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CAPITULO 6

REDESENHO DE SERVICOS PUBLICOS E TRANSFORMACAO
DIGITAL: COMBINANDO ABORDAGENS E METODOLOGIAS AGEIS
COM FOCO NO CIDADAO

Luanna Roncaratti’
Manoela Hartz 2
Joelson Vellozo Junior?
Andrea Judice*

1 CONTEXTO DA INICIATIVA

A revolugio tecnoldgica recente, impulsionada pela internet e pelas novas tecnologias
de comunicagio e informagio, vem produzindo mudangas significativas nas relacoes
humanas e abrindo incontéveis possibilidades para novas formas de participacio
e de interagao. Além disso, a globalizacio, o combate a desigualdade, o contexto
econdmico desfavordvel ao crescimento, a falta de confian¢a no Estado e transfor-
magoes estruturais vivenciadas por muitos paises nos tltimos anos tornaram-se
desafios reais que impulsionaram a busca por melhores praticas de governanga e por
uma gestao publica eficiente, exigindo, assim, que os governos adotem abordagens
inovadoras para enfrentar problemas complexos (OCDE, 2015a).

Nesse cendrio, intensifica-se a demanda pela melhoria do setor puablico
quanto 2 eficiéncia e & qualidade na prestacio de servigos, como consequéncia do
maior acesso 2 informagio e do conhecimento da populagio sobre seus direitos,
bem como dos avangos tecnoldégicos amplamente disseminados e experimentados
no espago virtual. Em resposta, diversos paises vém desenvolvendo projetos de
governo digital, para oferecer virtualmente informagées e servigos aos cidadaos
e as empresas. Esse movimento traz a percep¢ao da necessidade de mudanca na
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l6gica que orienta a oferta e a prestacio de servigos publicos, focando-se mais a

aproximacdo com o publico atendido e a satisfacao do usudrio (Bekkers, Edelenbos
e Seijn, 2011; OCDE, 2015a).

Em decorréncia dos novos e complexos desafios colocados ao setor puablico
e a revolugao tecnoldgica que posiciona a inovagao no centro do debate sobre
desenvolvimento econémico, torna-se cada vez mais presente, nos governos e
organismos internacionais, o discurso sobre a necessidade de que o setor publico
incorpore o conceito e o valor da inovagio. Conforme Osborne e Brown (2005,
p- 4), a inovag¢do no setor publico pode ser entendida como “a introdugido de
novos elementos a um servigo publico — na forma de novo conhecimento, nova
organizacio e (ou) novas habilidades de gestao ou de procedimentos, que repre-
sentam a descontinuidade com o passado” (tradugao propria).’ Sob esse enfoque,
a inovagao contribuiria para promover ganhos de produtividade e de eficiéncia no
setor publico e melhores respostas aos diversos desafios da atualidade, por meio de
maior transparéncia e de processos interativos com cidadaos, empresas e sociedade

(OCDE, 2015a).

No entanto, além de enfrentar problemas cada vez mais complexos (desigualdade
social, envelhecimento da populagio, alto indice de desemprego, defasagem nos
servigos publicos, entre outros), o setor publico, em geral, ndo vem conseguindo
absorver a transformacio digital na mesma velocidade em que a sociedade vem
incorporando as novas tecnologias, o que prejudica ainda mais os niveis de confianca
do cidaddo em relagio ao Estado.

No Brasil, pessoas de todas as faixas etdrias e classes sociais jd vivenciam
experiéncias sofisticadas de interagoes e de relagoes, inclusive econdmicas, no
mundo digital, mas se deparam com servigos e politicas publicas cujos processos
ainda podem ser considerados analdgicos, exigindo a presenca fisica do cidadao,
papéis e carimbos em etapas elementares.

A partir da compreensio do papel estratégico da inovagio e do potencial de
transformacio que as tecnologias digitais podem trazer para a administragio publica,
o entdo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP)° comegou
a apoiar as organizagoes federais no processo de digitizagio” dos servigos que estas

5.Texto original: " Innovation — the introduction of new elements into a public service — in the form of new knowledge, a new
organization, and/or new management or processual skills. It represents discontinuity with the past” (Osborne e Brown, 2005, p. 4).
6. O Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo foi extinto e sua estrutura remanejada para o recém criado
Ministério da Economia por meio do Decreto n® 9.679, de 2 de janeiro de 2019.

7. Entende-se por digitizacdo um processo mais amplo que a digitalizagao. Enquanto a digitalizacdo compreende a criacdo
de uma versao digital de algo que existe no mundo real, de forma analégica, ou seja, um objeto fisico, a digitizacdo é
uma mudanca mais profunda, objetivando a transformacao da empresa para digital, mudando seu modelo de negdcio e
fluxo de valor. Nesse caso, a organizacdo se aproveita de novos processos, sistemas, ferramentas e meios de colaboragao
para mudar sua forma de atuar frente ao mercado, considerando o usuario essencial no processo de transformacao.
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oferecem, com vistas a aprimorar os servicos publicos federais e aproxima-los dos
cidadaos. Para tanto, engajou-se no desenvolvimento de ferramentas tecnolégicas
que pudessem auxiliar, acelerar, ou mesmo iniciar o processo de digitizacio de
servigos publicos, e buscou adotar metodologias dgeis com foco no cidadao para
dar suporte ao redesenho daqueles que precisavam ser revistos ou ajustados antes
de serem digitizados.

A ideia era oferecer aos érgaos ferramentas variadas (das ferramentas de au-
tomagao as metodologias dgeis) para possibilitar um processo completo de trans-
formacio digital com énfase na perspectiva dos cidadios e focado na melhoraria
da experiéncia dos usudrios dos servicos de modo geral.

