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Resumo

e Os dados sdo um elemento fundamental
para a gestdo das cidades, mas a geracéo de
valor publico a partir de seu uso passa por
uma adequada governanga e pela confor-
magcgédo de unidades que possibilitem tanto
sua analise quanto seu alinhamento com a
agenda estratégica da gestéo.

e A Delivery Unit 2.0 combina a capacidade
de entrega da Delivery Unit tradicional com
a capacidade tecnoldgica das Unidades de
Anélise de Dados para gerar entregas e re-
sultados superiores e servigos radicalmente
melhores. Ela atua como uma aceleradora
daimplantagéo do uso estratégico, intensivo
e extensivo de dados na gestéo das cidades.

e As Delivery Unit 2.0 percorrem oito marcos
ao longo do ciclo de implantagéo da gestéo
baseada em dados: 1) Decisdo Politica da
Alta Lideranca e Prioridade na Agenda; 2)
Criagéo da Unidade de Dados; 3) Projetos de
Experimentagdo e Demonstracdo; 4) Mar-
cos de Governanga, Segurancga e Privacida-
de de dados; 5) Biblioteca de Dados Ampla
e Diversificada; 6) Carteira Estratégica ou
Prioritaria de Projetos; 7) Difusdo do Uso no
Setores e Agéncias; e 8) Institucionalizagdo
e Cooperagéo.

e Foram identificados cinco modelos diferen-
tes de formacéo e operacao das Delivery Units
2.0: (1) Uma unidade de Delivery e uma Uni-
dade de Dados que coexistem e cooperam;
(2) Uma Delivery Unit tradicional que absorve
as fungdes tipicas de tecnologia de dados;
(3) Uma Unidade de Dados que incorpora as
funcdes de uma Delivery Unit tradicional; (4)
Uma Unidade de Prontiddo e Emergéncia que
atua em gestéo de crise com uso de dados; e
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(5) Uma Unidade de Operagdes/Situagéo in-
tegrada ao Centro de Governo.

e O principal valor publico é gerado a partir da
combinagdo do uso estratégico, intensivo e
extensivo em toda a administragdo municipal.
Foram identificadas quatro principais formas
de geragao de valor publico pelo uso dos da-
dos: (1) em ambito estratégico no Centro de
Governo; (2) na adocdo generalizada pelas
secretarias e agéncias; (3) na gestdo de cri-
ses agudas, e (4) na configuracdo dos dados
como uma nova classe de bens publicos.

e Este estudo de caso esta baseado na andlise
de experiéncia de 11 cidades e de um pais:
Chicago, Boston, Buenos Aires, Londres, Los
Angeles, Medellin, México, Nova lorque, Re-
cife, San Francisco, Seoul e Taiwan.

Situagao

Os dados ocupam um espago cada vez mais
central na gestédo das cidades, e o aumento das
capacidades de captura e armazenamento por
meio de novas tecnologias torna esse processo
em certa medidairreversivel. No entanto, a gera-
cdo de valor publico a partir de seu uso nao é au-
tomatica, e por vezes iniciativas que os colocam
no centro do processo de formulagéo de politi-
cas tem um carater experimental ou fica restrito
a agendas de trabalho tematicas em secretarias
e departamentos mais alinhados a agenda de
dados. Nesse contexto de transformagéo digital
do Estado e da sociedade, observou-se a incor-
poragdo aos Centros de Governo de Unidades
de Tecnologia e Inteligéncia de Dados, amplian-
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do seu alcance estratégico. Adicionalmente, em
virtude da relevancia que os dados vém ganhan-
do, dos Centro de Governo o exercicio de uma
nova fungdo: a gestéo politica seu uso.

