal britanico). Ademais, em 2010 o pais publicou sua Government ICT Strategy,
peca central para a recuperagdao governamental no setor.

A ICT Strategy trouxe novos principios para a governanga de TI no pais: 1)
adaptar a oferta a demanda; 2) antecipar mudangas estruturais; 3) identificar so-
breposicao e oportunidades para padronizagao e compartilhamento; 4) questionar
relativamente projetos de pequeno valor; 5) estabelecer prioridades quando a capa-
cidade de agao é escassa (Reino Unido, 2010c: 48). Todavia, a implementacao da Es-
tratégia geral estd em xeque, pois em maio de 2010 o governo trabalhista foi sucedido
por um Gabinete conservador.

O primeiro importante mecanismo de governanca de tecnologia da informa-
¢ao no Reino Unido tinha como nucleo o chamado Office of the e-Envoy (OeE). A agen-
cia foi criada em 1999, como resultado de uma fusao com a antiga unidade central
de TI, a Central Information Technology Unit (CITU, criada em 1995). O OeE ditava a
politica geral de TI e tinha trés objetivos especificos: tornar disponivel todos os ser-
vigos governamentais online até 2005, com énfase no cidadao; tornar o Reino Unido
o melhor ambiente do mundo para e-comércio; e assegurar o acesso a Internet a
todos os cidadaos até 2005 (Hanna, 2007: 32). Ele foi responsavel pelo lancamento do
primeiro portal de governo eletronico do Reino Unido, o UK Online, que comegou
a operar em 2001 com pouco éxito (Dunleavy et alli, 2006: 49). O OeE se reportava
diretamente ao primeiro-ministro e a dois outros ministros:

[ Gabinete do Primeiro-Ministro ]

[Secretério de Estado para Industria e ComércitJ [ Ministro oficial de Gabinete ]

AN /

[ Office of the e-Envoy ]

Fonte: elaboragao dos autores com base em Dunleavy et alli (2006) e Hanna (2007).
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Com a chegada do trabalhista Tony Blair ao poder, em 2004, o OeE encerrou
suas atividades. As principais causas de seu relativo fracasso foram a incapacidade
de coordenagao e a falta de integracao entre os varios programas de tecnologia da in-
formagao (Hanna, 2007: 31). Houve uma reforma institucional que levou a substitui-
¢ao da OeE pela E-Government Unit (eGU). Segundo o National Audit Office (NAO), a
eGU é a unidade do Gabinete Ministerial responsavel por formular a politica e a es-
tratégia de tecnologia da informacao, desenvolver componentes comuns de TI para
0 uso em todo o governo, promover boas praticas na administracdo publica e dispo-
nibilizar servi¢os online centrados no cidadao (traduzido de Reino Unido, 2006: 6).

O formato organizacional passou a se enquadrar no Modelo 2 de Hanna (2007).
Embora a coordenagao da politica de TI permanecesse uma atribuigao do Poder Exe-
cutivo, a implementagao passou a ser distribuida entre um niimero maior de atores. A
nova arquitetura institucional responsavel pela gestao de TI passou a ser a seguinte:

Fonte: elaboragdo dos autores com base em Hanna (2007) e Reino Unido (2010a).
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A reestruturacao da governanca refletiu, em parte, uma reagao ao modelo ge-
rencialista de departamentalizagao e autonomizacao. Assim, de um formato em que
0 OeE era o responsavel autonomo pela gestao da TI, passou-se a um modelo pro-
gressivamente mais integrado, de forma a corrigir os erros das politicas anteriores.
Neste esquema, o papel central é da eGU, que é assessorada pelo Conselho de CIOs
e opera com base em seis principios (Reino Unido, 2010a):

* Trabalhamos em projetos de servigos ptblicos, ndo apenas em projetos de TL;

* Agregamos valor e fornecemos suporte, ao invés de simplesmente controlar
ou impor;

* Empreendemos parcerias com outros departamentos e fornecedores;

* Estabelecemos metas realistas e procuramos supera-las;

* Promovemos as melhores praticas globais;

¢ Compartilhamos solugdes sempre que possivel, e oferecemos flexibilidade a
necessidades especificas.

E visivel a transformagao da visao do principal érgao de TI britanico. Trata-se
nao s6 de uma reagdo ao modelo gerencialista de administragdo, mas também de
uma tentativa de adaptagao e de busca por um modelo mais moderno, préximo, em
tese, a governanga da era digital (Dunleavy et alli, 2006).

Além das mudangas de principios, a E-government Unit passou a ter um con-
trole mais direto sobre os programas governamentais de TI, aumentando o grau de
integragao — problema critico na atuacao da OeE. Também se alterou o foco, que
passou da agéncia para o cidadao (Hanna, 2007: 33). A missao da eGU, atribuida pelo
ex-primeiro-ministro Tony Blair, é “assegurar que a TI dé suporte a transformacao
do governo de modo que possamos fornecer servigos ptiblicos melhores e mais efi-
cientes” (Reino Unido, 2010a).

Além dos seis principios mencionados, a eGU possui quatro atribui¢des cen-
trais e 16 objetivos. Suas atribui¢oes sao:

e formular a politica e a estratégia de TI;

* desenvolver componentes comuns de TI para uso em todo o governo;
e promover boas praticas em todo o governo;

e fornecer servigos online com base nas demandas dos cidadaos.

o

Seus objetivos sao:

* Estimular estratégias e politicas integradas de TI;

* Apoiar a reforma do servigo ptblico centrada no cidadao;

* Maximizar a reutilizacao e aplicagao consistente de componentes e sistemas
comuns de tecnologias da informagao e da comunicag¢ao em todo o governo;
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* Promover e auxiliar a identificacdo e autenticacdo integrada em todo o go-
verno;

* Ativar a transformagao de servigos corporativos;

¢ Ser um “agente de mudanca” da TI;

* Apoiar o custo efetivo de seguranca de TI;

* Aumentar a capacidade de mudanga potencial da T1;
* Apoiar projetos de “missoes criticas”;

¢ Construir parcerias com fornecedores de TI;

* Gestao de agentes interessados (stakeholders);

* Gestao de agentes governamentais locais interessados;
¢ Aumentar a confianga na TI governamental;

e Desenvolver infraestrutura comum;

* Produzir o sitio Directgov'*;

* Entregar os produtos do Programa Knowledge Network (KN)™ (Reino Unido,
2010a).

Além da eGU, destacam-se as instancias do Conselho de CIOs, o Grupo Diretor
de TIC e o Conselho de CTOs. O Conselho de CIOs tem como fungao central a im-
plementacao da politica formulada pelo Gabinete. Sua funcao é assegurar coesao na
execucao da estratégia e fornecer os recursos para tanto. Cada unidade administra-
tiva possui um CIO, que se reporta ao conselho relatando dificuldades e dialogando
em busca de solugoes. O Grupo Diretor atua de modo a monitorar os obstaculos
a implementacao da Estratégia de TI (avaliagao). Ja o Conselho de CTOs possui a
missao de identificar tecnologias emergentes que possam ser utilizadas na melhoria
da prestagao de servigos ptblicos. O Conselho de CTOs também é responsavel por
diagnosticar e procurar solugdes, junto ao Conselho de CIOs, para problemas técni-
cos. Este desenho institucional recebeu novas atribuigoes e responsabilidades com o
advento da Government ICT Strategy, a qual otimizou as fungdes de cada componente.

Na esteira das reformas do Partido Trabalhista, o governo Gordon Brown pu-
blicou em 2010 a sua estratégia geral para Tecnologia da Informagao: a Government
ICT Strategy: Smarter, Cheaper, Greener. A proposta apresenta forte reagdo aos prin-
cipios do gerencialismo: privatizacao, flexibilizagdo, fragmentagao e desagregacao,
ainda que nao os critique de forma expressa. Em oposicao, a estratégia para o perio-
do 2010-2020 passou a enfatizar a integracao, a padronizacao, a simplificagao e a coo-
peracdo (rede). Estes principios, que ja constavam nas atribuicdes da eGU, passaram
a compor a estratégia nacional para o setor.

!4 Portal britanico de governo eletronico. Cf. http://www.direct.gov.uk/en/index.htm; tltimo acesso:
27/08/2010.

Programa governamental criado a fim de promover a integragao entre agéncias e departamentos
do governo. Procura estimular o compartilhamento de informacdes e a comunicagao online entre
funcionarios publicos (Reino Unido, 2010b).
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A Government ICT Strategy esta baseada em trés principios: infraestrutura co-
mum, padrdes comuns e capacidades comuns, e se organiza em 14 pontos, que a
seguir tém seus principais aspectos destacados. Trata-se de um rol de boas praticas,
resumidas a seguir:

The Public Sector Network Strategy

Este ponto estabelece a meta de construir uma infraestrutura de telecomunica-
¢Oes para todo o setor publico, uma “rede de redes” (Reino Unido, 2010c: 18). O pro-
posito é gerar uma rede tinica, de modo a ndo so evitar que cada 6rgao desenvolva
sua propria rede, mas também permitir que haja um ambiente favoravel ao compar-
tilhamento de dados. Como resultado, pretende-se estabelecer padroes comuns de
operacao, melhorando o grau de interoperabilidade.

The Government Cloud (G-Cloud)

Este ponto almeja difundir o conceito de computagao em nuvem®¢. Os recursos
informacionais passarao a ser armazenados em centros de dados governamentais. O
propdsito, complementando a construcao da rede publica, € compartilhar informa-
¢Oes a um menor custo. A Government ICT Strategy estima que o conceito de compu-
tagdo em nuvem pode gerar uma economia anual de 3,2 bilhdes de libras.

Armazenamento de dados

A estratégia consiste, neste aspecto, em reduzir a quantidade de data centers
(que, atualmente, sao centenas) (Reino Unido, 2010c: 13) para 10 ou 12 (ibidem). O
objetivo é produzir uma economia de escala, gerando um melhor aproveitamento de
centros de armazenamento modernos e potentes.

The Government Application Store (G-AS)

Esta diretriz pretende impedir o excessivo gasto publico em sistemas de in-
formagao, isto é, evitar que cada orgao contrate uma empresa para produzir, sob
encomenda, o software de que necessita. Assim, a ICT Strategy gerard um portal para
o compartilhamento de aplicagdes, incentivando fortemente a reutilizacao dos siste-
mas ja existentes, muitas vezes nao aproveitados, cujo numero, estima-se, € de mais
de 10 mil (Reino Unido, 2010c: 24). O documento entende que € muito comum as or-
ganizagdes terem demandas de sistemas informacionais semelhantes e, desta forma,
contratarem solugdes idénticas, gerando sobreposigao e ineficiéncia.

!¢Trata-se de importante tendéncia na tecnologia da informagao. Segundo Alecrim (2010), “Computa-
¢ao em Nuvem, ou Cloud Computing, se refere, essencialmente, a ideia de utilizarmos, em qualquer
lugar e independente de plataforma, as mais variadas aplicagdes por meio da internet com a mesma
facilidade de té-las instaladas em nossos proprios computadores. (...) Um exemplo pratico dessa nova
realidade ¢ o Google Docs, servigo onde os usudrios podem editar textos, fazer planilhas, elaborar
apresentagdes de slides, armazenar arquivos, entre outros, tudo pela internet, sem necessidade de ter
programas como o Microsoft Office ou OpenOffice.org instalados em suas maquinas”.
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Compartilhamento de servicos

Reforgando os pontos anteriores, esta diretriz procura garantir que o setor pu-
blico “compre uma vez e utilize varias vezes” (Reino Unido, 2010c: 27).

