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derais, estaduais e municipais. Sediada em Brasilia (DF), a
Enap é uma escola de governo de abrangéncia nacional e
suas agoes incidem sobre o conjunto de todos os servidores
publicos, em cada uma das esferas de governo.
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CATEDRAS 2019
Editorial

Cumprindo sua missao de fomentar pesquisas de alto nivel
com aplicagbes praticas na gestao publica, a Enap, por
meio do seu Edital n° 50/2019 elencou as seguintes areas
tematicas: (a) avaliagdo de politicas publicas financiadas
por gasto direto; (b) avaliagdo de subsidios da Uniao; (c)
comunicacdo de evidéncias em politicas publicas; (d)
perspectivas em escolha publica comportamental e; (e)
servicos publicos digitais inteligentes.

E esta diversidade de temas que ora compdem os Cadernos
Enap desta colecao.

As duas primeiras areas ilustram a importancia das
avaliagdes de politicas publicas, sejam elas ex ante ou ex
post tém para o setor publico. Politicas publicas nao sao - e
nem deveriam ser - eternas e imutaveis. A sociedade aloca
recursos em politicas publicas e, portanto, é importante
que o custo-beneficio social seja mensurado de maneira
cientificamente apurada.

A terceira area de analise se preocupa com outro aspecto
importante das politicas publicas: a sua capacidade de ser
compreendida tanto pelo cidaddo como pelo gestor publico.
A comunicacdo das evidéncias, idealmente, deve desfazer
mal-entendidos, trazendo nao certezas - pois em Ciéncia
nao ha certezas, exceto as triviais - mas sim evidéncias que
rejeitem ou nao o impacto desta ou daquela politica.
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A quarta area visava explorar a questao dos vieses que os agentes publicos
enfrentam em suas tomadas de decisdo. Muito popular, e ndo menos polémica,
a economia comportamental é uma area ainda jovem, com muitos insights
interessantes que merecem um tratamento empirico mais rigoroso pois, sé assim,
poderemos saber se as propostas praticas de intervengdes com base nesta teoria
tém efeitos de médio e longo prazo.

Finalmente, a quinta area é uma da qual temos visto avancos praticos no Brasil.
E interessante notar que a ideia de se estudar o tema dos servicos digitais
inteligentes foi anterior a pandemia, periodo em que, inevitavelmente, estes
servigos - publicos ou privados - passaram a ocupar parte significativa da vida
das pessoas.

Estas cinco areas se conectam, ilustrando algumas das preocupagdes que fazem
parte do universo de pesquisas da Enap. Afinal, os vieses de gestores podem
influenciar na elaboragdo de politicas publicas que, por sua vez, precisam ser
avaliadas. Os resultados das avaliagdes devem ser transmitidos com clareza a
sociedade, financiadora destes gestores e destas politicas. Nao é dificil perceber
que servigos digitais sdo uma forma de se baratear o acesso dos cidadaos a
diversas facetas deste processo.

A pesquisa, nao custa lembrar, é gerada em um processo que abrange o trabalho
do bolsista, as sugestoes e criticas dos avaliadores. Trata-se de um processo rico
e laborioso, como bem o sabem aqueles que seguem pelas trilhas das pesquisas.
E sempre um prazer contar com bolsistas e avaliadores no Programa Catedras
Brasil da Enap.

Obviamente, nao posso deixar de mencionar o incansavel trabalho da
Coordenacao-Geral de Pesquisa e a colaboracao de nosso pessoal da Biblioteca
e da Assessoria de Comunicacdo da Enap na fase final de lapidagdo dos doze
cadernos desta colegao.

Boa leitura!
Claudio D. Shikida
Coordenador-Geral de Pesquisa

Diretoria de Altos Estudos
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1. Contextualizagio

Nos ultimos anos vem se consolidando uma tendéncia
mundial pela digitalizagao de servicos (publicos e privados),
conhecida como transformacao digital. Esse processo utiliza
tecnologias digitais para transformar servicos ja existentes
em versoes digitalizadas, que oferecam vantagens quando
comparadas com suas versdes nao digitais. A origem dessa
tendéncia parece estar em uma mudanca na logica de
relacionamento entre prestadores e usuarios de servigos,
que vem dando prioridade a questdes como a satisfagao do
usuario e o aprimoramento continuo.

Estudos sobre o tema indicam que essa transformacgao
digital pode passar por dois processos distintos: uma
primeira etapa, com a substituicdo de uma visao interna (em
que predomina o foco do prestador do servigo na burocracia
ou no produto) por uma visao centrada no usuario (em que
governos e empresas passam a colocar seu foco nos usuarios,
procurando entender melhor as necessidades de cidadaos e
clientes); e uma segunda etapa, com a substituicdo da visao
centrada no usuario por uma visao guiada pelo usuario (em
que predomina o foco do usuario, com cidadaos e clientes
passando a participar ativamente de processos decisorios de
governos e empresas).

Série Cadernos Enap, nimero 109 | Colegdo Catedras 2019
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Figura 1 - Processo de transformacio digital em servicos publicos e privados

TRANSFORMAGCAO DIGITAL

Fonte: elaboragéo propria.

Desde a década de 1950, existem pesquisas defendendo que empresas privadas
devem adotar uma visao centrada no cliente para terem resultados melhores,
mas elas s6 comegaram a efetivamente implementar essa visdao nos anos 1990.
Logo em seguida, governos perceberam que podiam se beneficiar dessa visao e
também passaram a implementa-la.

Apesar de a visao guiada pelo usudrio ter comecado a ser defendida por
pesquisadores apenas recentemente, ja existem diversas empresas privadas que
implementam diferentes formas dessa visdo em seus servicos, com resultados
muito positivos. Questiona-se, entdo, sobre quanto tempo os governos irdao levar
para comecarem a explorar os beneficios que essa nova visao pode oferecer.

2) Informacées da pesquisa

Para entender melhor esses conceitos, realizou-se uma pesquisa exploratoria
sobre como governos e organizagdes privadas entendem e implementam a visao
centrada no usuario e a visao guiada pelo usuario, desenvolvendo-se uma analise
comparada de informacgdes obtidas por meio de entrevistas em profundidade
com representantes de oito governos e de trés organizagdes privadas.