Este capitulo tem o objetivo de relatar e discutir a experiéncia recente de
redesenho de servicos publicos por meio da aplica¢do de metodologias dgeis e
inovadoras, com a incorporagao dos usudrios e stakeholders neste processo, a
partir de pesquisa realizada com os responsdveis por servigos que passaram pelo
redesenho e da apresentacio de quatro casos de referéncia. A experiéncia é parte
dos trabalhos desenvolvidos pelo entao MP® em parceria com a Universidade de
Brasilia (UnB)’ (mais especificamente, o Information Technology Research and
Application Center — ITRAC), no periodo de 2017-2018, para o apoio a diversos
6rgaos da administracio publica federal com vistas a transformacio digital e a
promocio de maior agilidade dos servicos publicos, a partir das perspectivas dos
usudrios desses servigos.

Serao descritas as agdes referentes a melhoria de quatro servigos:

¢ Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores do Governo Federal
(Sicaf), sob responsabilidade do entio Ministério do Planejamento;

*  Dasse Livre, programa do Governo Federal executado pelo entao Minis-
tério dos Transportes;

* Disque 100, servigo de utilidade publica executado pelo Ministério da
Mulher, da Familia e dos Direitos Humanos (MDH); e

*  Programa de Aquisigao de Alimentos (PAA), executado pelo Ministério
da Cidadania (antigo Ministério do Desenvolvimento Social - MDS).

8. A estratégia e os projetos abordados foram executados pela Secretaria de Gestéo, especialmente pelo Departamento
de Modernizacdo de Servicos Publicos e Inovagdo (Inova), em parceria com os 6rgaos federais responsaveis pelos
servicos em processo de transformacéo.

9. Projeto de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao para a Automacao de Servicos Publicos desenvolvido pelos pesqui-
sadores Dra. Andrea Judice e Dr. Marcelo Judice, integrantes do ITRAC, uma unidade académica da UnB — Faculdade
do Gama (FGA). Sitio eletronico: <http://itrac.unb.br/>.
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2 0 PROCESSO DE DEFINICAO OU CRIACAO DE FERRAMENTAS
METODOLOGICAS

Atualmente, a administra¢io publica federal dispée de aproximadamente 3 mil
servicos oferecidos para pessoas fisicas e juridicas. Esses servicos estao disponiveis
no Portal de Servigos e foram inicialmente mapeados pela Pesquisa sobre Servigos
Piblicos de Atendimento do Governo Federal, também conhecida como Censo de
Servigos Piiblicos," realizada em 2017 pelo MP em parceria com a Escola Nacional
de Administragao Publica (Enap). Servico publico, cujo conceito estd previsto no
Decreto n°® 8.936/2016 e desenvolvido no Censo, pode ser descrito como “agao
dos 6rgaos e das entidades da administragao publica federal para atender, direta
ou indiretamente, s demandas da sociedade relativas a exercicio de direito ou a
cumprimento de dever” (Enap, 2018).

Complementarmente, o Censo se concentrou nos servigos publicos individuais
ou divisiveis, ou seja, aqueles “em que se pode identificar os(as) usudrios(as) ou
beneficidrios(as) finais, além de haver a possibilidade de mensurar, de forma indi-
vidualizada, a utilizacdo desses servigos”, e que sejam de atendimento, isto ¢, que
realizem “a entrega de um produto ou beneficio a partir de uma ou mais interagoes
entre poder publico e usudrios (as)” (Enap, 2018, p. 14).

A partir de 2016, o MP comecou a ajudar diversas organizagdes publicas
federais a transformarem digitalmente os servigos publicos de atendimento que
ofereciam. Uma das premissas adotadas nessa estratégia se baseia no design de
servigos (Stickdorn e Schneider, 2014) com foco no cidaddo, com arquitetura de
entregas inteligentes e centralizadas, alterando-se a légica da relagao entre o setor
publico e a sociedade no Brasil.

A estratégia de transformacio digital adotada trouxe alguns elementos impor-
tantes de inovagio. O primeiro se refere ao posicionamento do MP como érgao
que oferece diferentes tipos de apoios e de servigos para as entidades digitizarem e
aprimorarem seus servi¢os. A partir da parceria com o MP, essas entidades passaram
a dispor de ferramentas tecnoldgicas para digitizar rapidamente seus servigos sem
nenhum custo adicional. Outro ponto inovador que merece destaque é a abordagem
utilizada, que coloca énfase no aprimoramento dos servi¢os com foco na experiéncia
do usudrio final, e ndo apenas na redugio dos custos de operagao para o Estado.

A partir dessa abordagem, percebeu-se que nio bastaria disponibilizar a
ferramenta de automacio, e que era importante auxiliar os érgaos no redesenho
dos servigos, que precisavam ser analisados de forma empdtica pelos gestores res-
ponséveis, levando-se em conta a experiéncia dos beneficidrios, e, quando possivel,
conhecendo-se o seu ponto de vista a respeito do servigo.

10. Pesquisa disponivel em: < http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/3217 >. Acesso em: 9 ago. 2018.
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Sob esse enfoque, alguns servigos com potencial de digitizacio precisavam
de apoio para serem redesenhados ou terem seus modelos de interacio revisados
com o usudrio. Nesses projetos, foram aplicadas metodologias dgeis, elaboradas
com base em abordagens que combinam tanto as perspectivas centradas no cidadao
(citizen-centric), nas quais o governo antecipa as necessidades de cidadaos e empresas,
quanto abordagens orientadas pelo cidadao (citizen-driven), em que os cidadaos e
empresas determinam suas préprias necessidades (OCDE, 2015a). Cada projeto
contou com metodologias customizadas e desenhadas segundo as especificidades
do servico em consideragao, para se identificar as necessidades dos usudrios.