The Common Desktop Strategy

Este ponto se refere a utilizacdo de fungdes basicas dos funciondrios publicos
(e-mail, editor de texto, planilhas etc.). Tradicionalmente, cada agéncia requisitava
e comprava seu proprio software, hardware e sistema de rede (Reino Unido, 2010c:
28). O documento procura reverter esta tendéncia, estabelecendo que “onde tecno-
logias foram desenvolvidas e aprovadas, elas devem estar disponiveis para outras
organizacOes: barreiras comerciais, contratuais e culturais para a adogao da solugao
devem ser removidas” (Reino Unido, 2010c: 28). Novamente, objetiva-se nao so a
reducdo de custos mas também a padronizacao.

Arquitetura e padroes

Este ponto procura atentar para a importancia da interoperabilidade na admi-
nistracao publica britanica (Government — e-GIF).

Codigo e padroes abertos (Open Source)

Esta diretriz estabelece a utilizagdo preferencial de software livre e padroes
abertos de computagdo. Ademais, conforme se observa na se¢ao seguinte, o governo
procura evitar ficar refém de empresas contratadas para prestar um servico e que,
posteriormente, acabavam multiplicando o valor do contrato por meio das ativida-
des de manutencao e atualizacao.

Preocupacao ambiental

A utiliza¢ao de tecnologias da informagao e da comunicagao € responsavel por
dois a trés por cento das emissdes globais de carbono (Reino Unido, 2010c: 34). Re-
conhecendo este problema, a ICT Strategy definiu que novos contratos de TI devem
priorizar empresas que trabalhem e respeitem a sustentabilidade do meio ambiente.

Seguranca informacional

Este ponto visa a preocupagdo com a seguranga da informacao publica, visto
que o desenvolvimento das ameacas informaticas no mundo continua crescente.
Capacitacaoem Ti

Trata-se de incrementar a capacitagao dos servidores ptblicos na area de TI,
reduzida em boa parte em virtude das reformas gerencialistas. Em vez de comprar
a solucao de um fornecedor privado, o governo pretende reduzir em 50% o gasto
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em consultorias e contratos até 2020 (Reino Unido, 2010c: 15). Além disso, pretende
incentivar e fortalecer a profissao de TI, tendéncia também presente no Brasil".

Entrega efetiva de projetos

Este ponto procura estabelecer um controle mais rigido no que tange a eficcia
na contratacao de TI. Sua existéncia esta relacionada ao historico de contratos fracas-
sados, os quais geraram para a administragao federal prejuizos na casa dos bilhdes.

Gestao de fornecimento

A ICT Strateqy entende que “fornecedores estao controlando melhor o governo
do que nos os estamos controlando” (Reino Unido, 2010c: 42). A fim de reverter esta
situagdo, a Estratégia reage de trés maneiras. A primeira consiste em estabelecer ava-
liagdes semestrais dos fornecedores (conduzida pelo Conselho de CIOs); a segunda € a
confec¢do de uma lista de contratos modelo, isto €, padrdes de referéncia na contratagao
de TL a terceira visa a estabelecer a cooperacao como principio entre governo e setor
privado. Um exemplo desta tltima medida é a formagao de grupos de trabalho ad hoc
(“Tiger Teams”) entre empresarios e funcionarios publicos (Reino Unido, 2010c: 43)."

Alinhamento e coordenacao internacionais

Este ponto procura promover a cooperagao com outros paises sobre boas prati-
cas. Atualmente, o principal féorum utilizado pela administragao britanica é a OECD
(Organisation for Economic Co-operation and Development).

Dessas 14 diretrizes, varias mudancas previstas estao de acordo com o mo-
delo de Governanca da Era Digital (DEG) (Dunleavy et alli, 2006), especialmente
no tema da reintegragdo. Em resumo, a atual ICT Strategy do Reino Unido estaria
promovendo:

* Reversio da agencializagio: a Estratégia reage aos principios do gerencia-
lismo, tendo a cooperacao como principio norteador (em especial na relagao
com os fornecedores e com a administragao de outros paises, para o apren-
dizado de boas praticas);

* Governanga integrada: o conceito join-up é o nicleo da nova estratégia brita-
nica, e esta presente em quase todos os catorze pontos;

o Centralizagdo e especializacio dos processos de contratacio, Reinstituicio
de processos centrais e Regovernamentalizacdo: a Estratégia estabelece a re-

7 Para maiores informagdes a respeito, ver o capitulo relativo a evolugdo da institucionalizagao do
Sistema de Administracao dos Recursos de Informacao e Informatica (SISP).

8Nesta direcdo, o Conselho de CIOs apresenta outra pratica exemplar. A institui¢do coordena e
supervisiona as agéncias publicas para que cooperem com seus fornecedores no estagio inicial do
contrato. O proposito é que o fornecedor se responsabilize pela totalidade do contrato (ndo delegue
atribuigdes) e disponibilize o que tem de melhor em termos de recursos (especialmente humanos)
para a consecugao do projeto (Reino Unido, 2006: 24).
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centralizacdo das compras de TI em nivel federal, estabelecendo, ademais, a
capacitagao dos funcionarios de TI e o fortalecimento da profissao em geral;

o Simplificacdo da rede: a Estratégia expressamente procura unificar as redes
em uma so rede, procurando também reduzir o nimero de data centers e
padronizar ao maximo possivel a execugao dos servigos.

Do ponto de vista do suprimento de TI para o governo do Reino Unido, as
reformas dos anos 80 e 90 tiveram e ainda tém forte influéncia sobre o mercado bri-
tanico. O pais adotou com forte intensidade a pratica de terceirizacao, especialmente
na administracao federal. Segundo Dunleavy et alli (2006: 124), havia uma crenca
nos governos britanicos gerencialistas de que se o governo nao fosse o melhor do
mundo em determinada atividade, entdo ela deveria ser terceirizada. Ainda segundo
os autores, importante autoridade de TI reconheceu, em meados dos anos 90, que o
governo ndo podia manter o nivel técnico e o investimento necessarios para competir
com o setor privado e que, portanto, a melhor decisao para o poder publico era desis-
tir de ter alguma capacidade propria em TI (Dunleavy et alli, 2006: 59).

Um dos principais mecanismos de contratagao de TI foi a criagdo, em meados
dos anos 90, da Private Finance Initiative (PFI), precursora das Parcerias Publico-Priva-
das (PPPs)"”, contratos que, em geral, governo e setor privado compartilham capital e
risco em projetos publicos de grande escala. Por meio deste incentivo, combinado com
as privatizagdes e a rentincia do governo britanico a atuar no setor de TI, o mercado se
tornou progressivamente concentrado, além de dominado por companhias estrangei-
ras®. A principal empresa nacional, a International Computers Ltd (ICL), foi adquirida
em 2002 pela japonesa Fujitsu. Uma pratica tipica da ma gestao da era gerencialista
consistia em as empresas venderem ao governo britanico partes especificas de algum
servigo de TI a pregos relativamente baixos. Todavia, posteriormente estas empresas
aguardavam revisoes e novas demandas sobre o sistema. Na manutengao e na atuali-
zagao do servigo, as empresas obtinham novos contratos com valor de 4 a 6 vezes supe-
rior ao prego inicialmente contratado (Dunleavy et alli, 2006). Nesta época, ocorreram
diversos casos publicamente notdrios de fracassos em projetos de TI1. Como resultado,
em 2003 o governo proibiu a utilizacao de PFIs para o suprimento de TIL

Nao obstante a heranca do gerencialismo, o Reino Unido foi capaz de reverter
parcialmente a oligopolizagao e o dominio das companhias estrangeiras, especialmen-
te nas administragdes locais. Tal reagdo pode ser observada no dominio de mercado
das empresas britanicas nos governos locais da Inglaterra, no periodo de 2000 a 2009.

Nao foi possivel obter dados para as compras governamentais de TI pela ad-
ministragao federal. A dificuldade é reconhecida pelo proprio relatério Operational

No Brasil, as Parcerias Publico-Privadas sao regulamentadas pela Lei n° 11.079/04. Aplicam-se a
contratos de concessao de servigos publicos, desde que ndo tenham valor inferior a 20 milhdes de
reais, prazo inferior a cinco anos e objeto o simples fornecimento de equipamentos ou de mao-de-
obra, ou a simples execugao de obra publica.

2 A antiga EDS chegou a dominar 65% do mercado (de acordo com o critério valor de contrato)
(Dunleavy et alli, 2006: 2)
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Efficiency Programme (Reino Unido, 2009), um estudo apresentado por cinco audito-
res externos para o pais melhorar sua performance em gastos em TI e em accounta-
bility?". Contudo, obtiveram-se, como variavel proxy, informacdes sobre o grau de
terceirizagao em contratos do tipo Strategic Service-delivery Partnership (SSP)*? em go-
vernos locais da Inglaterra®, conforme a tabela a seguir:

Reino Unido: Participacao de mercado das principais empresas
de Tl em governos locais

Contratante privado N° de % participacao Origem (capital
contratos de mercado (pelo predominante)
valor do contrato)

Agilisys 1 1,6 Reino Unido
Arvato Services 2 4,7 Alemanha
BT Group PLC 6 18,8 Reino Unido
Capgemini 1 1,3 Franca
Capita Group PLC 9 26,9 Reino Unido
IBM 2 9,9 EUA
Liberata (76% das acoes 3 49 EUA
pertencem a General Atlantic)
Mouchel Group PLC 8 18 Reino Unido
Serco Group PLC 1 3,5 Reino Unido
Steria 2 1,6 Franca
Vertex 2 8,8 EUA
Total 37 100 100

Fonte: Adaptado de Whitfield (2009:8)

Seis, de um total de onze empresas, sdo estrangeiras. Pelo menos em nivel local,
fica nitida a reversao do oligopolio no setor de TI. As companhias BT, Capita e Mou-
chel - todas britanicas — detém uma participagao de mercado de cerca de 63% pelo
critério do valor de contrato, conforme se observa no grafico a seguir:

2 Segundo o Operational Efficiency Programme, “ha uma falta de informacdes confiaveis e consistentes
sobre o gasto publico em TI. Muitas organizag¢des publicas nao possuem informacdes detalhadas
ou precisas sobre como gastam recursos em TI”. O relatdrio ainda reconhece que “o principal gasto
de TI se da nos governos locais”, que, neste trabalho, é utilizado como variavel proxy (traduzido e
adaptado de Reino Unido, 2009: 22-23).

2 Segundo Whitfield (2009), a Strategic Service-delivery Partnership (SSP) é uma parceria publico-priva-
da de longo prazo, que abrange varios servigos e envolve elevado montante de recursos financeiros
entre uma autoridade local e um contratante privado. O contrato normalmente envolve tecnologias
da informacao e da comunicagao e servigos a elas relacionados (traduzido e adaptado).

» A Inglaterra possui quatro divisdes administrativas: regides, condados, distritos e paroquias. Os
dados da tabela se aplicam aos condados, equivalentes no Brasil, grosso modo, aos municipios.
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Participacao de Mercado

B BT Group PLC
Capita Group PLC

mIBM

B Mouchel Group PLC

m Outras

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados de Whitfield (2009: 8).

No que tange a administracao central, a criagdo do Office of the e-Envoy e sua
posterior substituigao pela E-government Unit representaram significativa recuperacao
de capacidade em TI no Reino Unido. Nao obstante, o grau de terceirizagao ainda é
alto: cerca de 65% do fornecimento de TI fica a cargo do setor privado (Reino Unido,
2010c: 15). Ainda assim, a ICT Strategy trouxe importante modificagdo ao sistema de
compras governamentais. A partir de 2010, salvo casos excepcionais, sempre que pos-
sivel as compras de TI* deverao ser realizadas pelo Gabinete Ministerial. O objetivo é
evitar a sobreposicao e a ineficiéncia, visto que era comum organizagoes adquirirem
sistemas idénticos e ndao compartilharem solugoes. Esta medida, aliada a fiscalizacao e
a reintegragao das agéncias governamentais, constituiu passo decisivo, embora ainda
em curso, em prol da melhoria da governanca da tecnologia da informagao.