3) Analise dos resultados

Conceitualmente, os governos disseram que a visao centrada no usuario seria
uma forma de entender o usuario como principal elemento do processo de
transformacgaodigital,colocandoosinteressesdoscidadaosafrentedosinteresses
do governo. As organizagdes privadas disseram nao ter uma definigcdo clara sobre
esse conceito. Ja com relacao a visao guiada pelo usuario, tanto governos quanto
organizagoes privadas disseram desconhecer uma defini¢ao para o termo.
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Sobre o foco no usuario, todas as organizagdes privadas disseram se perceber
como totalmente centradas no usuario, enquanto entre os governos houve uma
grande variacdo nessa autopercepgao. Os governos e as organizagoes privadas
foram unanimes em afirmar que o aumento na ado¢ao da visao centrada no
usuario é algo sempre desejavel, por se tratar de um processo sem fim, em que as
necessidades dos usuarios podem ser sempre atendidas de forma mais completa
ou mais satisfatoria.

Grafico 1 - Autopercepcdo sobre adog¢do da visdo centrada no usuario

Uber 100%
Wikimedia 100%
Nubank 100%

Servigos Privados I 100 %
Estonia | 100%
Reino Unido I /5%
Finlandia I 75%
Noruega NI 62,50%
Servigos Publicos I  5O,37%
Dinamarca NI 50%
Austrdlia I 50%
Paises Baixos NI 37,50%
Brasil I 25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: elaboragéo propria.

Comrelagao aofocodousuario, asorganizacdes privadas disseram se perceberem
entre parcialmente e muito guiadas pelo usuario, enquanto nos governos essa
autopercepgao variou entre nada e muito guiada pelo usuario. A maioria dos
governos disse que seria importante aumentar a adogao da visao guiada pelo
usuario, mas fizeram algumas ressalvas, como o fato de os usuarios de servigos
nao representarem toda a sociedade. Ja as organizagdes privadas afirmaram que
todas desejam o aumento da visdao guiada pelo usuario, mas mencionaram a
necessidade de equilibrio entre a participagao ativa dos usuarios e a manutencao
do foco interno em suas proprias missoes e valores.
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Grafico 2 - Autopercepg¢ao sobre adog¢do da visdo guiada pelo usuario

Uber 75%
Wikimedia 75%
Reino Unido I /5%
Servicos Privados I  66,66%
Noruega | ——— 62.,50%
Australia I 62,50%
Nubank 50%
Estonia I  50%
Finlandia I 50%
Servigos Publicos I 42, 13%
Brasil I 5%
Dinamarca I 12,50%

Paises Baixos = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: elaboragéo propria.

Ao se comparar a média das respostas, percebe-se que o percentual de
autopercepcao e de implementagao dessas duas visoes € sempre maior entre as
organizacgoes privadas. Essa diferenca fica préxima, com relagao a autopercepgao
sobre a visdo centrada no usuario (68%) e a visao guiada pelo usuario (58%). Ja
naimplementacgdo da visao guiada pelo usuario, essa diferenca passa a ser muito
maior (92%) do que na implementacao da visao centrada no usuario (27%)

Grafico 3 - Diferenca entre os percentuais de autopercepcao e
implementacao

Em comparagdao com governos, organizagoes privadas tém mais...

Implementagdo da Visdo Guiada pelo Usuario [IINNNEGgGEGEEEEEEEEEEEEEEE 02%
Autopercepcdo da Visdo Centrada no Usuario 68%
Autopercepgdo da Visdo Guiada pelo Usuario 58%
Implementacdo da Visdo Centrada no Usuario NG 7%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: elaboragdo prépria

Esse percentual maior de implementacao da visao guiada pelo usuario nas
organizagOes privadas se deve ao fato de que, apesar de todas as ferramentas

11



EEEEEEEEEEER
Série Cadernos Enap, nimero 109 | Colegdo Catedras 2019

analisadas serem mais utilizadas pelas organizagdes privadas do que pelos
governos, quando se trata das ferramentas relacionadas a visao guiada pelo
usuario (em azul no Grafico 4) essa diferenca é mais marcante do que entre as
ferramentas da visdo centrada no usuario (em cinza no Grafico 4).

Grafico 4 - Diferencas entre os percentuais de implementacio de
ferramentas

Em comparag¢ao com governos, organizacoes privadas tém mais...

Implementacdo da Visdo Guiada pelo Usuario [  02%
Autopercepgdo da Visdo Centrada no Usuario 68%
Autopercepcdo da Visdo Guiada pelo Usudrio 58%

Implementac3o da Visdo Centrada no Usuario [ NNNNINGNE 7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: elaboragdo prépria.
4) Consideracées

Diferente do que sugere a teoria, a transformacao digital de servigos nao parece
ser composta por uma sequéncia de etapas excludentes (como na Figura 1), mas
sim por visdes que podem coexistir e trabalhar de forma colaborativa. Inclusive,
o foco no usuario parece ser resultado da sobreposi¢ao das outras abordagens,
onde o foco do prestador é influenciado pelo foco do usuario.

Figura 2 - Foco do prestador, foco no usuario e foco do usuario

Foco Foco

do no
Prestador Usuario

Fonte: elaboragéo propria.
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Pode parecer 6bvio que governos e empresas devem considerar questdes
internas (como agendas politicas e metas de desempenho), mas a teoria parece
dar cada vez menos atencgao para o papel desse foco do prestador. Por outro lado,
organizagdes privadas demonstram para governos que é possivel tomar decisdes
com base no foco do usudrio sem correr riscos e ainda contribuir para que os
objetivos internos sejam alcancados de forma mais eficiente.

O principal resultado desta pesquisa indica que é possivel a coexisténcia e a
colaboracao entre a visao interna, a visao centrada no usuario e a visao guiada
pelo usuario, fazendo com que seja fundamental entender melhor os pontos
fracos e fortes de cada uma dessas visdes. Tanto o foco do prestador, quanto
o foco no usuario e o foco do usuario sdo perspectivas importantes para a
tomada de decisao sobre servicos publicos e privados, sendo fundamental o
aperfeicoamento do entendimento e da capacidade de identificacao sobre como
e quando utilizar cada uma dessas abordagens.