As metodologias dgeis tém sido discutidas desde a década de 1990, uma
vez que os desenvolvedores identificaram que, devido aos avangos constantes de
hardware, de linguagens de programacio, de ambientes de desenvolvimento e de
necessidades organizacionais, os “métodos pesados™' existentes a época nao se mos-
traram efetivos. Em 2001, dezessete desenvolvedores que representavam “métodos
leves™? (light weight methods) ja utilizados — Scrum, Extreme Programming, DSDM,
Adaprative software Development, Crystal, Feature Driven Development, entre
outros — discutiram e assinaram um manifesto que objetivava reforgar a necessi-
dade de se aperfeicoar métodos para aprimoramento do desempenho de projetos.

A ideia principal das metodologias dgeis é considerar a velocidade demandada
pelo desenvolvimento de novos sistemas, considerando as necessidades do cliente
(foco no cliente). Entende-se que mudangas de requisitos em fases avancadas
do projeto sio bem-vindas, desde que representem vantagem para o cliente. A
simplicidade ¢ essencial, uma vez que arquiteturas complexas podem nao agregar
valor ao cliente e representar atraso nas entregas. Para se ter sucesso, ¢ importante
que as equipes de negécio e de desenvolvimento trabalhem juntas durante o pro-
jeto, considerando principalmente a visio dos principais interessados no projeto
(stakeholders). O cliente deve sempre estar presente durante o acompanhamento
do projeto (Sbrocco e Macedo, 2012).

Entre as abordagens utilizadas nos projetos desenvolvidos e apoiados pelo MP,
destaca-se o design thinking (DT), reconhecido por propiciar o estudo da coleti-
vidade de individuos, gerar empatia e propor solugoes inovadoras que podem ser
identificadas nos pontos de intersecgio entre aspectos ligados a tecnologia, as pessoas
e aos negocios (Brown, 2010). O DT coloca o usudrio como guia participante de
um projeto e tem como base trés pontos primordiais: 7) a empatia; 77) o pensamento
criativo, quando os 7nsights vao surgir guiados pelas necessidades dos usudrios; e,

11. As metodologias tradicionais, conhecidas também como pesadas, geralmente sdo aplicadas em situacdes em que
0s requisitos s&o estaveis e os requisitos futuros sao previsiveis.

12. Em projetos complexos nos ambientes atuais de organizacdes, que séo dindmicos, ha a necessidade de metodologias
consideradas mais leves, ou seja, métodos ageis que aumentem o foco no usudrio e ndo nos processos, tendo respostas
répidas a mudancas. Sdo metodologias adaptativas.
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por fim, i) a prototipagao rapida, que tangibiliza as ideias a serem testadas com o
usudrio final. Trata-se de um processo nao linear, em que a aprendizagem acontece
em agio e para todos os envolvidos.

A ideia, ao se adotar métodos dgeis, é permitir uma visio mais ampla das
situagoes tratadas pelos servigos publicos e entender a sequéncia em que os fatos
acontecem, para possibilitar a compreensio de futuros cendrios pertinentes aos
contextos analisados. Dessa forma, inclui a participagio e o comprometimento
dos diferentes usudrios como forma de resolver os desafios encontrados em cada
contexto. Além disso, a aplicagio de tais métodos permite diferenciar, capacitar e
engajar os diferentes atores, favorecendo o surgimento de insights e maior pluralidade
para a compreensdo dos diversos contextos. As necessidades e os desejos inerentes
aos atores ficam evidentes, tornando-os protagonistas no processo de digitizagao
de servigos publicos, fortalecendo seus papéis como cidadaos e capacitando-os na
utilizagao das ferramentas digitais.

As atividades desenvolvidas em cada projeto de redesenho de servigo publico
incluiram um diagndstico inicial, a identificacio do problema, e a realizacio de
oficinas, dinAmicas e entrevistas conduzidas por equipe transdisciplinar, de modo
a serem observadas nio apenas as bases tecnoldgicas existentes, mas também a
cultura e a diversidade dos atores envolvidos.

3 LEVANTAMENTO SOBRE A OPINIAO DOS DONOS DOS SERVICOS

No periodo 2016-2018, foram realizados pelo MP, em parceria com diversos érgaos
federais, dez projetos aplicando-se metodologias dgeis, processos e ferramentas espe-
cificas e customizados de acordo com o desafio que se apresentava a cada um deles.
Em 2018, procedeu-se a uma pesquisa, por meio de questiondrio estruturado enviado
a todos os responsdveis técnicos, ou seja, aos donos dos servigos, que participaram dos
projetos de redesenho e de aplicagio de metodologias dgeis. O objetivo foi conhecer
a opinido deles sobre os projetos realizados em parceria com o MP e seus resultados.

Nesse levantamento, foram obtidas nove respostas referentes a oito dos projetos
executados, ou seja, foi possivel conhecer a percepgio dos envolvidos em 80% dos
projetos. Entre os respondentes, 44% nunca tinham ouvido falar de pesquisa com
usudrios ou stakeholders de servicos publicos antes da parceria com o MP. Esse tipo de
pesquisa nunca havia sido realizada, de acordo com 89% dos 6rgaos respondentes; e,
em 78% dos casos, a organizacio nio elaborava periodicamente pesquisas com usudrios
ou stakeholders de seus servigos. Essas questoes nos indicam que os projetos ajudaram a
apresentar aos técnicos participantes novas formas de envolver o ptblico-alvo, tornando-
-os mais abertos a aplicagio de métodos inovadores em seus processos cotidianos.

Quanto aos instrumentos utilizados nos projetos, 88% acharam-nos adequados
ou muito adequados para a finalidade da pesquisa, enfatizando a oportunidade do
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contato direto com o publico-alvo, a troca de ideias e as sugestoes de melhorias
como as principais razoes para tanto. Ou seja, essas respostas apontam o interesse e
a abertura dos técnicos respondentes em conhecer e escutar o publico que atende.