Em termos de recursos humanos, até o inicio dos anos 2000, era comum nas
agéncias britanicas nao haver profissional especializado ou analista de TI (Dunleavy
et alli, 2006: 93). Ainda neste estagio inicial, o passo seguinte foi a nomeagao de ana-
listas administrativos, nao especializados, para a gestao de TI. Somente em 2002 o
sistema de CIO foi implementado.

A func¢io dos CIOs no Reino Unido é formular e planejar a estratégia de TI de
seus Orgaos, atentando para o alinhamento estratégico com os objetivos da corpora-
¢do. De forma complementar, o HM Treasury recomendou que os CIOs incorporas-
sem a responsabilidade de promover maior padronizagao e simplificagao dos siste-
mas de TI, desktops, infraestrutura e aplicagdes nos érgaos publicos (Reino Unido,
2009: 14). Ademais, cada CIO se reporta ao Conselho de CIOs, relatando dificuldades
e dialogando em busca de solugdes para o melhor uso da TI.

# (O documento estabelece que “requerimentos especificos serdo atendidos apenas onde seja inevita-
vel e onde exista clara justificativa operacional para ciclos de vida adicionais”. Traduzido de Reino
Unido (2010c: 26).
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Em 2005, implementou-se um Conselho de CIOs. Neste mesmo ano, o progra-
ma Transformational Government estabeleceu que as principais agéncias usudrias de
TI deveriam ter um CIO e um Conselho de CIOs.

Ademais, cabe registrar que se estima em 35 mil o nimero de funciondrios
do governo central envolvidos com TI (Reino Unido, 2010c: 10). A Government ICT
Strategy informa que o setor de TI é responsavel por um a cada 20 empregos no pais.
Segundo a mesma fonte, o setor ptiblico britanico emprega 10% da forca de trabalho
nacional, o que corresponde a 135 mil funciondrios. Destes 135 mil, tem-se que 35 mil
trabalham na drea de TI - o que corresponde a cerca de 25%.

O Reino Unido ocupa a excelente quarta posi¢ao no ranking mundial de gover-
no eletronico da ONU. O Relatorio de 2010 destaca o langamento de ferramentas de
interacao para o cidadao no sitio http://www.hmg.gov.uk/ no ambito do programa
de recuperagao econdmica apos a crise de 2008-09, o Building Britain’s Future - New
Industry, New Jobs. Ademais, o pais disponibiliza 100% dos servicos cidadaos online,
ao passo que a média da Uniao Europeia é de apenas 71% (Reino Unido, 2001c: 8).

Outra iniciativa de destaque foi o sitio Real Help Now, o qual fornecia um am-
biente de oportunidades para proprietarios, empregados e desempregados. Estima-
se que, por meio dos portais governamentais, diariamente empregadores ofertavam
15 mil vagas de emprego, enquanto cinco mil pessoas obtinham seu posto de traba-
lho (Reino Unido, 2010c: 9). Contudo, apos a troca de governo em maio de 2010, a
nova administracao do Partido Conservador fechou o portal.

Em sintese, pode-se afirmar que, embora o Reino Unido ainda possua um alto
grau de dependéncia do setor privado e pouca capacidade prépria de suprimento de
TI, o pais avangou muito desde a publicacao do cléassico estudo de Dunleavy et alli
(2006), obra em que tem seu desempenho avaliado de forma bastante insatisfatoria. A
criagao da E-goverment Unit e o langamento da Government ICT Strategy representaram
forte retomada da capacidade estatal no setor, nao s6 diminuindo custos, mas também
e principalmente melhorando a qualidade dos servigos prestados ao cidadao. A prin-
cipal questao da GTI do Reino Unido passa a ser como se comportara o novo governo
britanico. Em 11 de maio de 2010, o trabalhista Gordon Brown renunciou. Ele estava
no poder desde 2007, e seu governo foi o principal responsavel pela reagao governa-
mental na area de TI. Em seu lugar, assumiu o Conservador David Cameron, cujo par-
tido esteve tradicionalmente ligado as privatizagdes e as reformas do gerencialismo.

A Governanca de Tl na Africa do Sul

A governanga de TI na Africa do Sul pode ser classificada no padrao de Nagy
Hanna como Ministério Lider, modelo em que todos os elementos do chamado e-de-
senvolvimento sao dirigidos por um ministério do governo, ou tematicamente divi-
didos entre duplas de ministérios (Hanna, 2007). No caso sul-africano, isto pode ser
percebido pela divisao de fungdes entre o Departamento de Comunicacdes (DoC),
responsavel pela formulagao da estratégia de TI, e o Departamento de Servigos e
Administragao Publica (DPSA) (Department of Public Service and Administration), res-
ponsavel pela implementacao.
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O modelo de governanca de TI sul-africano é relativamente especializado, com a
existéncia de CIOs (Chief Information Officers) atuando dentro das agéncias governa-
mentais e de um conselho de CIOs que se reporta a0 DPSA. Em relagao ao consumo e
mercado de Tecnologia da Informagio na Africa do Sul, é importante mencionar o fato
de que o governo é o principal consumidor de servicos de TI no pais, sendo que a com-
pra governamental de tais servigos esta centralizada dentro de uma empresa publica,
a SITA (State Information Technology Agency). O mercado de TI na Africa do Sul possui
uma grande quantidade de empresas, porém tal mercado poderia ser caracterizado
como concentrado, j& que algumas poucas empresas o dominam.

O desempenho da Africa do Sul no ranking de 2010 das Nagdes Unidas sobre
praticas de e-governo aponta o pais como o quarto colocado do continente africano,
mas ocupando a 97% posicao do ranking mundial, apresentando uma significativa
piora desde o ultimo ranking, de 2008, em que o pais ocupou a 612 posigao.

O modelo de governanca de TI da Africa do Sul é relativamente bem organizado e
bem consolidado. Isto se da pelo fato de: 1) o governo sul-africano possuir uma estratégia
clara de governanga de T1, estabelecida através de uma House of Values, que é um conjunto
de principios que regem a politica nacional de governanga de TI no pats, e; 2) diversos
orgaos da administragao publica sul-africana estarem diretamente vinculados a questoes
de gestao de TI, os quais podem ser classificados como especializados em tais fungdes.

De acordo com Hanna (2007), a abordagem sul-africana para a governancga de
TI e para politicas de e-desenvolvimento se deu através de uma série de iniciativas
descentralizadas.

A formulacdo da estratégia de TI é papel do Departamento de Comunicagoes
(DoC), que atua primordialmente em questdes politicas gerais e de infraestrutura
(Hanna, 2007:45). Sua missao € a de

“criar um setor de TIC que garanta que todos os cidadaos sul-africanos
tenham acesso a servicos acessiveis de TIC, a fim de avancar nas metas de
desenvolvimento socioeconémico e dar suporte a Agenda Africana e contri-
buir para a construcdo de um mundo melhor” (Africa do Sul, 2010a).

O DoC tem como principais fungdes desenvolver politicas e legisla¢oes de TIC
que criem condigdes para o crescimento acelerado e compartilhado da economia sul-
africana, gerando impactos positivos no bem-estar dos cidadaos; garantir o desen-
volvimento de uma infraestrutura de TIC que seja robusta, confiavel e acessivel e
capaz de prover a multiplicidade de servigos necessarios ao pais; fortalecer a ICASA
(Autoridade Sul-Africana de Comunicag¢oes Independentes®), responsavel pela re-
gulagdo de TIno pais, visando regular o setor e garantir-lhe crescimento e estabilida-
de; aumentar a capacidade e fiscalizar empresas estatais como o brago de entrega de
servigos do governo, e; cumprir as responsabilidades continentais e internacionais
sul-africanas em relacio ao setor de TI (Africa do Sul, 2010a).

PICASA — Independent Communications Authority of South Africa.
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Enquanto a formulagao da estratégia sul-africana de TI fica a cargo do DoC, sua
implementacao ¢ atribuida ao DPSA, que tem a missao de fornecer suporte ao Minis-
tério do Servigo Publico e Administra¢do — Ministério Lider da TI — na condugao da
administracdo do servico publico, dar conselho profissional e suporte para garantir
a exceléncia do servigo publico no pais e promover a boa governanga nos ambitos
nacional, continental e global (Africa do Sul, 2010c).

A coordenagao da implementacao da TI que € feita pelo DPSA, entretanto,
nao é feita de forma isolada. Também participam do processo forgas-tarefa e gru-
pos de trabalho especializados. Tais grupos atuam na area de TI com focos temati-
cos, como o grupo econdmico liderado pelo Departamento de Indtstria e Comércio
(Hanna, 2007:48).

Os principais 6rgaos responsaveis pela gestdo e pela governanga de Tecno-
logias da Informagéo na Africa do Sul estdo subordinados ao DPSA, sendo eles: a
SITA (State Information Technology Agency) e o GITO (Government Information Techno-
logy Officers). Além deles, trés corpos consultivos foram criados a fim de aconselhar
o presidente sul-africano® quanto a mercados globais de TIC (For¢a de Trabalho
Internacional sobre Sociedade da Informagao e Desenvolvimento, atuando junto a
representantes de diversos paises, tais como Brasil e India, a fim de promover a co-
operagdo internacional), iniciativas locais de TIC e capital humano (Comissao Pre-
sidencial Nacional sobre Sociedade da Informagao e Desenvolvimento), e fun¢des
governamentais de TI (Conselho de TT) (Africa do Sul, 2010b).

O modelo sul-africano de GTI se organiza da seguinte maneira:

( Presidente )
| |

Ministro das Comunicagoes ) (Ministério de Servicos Publicos e Administragéo)

DoC (Departamento DSPA (Departamento de Servicos
de Comunicagbes e Administracao Publica
( Diretor-Geral )

SITA (Agéncia de
[GITO (GenEzlro Ry }{Tecnologia da InformagéoD

Fonte: elaboragdo dos autores com base em Hanna (2007).

% Apesar de denominado Presidente, o sistema sul-africano é parlamentarista. O Presidente é eleito
pela camara baixa, a Assembléia Nacional, a qual pode destitui-lo quando desejar, como se fosse
um Primeiro-Ministro. O Presidente sul-africano é chefe de Estado e de governo.
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O principal consumidor de servi¢os de TI na Africa do Sul é o governo sul-
africano. Conforme se ressaltou anteriormente, a SITA (State Information Technology
Agency) é a empresa publica que centraliza a compra governamental de TI. As prin-
cipais motivacdes relacionadas a sua criacao foram a busca por ganhos de economia
de escala e a preocupagdo com a melhoria da interoperabilidade de servigos.

Os objetivos basicos da SITA estao enquadrados na estratégia de TI da Africa
do Sul. A SITA opera com base em um conjunto de principios denominado House of
Values de Tecnologias da Informagao e Comunicagao do pais. O principal objetivo
por ela estabelecido é a redugao dos custos de tais tecnologias para o governo sul-
africano, a0 mesmo tempo em que sdao aumentadas a eficiéncia e a eficacia do gover-
no, facilitando o acesso dos cidadaos aos servigos governamentais.

Os objetivos maximos da House of Values sao: a) reduzir duplicagdes (garan-
tindo a reutilizagao e o compartilhamento de solugoes existentes); b) influenciar em
economias de escala (usar o poder de compra governamental para adquirir produtos
e servigos de TIC para o proprio governo); c) garantir que todos os produtos e servi-
¢os sao seguros; d) garantir que as solucdes de TIC dentro do governo sao integradas
e interoperaveis; e e) estabelecer politicas que habilitem os historicamente desfavore-
cidos, buscando facilitar o acesso aos servigos do governo e oferecendo treinamento
e desenvolvimento de habilidades para um melhor entendimento e uso dos diferen-
tes canais disponiveis para o acesso dos servigcos governamentais.