13



Resumo

A transformacao digital de servicos publicos e privados
pode passar por dois processos diferentes: 1°) mudanca de
uma visao interna (focada na burocracia e nos produtos)
para uma visao centrada no usuario (em que governos e
empresas procuram entender as necessidades dos cidadaos

e clientes); e 2°) mudanca de uma visao centrada no usuario
para uma visao guiada pelo usuario (em que cidadaos e
clientes participam ativamente de processos decisérios de
governos e empresas). Este trabalho realizou uma pesquisa
exploratéria para tentar entender melhor a forma como
governos e empresas percebem e implementam esses dois
processos de transformacao dos seus servicos.

Palavras-chave: servicos digitais, transformacao digital,
servicos publicos, servi¢os privados, visao centrada no

usuario, visao guiada pelo usuario




Abstract

Digital transformation of public and private services may
pass through two different processes: 1st) moving from an
internal view (focused on bureaucracy and products) to a
user-centered approach (where governments and companies
seek to understand the needs of citizens and customers);
and 2nd) moving from a user-centered approach to a user-
driven approach (where citizens and customers actively
participate in government and companies decision-making
processes). This project realized an exploratory research to
better understand how governments and private companies
perceive and implement these two different processes on the
transformation of their services.

Keywords: digital services, digital transformation, public
services, private services, user-centered approach, user-

driven approach













1. Referencial Existe uma tendéncia mundial pela digitalizacao de servigos

tedrico (publicos e privados) que vem se consolidando nos ultimos
anos. Essa tendéncia faz parte de um processo conhecido
como transformacao digital (Stoiterman; Fors, 2004) e
esta relacionada a um modelo baseado na aplicagdo de
tecnologias digitais para que servigos ja existentes possam
ser transformados em versdes digitalizadas, oferecendo
vantagens quando comparadas com suas versdes nao-
digitais (GassMANN; FRANKENBERGER; Csik, 2014). A origem
desta tendéncia parece estar em uma mudanca na logica
de relacionamento entre os prestadores e os usuarios de
servicos, que vem dando prioridade a questdes como a
satisfacdo do usuario e o aprimoramento continuo (WorLp
GoverNMENT SummiT and Ey, 2017).

1.1) Transformacao digital

Quando uma organizagao passa a adotar projetos de
transformacdo digital, esse processo acaba impactando
na organizagdo como um todo. Ocorrem mudangas nos
modelos de negdcios dessa organizacao, seja pelo aumento
significativo no mercado consumidor do produto ou servigo
oferecido, ou por uma maior necessidade de agregar valor
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para os clientes (Pinzaru; MiTan, 2012). Além disso, a transformacao digital de uma
organizagao também altera seus processos operacionais criando novas formas de
gestao de suas informagdes, novas formas de entrega dos produtos ou servicos
oferecidos e novas formas de relacionamento com fornecedores e com clientes
(KoHul; JoHnson, 2011). A digitalizagdo também transforma significativamente
a utilizacao de recursos, as relagdes entre os usuarios internos e externos, assim
como os habitos e as formas de organizagao do trabalho, que passam a se
basear numa loégica de cooperagdo e de interagdes intensivas (HENRIETTE; Fexi;
BoucHzALA, 2015).

Além de todas essas mudancgas, o processo de digitalizacdo de servigos
transforma principalmente a experiéncia do usuario, que é considerada o coragao
da transformacao digital, uma vez que esses usuarios estariam mais exigentes,
esperando que os prestadores de servicos ougam mais, entendam mais e sejam
mais flexiveis com relacdo as necessidades de seus clientes (HenrieTTE; Feki;
BougHzaLa, 2015). Conhecidas como “nativos digitais” (uma vez que ja nascem
em um mundo onde a tecnologia digital tem presenca marcante), as novas
geragdes apresentam um nivel mais elevado de exigéncia quando ocupam a
posicdo de clientes de produtos ou servigos digitais e também quando estdo
no papel de trabalhadores, nos seus préprios espacos de trabalho (Parbo; ETav,
2014). Por ultimo, mas ndo menos importante, ha que se destacar a importancia
do estreitamento nas interagdes entre os usuarios e as plataformas digitais,
através da consolidagdo do uso de ferramentas de colaboragcdo como forma de
construcao, desenvolvimento e aprimoramento dessas plataformas (Berwman,
2012; Berk, 2013).

1.2) Transformacao digital de servicos privados

Nesse contexto, a transformacao digital de servigos privados pode ser entendida
como uma etapa relativamente recente de uma mudanca na légica empresarial
que se inicia muito tempo antes. Os estudos sobre a organizagao gerencial de
empresas privadas se iniciam dentro de uma légica em que os lucros dessas
empresas refletiam basicamente a sua parcela de participagdo no mercado no
qual estavam inseridas. Partindo dessa légica de que quanto maior a fatia de
mercado ocupada maiores serao os lucros, estratégias baseadas na economia
de escala (em que quanto mais unidades de um mesmo produto ou servigo sao
produzidas menor sera o custo médio de producao) e na economia de escopo
(em que o custo médio de producdo é reduzido através da producao de mais de
um tipo de produto ou servigo pela mesma empresa) passaram a predominar na
definicao estratégica de empresas privadas. Como resultado dessas estratégias,
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as empresas orientavam seus processos decisorios para o aprimoramento das
caracteristicas de seus produtos ou servigos, adotando o que alguns autores
chamam de uma visdo centrada no produto (product-centric firms) (Buzzeii;
GALE, 1987).

Essa perspectiva centrada no produto surge praticamente junto com o inicio
dos estudos na area de marketing, quando os primeiros autores sobre o tema
analisavam o fendmeno da troca de mercadorias e as atividades que seriam
necessarias para aprimorar essas trocas (Wetp, 1917; CHerINGTON, 1920; CoPELAND,
1923). Com base nessa légica, as empresas privadas passaram a ter como
caracteristica um foco estratégico fundamentado em suas questdes internas,
com uma perspectiva fechada para dentro da propria empresa, procurando
desenvolver uma maior eficiéncia produtiva que permitisse a oferta de produtos
e servicos de melhor qualidade (LeviTT, 1960).