Além disso, 100% das respostas indicaram que a pesquisa gerou resultados
Uteis ou muito Uteis para os trabalhos desenvolvidos, com a men¢ao de melhorias
nos servigos, que nao teriam sido possiveis sem o projeto. Os projetos realizados
j& haviam influenciado ajustes ou mudangas nos servigos prestados por 66,6% dos
respondentes, subsidiando, por exemplo, a digitizacdo de um servigo e a melhoria
da acessibilidade de um segundo.

Adicionalmente, 55,5% dos respondentes apontaram que o projeto realizado
lhes trouxe informacoes inesperadas ou desconhecidas quanto aos seus usudrios e
stakeholders, e 78% responderam que a pesquisa e seus resultados promoveram apren-
dizados relevantes para a equipe técnica envolvida no servigo publico considerado.
Torna-se evidente que a aplicagio das metodologias dgeis proporcionou a geracio de
informagdes e aprendizados valiosos para melhorar o trabalho desempenhado por
esses técnicos e que talvez nao tivessem sido possiveis sem a realizacio dos projetos.

Por fim, 100% dos respondentes indicaram que seriam favordveis a realiza-
¢ao, pela sua propria organizacio, de novas pesquisas com usudrios e stakeholders.
Contudo, somente 44,4% informaram que se sentiam aptos a realizar esse tipo de
projeto sem o apoio técnico do Ministério do Planejamento. Portanto, verifica-se
na amostra pesquisada, de modo geral, a concordancia com os métodos dgeis e o
reconhecimento do seu potencial e seu valor na promocio de melhorias e apren-
dizados significativos para os responsdveis por servigos publicos. Por outro lado,
o fato de que a maioria ainda nao se sentia apta a realizar projetos desse tipo sem
apoio técnico aponta que a capacita¢io dos técnicos nesses métodos precisa ser
fortalecida, caso se pretenda disseminar essas experiéncias.

4 PROJETOS DESENVOLVIDOS E METODOLOGIAS APLICADAS

A seguir, serdo apresentados quatro projetos, que merecem destaque pelos desafios
apresentados inicialmente, pelo processo de defini¢io e elaboragio das ferramentas
utilizadas e pelas licoes aprendidas. Os casos selecionados sio: 7) o Sicaf; 77) o Passe
Livre; 7ii) o PAA; e iv) o Disque Direitos Humanos ou Disque 100.

As experiéncias aqui apresentadas sio exemplos de como a implementagao
de iniciativas em que servidores publicos, cidadaos e institui¢oes de ensino estao
envolvidos em conjunto capacita os atores envolvidos com o servico a enfren-
tar e resolver desafios de interesse ptblico sob a ética da inovagdo. Os projetos
favoreceram o trabalho dos desenvolvedores e dos gestores de servicos de modo
geral, e permitiram o compartilhamento das experiéncias e a cocriagao de solu¢oes
personalizadas a partir da perspectiva do usudrio.
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4.1 Sistema de Fornecedores do Governo Federal (Sicaf)

O projeto para o Sicaf teve como objetivo principal conhecer a experiéncia dos
seus usudrios e gerar insights para uma versao digital e simplificada do servico.
Buscou-se conhecer experiéncias de cadastramento no Ambito do sistema, tanto
da perspectiva das unidades cadastradoras que realizam o servigo e/ou fomentam
a estratégia, como dos fornecedores, ao se cadastrarem e atualizarem suas infor-
macoes cadastrais.

Qualquer pessoa, fisica ou juridica, que tenha interesse em vender materiais
ou servigos para os 6rgios da administracio publica federal, participando de
licitagdes, deve estar cadastrada e habilitada no Sicaf. O sistema permite ainda o
acompanhamento do desempenho dos fornecedores cadastrados, ampliando as
opgoes de compra do governo federal.

Para que os potenciais fornecedores se cadastrem e se habilitem no sistema,
devem procurar as unidades cadastradoras mais préximas, que sao unidades vincu-
ladas aos 6rgaos publicos federais e que estao espalhadas em todo o pais. Estas, por
sua vez, devem prestar informagoes aos potenciais fornecedores, receber, analisar e
arquivar documentos impressos exigidos em legislacio especifica.

De inicio verificou-se, do ponto de vista dos potenciais fornecedores, uma
certa barreira de acesso ao servigo, que exigia documentos complexos e em excesso, e
muitas idas e vindas desnecessdrias as unidades cadastradoras, o que gerou um nicho
de atuacio muito forte de despachantes. Além disso, muitas empresas entendiam
haver assimetria de informagées e dificuldade de comunicagio com o érgao gestor do
Sicaf, sendo que empresas menores nao conseguiam arcar com custos de treinamento
ou despachantes destinados aos seus credenciamentos e habilitacoes no sistema.

Em relagio as unidades cadastradoras, em um primeiro momento, observou-se
que nao havia um padrio de atendimento aos fornecedores e muitas delas acabavam
atuando como consultores sobre o Sicaf, uma espécie de tira-davidas, exercendo
influéncia local junto a certas empresas. Além disso, os 6rgaos com unidades cadas-
tradoras sofrem com a falta de infraestrutura material, de pessoal especializado para
analisar determinados documentos e de espago para armazenar uma quantidade
enorme de documentos em papel.