Apesar de a SITA ser a principal agéncia responsavel pela TI do governo sul-
africano, a maior parte dos departamentos governamentais possui suas unidades de
TI, que adquirem servigos de Tl através da SITA e garantem interoperabilidade e segu-
ranga dentro das diversas instancias do governo. Cerca de 80% das agéncias publicas
sul-africanas adquirem produtos e servicos através da SITA (Africa do Sul, 2010b).

As causas a que se deve a criacao da SITA estao relacionadas a necessidade
de recrutamento, desenvolvimento e manutengao de funcionarios especializados em
TI. Afinal, grande parte dos departamentos do governo sul-africano nao conseguia
recrutar funciondrios suficientemente qualificados e experientes na area, o que le-
vava tais departamentos a optarem por contratarem servigos no setor privado ou
em consultorias (Hanna, 2007: 49). Em diversos casos, os consultores acabavam se
tornando empregados full-time, o que gerava custos pesados para os departamentos.
A dependéncia do governo em relagdo aos contratantes, gerada por tal tipo de rela-
cionamento, e 0s gastos que tais servigos traziam para o governo sul-africano foram
algumas das principais motivagdes para a criacao da SITA (Africa do Sul, 2010b).

O mercado de TI na Africa do Sul se caracteriza pela grande quantidade de
empresas. Entretanto, tal mercado possui alto grau de concentracao, ja que algumas
poucas empresas apresentam lucro na casa dos US$ 20 milhdes. Por exemplo, os
lucros da Comparex Holding Ltd. superam em cem vezes a lucratividade média de
suas concorrentes (Saitis Baseline Studies, 1999: 66). Isto pode trazer uma série de
resultados negativos, j& que a diminuicao da competitividade dentro de tal mercado
faz com que os servigos prestados pelas empresas de TI acabem sendo regulados em
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nivel mais préximo ao padrao de oligopolio, com tendéncia a elevagao do preco e
diminuicao da qualidade do servico prestado.

Em termos de recursos humanos, vale destacar que a Africa do Sul foi um dos
primeiros paises a implementar o sistema de Chief Information Officers (ClOs) para pro-
mover lideranga compartilhada e facilitar a coordenagao dos servigos governamentais
na area de TI. A primeira iniciativa data de 1998, quando um relatério de uma comis-
sao de reforma e transformacao do setor ptiblico detectou alta fragmentacao e desper-
dicio no setor de TI e determinou, como uma das solugdes, a instituicao de CIOs.

No atual sistema sul-africano, o Departamento de Servigo Publico e Adminis-
tracdo conta com o apoio de um Conselho especializado em TI, equivalente a um
Conselho de CIOs. O drgao auxilia o governo na aplicagao de tecnologias que pos-
sam melhorar os servigos governamentais. Tal Conselho é o chamado Government
Information Technology Officers (GITO). Ele é composto pelos principais oficiais de
informacdes de departamentos nacionais e escritorios de premiés, equivalentes a
Chief Information Officers. Dependendo do nivel de autoridade, os departamentos go-
vernamentais podem possuir também Chief Technology Officers (CTOs). O objetivo
principal do GITO € o de desenvolver um quadro de politica de seguranga de TI,
regras basicas para a aquisi¢ao de TI, e estratégias e politicas de e-governo. Além
disso, o Conselho GITO monitora todos os projetos governamentais sul-africanos
que envolvam TI, a fim de evitar sobreposicao de esforgos em politicas publicas do
setor (Africa do Sul, 2010b).

Em termos de desempenho global em e-Gov, no ranking apresentado na
pesquisa feita em 2010 pela ONU sobre e-governo, a Africa do Sul aparece como o
quarto pais melhor colocado dentro do continente africano, estando atras apenas de
Tunisia, IThas Mauricio e Egito (ONU, 2010). A qualidade dos servigos de e-governo
na Africa do Sul, entretanto, parece ter diminuido nos tltimos anos. Em 2008, o pais
apresentava um indice de desenvolvimento de e-gov de 0,5115, valor que diminuiu
para 0,4306 em 2010. A posicao sul-africana no ranking mundial de desenvolvimento
de praticas de e-governo diminuiu. Em 2008, o pais estava na 61* posi¢ao, ocupando
agora 0 97° lugar. Mesmo assim, a Africa do Sul ainda é classificada como apresen-
tando as melhores praticas de e-governo do sul do continente africano. A classifica-
¢ao sul-africana no ranking da ONU melhora quando o quesito € e-participagao, no
qual o pais ocupa a 64? posicao.

Em sintese, o caso da Africa do Sul é um exemplo tipico de pais em desenvol-
vimento que tem utilizado a gestdao de TI como forma de alcancar seus objetivos de
gerar maior transparéncia, eficacia e eficiéncia na provisao de servicos governamen-
tais. Iniciativas como a busca pela especializacao na area de TI, percebidas através
da criagao de conselhos como o GITO e da criagao da SITA, agéncia estatal especia-
lizada no assunto, demonstram o esforco sul-africano no sentido de estabelecer uma
estratégia eficiente para melhorar a qualidade do e-governo no pais. Cabe destacar
o papel da SITA como reagao a duplicagao de esforcos, a incapacidade dos governos
locais em suprimento de TI e a fragmentacao. A agéncia representa forte reversao do
modelo gerencialista e de processo de centraliza¢do em compras de TL.
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No que tange ao governo eletrdnico, os resultados apresentados pelo ranking
de desempenho de préticas de e-governo da ONU fazem perceber que a Africa do
Sul ainda possui uma série de desafios a serem superados, entre os quais o aumento
da e-participagao cidada e o aumento do conhecimento dos agentes estatais sobre os
mecanismos de TL.

A Governanca de Tl nos Estados Unidos

Os Estados Unidos sao conhecidos por terem sido os pioneiros no estabele-
cimento de regras para a gestao de TI dentro das agéncias governamentais. O pais
também tem grande importancia por apresentar intensa utilizacao, tanto por parte
de empresas quanto por parte de cidadaos, de servigos de e-governo (Hanna, 2007).

Além disso, os Estados Unidos sdo conhecidos por seu bom desempenho em
relacdo a iniciativas de e-governo, o que fez com que o pais ficasse nas primeiras
posicoes de rankings como o da ONU por diversos anos. Isto se deve ao fato de su-
cessivas administracdes norte-americanas terem apoiado fortemente iniciativas de
e-governo, apontando liderancas fortes com programas rigorosos de gestao de ha-
bilidades, colocando as responsabilidades nacionais pelas praticas de e-governo no
Gabinete de Administracao e Orgamento (Office of Management and Budget) (OMB),
encorajando a organizacao da gestao de TI através de atos de reforma como o Clin-
ger-Cohen Act, de 1996, e colocando em pratica mecanismos transparentes de moni-
toramento (Hanna, 2007).

As caracteristicas do mercado de TI norte-americano também sio interessan-
tes, demonstrando uma forte tendéncia a terceirizacao da compra de servigos de TI
dentro do governo, ao mesmo tempo em que se busca aumentar cada vez mais a
capacidade das agéncias governamentais de prover suas proprias solucdes de TI.

Um aspecto fundamental relacionado ao desenho institucional e a politica, go-
vernanga e implementagao das praticas de e-governo nos Estados Unidos foi o esta-
belecimento, em 1996, do Ato de Reforma da Gestao de Tecnologia da Informacao do
pais, mais conhecido como Clinger-Cohen Act. Tal Ato estabelece as diretrizes basicas
para a aquisicao, uso e disposicao de TI dentro do governo norte-americano, assim
como as responsabilidades dos Chief Information Officers (CIOs) dentro do governo
(Clinger-Cohen Act, 1996).

Através de tal Ato, o Gabinete de Administracao e Orcamento (OMB) estabele-
ceu uma série de exigéncias basicas a serem seguidas pelas agéncias governamentais
norte-americanas, quais sejam:

* Desenvolver e implementar processos para planejamento e controle de in-
vestimentos;

¢ Estabelecer metas para melhorar as operagdes interagéncias e a entrega de
servigos governamentais;
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¢ (Cada agéncia foi chamada a designar um CIO, responsavel pela aquisicao e
administracao de TI das agéncias. Os CIOs das diversas agéncias tomariam
parte de um Conselho Federal de CIOs;

* Implementar uma arquitetura de TI integrada;
* Promover melhorias nos processos de trabalho (Clinger-Cohen Act, 1996).

O Ato criou e colocou os CIOs em uma posigao de lideranca entre as agéncias,
além de ter estabelecido a criagao de um Conselho de CIOs junto ao governo federal.
As regras para a aquisicao de TI foram reformuladas, a fim de gerar um processo
mais responsivo, levando o foco da comunidade governamental de TI da aquisi-
¢do para a administracdo dos processos de TI. Sendo assim, a regra basica para a
aquisi¢ao governamental de TI deveria estar baseada na logica da competitividade,
alocando apropriadamente os riscos entre o governo e os contratantes, vinculando o
pagamento dos contratos ao seu cumprimento, e aproveitando ao maximo as opor-
tunidades fornecidas pela tecnologia comercial (Memoranda 97-02, 1996). Os inves-
timentos em TI também foram regularizados, sendo colocados a cargo das agéncias
governamentais, que deveriam conduzir seus projetos independentemente do setor
privado ou do governo central (Memoranda 97-02, 1996).

A intencao primordial das iniciativas do Clinger-Cohen Act foi a de promover
melhorias, padroniza¢do e modernizagao dos servigos governamentais norte-ameri-
canos, além de aumentar a comunicagdo interagéncias e promover um maior alinha-
mento entre a pratica de TI e as missdes das respectivas agéncias governamentais
(Hanna, 2007: 29). De acordo com Nagy Hanna, a principal contribui¢ao do Ato foi
a de ter estabelecido o quadro necessario para que as praticas de TI pudessem dar
suporte tanto para agéncias quanto para missoes governamentais (Hanna, 2007: 29).
A normativa se tornou referéncia nos EUA e no mundo todo.

Os recursos humanos da governanga de TI nos Estados Unidos estao vincula-
dos, em nivel federal, ao Gabinete de Administragao e Orcamento que, por sua vez,
esta vinculado ao Gabinete do Presidente. O Diretdrio de Tecnologias da Informagao
e e-Governo (Director of Information Technologies and E-government) norte-americano
estd localizado dentro do OMB.

Outro 6rgdo importante da gestdo de TI norte-americana é a Administracao
Geral de Servigos (General Services Administration - GSA), que tem um importante
papel em temas como padrdes tecnologicos, aquisicao de tecnologias, padronizagao
das competéncias dos CIOs, e outras questdes técnicas (Hanna, 2007: 29).

A administragao de TI e de sua efetividade ¢ estabelecida pelo Gabinete de
Administracao e Orcamento através de uma série de ferramentas de governanga.
Uma delas é o desenvolvimento da Arquitetura de Empreendimento Federal, com o
suporte da Administragao Geral de Servigos e de um Conselho Federal de CIOs. A
Arquitetura é um quadro focado em negocios que fornece ao Gabinete de Adminis-
tracao e Orgamento e outras agéncias governamentais as melhores formas de gover-
nar e guiar os investimentos em TIC, identificando oportunidades de colaboragao e
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de integracao de investimentos em nivel federal (Hanna, 2007: 30). A Arquitetura é
considerada exemplar por especialistas como Alejandro Barros (Barros, 2010).