As Unidades de Entrega (Unidades de Cumpli-
miento ou Delivery Units) sdo unidades desti-
nadas a concretizagdo das entregas priorita-
rias de governo. Segundo Alessandro (2000),
exercem quatro fungdes tipicas. A primeira
funcéo é a definicdo dos objetivos prioritarios
e o que constituird o “sucesso” em relagdo a
eles (metas com indicadores mensuraveis).
A segunda é o estabelecimento de planos de
execugdo com trajetorias e encadeamentos
rastredveis. A terceira é a sistematizacdo da
coleta de dados, anélise de progresso para to-
mada de decisbes, corregdes periddicas, an-
tecipacdo as crises. E, finalmente, a quarta é a
implementagédo de mecanismos para melhoria
de desempenho face a obstaculos e restrigdes
que gerem desvios em relagdo a trajetdrias
pré-estabelecidas, apoiando os setoriais.

O centro de governo

De acordo com Lafuente, Santiso e Alessan-
dro?, os Centros de Governo apresentam cinco
fungdes tipicas: a gestdo estratégica; o monito-
ramento de desempenho; a gestdo politica das
politicas publicas; a coordenacgéo intersetorial;
e a comunicacgdo e a prestagdo de contas dos
resultados a sociedade. Alguns Centros de Go-
verno contam com Unidades de Entrega (Deli-
very Units Tradicionais) dedicadas a consecu-
¢éo das prioridades de governo.
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A Delivery Unit
tradicional ou 1.0

As Unidades de Entrega (Delivery Units) sdo uni-
dades destinadas a concretizagédo das entregas
prioritarias de governo. Segundo Alessandro
(2000)3, exercem quatro fungdes tipicas: defi-
nigcdo dos objetivos prioritérios e o que consti-
tuird o “sucesso” em relacéo a eles, com metas
e indicadores mensuraveis; estabelecimento de
planos de execugdo com trajetérias e encade-
amentos rastredveis; andlise de progresso para
tomada de decisGes, corregbes periddicas e
antecipacgdo as crises; implementagdo de me-
canismos para melhoria de desempenho face a
obstaculos e restricdes que gerem desvios em
relagéo a trajetodrias pré-estabelecidas.

A unidade de analise
de dados

As unidades de Anélise de Dados tipicas exer-
cem as seguintes func¢des: gestdo da infraes-
trutura de geragdo, armazenamento, publica-
céo de dados; definigdo dos marcos de gover-
nanca, privacidade e do uso de dados em poli-
ticas publicas; pesquisa, combinacédo e anélise
de dados para suporte a decisdes e monitora-
mento; previsdes para as operagdes da cidade
a partir de técnicas estatisticas avancgadas e
correlagcdo de dados; visualizagdes georrefe-
renciadas; e publicagdo de dados para a pre-
feitura e sociedade.

1Alessandro, M (2020). “Gobernar las ciudades: el rol de los centros de gobierno y las unidades de cumplimiento

(delivery units)”. CAF

2 Lafuente, Santiso e Alessandro, 2013, The Role of the Center of Government: A Literature Review, BID

3 Alessandro, M (2020). “Gobernar las ciudades: el rol de los centros de gobierno y las unidades de cumplimiento

(delivery units)”. CAF
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A Delivery Unit2.0

Em um cenaério de necessidade cada vez maior
do uso de dados e evidéncias para a tomada
de decisbes de politica publica, as unidades
de entrega se viram na necessidade de in-
corporar esses elementos em suas rotinas
de gestdo de temas estratégico das cidades.
Essas unidades que fazem uso intensivo de
dados para gerar valor estratégico na gestéo
publica serdo denominadas de Delivery Units
2.0. A Delivery Unit 2.0 combina a capacidade
de entrega da Delivery Unit tradicional com a
capacidade tecnoldgica das Unidades de Ana-
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lise de Dados para gerar entregas e resultados
superiores e servigos radicalmente melhores.

As Delivery Unit 2.0 apoiam entregas e resul-
tados superiores pelo uso intensivo de inteli-
géncia de dados alavancando o desempenho
de servigos, por combinar inteligéncia de da-
dos e coordenacgéo de iniciativas estratégicas,
atuando a partir do centro de governo. Tam-
bém geram valor estratégico pela promogéo
da ampla adogédo do uso intensivo de dados na
gestdo das secretarias setoriais.