Para entender a perspectiva dos usudrios do servico, adotou-se a estratégia
de realizar pesquisa de base etnogrifica,” por meio de entrevistas semiestrutu-
radas com fornecedores, interessados em fornecer ao governo federal e unidades

13. Compreendem-se por entrevistas estruturadas de base etnografica as entrevistas que consideram ndo apenas
a comunicacdo ou a interacdo, como também esta interacdo e o contexto social onde estd inserido o entrevistado.
Busca-se entender o cotidiano, a rotina, investigando-se sobre a natureza do entrevistado. Observam-se as expressoes
corporais dos entrevistados, tentando-se compreender a experiéncia deles em relacdo a pergunta, e geralmente sao
feitos registros em video e 4udio (Mattos, 2011; Hughes, 1994).
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cadastradoras que prestam o servigo. Foi utilizada também a ferramenta “perso-
na” para a sistematizacao dos principais insights. O publico entrevistado incluiu
30 pessoas de 25 organizagoes, sendo 19 no Distrito Federal e 6 em Sio Paulo,
compostas de 10 fornecedores, 8 unidades cadastradoras, 8 unidades de consulta
e duas instituigdes parceiras.

Entre as informagées mais importantes levantadas na pesquisa, estdo o fato
de haver uma visdo geral positiva do servico, entdo percebido como uma fonte
relevante de informagées e apresentando iniimeras oportunidades que poderiam ser
mais exploradas. Ademais, constatou-se que o desenho do sistema nao considerava a
diversidade dos usudrios; e que os cadastradores eram protagonistas na relagio com
os fornecedores, exercendo influéncia local com as empresas, mas encontravam-
-se isolados e desassistidos, o que gerava diferencas e personificagio no nivel de
qualidade do atendimento. Identificou-se a necessidade de se diferenciar perfis de
usudrios com consequente adaptacdo da estrutura de atendimento. Verificou-se,
ainda, que deficiéncias no suporte e na comunicagio abriam espago para empresas
venderem servigos de assessoria e a interoperabilidade entre sistemas se constituia
um aspecto fundamental. A dupla natureza do sistema, digital e analdgica, gerava
burocracias desnecessdrias, e sua indisponibilidade e instabilidade criavam uma
percepgao de inseguranga. O size era percebido como um ambiente de informagoes
estdticas e limitadas, havendo caréncia de canais e espagos para troca de conheci-
mentos e experiéncias entre os operadores.

Os subsidios da pesquisa auxiliaram o desenho do Sicaf 100% Digital, cujo
lancamento ocorreu em 25 de junho de 2018. O Sistema passou a ser disponibilizado
em uma versio totalmente digital, com integracio automatizada de dados com a Re-
ceita Federal do Brasil (RFB) e outros érgaos e entidades do Poder Executivo federal,
em consonancia como Decreto n® 9.094, de 17 de julho de 2017, que “disp6e sobre
a simplificacio de atendimento prestado aos usudrios de servigos puiblicos”. Desta
forma, as informacoes cadastrais de fornecedores ativos na RFB — como o Cadastro
Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ), a Classificagio Nacional de Atividades Eco-
nomicas (CNAE), a natureza juridica e o porte da empresa — estao automaticamente
integrados ao sistema, além de certidoes de cunho fiscal e trabalhista, da seguridade

social e do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS).

Além disso, reforgando as diretrizes previstas no referido Decreto, quanto
a simplificagio de processos e de procedimentos em rela¢iao a2 documentacio, o
Sicaf 100% Digital implementou o recebimento de documentos digitais. Assim,
os documentos digitalizados tém valor de cépias simples, e a apresentagao de seus
originais s é necessdria quando a lei expressamente exigir, em conformidade com o
processo administrativo em meio eletronico. Outro aspecto importante que trouxe
beneficios aos usudrios foi a dispensa de reconhecimento de firma e a autenticagao
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de cépia dos documentos expedidos no Brasil, quando nio houver divida fundada
quanto a sua autenticidade ou previsao legal.

O cadastramento no sistema jd era gratuito, mas redundava em custos indiretos
para o cidaddo, como deslocamentos, cdpias, autenticagoes, impressoes e, muitas
vezes, gastos com despachantes. O Sicaf 100% Digital continua sendo gratuito
e eliminou todos esses custos processuais. Agora, o Ginico custo para o usudrio é
aquele referente ao certificado digital.

O novo Sicaf previu ainda a extingao do atendimento presencial de mais de
1.800 unidades cadastradoras — o que implicaria cerca de 4 mil pessoas aptas a
desempenharem novas atividades. Ao final do primeiro ano de implantagao do
sistema, a estimativa de economia era de R$ 65 milhées para os cofres publicos.

4.2 Passe Livre

O Passe Livre é um programa do governo federal, executado pelo entdo Ministério
dos Transportes, Portos e Aviagao Civil (MTPA),' que proporciona a pessoas
com deficiéncia e carentes gratuidade nas passagens para viagens interestaduais.
Até 2017, o requerimento do Passe Livre era realizado integralmente em for-
muldrios de papel, sendo necessdria a presenca fisica do requerente. Naquele
ano, o MTPA elaborou um sistema web para a solicitagio do beneficio por
meio digital.

O projeto, realizado em parceria com o MP, teve como objetivo testar o novo
sistema, antes do seu lancamento com beneficidrios em potencial do programa,
para: i) se compreender a experiéncia do usudrio com o sistema; 77) coletar expec-
tativas dos usudrios e sugestdes de melhorias; e 7i7) entender a aceitagiao do novo
sistema. A estratégia da pesquisa incluiu a realizagio de testes tinicos individuais
com vidrios usudrios simultaneamente e entrevistas estruturadas de base etnogra-
fica. O publico entrevistado foi indicado a partir da colabora¢io do Instituto
Cultural, Educacional e Profissionalizante de Pessoas com Deficiéncia do Brasil
(ICEP Brasil), contemplando ampla variedade de pessoas com deficiéncia. Foram
entrevistadas 14 pessoas, sendo 6 mulheres e 8 homens, a maioria na faixa etdria
de 30 a 50 anos. Entre os entrevistados, houve a presenca de pessoas cadeirantes,
com deficiéncia mental/cognitiva, com deficiéncia motora, com deficiéncia visual
e com deficiéncia auditiva.