Enquanto o programa geral de e-governo norte-americano estd localizado den-
tro da agenda administrativa do Presidente, as agéncias vinculadas a gestao de TI
sdo responsaveis por fungdes mais especificas, como a gestao de recursos humanos e
de seguranga de TI, além da formagao de parcerias intergovernamentais para a cria-
¢ao de infraestruturas compartilhadas. O Conselho de Administracdo do Presidente
(President’s Management Council - PMC) também atua na gestao de TI do pais, sendo
responsavel pela alocagao de recursos selecionados destinados a projetos focados na
busca por uma maior integragao entre agéncias (Hanna, 2007: 29).

O desenho institucional da gestao de TI norte-americana pode ser melhor en-
tendido através do organograma a seguir:

([ resiceme )
| |

[Administragéo Geral de Servigosj [Conselho de Administragao do Presidente]

(General Services Administration) (President's Management Council)

[Gabinete do Presidente)

[Gabinete de Administracéo e Orgamentca

Diretoria de Tecnologia Conselho de ClOs
da Informacao (Chief Information Officers Council)

Fonte: elaboragao dos autores com base em Hanna (2007).

Dentre as praticas institucionais dos EUA, cabe ainda destacar o GSA Informa-
tion Technology Plan para os anos fiscais de 2010 a 2012 (GSA, 2010). A estratégia Geral
de TI da GSA traz importantes tendéncias”. Destacam-se quatro objetivos estratégi-
cos, os quais abrigam, individualmente, iniciativas especificas, das quais destacam-
se principalmente:

¥ Cumpre registrar a Missao e a Visao autoatribuidas pela GSA. Missdo em TI: “Nds provemos ser-
vicos e solugdes em TI de alta qualidade para dar o melhor suporte possivel em colaboragao com
nossos empregados, clientes e stakeholders” (GSA, 2010); Visdo em TI: “Tecnologia da informacao
que gere exceléncia em assuntos de governo” (ibidem). A GSA também destaca alguns fatores cri-
ticos de sucesso: apoio dos servidores antigos, comunicagao efetiva dentro da organizagao e entre
stakeholders, recursos disponiveis e, por fim, processos bem estruturados e disciplinados (idem).
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1) Alavancar a TI de modo a criar organizagdes dinamicas e que aprendem, as
quais apoiem a busca por exceléncia em questdes governamentais;

2) Prover sistemas e solugdes de TI eficazes e confiaveis;

3) Prover governanga e recursos que capacitem o uso da tecnologia, tendo
como obijetivos especificos:

¢ desenvolver e implementar um plano de capital humano de TI;
e otimizar a utilizacao de data center; e

* gerar contratos padrdes de TI para adquirir produtos e servigos em co-
mum;

4) Prover uma gestao balanceada da tecnologia da informacao, tendo como
objetivos especificos:

e desenvolver politicas e estratégias preocupadas com o meio ambiente; e

* melhorar a acessibilidade das aplicagdes para pessoas portadoras de ne-
cessidades especiais.

O documento, ademais, destaca-se pela boa pratica de atribuir, para cada ob-
jetivo geral e especifico, quais sdo os 6rgaos publicos envolvidos e a quem possam
prestar contas. Estabelece, ainda, 0 ano em que cada uma dessas agéncias deve atuar.
A Estratégia também realizou uma analise SWOT para os anos de 2010 a 2012. E ex-
tremamente organizada e favorece as praticas de accountability em geral.

Em termos de suprimento de TI, o governo federal norte-americano gasta, em
média, 60 bilhdes de ddlares anuais em tecnologia da informagao (Hanna, 2007: 30). As
diretrizes basicas para a disposicao de tais gastos estabelecem que a gestao de TI deve
ser centrada nos cidadaos, orientada para resultados e baseada no mercado de TI. O ob-
jetivo é simplificar e unificar os servigos de acordo com as necessidades dos cidadaos,
maximizar a operabilidade entre agéncias e minimizar redundancias (Hanna, 2007: 30).

A terceirizagao € uma forte tradigdo dentro do setor ptiblico norte-americano,
ao mesmo tempo em que, nos ultimos anos, é possivel perceber um aumento signifi-
cativo nas capacidades das agéncias governamentais norte-americanas.

O mercado de TI do pais é bastante amplo, difuso e competitivo. As cinco maio-
res companhias, juntas, detém uma participacao de mercado de apenas 20% (Dun-
leavy et alli, 2006: 2). Até o final do século XX, tal mercado era dominado pela IBM.
Em 2001, a EDS (empresa que foi recentemente comprada pela Hewlett-Packard)
superou a IBM, tornado-se a lider do mercado de TI norte-americano (Dunleavy et
alli, 2006: 57). Ha grande influéncia do setor de defesa no mercado de TI dos Estados
Unidos. O fato de grande parte do or¢amento do pais ser destinado as compras no
setor de defesa faz com que as empresas de TI que prestam servigos a tal setor se
tornem mais competitivas que as demais empresas do mercado, ja que, em alguns
contratos, tais empresas vencem as licitagdes.

Em relagao ao sistema de licitagdes governamentais fornecidas a empresas pri-
vadas, Dunleavy et alli mencionam que, até o inicio da década de 1990,
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“havia licitacdes muito formais, sem limites ou restricbes, com pra-
z0os excessivos, termos de contratos inflexiveis, auséncia de oportunidades
para lucros ou retornos conjuntos, e um regime publico orientado a impe-
dir qualquer empresa de obter taxas de lucro exorbitantes” (Dunleavy et
alli, 2006: 75).

Esta tendéncia foi revertida durante a década de 1990 pelo governo de Bill
Clinton, que implementou a Revisao da Performance Nacional (National Performance
Review - NPR). Tal medida gerou mudancas no sistema de licitagdes ao implementar
contratos call-off®, compras eletronicas e compras abertas ao mercado usando car-
tdes de créditos institucionais quando a compra fosse referente a pequenas quanti-
dades de equipamento (Dunleavy et alli, 2006: 75). O que se percebe € o fato de que,
cada vez mais, as agéncias do governo norte-americano tém sido capazes de prover
suas solugdes de TI. Somente quando necessitam de servigos altamente especializa-
dos é que tais agéncias recorrem ao mercado privado de TI.

Em relacdo ao processo de compras de servigos de TI, é possivel perceber um
esfor¢o do governo federal norte-americano no sentido de profissionalizar os fun-
ciondrios responsaveis por tais compras, incrementando suas competéncias e inter-
cambiando experiéncias entre as diferentes agéncias governamentais. Todavia, o alto
risco e a existéncia de alguns problemas no método de compras governamentais sao
alguns obstaculos a serem considerados na tentativa de tornar o suprimento de TI
dos EUA ainda mais competitivo (Dunleavy et alli, 2006: 75).

A contratagao de servicos de TI por parte do governo norte-americano segue
uma férmula especifica, que é a de encorajar e desenvolver o maximo possivel o mer-
cado de TI, de modo a manté-lo extremamente competitivo e encorajando a emer-
géncia de pequenas companhias que desenvolvem tecnologia. O incentivo, previsto
por lei, a participagdo de pequenas empresas (ou empresas cujo proprietario seja
mulher ou de minoria étnica) é um fator que favoreceu o surgimento de pequenas e
médias empresas na area de TI nos ultimos anos (Dunleavy et alli, 2006: 123).

A aquisicao de TI por parte das agéncias governamentais norte-americanas foi
regularizada pelo Clinger-Cohen Act de 1996, que estabeleceu algumas diretrizes
para a compra governamental de servigos de TI, tais como o estabelecimento de pro-
gramas-piloto de aquisicao de TI, que buscam testar diferentes abordagens para a
compra de TI por parte das agéncias intergovernamentais (Clinger-Cohen Act, 1996).

Em relagao aos recursos humanos vinculados a gestao de TI nos Estados Uni-
dos, é possivel perceber uma busca crescente pela especializagdo das agéncias go-
vernamentais, que passaram a possuir Chief Information Officers (CIOs) desde 1996,
quando do estabelecimento de lei tratando do assunto no Clinger-Cohen Act. Tal Ato
também estabeleceu as regras para a atuacao e as responsabilidades dos CIOs, que
deveriam atuar no sentido de auxiliar no controle dos riscos relacionados ao desen-

* Contratos em que se especifica a quantidade a ser comprada (minimo e maximo), o prazo de entre-
ga e as especificagdes do servico.
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volvimento de sistemas, administrar os gastos com tecnologia e buscar melhoras na
performance dos servigos das agéncias governamentais.

Um aspecto interessante sobre o modelo de gestao de TI norte-americano é o
fato de governos estaduais terem papel ativo nos processos de inovagao, integracao,
lideranca e coordenacao dos pilares de e-desenvolvimento. Cada estado possui um
CIO, que se reporta diretamente ao governador de tal estado.

As fungdes dos CIOs, segundo o Clinger-Cohen Act, sao as seguintes:

* Fornecer informagdes e assessoria a chefia do 6rgao em questdes de TI e de
recursos informacionais;

¢ Garantir que a aquisi¢ao e a gestao de TI estardo alinhadas com as disposi-
coes legais do Clinger-Cohen Act;

* Ajudar a desenvolver um sistema de controle de riscos;

e Otimizar o gasto em TI e contribuir para a melhor performance da agéncia
(Estados Unidos, 1996b:58).

Na pratica, a fungao dos CIOs varia. Alguns desempenham uma fung¢ao mais
técnica, como os CTOs, enquanto outros possuem um papel estratégico, relacionado
ao planejamento das demandas e da utilizagdo da TI por parte do 6rgao. Por lei,
sua opinido deve ser considerada na formulacao das decisdes de TI em nivel federal
(Dunleavy et alli, 2006: 92). Em ambito estatal, as fung¢des principais dos CIOs consis-
tem em promover a industria local de TI, desenvolver e-politicas e promover maior
conhecimento digital (Hanna, 2007: 30)*.

Um estudo do Government Accountability Office (GAO) comparou especifica-
mente as fungdes desenvolvidas por CIOs do setor privado com os CIOs da admi-
nistracao publica federal norte-americana. O grafico da pagina seguinte demonstra a
porcentagem de responsabilidades assumidas.

Ademais, conforme ressaltado, ha de se destacar as fun¢gdes do Conselho Fe-
deral de CIOs, mormente a implementacao de uma arquitetura de TI integrada e a
promogao de melhorias nos processos de trabalho (Clinger-Cohen Act, 1996). O Con-
selho é composto por 28 CIOs de vérios departamentos do governo norte-americano.
E o principal responsével por governo eletronico e também esta encarregado de dis-

#No setor privado, a maioria dos CIOs possui uma carreira na area de TI. 41% se reportam ao CEO
(Chief Executive Officer), 23% ao CFO (Chief Financial Officer) e 16% ao COO (Chief Operating Officer)
(Auffret & Estevez, 2009:29). Em média, permanecem em suas fun¢des durante quatro anos.

¥ Interessante perceber a criacdo da U.S. Federal CIO University em 1997, tendo sua primeira turma de
egressos no ano 2000. Criou-se uma institui¢do, com parceria com outras sete universidades, volta-
da para a formacao de quadros tanto para o setor ptblico quanto para o privado. A grade curricular
esta baseada nas competéncias requeridas pelo Conselho Federal de CIOs, como: capacidade em
planejamento estratégico e de recursos informacionais; lideranga e capacidade de gestao; avaliagao
da performance de TI; desenvolvimento organizacional e de pessoal; orientacao para resultados etc
(Auffret & Estevez, 2009:25-55).
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seminar boas praticas e recomendagoes aplicaveis a modernizagao e ao compartilha-
mento de recursos de TIC (Barbalho & Pereira, 2007:5).