Delivery Unit 2.0

Capacidade de

Entrega das Delivery
Units 1.0

Capacidade
Tecnoldgica das
Unidades Andlise
de Dados

Entregas e resultados superiores e servigos
radicalmente melhores

Rotas de formagao e modelos de

operaciao de delivery units 2.0

Podemos observar cinco rotas de formacgéo /
modelos de operacgéo de Delivery Units 2.0

Rotas de formagédo e modelos de Delivery Unit 2.0

Caracterizagédo da Rota/Modelo

Rota/Modelo 1- Coexisténcia de uma
Delivery Unit tradicional com uma Unidade
de Dados.

Rota/Modelo 2 —Delivery Unit tradicional
incorpora as funcbes de Andlise de Dados.

Rota/Modelo 3 — Unidade de Dados
incorpora as fun¢des de uma Delivery
Unit tradicional.

Rota/Modelo 4 — Unidade de gestdo de crise
atua como Delivery Unit 2.0

Rota /Modelo 5 - “Sala de Situagdo”
integrada a Alta Gestdo.

Delivery Unit 2.0
Delivery
Unit 1.0 Andlise de Dados
Delivery
Unit1.0
Unidade de Andlise Delivery
de Dados Unit 1.0

Unidade de Prontiddo,

Emergéncia e Crise
Delivery Sala de
Unit 1.0 Situagéo
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A primeira rota resulta da coexisténcia de uma
unidade com as fung¢des de uma Delivery Unit 1.0
com uma Unidade de Dados, que cooperam para
gerar resultados estratégicos a partir dos dados.
Apesar de terem diferentes missdes, hd um espa-
¢o de intersecgédo onde as competéncias e recur-
sos das duas unidades sdo combinados visando
resultados estratégicos pelo uso de dados.

Na segunda rota ocorre a incorporagdo ao
portfélio da Delivery Unit tradicional de fun-
¢Oes de anélise e projetos com uso intensivo
de dados e de transformacgéo digital que visem
resultados superiores e melhoria radical de
servigos publicos. Neste modelo, as Unidades
de Entrega das Prioridades do Prefeito incor-
poram as func¢des de anélise de dados, inter-
namente ou de forma subordinada.

Na terceira rota ocorre a incorporagédo das
fungdes de uma Delivery Unit tradicional pela
Unidade de Dados e Transformagéo Digital,
para que sua missdo de implantar a gestéo ba-
seada e dados possa ser executada.

A quarta rota ocorre quando Unidades de Contin-
géncia e Prontiddo para Crises que fazem o uso
intensivo de dados em Delivery Unit 2.0 assumem
protagonismo na gestdo de uma emergéncia na
cidade. Este modelo foi observado em casos de
coordenacdo de agées ligadas a Covid-19.

Ja a quinta rota ocorre com a implantagao
dentro do Gabinete do Prefeito de uma sala de
situagdo para onde convergem dados e anéli-
ses sobre a cidade. Neste caso as fungdes de
gestdo de prioridades ocorrem diretamente
junto a equipe do Gabinete a partir do uso de
dados e anélises sobre a cidade.

Ciclo de vida da Delivery
Unit no Centro de
Governo Municipal

As Delivery Units 2.0 devem ser entendidas
ndo como um érgédo ou secretaria adicional
ao organograma da cidade, mas sim como

Governar a Cidade na Era dos Dados:
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uma resposta organizacional a uma neces-
sidade/estratégia emergente e claramen-
te definida, que pode ser entendida tanto
como a administragdo de metas estratégi-
cas de um mandato municipal como a ges-
tdo de temas criticos como uma pandemia.
A partir do estudo dos casos mencionados,
observamos que geralmente ela obedece a
um ciclo de vida que percorre os seguintes
marcos criticos:

1. Decisdo politica de investimento na ges-
tdo baseada em dados na prefeitura e a
adogédo do propésito da transformacgéo di-
gital visando ganhos estratégicos a médio
e longo prazos.