14. Atual Ministério da Infraestrutura.
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FIGURA 1
Equipe do projeto entrevista beneficiarios do programa Passe Livre
1A

Fonte: Acervo dos autores.

Entre as principais informagoes levantadas, verificou-se que o sistema apresentava
os seguintes problemas: 7) nio oferecia niimero de protocolo para o posterior acom-
panhamento do requerente; 77) ndo possufa em sua primeira tela botao de fécil acesso
para deficientes visuais e auditivos; 7i7) a quantidade de campos para preenchimento era
extensa e havia a solicitagio de informag6es que nao eram fundamentais para a concessio
do beneficio; e 7v) nao estava claro se o upload de documentos digitais era obrigatério.
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As informacoes levantadas no projeto contribuiram para que o Ministério
fizesse ajustes e corregoes no sistema web antes do seu lancamento para o publico
potencial, de modo a antecipar e evitar problemas para os usudrios finais.

O impacto positivo da transformagio do servico para o cidaddo pode ser
percebido no relato abaixo de um usudrio da versio final do Sistema de Concessao
de Beneficios do Passe Livre' langada pelo 6rgao em 2018:

O beneficio é que facilita... imagina se uma pessoa mora numa cidade satélite dessa
aqui af tem que vir aqui no Ministério para saber o resultado, né? Entao no aplicativo
ele s6 abre ali e vé ¢ af t4 14 fala assim “aguarde em andlise”, né... af entdo a pessoa
nio precisa se locomover pra vir, jd td ali, af ela j vai saber o processo. Af depois...
quando chega na sua casa, ¢ antes disso chega 14 uma informacio l4 no aplicativo, af
quando eu entrei depois eu vi 14...¢... que deu... é... que foi deferido, né, no caso, af
eu falei, ah tranquilo, af eu peguei e aguardei, ai chegou 14 na residéncia.

4.3 Disque 100

O Disque 100 é um servigo de utilidade ptblica do MDH destinado a receber
demandas relativas a violagdes de direitos humanos, em especial as que atingem as
seguintes populagées: criancas e adolescentes, pessoas idosas, pessoas com defici-
éncia, o ptblico LGBT, pessoas em situagao de rua e outros, como quilombolas,
ciganos, indios e pessoas em privagao de liberdade. As dentincias recebidas sao
analisadas e encaminhadas aos 6rgaos de protecio, defesa e responsabiliza¢io em
direitos humanos, no prazo méximo de 24 horas, respeitando a competéncia e as
atribui¢oes especificas, porém priorizando qual érgao intervird de forma imediata
no rompimento do ciclo de violéncia e na protegio da vitima.

Além do canal telefonico, o servico conta com canais digitais, mas que sao
bem menos utilizados que o canal telefdnico, registrando cerca de 10% do total
das dentincias realizadas. Atualmente, sdo recebidas cerca de 1,4 milhdo de ligagoes
mensais no Disque 100, e o canal telefonico enfrenta momentos de congestiona-
mento e os usudrios encontram dificuldades de acessé-lo.

O projeto desenvolvido teve como objetivo conhecer a experiéncia de usudrios
e stakeholders, a fim de serem gerados #nsights para uma versio digital e simplificada
do servigo. A estratégia empregada envolveu a realizacio de entrevistas semiestrutu-
radas, para se conhecer o ponto de vista dos atendentes e analistas do Disque 100 e
dos usudrios do servigo; a realizacio de oficina, com o objetivo de gerar e selecionar
ideias inovadoras que pudessem trazer respostas ou solugoes para o servico; ¢ a
realizagdo de survey com amostra aleatéria de atores da rede de protecio do servigo.

15. Para mais informacdes, acessar: <https:/passelivre.transportes.gov.br/spl/login.html>.
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A pesquisa etnogréfica foi realizada com 12 pessoas, sendo 7 mulheres e 5 ho-
mens, entre 17 a 50 anos, incluindo 6 atendentes do canal telefénico, 5 profissionais da
rede de protegio e atendimento e 1 usudrio do servigo. A oficina envolveu 16 pessoas,
sendo 4 servidores do MDH, 4 do MP, 3 representantes de Conselhos de Direitos e
5 colaboradores da UnB. O questiondrio fechado foi enviado a um universo de 37
mil contatos da rede de protecio e garantia de direitos humanos, representantes dos
mais diversos 6rgaos que interagem com o Disque 100, tanto no recebimento como
no encaminhamento e resposta das dentncias, e obteve 3.501 respostas.

Entre os principais achados do projeto, houve o destaque a pontos considerados
positivos do servico, como o anonimato, o acolhimento e atendimento humanizado e
a sua seriedade. Foi indicado também que, para grande parte dos usudrios e potenciais
usudrios, ndo estd claro o que é o servigo e para o que ele serve; existem problemas (de
fluxos e de comunicagio) nos elos de ligagao da Rede de Protego e Atendimento; e
hd caréncia de informagoes sobre a efetividade do servigo. Foi sinalizada também a
necessidade de melhorias relacionadas a realizacio de campanhas sobre o servico; de
promocio da estabilidade e atualizagio do aplicativo Proteja Brasil; de padronizagao
dos nomes dos canais de dentincia (telefone e digitais) que possuem nomes diferentes,
o que confunde o usudrio; e de habilita¢io de outros canais e solugoes digitais que
permitam o envio de imagens e videos (exemplos: chat, Whatsapp, Facebook).

Com base no diagnéstico da pesquisa etnogréfica e utilizando-se metodologia
criativa e colaborativa, foi realizada oficina de ideacdo, a fim de serem pensadas
solugbes para um servigo mais acessivel, vidvel, eficiente e eficaz de dentincias de
violagoes de direitos humanos.