De acordo com o E-Government Survey 2010 da ONU (ONU, 2010), os Estados
Unidos ocupam a segunda posigdo no ranking geral de desempenho em governo
eletronico, ficando atras apenas da Coreia do Sul. A classificagao do pais como se-
gundo colocado do ranking geral de governo eletronico no ano de 2010 representa
uma melhora em rela¢ao ao ultimo ranking, elaborado pela ONU em 2008, em que
os Estados Unidos ocupavam o quarto lugar no quesito desempenho em praticas de
e-governo (ONU, 2010: 60).

Tal classificagao € justificada pela ONU pelo fato de os Estados Unidos possui-
rem portais desenvolvidos com um amplo espectro de e-servicos para seus cidadaos,
assim como por terem criado ambientes favoraveis para encorajar tais cidadaos a
participarem das tomadas de decisao sobre questoes politicas e a fornecerem feedback
sobre os diversos servigos e praticas governamentais (ONU, 2010: 66).

O relatério da ONU da grande destaque ao portal nacional de e-servicos do
governo norte-americano conhecido como USA.gov, que é considerado lider em e-
governo. Tal portal conduz a mais de cem servicos e transacdes governamentais onli-
ne, buscando sempre tornar o acesso a informagdes o mais simples e rapido possivel.
As informagdes contidas no portal sdo disponibilizadas em 88 linguas, e o contato
com o governo atraves de ferramentas de midias sociais, tais como Youtube, Twitter,
Facebook e outras (tais como o “Gov Gab Blog”, que é um espaco para que usudrios
de blogs compartilhem informagdes sobre o governo e onde os cidadaos podem co-
mentar e compartilhar suas experiéncias), é facilitado. Em resposta a crise economica
global, o portal nacional norte-americano oferece também links para o site Recovery.
gov, que fornece informagdes e dados sobre a atual crise econdmica, acompanhamen-
to dos fundos para recuperagao de tal crise e dicas sobre como os cidadaos podem se
beneficiar deles (ONU, 2010: 67)3'.

Outro portal do governo norte-americano que é mencionado no relatério da
ONU ¢é o portal da Administracao da Seguridade Social (Social Security Administra-
tion — SSA), que € o portal governamental dos Estados Unidos com maior indice de
aprovacao por parte dos cidadaos. Tal indice é estabelecido pelo Indice de Satisfagio
do Consumidor (Costumer Satisfaction Index), que avalia funcionalidade, navegagcao,

1O relatério da ONU menciona uma série de outros websites do governo norte-americano criados
em resposta a crise econdmica global. Alguns deles sao: 1) FinancialStability.gov (http://www.finan-
cialstability.gov/): website do plano de estabilidade financeira nacional; 2) USAspending.gov (http://
www.usaspending.gov/): website responsavel pelo fornecimento de dados sobre os gastos gover-
namentais norte-americanos, que inclui um “IT Dashboard” para acompanhamentos dos gastos
do governo no setor de TI; 3) The President’s SAVE Award (http://www.whitehouse.gov/omb/save/
SaveAwardHomePage/): parte do website da Casa Branca que permite que os empregados do go-
verno federal submetam suas ideias sobre como o governo pode economizar e obter um melhor
desempenho, como parte do processo de estabelecimento do or¢amento governamental anual; 4)
National Dialogue (http://www.thenationaldialogue.org/): website que busca o didlogo com os cida-
daos a fim de aprimorar o website Recovery.gov.
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aparéncia, performance e contetido dos sites governamentais a fim de determinar o
nivel de satisfagdo dos consumidores (ONU, 2010: 60).

Em termos de desenvolvimento de servicos online, os Estados Unidos foram
também classificados em segundo lugar pela ONU, estando atras apenas da Co-
reia do Sul. Quanto a e-participacao, os Estados Unidos ocupam a sexta posigao do
ranking. Isto representa uma queda em relagao ao relatério de 2008, em que o pais
ocupava a primeira posigdo do ranking nesta categoria. A qualidade dos websites
que geram e-participacao norte-americanos foi classificada como estando dentro dos
30-60% desejaveis (ONU, 2010: 85-87).

Ao falar sobre transparéncia e desenvolvimento de e-governo nos Estados Uni-
dos, o relatério da ONU menciona a iniciativa federal de dados abertos do governo
norte-americano, que se deu através do portal Dafa.gov. Em tal portal, conjuntos de
dados federais sao disponibilizados para a utilizagao publica. Os visitantes do portal
podem sugerir ideias para dados que poderiam ser acrescentados e sobre melhorias
a serem feitas no website (ONU, 2010, 16).

Em sintese, os Estados Unidos se mantém como exemplo de uma estratégia
bem-sucedida de gestao de TI. Sua busca por maior eficiéncia e eficacia na dispo-
nibilizagdo dos servigos governamentais, consolidada através da reforma da gestao
de TI no pais, estabelecida pelo Clinger-Cohen Act desde 1996, fez com que o pais
pudesse atingir niveis excelentes em seu desempenho na area de governo eletronico,
o que é percebido pelo fato de o pais ocupar o segundo lugar no ranking mundial de
desempenho em e-gov da ONU.

O sucesso dos Estados Unidos em relagao a suas praticas de gestao de TI nao
esta apenas relacionado a reforma de tal gestao, mas também ao fato de combinar
capacidade propria com terceirizagao. Ou seja, ha um corpo técnico governamental
qualificado, capaz de prover grande parte das solugdes de TI, mas o governo tam-
bém adota solucdes de mercado, oferecendo licitagdes a empresas privadas de TI
quando ha necessidade de servigos especializados.

A governanca de Tl no Chile

O Chile apresenta um relativo alto grau de desenvolvimento institucional no
que tange a area de TI, especialmente se comparado aos paises sul-americanos. Um
de seus principais diferenciais é a intensa participagao da sociedade civil na for-
mulacdo da estratégia nacional para o setor, o que compreende o envolvimento de
universidades, empresas, funciondrios ptiblicos e organizag¢des do terceiro setor. Seu
modelo de compras de TI é flexivel, e o mercado apresenta tendéncia a concentragao.

No Chile, o principal documento politico da area de TI é a Estratégia Digital
Chile 2007-2012, documento langado pelo governo de Michele Bachelet em janeiro de
2008. A politica possui um escopo amplo. Procura se inserir no modelo de desenvol-
vimento do pais, aproveitando o potencial das TIC para, por exemplo, aumentar a
transparéncia e a participagao politica, a qualidade da educagao e a produtividade e
a competitividade da economia do pais (Chile, 2007:7).
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Ademais, a Estratégia estabeleceu quatro objetivos especificos (Chile, 2007:16-18):

1) Aumentar a competitividade do setor empresarial por meio do uso das TICs;

2) Fomentar uma nova cultura a fim de aumentar a participacao e a transpa-
réncia politica;

3) Desenvolver um e-gov de qualidade;

4) Difundir o uso de TIC na sociedade civil.

E preciso destacar uma importante boa prética referente a0 modo de operacio
adotado a fim de atingir os objetivos mencionados. Trata-se da formacao de grupos
de trabalho envolvendo funciondrios publicos, universidades, empresas e organi-
zagdes do terceiro setor. A participacao de todos os stakeholders gera um processo
mais rico e mais representativo, ainda que, dada a multiplicidade de interesses, seu
gerenciamento seja mais complexo e, como consequéncia, os resultados levem mais
tempo para aparecer. A Estratégia nao so reconhece em seu organograma as Mesas
de Trabalho (grupos de trabalho), mas também considera decisivo o suporte do tripé
setor publico, setor privado e sociedade civil.

A Estratégia ainda estabelece dois importantes procedimentos: a padronizacao
e o fomento a industria nacional de TI. A primeira ¢ vista como um desafio com o
intuito de massificar o uso das TIC e obter um elevado padrao de interoperabilida-
de (Chile, 2007: 33). A segunda consiste em tornar a industria chilena do setor uma
referéncia internacional. Para tanto, prevé-se financiamento especial para esta area,
tornando-a mais competitiva (Chile, 2007: 34).

A Estratégia Digital estabeleceu que a concretizagao da Estratégia se daria por
meio de um Plano Estratégico, o Plan de Accién Digital 2008-2010 (Chile, 2008) tam-
bém denominado Plan Estratégico Nacional de las Tecnologias de la Informacion y las Co-
municaciones (PENTIC). O Plano definiu objetivos, metas, atribui¢des e indicadores.
Ademais, estabeleceu que, a cada seis meses, a Secretaria Executiva deve se reportar
ao Comité de Ministros, além de anualmente dever realizar uma prestacao de contas
para tal Comité (Chile, 2007: 47).

O Plano esta centrado em seis linhas de agao, cada uma com metas definidas
(Chile, 2008):
* Conectividade e Acesso — objetiva difundir a Internet em 4reas rurais e me-
nos desenvolvidas. A meta é conectar 2,3 milhoes de residéncias em rede de
banda larga®.

* Governo Eletronico — seguindo os parametros definidos pela Estratégia, ob-
jetiva-se aumentar a participagdo e a transparéncia. Para tanto, o foco recai
na padronizagao dos e-servicos. A meta é colocar em pratica a operagao de 37
tramites com a disponibilidade de 30 servigos de informacao, aumentando,
sempre que possivel, a interoperabilidade entre processos e sistemas (Chile,

2Em 2008, 1 milhdo e 100 mil residéncias chilenas possuiam acesso a internet (1 a cada 3) (Chile,
2008). A populacgao do pais é de aproximadamente 17 milhdes.
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2008: 12). Ademais, pretende colocar em operagao, por exemplo, uma Plata-
forma Integrada de Servigos Eletronicos®, um Portal de Comércio Exterior e,
como forma de aproveitar o alto grau de difusao de aparelhos celulares entre
a populagao, disponibilizar 10 servigos de informagao para a cidadania por
meio de SMS (Chile, 2008: 14).

* Difusao de TICs - o Plano pretende nao s6 ampliar o niimero de corporagoes
que utilizam tecnologia da informacao na produgao, mas também reduzir
o0 gap tecnoldgico entre pequenas e grandes empresas™. Ademais, também
prevé o fomento a setores definidos como estratégicos pelo Conselho Con-
sultivo. A meta é duplicar o nimero de empresas que incorporam TIC em
seus processos produtivos.

e Educacao e Capacitagao — o Plano reconhece que a mera difusao das TIC é
insuficiente. E preciso capacitar os usudrios e, para tanto, estabelece-se como
meta diminuir a taxa de 29 alunos por computador para 10 alunos por com-
putador®. Ademais, outra interessante medida € a previsao da construgao
de uma “Rede Digital de Educagao”, a qual pretende integrar quatro mil
escolas (70% do total).

* Potencializar a industria de Servigos Tecnoldgicos Globais (offshoring) — o
Plano mais uma vez se preocupa em fortalecer o setor produtivo nacional,
neste caso, o setor de servigos. Sua meta para esta linha de acao consiste
em quadruplicar as exportagdes de servigos offshore para um patamar de 1
bilhao de ddlares™®.

* Melhorar condigdes do entorno - esta linha de acdo contempla as seis ante-
riores e visa a melhoria do ambiente para a utilizacdo da tecnologia da in-
formagao. Estabelece como meta especifica a criagao de um Projeto-Lei para
Delitos Informaticos e, como objetivos amplos, a atualizacdo da normativa
nacional e a difusao de software livre nas organizag¢des publicas.