Com o desenvolvimento das tecnologias de informacao e comunicagao (TICs),
essas empresas passaram a ser abastecidas por uma consideravel quantidade
de informacgdes sobre os consumidores de seus produtos e servicos, fazendo
com que a relagao entre empresas e clientes se tornasse o centro estratégico
das empresas privadas. A partir dessa mudanca na légica empresarial, iniciada
e guiada por inovagdes tecnologicas, a chamada gestdao do relacionamento
com o cliente (Customer Relationship Management - CRM) passou a receber
enormes investimentos para o desenvolvimento de pacotes de softwares,
construgao, tratamento e analise de bancos de dados e para o desenvolvimento
de infraestrutura na area de tecnologia da informacao (TI) (SHaH £7 AL., 2006). Essa
gestao do relacionamento com o cliente se caracteriza por ser uma estratégia
de negocios que inclui toda a empresa, com o objetivo de melhorar as receitas
e a lucratividade, reduzir custos e aumentar a fidelidade do cliente, colocando o
clienteem primeirolugar. Todasessas mudancas caracterizamumatransformagao
nas empresas privadas, saindo daquela antiga visao centrada no produto para
uma nova visao, que passa a ser centrada no cliente.

1.2.1) Visio centrada no cliente

Apesar de as empresas privadas s6 terem comegado a efetivamente implementar
essa visao centrada no cliente por volta dos anos 1990, esse conceito ja era
analisado pela literatura especializada ha muito tempo. Desde a década de 1950,
autores ja defendiam o conceito de visao centrada no cliente (customer centricity),
afirmando que sao os clientes que definem o que uma empresa é, o que ela
produz e se ela ird prosperar (DrRucker, 1954). Na década de 1960, diziam que as
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empresas privadas nao deveriam focar na venda de produtos e servigcos, mas sim
na satisfacdo das necessidades de seus clientes (LeviTt, 1960).

Depois de um longo periodo em que a visao centrada no cliente se restringia
basicamente a producdes teoricas, esse conceito passou a ser implementado
na pratica por empresas privadas, gerando uma onda ainda maior de producao
académica sobre o tema. Para auxiliar essas empresas a entenderem melhor
os desejos e necessidades de seus clientes, foram desenvolvidos trabalhos
com uma crescente atencdo para questdes como a satisfacdo do cliente
(customer satisfaction) (Ouver, 1999), atendimento ao cliente (customer service)
(PaRAsURAMAN; GREwAL, 2000), lealdade do cliente (customer loyalty) (REICHHELD,
2001; Kumar; SHAH, 2004), qualidade do ponto de vista do cliente (quality as
perceived by the customer) (Boutbing et al., 1993; Rust; MooRMAN; DICKSON,
2002), orientacdo de mercado (market orientation) (KoHu; Jaworski, 1990;
NARVER; SLATER, 1990), organizagdes orientadas para o mercado (market-driven
organization) (Dav, 1999), aprendizagem baseada no mercado (MARKET-BASED
LEARNING) (VorHIES; MorGAN, 2005) e uma mudanc¢a do paradigma gerencial, de
uma visao baseada no produto (product-based strategy) para uma visao baseada
no cliente (customer-based strategy) (GaLe, 1994; KoRDUPLESKI; RUST; ZAHORIK,
1993; SHeTH, 2005). Todos esses estudos acabaram contribuindo para que as
empresas privadas que adotaram essas perspectivas conseguissem alcangar um
desempenho mais eficiente nos seus mercados (SHaH et al., 2006).

Com isso, ao mudar de uma visao centrada no produto para uma visao centrada
no cliente, aempresa ndo apenas passa a se basear no feedback dos seus clientes,
mas também aproveita a tecnologia e os dados obtidos para desenvolver novas
percepgoes sobre padrdes de comportamento destes clientes e para se antecipar
assuasnecessidades. Paracolocaroclientenocentrodesuaestratégiade negbcios
(customer centricity), essas empresas combinam um processo de melhoramento
continuo comumalliderangafocadanosseusclientes e umaexperiéncia planejada
para atender os interesses e necessidades dos clientes mais valiosos para cada
empresa (FADEr, 2012).

Existem cinco tendéncias que reforcam a necessidade de as empresas
implementarem essa transformacdo: 1) intensificacdo das pressdes para
melhorar a produtividade; 2) aumento da diversidade dos mercados; 3) aumento
da concorréncia; 4) clientes e consumidores mais exigentes e bem informados;
e 5) aceleracdo nos avancos tecnoldgicos (SHETH, Sisoplia; SHARMA, 2000). Nesse
ambiente, as empresas passaram a perceber que a visao centrada no cliente
oferecia meios mais eficientes para desenvolver relacionamentos proximos e
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lucrativos com seus clientes e que essa seria uma caracteristica dificil para seus
rivais entenderem ou copiarem (Dav, 2000).

Embora toda essa literatura analise diversas questdes especificas sobre os
beneficios de se adotar uma visdo centrada no cliente, uma analise mais ampla
sobre estes trabalhos indica que a principal vantagem do foco no cliente nao esta
na forma que se utiliza para a venda de produtos e servi¢os, mas sim, em criar
valor para o cliente e, durante este processo, criar valor também para a empresa,
alimentando um processo que gera valor para ambos os lados desta relagao
(BouLpinG et al., 2005).

Por outro lado, alguns trabalhos também apontam para o fato de que a visao
centrada no cliente parece ser facil de ser defendida na teoria, mas dificil de ser
implementadaemantidana pratica (Hart,1999). O obstaculomaisfrequentee mais
dificil de ser superado para que uma visao centrada no cliente seja efetivamente
implantada em uma empresa parece ser a falta de uma cultura organizacional
que seja centrada no cliente. Na maioria das empresas, ou a cultura permanece
focada no produto ou direcionada para as vendas, ou a visao centrada no cliente
é considerada uma prioridade apenas para determinadas areas da empresa. Para
implementar com sucesso uma estratégia e um modelo operacional centrados no
cliente, a empresa deve ter uma cultura alinhada com eles - e lideres que cultivem
essa mentalidade e os valores necessarios para que seus funcionarios possam
implementar da forma mais efetiva essa visao.