FIGURA 2
Grupos discutem alternativas de solucées eficientes para seus contextos especifi

icos

Fonte: Acervo dos autores.
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FIGURA 3

Resultado apresentado, que sintetizou os principais anseios de um dos grupos, trazendo respostas
embasadas em realidades concretas que proporcionem o crescimento focado no cidadao
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Na ocasiao, foram sugeridas duas principais linhas de agao: i) criagao de
identidade tnica do servigo para todos os meios de comunicag¢io — telefonico,
aplicativo e e-mail; e ii) criagdo de mais op¢des na Unidade de Resposta Auto-
midtica (URA), especialmente para quem desejar acompanhar o andamento de
uma dentincia nao necessitar de atendimento humano. Os achados do projeto
estao auxiliando a equipe do MDH a definir as estratégias para a melhoria do
atendimento e alternativas digitais para ampliagao e facilitagao do acesso ao
Disque 100.

4.4 Programa de Aquisicao de Alimentos (PAA)

O PAA possui duas finalidades bésicas: promover o acesso a alimentagao e incentivar
a agricultura familiar. Para o alcance desses dois objetivos, o programa oferece a
modalidade de compra e doacio simultinea, em que sao comprados alimentos pro-
duzidos pela agricultura familiar, com dispensa de licitagio, e destinados as pessoas
em situagdo de inseguranca alimentar e nutricional, bem como aquelas atendidas
pela rede socioassistencial e pelos equipamentos publicos de alimentagio e nutrico.

O PAA também contribui para a constitui¢io de estoques publicos de ali-
mentos produzidos por agricultores familiares e para a formacio de estoques pelas
organizacdes da agricultura familiar. O programa possui dois publicos beneficidrios:
os fornecedores e os consumidores de alimentos. Os beneficidrios fornecedores sao
os agricultores familiares, assentados da reforma agraria, silvicultores, aquicultores,
extrativistas, pescadores artesanais, indigenas, integrantes de comunidades rema-
nescentes de quilombos rurais e demais povos e comunidades tradicionais, que
atendam aos requisitos previstos no art. 3° da Lei n® 11.326, de 24 de julho de
2006. Os beneficidrios consumidores sao os individuos em situacio de inseguran-
ca alimentar e nutricional e aqueles atendidos pela rede socioassistencial e pelos
equipamentos de alimentagio e nutricdo.

O PAA ¢ operacionalizado por estados, Distrito Federal e municipios e, ainda,
pela Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), empresa publica, vinculada
ao Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (Mapa), responsavel por
gerir as politicas agricolas e de abastecimento. Para execu¢ao do programa, a Conab
firma Termo de Cooperagio com o entdio MDS e o MDA.

Em parceria com o entdo MP, foi iniciado o projeto para auxiliar a trans-
formagao digital do servigo, visando simplificar, aumentar a agilidade em seus
procedimentos e democratizar o acesso ao servico. A estratégia delineada incluiu
entrevistas para a contextualizacdo do problema a partir do ponto de vista dos
gestores do servi¢o, além da de oficinas para se compreender a jornada do usudrio
e fomentar ideias para o redesenho juntamente aos seus usudrios e stakeholders.



130 Inovacao e Politicas Publicas: superando o mito da ideia

Na primeira oficina, participaram 39 pessoas, sendo 16 mulheres e 18 ho-
mens, incluindo 9 gestores do entdo MDS, 6 participantes do Departamento de
Modernizagao de Servicos Publicos e Inovagio do MP, 8 colaboradores da UnB,
9 produtores e cooperados e 7 representantes de outros 6rgaos, como a Conab,
a Secretaria de Estado da Agricultura, Abastecimento e Desenvolvimento Rural
(Seagri-DF) e o Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional (Consea).

FIGURA 4
Grupos discutindo ideias propostas com base em atividades ludicas, reduzindo barreiras
e favorecendo a comunicacéo

Fonte: Acervo dos autores.
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FIGURA 5
Resultado de um dos grupos, que apresenta possibilidades plausiveis e viaveis para
melhoria do servico de atendimento ao cidadao
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Fonte: Acervo dos autores.

Para o redesenho e digitizagao do servigo, foram apontados os seguintes pon-
tos como essenciais: acesso simples e facil ao usudrio; comunicacio clara, direta e
multicanal com o beneficidrio (incluindo Whatsapp, SMS, ligacdo por celular);
conciliagio da oferta com a demanda (que se constitui em um desafio para digiti-
zagdo); divulgacio pelas unidades de atendimento da resposta da chamada publica;
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informacao ao produtor (de preferéncia por SMS), comunicando o pagamento em
sua conta; sistematizagao do cadastro de entidades e agricultores; cadastramento de
produtos e cronograma de entregas pelo produtor; cadastro de interessados aberto
continuamente; possibilidade de geracao de relatérios pelos interessados, dentre
outros.

O projeto levantou informacoes relevantes, possibilitando o conhecimento
da jornada do usudrio, que vem contribuindo para a digitiza¢io do servigo.

5 CONCLUSOES E LICOES APRENDIDAS

Desde 1997, a Organizagio para a Cooperagio e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) divide a inovagio em quatro dreas: de produto, de processo, de marketing e
de organizacio. Estes conceitos sao bastante familiares no setor privado e ultimamente
tém sido mais atentamente discutidos no setor publico.

As diferencas bdsicas entre inovagio no setor publico e no setor privado dizem
respeito aos objetivos. Enquanto as empresas buscam meios para atingir vantagens
competitivas no mercado e gerar lucro, no setor publico os objetivos sao multiplos
e competem entre si, frequentemente exigindo um notével equilibrio entre distintos
valores. H4 casos em que o setor publico tem motivagio altruista desempenhando
um importante papel na inovagao (Daglio, Gerson e Kitchen, 2015).