O Plano desdobra as seis linhas de agao em 25 iniciativas, que dao origem a
54 projetos, cada um deles com responsabilidade especificamente atribuida a uma

O objetivo € reunir cinco 6rgaos publicos: Servicio de Impuestos Internos (SII), Instituto de Normaliza-
cién Previsional (INP), Servicio de Registro Civil e Identificacion (SRCel), Tesoreria General de la Repiiblica
(TGR) e Ministerio de Vivienda y Urbanismo (MINVU). Estas institui¢des deverao trocar informagdes
a fim de automatizar 37 tramites e tornar disponivel 30 servicos de informacao (Chile, 2008: 13).

*Segundo o Plano, em 2006, 70% das pequenas empresas e 100% das médias possuiam ao menos
um computador, ao passo que 62% das pequenas e 95% das médias e grandes possuiam acesso a
Internet. Ademais, registra-se o baixo uso de TIC: 17,9% das empresas as utilizam em tarefas de
administracao e finangas, 8,4% em relacionamento com clientes e provedores, e apenas 2,6% em
processos produtivos.

*Nao obstante, o Plano registra os avancos ja obtidos pelo governo nesta linha de acao. 96% dos alu-
nos matriculados tém acesso a computadores. Sao 10 mil escolas conectadas e 100 mil professores
capacitados (Chile, 2008).

¥ Segundo o Plano, em 2008 havia 50 centros internacionais instalados no pais, os quais investem
US$ 200 milhdes e exportam US$ 150 milhdes, além de empregar mais de nove mil trabalhadores.
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instancia (Chile, 2008). Nao obstante, procura integrar e definir a coordenacdo das
linhas de acordo com um organograma, ja previsto pela Estratégia Digital.

O modelo organizacional do Chile difere dos modelos de Hanna (2007), mas
se aproxima do Modelo 1, de responsabilidade compartilhada entre Ministérios. Di-
fere contudo do modelo do autor, visto que os Ministérios chilenos se retinem em
um Comité com varios ministros, o que lhe confere um maior grau de articulagao,
caracteristica ausente no Modelo 1 de Hanna. Ademais, no modelo chileno ha uma
Secretaria Executiva que tem papel substantivo na implementacao da estratégia de
TI, elemento também ausente no Modelo 1. A arquitetura institucional da governan-
ca da tecnologia da informagao no Chile é a seguinte:

Comité de Ministros
- n -
]

apen w |.il Ihl I-I F! -
Conseiho Consultivo \ t ’ Conselho Internacional

A M - Secretaria Executiva -~ M -
N 2
lMesas Regionais !‘ N Mesas de Trabalho
5 e

‘3>

Setor publico Setor Privado Sociedade civil

Fonte: Chile (2007: 39)

Comité de Ministros

Esta instancia é formada pelos ministros da Fazenda, Educagdo, Secretaria
Geral da Presidéncia, Transportes e Telecomunicagdes, Trabalho e Previdéncia So-
cial, Saude, Interior, Justica e Economia, este tiltimo também responsével pela pre-
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sidéncia do Comité (Chile, 2010). Com o recente aumento no namero de Ministérios
representados, por decreto do presidente Sebastian Pifiera, sua funcdo é formular,
implementar e avaliar a Estratégia Digital, atentando para as necessidades politicas
e econdmicas do pais. E o responsavel pelo PENTICY.

Conselho Consultivo

E a instancia que retine os principais stakeholders da TI nacional, inclusive
empresas e académicos. Sua fungao basica € discutir e acompanhar a implementacao
da Estratégia Digital *®

Conselho Internacional

Trata-se de instancia que tem como proposito identificar boas praticas interna-
cionais e avaliar sua aplicabilidade para a Estratégia Digital. Retine seis especialistas
e assessora 0 Comité de Ministros. Prevé-se sua reunido para uma vez ao ano; porém,
sua assessoria a0 Comité é permanente (Chile, 2008).

Secretaria Executiva

E o nticleo central da governanga. O Secretario Executivo ¢ nomeado pelo Mi-
nistro da Economia e é o encarregado da coordenacdo e da execugao da Estratégia
Digital. Ademais, possui a fun¢ao de encaminhar as demandas e propor iniciativas
para o Comité de Ministros.

Mesas Regionais

Trata-se da instancia que busca contemplar as diferentes demandas e experi-
éncias das regides do Chile. Permite a participagao de atores do setor publico e do
privado.

Mesas de Trabalho

E a instancia para a participagao de empresas, universidades, funciondrios pu-
blicos e organizagdes do terceiro setor. Tais atores podem avaliar a Estratégia Digital
e sugerir mudangas ou encaminhar demandas, repassadas a Secretaria Executiva.

Do ponto de vista do suprimento de TI, o governo do Chile gasta, em mé-
dia, 205 milhoes de dolares anuais em TIC (2003), valor equivalente a 2,3% do gasto

¥ Até 2008, o Comité havia se reunido apenas quatro vezes, porém passou a adotar reunides mensais
a fim de assegurar a continuidade da politica (Chile, 2008).

*#0 Conselho se reuniu trés vezes até 2008. Na primeira, foi instalado; na segunda, revisou o docu-
mento da Estratégia Digital; na terceira, apresentou o Plano de A¢ao (PENTIC). Pretende aumentar
a frequéncia de reunides para quatro vezes ao ano (Chile, 2008).
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publico e a 0,2% do PIB (Barros, 2005: 1). Embora, do ponto de vista do comércio
exterior, o Chile seja um importador de TI (especialmente em itens de hardware), o
pais possui capacidade propria de suprimento no setor. Nao obstante, as compras
governamentais de tecnologia da informagao apresentaram, nos ultimos anos, uma
série de problemas.

A pedido da Direccién de Compras Publicas do Chile, Barros (2008) realizou uma
avaliacdo das compras publicas de TI, na qual identificou os seguintes problemas:

* Auséncia de mecanismos que permitam uma negociagao final;

* Modelo contratual excessivamente rigido;

* Requerimentos mal-definidos;

* Pouca experiéncia dos provedores e estimativa errada de custo e de tamanho
de projeto;

e DotacOes orcamentarias destoantes dos reais custos da solucao;

e Critérios de avaliacdo mal-definidos;

* Exigéncias administrativas a provedores representam barreiras de entrada;

* Adogao de metodologias de desenvolvimento/desenho ainda nao testadas;

* Processo licitatorio mal-definido e/ou com prazo inadequado;

* Demanda de solu¢des em que existem subsidios cruzados;

* Indefinicdo de mecanismos e responsaveis pela solucgdo antes de receber as
ofertas;

* Modelo de licitagao excessivamente rigido.

Em reagao a esta gama de problemas, em 2008 o governo chileno anunciou uma
diretiva para compras de TI”. O documento foi anunciado pela Direcao de Compras
e Contratagao Publica, em conjunto com o Ministério da Economia e a Directivas
Compras TIC, a partir do aprendizado obtido no relacionamento com o setor privado
(Chile, 2008b). Ele traz solucgdes diametralmente opostas aos problemas, dentre as
quais se destacam as seguintes (Chile, 2008b):

1) o drgao publico deve tornar sua demanda o mais clara possivel. Sob a forma
de um projeto, deve especificar o prazo em que espera resolver o problema,
os usuarios do produto (finalidade), os detalhes técnicos (por exemplo, se
o contrato for para o desenvolvimento de um sitio na web com uma secgao
em inglés, deve ser especificado se a tradugdo de documentos fara parte do
contrato), enfim: a requisicao deve ser extremamente precisa e detalhada;

¥ Os itens cobertos pela normativa sdo: servigos de desenvolvimento de software, de operagao de sis-
temas, de aquisi¢ao de hardware ou software, de andlise de dados, plataforma de dados, de hosting
ou housing, de externaliza¢ao, otimizacdo ou automatizagao de processos de gestao etc.
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2) o 6rgao deve verificar se a solugao de que necessita ja nao foi contemplada
por outro érgao com problema similar;

3) o orgao deve realizar um Request for Information (“RF1”), isto é, um processo
de consulta sobre aspectos técnicos ou comerciais amplamente publicizado
com os potenciais fornecedores;

4) o dérgao deve realizar uma estimativa de custo do projeto a ser licitado e
verificar a disponibilidade or¢amentaria para realiza-lo;

5) para software, o 6rgao deve privilegiar formatos que permitam interopera-
bilidade, como .xml, .txt ou .csv;

6) o drgao deve requisitar o minimo possivel de documentos como exigéncia
para a participagdo na licitacdo (o grande niimero de documentos ¢ visto
como fator de desincentivo para as empresas participarem de licitagdes);

7) uma vez realizada a licitagdo, deve-se realizar regularmente reunides de tra-
balho com o fornecedor;

8) o drgao deve estabelecer critérios de avaliagdo objetivos para mensurar a
entrega do produto;

9) oo6rgao deve especificar expressamente de quem € a titularidade da proprie-
dade intelectual do produto.

Antes de aplicar multas ou sangdes, o drgao deve notificar o provedor e infor-
mar um prazo para a resolugao do problema.

Embora o impacto da normativa ainda esteja em curso, de pronto pode-se re-
gistrar a transi¢ao para um modelo de contratagao flexivel, no qual cada drgao tem
liberdade para contratar, ainda que deva estabelecer, conforme solicita a normativa,
critérios claros para o que precisa e como fazé-lo e avalia-lo.

Estima-se que o mercado chileno de bens e servicos relacionados as tecnolo-
gias da informacao e da comunicagao seja de US$ 1,8 bilhao (MDIC, s/d: 29) a US$
2,234 bilhoes (Quintec, 2010). Segundo estudo do Ministério do Desenvolvimento,
Indtstria e Comércio Exterior (MDIC) brasileiro, este valor corresponde a cerca de
1,2% do PIB nacional, e o nimero total de empresas do setor é de 1.800 (MDIC, s/d:
29). Suas atividades se distribuem da seguinte maneira: servigos 56%, software 24%
e hardware 20% (ibidem).

As companhias de TI no Chile, de acordo com o critério de valor de vendas®,
que varia de pais a pais, possuem a seguinte dimensao (OCPR, 2007: 3):

11% sao microempresas (vendas inferiores a US$ 82.999)

38% sao pequenas empresas (vendas entre US$ 83.000 e US$ 851.999)
28% sao médias (vendas entre US$ 852.000 e US$ 3.499.999)

23% sdo grandes empresas (vendas superiores a US$ 3.500.000).

“Este é o critério da Asociacion Chilena de Empresas de Tecnologia de Informacion (ACTI).
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E preciso registrar que 46,8% da receita sdo gerados pelas micros, pequenas e
médias. Entretanto, apesar de o critério de vendas retratar um momento de partici-
pagao significativa destas empresas (para o ano de 2007), de acordo com o critério
de investimentos, ha uma realidade oposta. As grandes empresas absorvem a maior
parte dos investimentos, ou seja, 63% de um total de US$ 1,19 bilhao (OCPR, 2007), o
que revela forte tendéncia a concentragao.

Assim, apesar de ser o pais com mais tratados de livre comércio do mundo* o
mercado nacional de TI tem apresentado forte tendéncia a concentra¢ao, com domi-
nio de companhias nacionais. E sdo estas empresas que tém maior participagao nas
compras governamentais de TI.

Dentre as grandes corporagdes, as principais competidoras do pais sao a Quin-
tece a Sonda. A Sonda teve uma receita de 540 milhdes de do6lares em 2007 e emprega
mais de 7 mil funcionarios (Sonda, 2008). Entre os importantes contratos em que
atuou, destaca-se o desenvolvimento do portal ChileCompra (www.chilecompra.cl/) e
de um novo sistema de registro civil, ambos para o governo chileno. A empresa alega
ja possuir 31% do market share do Chile (Sonda, 2008). A empresa brasileira Politec,
uma das maiores do Brasil, chegou a anunciar um processo de fusdo com a Sonda,
porém ambas as empresas desistiram da operagao, embora anunciassem a manuten-
¢ao da cooperacdo em projetos especificos.