Mesmo ja existindo desde a década de 1950 e apesar de todos os desafios
encontrados para a sua implementacao, a visdao centrada no cliente continua
servindo de base para a organizacao de empresas privadas e seus servigos.
Atualmente, essas empresas seguem procurando redefinir os valores
oferecidosparaseusclientesaomesmotempoemquetentamtransformarsuas
operagodes utilizando as novas tecnologias digitais para permitir uma maior
interacao e colaboragao dos seus clientes. Para isso, precisam desenvolver
algumas capacidades como a flexibilidade e a responsividade para atender
aos desejos e as necessidades dos seus clientes, que estdao em constante
transformacao. Assim, empresas que conseguem estabelecer relagdes sélidas
com seus clientes, utilizando ferramentas digitais para permitir interagdes
constantes e baseadas na légica de cooperagao aberta, acabam acelerando
seu processo de inovacao e conseguindo implementar na pratica essa visao
centrada no cliente (Berman, 2012).
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Levando essavisdao um passo adiante, pode-se perceber que as novas ferramentas
digitais vém contribuindo para a constru¢ao de um contexto onde a importancia
do papel dos clientes na definicdo das estratégias de empresas privadas assume
uma nova perspectiva. Estudos recentes passaram a defender a ideia de que se
deve substituir as métricas tradicionais para mensura¢ao do sucesso de uma
empresa privada, como a de retorno sobre o investimento (return on investment -
ROI), por novas métricas que permitam mensurar um foco diferente, baseado na
experiéncia dos clientes. Assim, recomenda-se que as empresas privadas devam
investir na melhoria da experiéncia dos usuarios de seus servicos, passando
a medir seu desempenho com base no retorno sobre a experiéncia do cliente
(return on experience - ROX), contribuindo para uma melhor compreensao sobre
como que essas empresas estao obtendo resultados neste processo de interagao
com clientes cada vez mais exigentes e poderosos (Pwc, 2019).

Para que se tenha uma ideia mais concreta sobre o nivel de exigéncia desses
clientes que possuem ferramentas digitais a sua disposicdo, uma pesquisa
feita entre 2017 e 2018 com 15 mil pessoas distribuidas em 12 paises diferentes
identificou que 73% dos pesquisados consideram a experiéncia do cliente
como um fator determinante para a definicao sobre de quais empresas elas irdo
consumir produtos ou servicos (importante destacar que no Brasil esse percentual
ficou em 89% dos entrevistados, sendo o pais com maior indice entre todos os
pesquisados). Por outro lado, 32% dos entrevistados disseram que, ap6s uma
Unica experiéncia negativa, deixariam de adquirir produtos ou servicos de uma
empresa da qual eles costumavam gostar (ja no Brasil, 47% dos consumidores
abandonariam a empresa ap6s uma Unica experiéncia ruim) (Pwc, 2018).

1.2.2) Visdo guiada pelo cliente

Toda essa valorizacao da experiéncia e da satisfacdo dos clientes acabou dando
cada vez mais protagonismos para os clientes no processo de definicao e
aprimoramento dos produtos e servigos que lhes sao oferecidos por empresas
privadas. Com o passar do tempo, esses clientes foram assumindo papéis cada
vez mais ativos nesse processo e, em alguns casos, chegando a guiar os rumos
dessa transformacao. O uso do termo “guiado pelo cliente” (customer-driven
services management) pode ser encontrado em um livro de 1999 (BALACHANDRAN,
1999), porém o significado utilizado nesta publicagdo ndo apresenta nenhuma
diferenca com relagao ao que foi tratado até aqui como visao centrada no cliente.
Ha uma valorizagdo de diferentes formas de consulta aos clientes para que as
empresas possam fundamentar melhor seus processos decisorios internos na
transformacao/melhoria dos seus servi¢os, mas nao existe nesta obra nenhuma
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mencao a qualquer forma de colaboracdo ou de participacdo ativa dos clientes
nos processos decisérios sobre os servigos analisados.

Quatro anos depois, outro trabalho (Garver, 2003) também utiliza o termo
ao analisar as melhores praticas na identificacdo de oportunidades de
aperfeicoamento de servicos e produtos utilizando um modelo guiado pelo cliente
(customer-driven improvement model). Segundo este trabalho, a curta duragao de
suasvantagens competitivas estaria exigindo dasempresasouso deestratégiasde
melhoria continua para que consigam permanecer a frente de seus concorrentes.
Para impulsionar essa melhoria continua, seria cada vez mais importante medir
o desempenho da empresa com base na perspectiva de seus clientes. A forma
mais utilizada pelas empresas para essa mensuragao seria através de pesquisas
sobre a satisfacao desses clientes, pois sao eles os juizes finais sobre a qualidade
de produtos e servigos. Assim, esse trabalho comeca a reconhecer a importancia
da inclusao dos clientes nos processos decisérios das empresas, mas ainda sem
incorporar esses clientes como parte ativa desses processos. Ou seja, apesar de ja
se estar utilizando a terminologia de uma visdo guiada pelo cliente, o significado
continua sendo o mesmo de uma visao centrada no cliente.

Por outro lado, é possivel encontrar outras publicacdes do mesmo periodo, que
nao utilizam o termo “guiado pelo cliente”, mas que traduzem a esséncia deste
conceito, ou que, a0 menos, contribuem para a formacgao desta definicdo. Um
artigo de 2002 (Nameisan, 2002) analisa a forma como comunidades virtuais
de clientes podem permitir que empresas estabelecam modelos de inovagao
dispersos que envolvem clientes em funcdes variadas no desenvolvimento de
novos produtos, mas nao utiliza nenhuma terminologia relacionada ao conceito
de visdo guiada pelo cliente. Assim como um trabalho de 2003 (MacNussoN,
2003) procura demonstrar que clientes podem participar ativamente da criagao
de novos servigos, inovando de forma mais criativa e util do que desenvolvedores
profissionais de servigos, mas este trabalho também nao utiliza a terminologia de
uma visao guiada pelo cliente.