2. Conformacgédo da Delivery Unit 2.0 pelo
acoplamento das fungdes da Delivery Unit
1.0 e da Unidade de Dados.

3. Realizacdo de projetos experimentais e de
demonstragéo do uso intensivo de dados.

4. Definicdo dos marcos de governanga,
privacidade e do uso de dados em poli-
ticas publicas.

5. Estruturagdo de uma biblioteca de da-
dos ampla, diversa e aberta. Agregacgéo
e organizacdo de uma biblioteca interna
de dados da prefeitura, com desmonte
silos e promogdo do uso compartilha-
do. Ampliagdo dos conjuntos de dados
incorporando-se multiplas fontes, tais
como dados de outros esferas gover-
namentais, dados de parceiros do setor
privado, da sociedade civil organizada,
de aplicativos de uso dos cidadaos e de
sensores urbanos.

6. Suporte a multiplos projetos estratégicos
nos principais setores da prefeitura para
a geracao de valor estratégico a partir do
uso intensivo de dados.

7. Difusdo das praticas do uso intensivo de
dados para a gestdo nas secretariais seto-
riais, por meio de capacitagéo e formacgéo
de uma estrutura em rede.
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8. Institucionalizagdo da Unidade de Dados como parte da prefeitura, seja no Cen-
tro de Governo ou em uma Secretaria/Agéncia, com possivel desacoplamento
estrutural. Suporte permanente de Anélise de Dados ao Gabinete de Prefeito e
a Unidade que exerce as fungdes de Delivery Unit com cooperagédo especial em

projetos de valor estratégico.

Etapas tipicas da Delivery Unit 2.0 no Centro Estratégico de Governo

Funcdes de Delivery Unit Tradicional + Funcdes de Analise de Dados

1 2 3 4
Decisdo : Uni- : Projetos Marco de
Politica : dadede : Demon- :Governanga,:
pela Tec- | Andlise : strativos : Privacidade, : Biblioteca :
nologia de : de Dados : e Experi-
Dados {  mentais e Uso de
: : Dados

i Seguranga : de Dados :

5 g 6 g 7 g 8
Vastae : Iniciativas : Difusdo Institucio-
Diversa : e Parcerias i do Uso de i nalizagéo e
Externas : Dados na : Cooperagéo

i Gestdo da : Estratégica
i Prefeitura

Fonte: Elaboragéo do Autor

A geracao de valor
publico pelo uso de
dados nas cidades

Os usos de dados para a gestdo séo tao diver-
sos quantos os problemas encontrados na ges-
tdo publica. Observou-se que o valor publico
pode ser gerado em primeiro lugar no ambito
estratégico nas prioridades da alta gestdo. Em
segundo, pela adogdo generalizada da nova
tecnologia nos departamentos no aperfeigo-
amento dos servigos. Em uma terceira linha,
observou-se a geragdo de valor durante a ges-
tdo de crises agudas, como por exemplo na
mitigagdo do Covid-19 e de seus efeitos sobre
as cidades. E finalmente, em uma quarta linha
emergente, os dados sdo tratados como uma
nova classe de ativos publicos.

e AMBITO ESTRATEGICO:
Na primeira linha, destaca-se o supor-
te estratégico ao lider do executivo e as
prioridades para a cidade. Observou-se o
uso estratégico de dados em trés frentes
principais: indicadores que propiciam uma
visdo de conjunto e especifica em tempo
real do desempenho dos servigos publicos

em toda a cidade; projetos prioritéarios que
se beneficiam do uso intensivo de dados
para entrega de valor; e agcdes emergen-
ciais como a mitigagédo do crises como a
Covid-19.

ADOCAO GENERALIZADA:

Na segunda linha, os resultados estraté-
gicos foram aferidos de forma distribuida
como resultante de um salto tecnoldgico
na gestédo publica. Valor publico foi gera-
do toda vez que uma determinada combi-
nacdo de dados foi descoberta e gerou o
aperfeicoamento de determinado servigo
ou a criagdo de um novo. O valor gerado
pela gestdo baseada em dados se mostrou
disperso nos setores, horizontal, apesar de
alguns notdérios casos sucesso setoriais.
Uma parte relevante do valor publico da
analitica de dados parece estar no seu uso
amplo e difuso para solucionar problemas
diversificados e aperfeigoar os servigos via
uso intensivo de dados.
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e GESTAO DE CRISES AGUDAS:

Na terceira linha, o uso intensivo e estra-
tégico de dados pode gerar valor publico
na gestdo de uma crise aguda. A combi-
nagcdo entre a prontiddo, a capacidade
de entrega e o uso estratégico de dados
sdo um destaque nas cidades que enfren-
taram com algum sucesso a crise do Co-
vid-19 e seus impactos. Sendo ainda uma
experiéncia em curso no ano corrente, os
resultados estratégicos com uso de da-
dos na mitigagdo da epidemia de Covid-19

Sintese dos casos

Foram estudadas 11 cidades e um pais com-
pacto, a saber: Chicago, Boston, Buenos Aires,
Londres, Los Angeles, Medellin, México, Nova

Governar a Cidade na Era dos Dados:
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e de seus efeitos nas cidades ja puderam
ser aferidos e validaram o conceito de uma
Delivery Unit 2.0.

e DADOS COMO ATIVOS

OU BENS PUBLICOS:

Destaca-se adicionalmente o entendimen-
to dos dados da cidade como uma nova
classe de ativo publico, de bem publico a
ser gerido pela prefeitura e colocados a
servicos dos cidadaos através da prefeitu-
ra ou de parceiros privados.

lorque, Recife, San Francisco, Seoul e Taiwan.
As trés tabelas a seguir sintetizam uma visao
geral da anélise dos casos:

Rotas de Formagédo / Modelos de Delivery Unit2.0

izacio d . . Asia, EUA e América
gs::;;:;::ﬁ)ao a Delivery Unit 2.0 Europa Latina
Rota/Modelo 1- Coexisténcia . . . .

. Unidad

de uma Delivery Unit tradicional Delivery de ,’47;,67,'32 Sdo Francisco | Recife
com uma Unidade de Dados. Unit 1.0 de Dados
Rota/Modelo 2 —Delivery Unit Nova lorque Buenos
tradicional incorpora as fungées Delivery Andlise de Londres Aires
de Andlise de Dados. Unit 1.0 Dados
Rota/Modelo 3 — Unidade de Unidade gfzston Méxi
Dados incorpora as fungées de de Andlise Delivery /icago exico
uma Delivery Unit tradicional. dz DZZéss Unit 1.0 Los Angeles
Rota/Modelo 4 — Unidade . .
de gestdo de crise atua como Unidade de Prontidéo, Taiwan Medellin
Delivery Unit 2.0 Emergéncia e Crise
Rota /Modelo 5— “Sala
de Situagdo” integrada a Delivery Sala de Seoul
Alta Gestdo. Unit 1.0 Situagdo
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Marcos Légicos de Atuagao das Delivery
Units 2.0 e posicionamento das cidades

~ 1 2 3 4 5 6 7 8
Fungdes de
Delivery Unit \ Decisdo | Unidade Projetos Marco de Vasta e Iniciativas Difusdo Institucio-
Tradicional Politica | de Anéalise \Demonstra-| Governanga, Diversa |\ Estratégicos |\ do Usode | nalizagéo e
o pela Tec- /| de Dados tivos e Privacidade, | Biblioteca |/ e Parcerias /| Dados na | Cooperagédo
Funcdes de  /nologia de Experimen-/ Segurangae / de Dados Externas Gestdo da /| Estratégica
Anilise de Dados tais Uso de Prefeitura
Dados Dados
Chicago 2012 2020
Boston 2015 2017
L. Angeles 2014 2018
N. lorque 2013 2019
S. Francisco 2014 2016
Londres 2016 2017 / 2018
Seoul 2013 2017 (Sala 2019
Prefeito)
Taiwan 2004 2020
(Prontidao) (Cov-19)
. 2020
México 2019
(Cov-19)
. 2020
B. Aires 2019
(Cov-19)
) 2020
Medellin 2018
(Cov-19)
. 2020
Recife 2020
(Cov-19)
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Principais linhas de geragéo de valor piblico
pelo uso de dados identificadas mapeadas
nos casos estudados - lista ndo exaustiva