Apesar das motivagdes mais afastadas das questoes de mercado, o impacto
da inovac¢do no setor publico nio deve ser ignorado; nesse caso, nao se trata
exclusivamente de implementar algo novo, mas de atingir resultados que repre-
sentem beneficios para a sociedade. A inovagao no setor publico diz respeito ao
desenvolvimento de novas ideias que funcionam criando valor publico (Daglio,

Gerson e Kitchen, 2015).

O observatério da OCDE (Daglio, Gerson e Kitchen, 2015) identificou
que as caracteristicas da inovagdo no setor ptblico envolvem os aspectos a seguir.

1) Novidade: inovagoes introduzem novas abordagens relativas ao contexto
no qual foram inseridas.

2) Implementagio: inovagoes devem ser implementadas, nio se limitando
a apresentacio de ideias.

3) Impacto: inovagdes objetivam melhores resultados publicos, incluindo
eficiéncia, efetividade e satisfacio dos usudrios ou servidores.

Os projetos descritos neste capitulo compreendem inovagdes quanto a utilizagao
de métodos e processos para a consideragio dos anseios e desejos dos cidadaos e ainda
no que se refere a impacto, tendo em vista que as informagées levantadas geraram e
poderio gerar melhores resultados nos servigos redesenhados. Alguns resultados da
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aplicagao geral de metodologias e ferramentas, incluindo processos de automagio
de servigos, jd puderam ser calculados, e os autores deste capitulo estimam que a
redugio de custos para a sociedade possa chegar a mais de R$ 150 milhées anuais e
a mais de R$ 260 milhoes anuais para a administragio publica federal.

Ademais, a partir dos projetos desenvolvidos, destacou-se que mudangas quali-
tativas podem ser promovidas a um baixo custo para o Estado e com melhorias muito
significativas para os cidadaos. A aplicagio de multiplos métodos, como metodologias
dgeis com acdes guiadas pelo cidadao desde o inicio das atividades, traz um diferencial
extremamente importante para se ter o conhecimento aprofundado dos contextos e
auxiliar a transformagcio digital dos servigos, segundo a percepgio do usudrio, impac-
tando profunda e positivamente a interagio entre os cidadios e o Estado.

Os projetos contribuiram para evidenciar os desafios que o entao MP e os
diversos 6rgaos engajados na digitizagao de servigos publicos estdo a enfrentar e,
a0 mesmo tempo, destacam as oportunidades de criagio de impacto sustentével,
trazendo o beneficio da transformagio centrada nos cidadios ativos, incluindo
aqueles provenientes de ambientes sociais complexos ou que estdao em situagdes
vulnerdveis. Também demonstraram que a articulacio entre organizagoes publicas
para solucionar problemas comuns pode favorecer a reducio de custos, ensejar a
troca de conhecimento e expertise € gerar alternativas que seriam impensdveis a
partir de uma atuagio isolada dos érgios governamentais.

Além disso, ao conduzir o cidadao para dentro das atividades, que foram cui-
dadosamente preparadas por equipe interdisciplinar do MP e da UnB, foi possivel,
por meio do uso de métodos e de conjuntos de habilidades e de competéncias dessa
equipe, trazer 4 tona as reais necessidades e experiéncias de cidadaos-chave para os
servicos que estao sendo transformados. Levando em conta a posicio e experiéncia do
publico beneficidrio, a aplicagao de métodos dgeis permitiu que os pesquisadores e os
gestores tivessem diferentes 7zsights acerca dos servigos que prestam rotineiramente.
As diversas equipes dos ministérios e dos demais 6rgaos participantes passaram a
ter um entendimento mais empdtico do contexto, das necessidades e das experi-
éncias dos cidadios, contribuindo para uma maior sensibilidade no que concerne
as necessidades e problemas do contexto real do usudrio de determinado servico.

Cabe destacar, porém, que alguns aspectos e cuidados foram necessérios ao se
utilizar essas metodologias no setor publico. Ficou claro que o acesso as informagdes
e o modo de aplicagio do método devem ser negociados e acordados previamente
com todos os envolvidos. A observagao direta dos participantes utilizando ciAme-
ras de foto ou video pode gerar constrangimentos, alterar o comportamento dos
observados e até mesmo afastar os participantes. Nesta pesquisa, tais problemas
nao ocorreram, devido ao trabalho de conscientiza¢io dos participantes, pois foi
esclarecido que os registros eram confidenciais e serviriam apenas para consulta
dos pesquisadores, sem a publicacio ou identificagio dos nomes dos participantes.
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Durante a aplicagio dos métodos, ficou evidente também que os diferentes
perfis de usudrios envolvidos colaboraram para um entendimento mais amplo acerca
das possibilidades e limitacoes de uso de plataformas e seus respectivos recursos
digitais. Com estas descobertas, torna-se mais premente a necessidade de ajustar
as interfaces as necessidades dos usudrios, adequando os elementos e facilitando o
entendimento e o discernimento sobre as informagoes.

Ainda que o ntimero de projetos realizados seja reduzido e o periodo de tempo
relativamente curto, a experiéncia confirma a relevincia de se buscar e direcionar
as mudangas nos servigos publicos a partir do olhar do publico atendido. A experi-
éncia também contribuiu para a disseminagao de metodologias dgeis, inovadoras e
diferenciadas no governo federal, que favorecem a inclusao de usudrios e stakehol-
ders de servigos publicos, trazendo aprendizados e uma abertura de mentalidade
importante para as equipes técnicas dos vdrios érgaos. E, finalmente, evidencia e
enfatiza a relevincia da permeabilidade do Estado para a transformagio dos seus
servicos e do modo de servir a sociedade.
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