O Unico artigo académico encontrado que utiliza o termo “visao guiada
pelo cliente” juntamente com um significado relacionado a colaboragdo ou
participacao ativa dos clientes na transformacdo ou na melhoria de produtos e
servigos foi um artigo de 2008 (Desouza et al., 2008). Neste trabalho, os autores
descrevem como envolver os clientes no processo de inovagao (customer-driven
innovation) e oferecem diretrizes para a mudancga da estrutura organizacional,
com énfase na inovacgao orientada pelo cliente, a fim de permitir uma inovagao
continua e sustentavel.
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Com base neste trabalho, as empresas estariam cada vez mais reconhecendo a
necessidade de inovar em parceria com seus clientes, mudando suas estratégias
de inovagao de “inovando para os clientes” (innovating for customers) para
“inovando com os clientes” (innovating with customers) ao envolver esses clientes
em um processo de “cocriacdo de conhecimento” (knowledge co-creation). A
medida que esses clientes se tornam cada vez mais conectadosaumaempresaea
outros clientes, utilizando tecnologias de comunicagao inovadoras, eles estariam
se tornando parceiros na inovacao de produtos e servicos, trazendo diversos
beneficios paraessasempresas. Umexemplodessanovaformaderelacionamento
com o cliente seria o Wiki (um software que permite aos usuarios criar, remover e
editar conteldo em paginas da internet), introduzido recentemente pelo site de
vendas eBay. Ao incentivar os clientes a desenvolver analises e recomendacgdes
compartilhadas de produtos em seu Wiki, o eBay: 1) atrai a atencdo dos clientes
para seu portal; 2) fornece uma experiéncia de propriedade e controle para seus
clientes; e 3) aproveita os insights e ideias desses clientes. (Desouza et al., 2008)

Esse artigo deixa muito claro que a inovagao guiada pelo cliente (customer-driven
innovation) € muito diferente dos antigos programas de “inovacao centrada no
cliente” (customer-centered innovation). Em programas de inovagdao com uma
visdo centrada no cliente, a inovacao é feita pela organizagdo. Em programas de
inovagdo comumavisao guiada pelo cliente, o cliente é o principal ator (ainovagao
é feita pelos clientes), com envolvimento minimo da organizagdo. Os clientes
podem oferecer ideias sem restricdes geograficas e de tempo e a organizagao
deve ser capaz de aplicar essas ideias rapidamente no desenvolvimento de novos
produtos e servigos. Nesse processo, as empresas que nao tiverem as ferramentas
para suportar essa interacdao dinamica correm o risco de perder seus clientes para
os concorrentes. (Desouza et al., 2008)

Em um programa de inovagao com uma visao guiada pelo cliente, o papel da
organizacao muda de comunicador e principal inovador para o de coordenagao,
facilitacdo e transparéncia. O envolvimento do cliente é dinamico, recebendo
ideias a qualquer hora e em qualquer lugar. Clientes e organizacdes interagem
com frequéncia, as vezes de maneiras ndo estruturadas, e as organizagoes
precisam atender as necessidades dinamicas dos clientes. As organizagdes nao
podem mais presumir que possuem todo o conhecimento e recursos para inovar
para os clientes. Nem é suficiente inovar com os clientes. Os clientes precisam
impulsionar a inovagao. Organizagdes de sucesso serao aquelas que aproveitam
a inovacao guiada pelo cliente para promoverem seu crescimento, entrarem em
novos mercados e serem lideres em seus mercados. (Desouza et al., 2008)
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Neste mesmo sentido, um livro de 2018 (Nepomuceno, 2018) analisa o conceito de
uma visao guiada pelo cliente, mas sem utilizar essa terminologia. Apesar de ndo
se tratar de uma pesquisa académica, esse trabalho traz algumas contribui¢oes
para a compreensao davisao guiada pelo cliente, especificamente com relagao as
novas plataformas de servicos digitais, como Uber e Airbnb. O que o0 autor chama
de “administracdo 3.0” se refere a ado¢do de um novo modelo administrativo,
baseado nas novas tecnologias de comunicacao digital. A “administracao 2.0”
seria caracterizada pela funcao de gestores, que coordenariam diretamente
pessoas e processos, sendo responsaveis pelaqualidade dos produtos ou servigos.
Ja a “administracao 3.0” seria caracterizada pela funcao de curadores, que
coordenariam indiretamente pessoas e processos através de algoritmos, sendo
responsaveis pelo ambiente onde sao comercializados produtos ou servicos.

Segundo Nepomuceno, essa curadoria seria “um conjunto coordenado de
processos e pessoas com o objetivo de criar ambientes para que produtos e
servicos cheguem aos clientes através de Plataformas Digitais Participativas”.
Enquanto o curador fica responsavel por manter um alto grau de interagoes
entre os usuarios, estes usuarios (que podem ser consumidores ou fornecedores)
definem a reputacao de outros usuarios, de produtos ou de servicos, através
de sua participacao ativa nessas plataformas. Essa reputacao sera utilizada
para definir quem (usuario, produto ou servico) aparece em destaque ou sem
destaque, quem permanece e quem é excluido da plataforma, quem pode cobrar
mais ou deve cobrar menos, tudo isso com base em critérios estabelecidos pelo
curador, através de algoritmos (Neromuceno, 2018). Apesar do autor ndo utilizar
nenhuma expressao relacionada ao termo “visao guiada pelo usuario”, ele parece
estar se referindo ao seu significado quando descreve essa fun¢do que ele chama
de curadoria.