Principais linhas de geragéo de valor
mapeadas e destacadas na anélise dos
casos - lista ndo exaustiva

Chicago
Boston

L. Angeles
N. lorque

S. Francisco

Londres
Seoul
Taiwan
Meéxico
B. Aires
Medellin
Recife

1. Ambito Estratégico

e  Suporte estratégico ao lider do executivo
e as prioridades para a cidade

e Visdo de conjunto e especifica em
tempo real do desempenho dos servigos X X X X X
publicos em toda a cidade

o Projetos prioritarios que se beneficiam
do uso intensivo de dados para entrega
de valor

2. Adogéo Generalizada

e  Resultados aferidos de forma distribuida
como resultante de um salto tecnolégico
na gestdo publica

e  Amplo e difuso uso de dados para X X X X X
solucionar problemas diversificados,
aperfeicoar servigos e criar
novas solugdes

3. Gestdo De Crises

e  Geragédo de valor publico na gestdo de
crise aguda, pela combinagéo entre a
prontiddo, a capacidade de entrega e o
uso estratégico de dados

e  Mitigacédo do Covid-19 e seus impactos.
Experiéncia em curso com resultados
parciais que validam o modelo

4. Dados como um ativo publico

° Dados adotados como uma nova classe
de ativo publico
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Conclusoes

e A adocdo da gestdo baseada em dados
ndo é um fenémeno localizado, mas uma
abrangente transformacao tecnoldégica em
curso nas principais cidades do mundo.

e As cidades podem gerar valor publico
com o uso estratégico, intensivo e exten-
sivo de dados na gestdo, mas os aspectos

de governanga sdo centrais para avangar e

nessa diregéo.

e Os Centros de Governo com Delivery Units
contribuem para que as cidades avancem
com as agendas estratégicas de dados.

e A Delivery Unit 2.0 pode atuar como pro-
tagonista e aceleradora da implantagéo da
gestdo baseada em dados nas cidades.

e As cidades latino americanas estudadas
seguem em diregcdo convergente com as
lideres do mundo, com atraso inicial, mas
aceleradas em 2020 em fungéo da gestao
da crise - Covid-19.

Recomendacgdes as cidades
latino americanas

e Conformagédo de Delivery Units 2.0 junto
aos Centros de Governo para acelerar a

implantagédo da gestdo baseada em dados. e

Atribuicdo a Delivery Unit 2.0 da responsa-
bilidade pelo impulso da agenda de trans-
formacéo digital da cidade combinando a
mentalidade de uma Delivery Unit tradicio-
nal com a tecnologia da Unidade de Dados.

Adocgéo preferencial do modelo com duas
unidades no Centro de Governo: Uma De-
livery Unit tradicional e uma Unidade de
Anélise de Dados, sendo a subordinagéo
entre elas condicionada a cultura e espe-
cificidade de cada cidade. Nas cidades
menores é possivel considerar uma Unica
Unidade compacta e hibrida.

Busca pelo alinhamento estratégico da alta
lideranga com a gestdo baseada evidén-
cias e dados e com a transformacao digital
do setor publico. Busca do suporte da alta
lideranga alinhado ao ciclo politico local.

Definicédo inequivoca das prioridades estra-
tégicas para a cidade, incluindo o propé-
sito da transformacao digital da prefeitura
em perspectiva de médio e longo prazos.
Estruturagcdo de projetos demonstrativos
para publico interno e externo a prefeitu-
ra para estimular a adesdo a agenda. Defi-
nicdo de marcos de governanga, seguranga
e privacidade de dados.

Investimento em ampla e diversificada bi-
blioteca de dados, cédigos e APls muni-
cipais. Integracdo de bases de dados de
diversas esferas de governo e do setor pri-
vado. Estruturacédo de modelos sélidos de
governanga e segurancga de dados, de pro-
tecéo a privacidade e de gestdo politica do
uso e publicagédo de dados.

Atracdo de profissionais qualificados em
ciéncia de dados para o centro de governo
e para as principais secretarias setoriais.
Realizagdo de cursos intensivos de for-
macao profissional em gestéo e andlise de
dados para os servidores.
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