Por outro lado, estima-se que a Quintec, principal concorrente da Sonda, dete-
nha uma participacao de mercado um pouco menor, mas no mesmo patamar que a
Sonda. Em 2009, a receita da Quintec foi de mais de 145 milhoes de ddlares (Quintec,
2010). A empresa tem mais de 1600 funcionarios e opera em quatro paises. A Sonda
tentou, sem sucesso, adquirir a Quintec.

Embora as pequenas e médias empresas detenham significativa parcela das
vendas no mercado chileno, as grandes corporagoes tém investido pesadamente e re-
vertido esta situagao. O mercado tende a oligopolizagdo, com o dominio das grandes
corporagdes chilenas Quintec e Sonda.

Do ponto de vista dos recursos humanos, apesar de a Estratégia Digital atri-
buir ampla possibilidade de participagdo a atores dos setores publico e privado, as
agéncias publicas nao possuem um gerente especializado em TI, o Chief Information
Officer. Na realidade, ha um tinico CIO nacional. A func¢ao do CIO, durante o gover-
no Ricardo Lagos (2000-2006), era ditar a estratégia geral para a TI (maxima autori-
dade em TIC), porém, na pratica, seu poder era pouco mais do que simbdlico (Rami-
rez, 2007: 27). Durante o governo Bachelet (2006-2010), nao houve a figura do CIO.
As questdes de TI foram tratadas no ambito do Ministério da Economia (ibidem).
Em 2010, o presidente Sebastian Pifiera nomeou para a fungao o Secretario Executivo
(Secretario para o Desenvolvimento Digital). Ele é responsavel pela coordenagao e

#1Segundo o MRE do Brasil (s/d): “A rede de acordos comerciais do pais (cerca de 60) cobre paises
que correspondem a 86% do PIB mundial e permite que mais de 91% das exportacdes chilenas se-
jam realizadas em bases preferenciais, o que faz reduzir a tarifa uniforme do pais de 6% para 1,5%".
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execucao da Estratégia Digital. Possui também a funcao de encaminhar demandas
dos orgaos publicos e propor iniciativas para o Comité de Ministros*.

Segundo a avaliagao da ONU, o Chile é o segundo pais sul-americano melhor
colocado no ranking global (atras apenas da Colombia) de e-governo. Tem um EGDI
de 0.6014, o que o coloca na 34* posi¢dao no mundo nesta medida. Em relagao aos
componentes especificos do EGDI, o Chile ocupa a boa posicao de 18° no indice de
servigos online, mas tem pior desempenho no indice de telecomunicagdes (64°).

Em sintese, o Chile apresenta boas praticas em governanca de TI a serem
destacadas. Seu modelo institucional € bastante participativo, contemplando fun-
cionarios publicos, empresas, universidades e organizacdes do Terceiro Setor nas
varias fases da politica publica de estratégia digital (formulagao, implementacao,
execucao e avaliacdo). Tal procedimento, bastante positivo, é complementado por
uma politica de fomento a industria nacional de TI, vista como estratégica para o
Estado chileno. Por outro lado, o modelo de compras governamentais de TI adota-
do em 2008, embora tenha se apresentado como solugao para os problemas diag-
nosticados, parece ter levado a um grau excessivo de flexibilizagao. O risco é o
custo de transagao tornar-se demasiadamente elevado, visto que cada o6rgao tem
relativa autonomia para contratar, além de poder escolher o padrao que lhe aprou-
ver. Acrescente-se a isso a crescente oligopolizagdo do mercado chileno, a qual,
neste sistema flexivel, pode se tornar um obstaculo consideravel para um modelo
competitivo e de sucesso em projetos de TL

Bl Consideracoes Finais

A analise exposta dos cinco casos permite a identificagdo de uma série de boas
praticas, procedimentos cada vez menos utilizados, e tendéncias emergentes®.

A primeira consideracdo é que nao ha um modelo institucional ideal. Cada
pais tem uma historia, uma cultura politica e uma trajetoria institucional que con-
dicionam o leque de solugdes que podem ser adotadas de forma satisfatoria. Uma
institui¢do que funciona bem em um Estado pode ndo se adaptar a outro, o que vai
ao encontro da conclusao de Hanna (2007: vi), que afirma:

“nao ha um modelo Unico, uma Unica solucdo adequada para todos.
Entretanto, ha principios comuns que devem se aplicar a maioria dos pai-
ses e economias de modo a transformar a Tl em uma poderosa ferramenta
de desenvolvimento” (grifo nosso).

2 A funcao é ocupada atualmente por Alfredo Barriga. Barriga é licenciado em Ciencias Econdémicas y
Empresariales pela Universidad Complutense de Madrid, e possui MBA na Escuela de Negocios da
Universidad de Navarra (IESE). Com ampla experiéncia na area de TI, em 1992 Barriga fundou a
consultoria Knowledge, cuja principal atividade era o desenvolvimento de estratégias de negocio a
partir do uso de tecnologias da informacao.

#Um resumo estruturado do estudo dos cinco casos encontra-se na tabela constante do Anexo 6.
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Assim, embora nao exista solugao institucional tinica, ha principios potencial-
mente capazes de alavancar a melhor aplicagao da TI para suas finalidades politicas.
O modelo mais préximo de abarcar tais “principios comuns”, aqui registrados como
“boas praticas”, é o do Reino Unido. Tal fato é surpreendente, visto que o pais foi
pioneiro e adotou profundamente as reformas da Nova Administracao Publica. A
Government ICT Strategy tem muitas diretrizes idénticas a estratégia dos EUA, porém
€ bem mais completa. O modelo britanico esta baseado em trés principios: infraestru-
tura comum, padrdes comuns e capacidades comuns.

Em relacdo a caracteristicas especificas da estratégia britanica, cabe recordar
alguns de seus objetivos. Primeiro, a construcao de “rede de redes”, a Public Sector
Network. Segundo, a reducao da quantidade de data centers (também presente na es-
tratégia dos EUA). Terceiro, a ideia de que o setor publico “compre uma vez e utilize
varias vezes”. Uma boa pratica é compartilhar aplica¢des, incentivando fortemente
a reutilizacao dos sistemas ja existentes (também presente na estratégia da Africa do
Sul). Quarto, a preferéncia pela utilizacdo de codigos e padrdes abertos (open source).
Quinto, a preocupacao ambiental. Sexto, o reconhecimento de que os “fornecedores
estdo controlando melhor o governo do que nos os estamos controlando” (Reino
Unido, 2010c: 42). Trata-se de uma heranga do modelo de privatizagdes do gerencia-
lismo, e, para contrabalanga-la, o governo procura investir na posse de capacidade
propria em TIL. Sétimo, a existéncia de cooperagao internacional. Esta iniciativa esta
também presente de maneira exemplar na Africa do Sul. E uma boa prética criar f6-
runs internacionais de compartilhamento de desafios e solugdes. Oitavo, a adogao da
“computacao em nuvem”, inovagao tecnologica com grande potencial de economia
(também presente na estratégia dos EUA).

Outro modelo exemplar de governanca é a Holanda. O modelo holandés se
destaca pela predominancia da cooperacao. O pais consegue nao s6 manter um su-
primento a custo competitivo, como também proteger a industria nacional e evitar a
dependéncia de oligopolios, os quais reduzem o nimero de alternativas e elevam o
preco. Ademais, o governo tem um corpo técnico muito qualificado, capaz de prover
amaioria das solugdes de TI. Todavia, quando necessita de um servigo especializado,
recorre ao mercado. Por outro lado, a tradicional cultura de liberdade e autonomia
gera problemas de integragao, em especial nos niveis locais de governo, que muitas
vezes adotam solugdes conflitantes ou duplicadas em relacao as decisoes do gover-
no central. Sem diminuir o éxito da Holanda, ¢ preciso registrar que a pequena di-
mensao do pais (territorio e populacgao) contribui para a geragao deste ambiente de
cooperagdo. Nao obstante, a combinagao de corpo técnico qualificado com solugdes
de mercado é o padrao também adotado pelos EUA. Trata-se, sobretudo, de uma
pratica de referéncia. A preocupacgao em desenvolver a industria nacional, presente
na Holanda, é um objetivo da estratégia do Chile e dos Estados Unidos, e também
pode ser registrada como boa pratica.

Em relacao a compras governamentais, cabe destacar duas solugdes opostas.
O Chile, em reacao ao modelo burocratico de administracdo, modificou seu sistema
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de licitagdes para um padrao flexivel. A Africa do Sul, em reacéo a fragmentagcio e a
dispersao de esfor¢os do modelo gerencialista, passou a centralizar suas compras na
SITA. O fato de a Africa do Sul ter optado por organizar uma agéncia estatal respon-
savel pela consolidacao e coordenacao de seus servi¢os de Tl revela uma importante
forma de solugdo para a compra de TI. De um lado, a atuacdo da agéncia reduz os
riscos de duplicagao de esforgos, agencificacdo e autonomia excessiva, que geram
mad alocagdo de recursos — caracteristicas normalmente observadas em paises que
adotaram intensamente a terceirizacao e as praticas gerencialista de administracao.
De outro, o fato de as agéncias publicas direcionarem quase que a totalidade de
suas compras pela agéncia gera uma sobrecarga de demanda e um custo elevado de
transacao, visto que € preciso atender as demandas de cada unidade e coordena-las
de forma eficaz e eficiente. Trata-se de uma boa pratica, mas que exige nao s6 um
grande nimero de servidores capacitados, mas também intensa capacidade de co-
municagao entre a agéncia central e seus 6rgaos, a fim de agilizar as compras e obter
um feedback acerca da entrega do produto.

O estudo dos cinco casos demonstrou que, pelo menos aparentemente, nao ha
correlagao entre governanca de TI e desempenho em e-gov. O Reino Unido, com
mercado oligopolizado e alto grau de terceirizagao, possui um dos melhores servigos
de e-gov do mundo. A Holanda, igualmente bem posicionada, possui um mercado
atomizado e baixo grau de terceirizagao. O Chile, com modelo de compras gover-
namentais flexivel, tem um bom desempenho (34°); a Africa do Sul, com modelo
centralizador, tem um mau desempenho (97¢). Mais estudos se fazem necessarios,
especialmente testes estatisticos que apontem a(s) variavel(eis) independente(s) que
favorece(m) uma boa performance em governo eletronico. Aparentemente, impor-
tam tanto varidveis economicas quanto institucionais. Capacidade orgamentaria
importa: o indice da ONU avalia o grau de difusao de TIC e a infraestrutura de
telecomunicagdes, fatores em que a capacidade produtiva do Estado e o nivel de
renda dos habitantes sao fundamentais. Nao obstante, importam também fatores
institucionais. A forma com que os recursos (or¢amento) sao alocados e a capacidade
do governo em transformé-los em produtos — servigos ao cidadao — sao decisivas.
Esta dimensao também é contemplada, visto que o indice da ONU avalia a prestagao
de e-servigos.

No que se refere a governanga, em algum grau todos os paises analisados
adotaram reformas administrativas do gerencialismo, tendo adotado praticas de
privatizacao, flexibilizagao e fragmentagao. Neste espectro, ha muitas diferencas, e
procurou-se registra-las ao longo do capitulo. No que tange as solugoes, de algum
modo todos os paises analisados procuraram solugdes para reverter estas reformas.
Em comum - e considerados como boas praticas — estdo as preocupagdes com in-
teroperabilidade, reducdo da duplicagdo de esforgos (nao tao presentes no Chile),
seguranca informacional, e, mais importante, em nao considerar a TI um mero pro-
blema tecnoldgico, e sim alinha-la aos objetivos e desafios de desenvolvimento social
e econdmico dos paises.