Um artigo académico de 2017 também analisa, de forma indireta, o modelo de
gerenciamento automatico do sistema de informagdes da Uber (MOHLMANN;
ZALMANSON, 2017). Neste trabalho, os autores iniciam sua andlise descrevendo
como esses sistemas de gerenciamento automatizado se baseiam numa grande
quantidade de informagdes disponiveis e num sistema de redes para realizar
tarefas complexas que antes eram deresponsabilidade de gerentes humanos. Eles
utilizam a terminologia “gerenciamento algoritmico” (algorithmic management)
para se referir a este modelo, mas seu trabalho aprofunda mais na tentativa de
compreender o paradoxo entre o senso de autonomia dos trabalhadores e a
necessidade de controle desse modelo.
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Apesar da falta de mais referéncias académicas que utilizem o termo “guiado pelo
usuario”, foram identificados diversos sites especializados que podem contribuir
paraoentendimento sobre como que as empresas prestadoras de servigos digitais
entendem este conceito. Por exemplo, a empresa de consultoria Deloitte tem uma
publicacao onde destaca o poder que os consumidores atualmente tém nas maos
e como alguns lideres do processo de transformagdo de empresas, produtos e
servicos tém sido guiados por esta perspectiva dos clientes!. Com relagao a
empresa Amazon, é possivel encontrar cartas do fundador, Jeff Bezos, para os seus
acionistas, enfatizando de todas as formas possiveis a importancia de a empresa
ter uma obsessao com a visao dos clientes®. Uma analise sobre as caracteristicas
que levaram ao sucesso da Uber destaca a participagao ativa de seus clientes e
motoristas®. Um site com analises de especialistas na area menciona que a lider
da equipe de Experiéncia do Usuario da Aribnb, Desirree Madison-Biggs, teria dito
emuma conferénciaque aempresa costuma convidar seus clientes para participar
dos processos decisorios internos da empresa®. A revista Forbes ressalta como
a Netflix utiliza as informacgdes que tem sobre os perfis dos seus clientes para
oferecer recomendacdes personalizadas®. O Google tem uma publicagdo prépria,
onde procura explicar a importancia do entendimento da experiéncia do cliente
para que um empreendimento tenha sucesso®. Outro site especializado na area
aponta que o Twitter langcou um programa de desenvolvimento e pesquisa que
utiliza grupos de usuarios para testar novas caracteristicas de sua plataforma’. Ja
a Nubank destaca em seu proprio site aimportancia do empoderamento dos seus
clientes como centro do processo de tomada de decisdes da empresa®.

1.3) Transformacéo digital de servigos piblicos

No que se refere a administracdo publica, pode-se considerar que o processo
de transformacdo de governos se inicia sob o efeito de uma crise econémica
mundial que teve inicio na década de 1970 (Asrucio, 1997). Nesse processo
de transformacao, procurou-se aumentar a eficiéncia na prestacao de servicos
publicos e atender de forma mais satisfatoria as necessidades dos usuarios destes

! https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/process-and-operations/us-cons-big-customer-dri-
ven.pdf
2 https://pt.scribd.com/document/344982413/Amazon-2016-Letter-to-Shareholders

3 https://innovationtactics.com/business-model-canvas-uber/

4 https://www.medallia.com/blog/how-airbnb-fosters-empathy-for-its-customers-2/

5 https://www.forbes.com/sites/anthonysmith/2017/12/12/how-to-create-a-customer-
obsessed-company-like-netflix/?sh=4c7ffc086d22

5 https://www.thinkwithgoogle.com/future-of-marketing/management-and-culture/how-successful-
businesses-win-consumer-experiences/

" https://www.businessinsider.com/twitter-user-research-development-group-testing-features-2019-1

8 0 que a cultura do Nubank tem a ver com foco no cliente?
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servicos (Barzelav, 2000; OsBorNE; GAeBLER, 1992). Para isso, a administragao
publicapassouautilizarcomo referénciaalgumas praticas adotadas porempresas
privadas (Hoop, 1995; SeccHi, 2009). Procurando implementar no governo
uma visao sistémica e consistente sobre a relagcdao entre os fornecedores e os
usuarios de servicos publicos que pudesse ajudar a aproximar ambos os lados, a
administracdo publicafezumaadaptacaodachamada Gestdo do Relacionamento
com o Cliente (Customer Relationship Management - CRM), utilizada por empresas
privadas, criando o que alguns autores chamam de Gestao do Relacionamento
com o Cidadao (Citizen Relationship Management - CzRM) (KANNABIRAN; XAVIER;
ANANTHARAAJ, 2004; ScHELLONG, 2008).

Para que se desenvolvessem nesse sentido, projetos de governo eletrénico
passaram a receber grandes investimentos desde o final dos anos 1990 (Hune,
CHaNG; Yu, 2006). A ideia por tras desses projetos era a de melhorar a oferta e a
qualidade das informacdes e dos servigos oferecidos pelos governos para seus
cidadaos e suas empresas. De um lado, esses projetos atendema uma demanda
crescente da populagdao por uma maior eficiéncia dos servigos publicos, que é
resultado do aumento de acesso a informacdo e de uma maior consciéncia sobre
seus direitos (WorLD GOVERNMENT SuMmiT AND SAD BusiNEss Schoor, 2016).
Por outro lado, atendem a interesses do proprio governo: reduzindo custos,
aumentando a eficiéncia e promovendo a transparéncia (Rowtey, 2011).

Ao conciliarinteresses, tanto da oferta quando da demanda por servicos publicos,
a digitalizacao destes servicos pode gerar ganhos importantes para cidadaos,
empresas e governos. Os resultados que vém sendo alcangados por iniciativas de
digitalizacao de servigos publicos incluem: a) reducdo de custos para o governo,
cidadaos e empresas; b) maior eficiéncia na prestacdo de servicos; c) aumento
do alcance na oferta dos servicos; d) melhoria nos processos de informagao
e comunicacao; e) diminuicdo no tempo necessario para o recebimento do
produto final destes servicos; f) maior transparéncia do processo como um todo;
g) criacao de uma base de dados mais confidvel com informacgdes relacionadas a
estes servicos; h) promocao do aperfeicoamento da administracao publica como
um todo; e i) estimulo a uma maior participacao de toda a sociedade no processo
democratico (ANDERSEN; HENRIKSEN, 2006; Kim, PaN; Pan, 2007; RowLEy, 2011).

Mesmo sendo uma oportunidade para ganhos mutuos, o processo de digitalizacdo
deservigospublicosainda precisaenfrentarobstaculoscomo afaltadeexperiéncia
dos 6rgaos publicos na implementagao destes projetos, uma vez que se trata de
uma area muito pouco explorada. Outras barreiras para esta implementacao
sao oriundas de caracteristicas peculiares da préopria administracdao publica,

29



EEEEEEEEEEER
Série Cadernos Enap, nimero 109 | Colegdo Catedras 2019

como a légica de aversdo ao risco, os entraves legislativos, a falta de recursos e a
dificuldade em adotar novas praticas (DunLeavy, Evans; Mccrecor, 2016). Estes
entraves reforcam a necessidade de que os governos tenham comprometimento
com investimentos de longo prazo para o desenvolvimento de novas habilidades,
capacitagao dos seus recursos humanos, aquisicdao de novas tecnologias e
aprimoramento da infraestrutura existente (Leg; Kwak, 2012).

Muitos governos ao redor do mundo tém se engajado no desafio de superarem
estes entraves e se comprometerem com investimentos neste sentido.
Acompanhando esses esforcos para o aperfeicoamento da administracao publica,
diversos estudos vém sendo realizados para analisar os resultados alcangados na
implementacdo de governos eletronicos (Rebpick, 2003; 2005; CHan; Lau; Pan,
2008; Hune; Chang; Yu, 2006; Torres; Pina; Acerete, 2005; Kim; Pan; Pan, 2007). De
maneira geral, esses estudos indicam que o nivel de desenvolvimento humano e
tecnologico encontrado em cada pais costuma ser determinante para o sucesso
das iniciativas de digitalizagado (STier, 2015) e que o uso dessas novas ferramentas
estaria sendo responsavel pela ampliagao das possibilidades de monitoramento
sobre a prestacao de servigos publicos, permitindo a eliminagdo ou a substituicao
de certas burocracias (Reopick, 2005).

No Brasil, o primeiro resultado dessa transformacgado do governo ficou conhecido
como Nova Gestao Publica e teve como um de seus fundamentos a percepg¢ao dos
usuarios de servicos publicos como clientes (ou consumidores) da administracdo
publica, da mesma forma como os usuarios de servicos privados sao vistos pelas
empresas privadas (Asrucio, 1997; Vicopa, 2002). Essa nova percepgao recebeu o
nome de Consumerism e teve como objetivo a diminui¢dao da diferenca que havia
entre os prestadores e os usuarios de servicos publicos (Lara; GosLing, 2016).
Para isso, essa visao defendia uma preocupagao maior com a qualidade dos
servicos publicos oferecidos para a sociedade e a priorizagao no atendimento das
expectativas dos usuarios de servicos publicos (Aerucio, 1997).

Essa perspectiva, onde o usuario de servicos publicos é visto da mesma forma
que um cliente é visto pelas empresas privadas, certamente contribuiu para uma
mudanca significativa na cultura organizacional de toda a administragdo publica
(PraTA, 1998). O processo resultante da adocdo dessa nova perspectiva acabou
pressionando governos para que desenvolvessem as capacidades de perceberem
e de reagirem as demandas da sociedade (Vicopa, 2002). Ou seja, esperava-se
que os governos substituissem a tradicao de serem orientados por suas légicas
internas, burocraticas, pela adocdo de uma logica que fosse orientada pelas
necessidades e expectativas dos seus clientes, uma visao centrada no cidadao
(OsBORNE; GAEBLER, 1992).
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1.3.1) Visdo centrada no cidadéo

Pode-se dizer que um governo comega a adotar uma visao centrada no cidadao
quando as decisOes politicas relacionadas a definicdo e a oferta de servicos
publicos passam a ser orientadas pelas expectativas e necessidades dos usuarios
deservigos publicos (incluindo aquicidadaos,empresas e a prépria administragcao
publica). Para que um servico de alta qualidade seja entregue, é necessario que
o governo entenda profundamente os desejos, as experiéncias e os principais
fatores de satisfacao dos usuarios desses servicos e que coloque esses usuarios
no centro do seu processo de tomada de decisao. Além de tornar a administragao
publica mais eficiente e transparente, essa abordagem também contribui para
um aumento da satisfacdo do usuario de servicos publicos e um aumento da
confianga no governo, de uma forma geral. No lugar de um governo burocratico,
que procurava adivinhar o que os usuarios de servicos publicos desejavam, um
governo centrado no cidadao (citizen-centric) passa a consultar os usuarios de
seus servicos sobre seus desejos. (Oecp, 2019b)

Para que os servigos publicos sejam ainda mais centrados no cidadao, é
importante que se passe a usar informacgdes e dados para procurar entender de
forma mais completa as expectativas e necessidades dos usuarios de servicos
publicos e para identificar onde estdo os gargalos que dificultam o acesso destes
usuarios. Dessa forma, os servigos publicos se tornam mais sensiveis, acessiveis
e efetivos, uma vez que a satisfacdo do usuario esta relacionada com a qualidade
e com a experiéncia oferecida pelos servicos publicos (user-centric focus) (Okco,
2017a). Além disso, ao medir a satisfacdo e as preferéncias dos usuarios é possivel
monitorar o desempenho dos servigos publicos ao longo do tempo, melhorando a
prestacao destes servicos e avaliando os impactos das mudancgas implementadas
(citizen-centric public service delivery). Assim, o uso de informacgdes e dados pode
levar a uma alocagao de tempo e recursos que também seja centrada no usuario
de servigos publicos. (WorLb Bank, 2018)

Para que um governo consiga adotar uma visao centrada no cidadao é necessario
que ele organize seus servigos publicos de forma que eles se orientem pelas
demandas dos usuarios desses servigos e ndo pela visdo do governo (que é a visao
de quem oferta esses servicos), o que exige o uso de dados sobre as preferéncias
desses usuarios e sobre o uso dos servicos publicos. Além disso, passa a ser
fundamental que o governo tome decisoes, distribua seus recursos e ofereca
servicos publicos com base na abertura, no engajamento, na transparéncia e na
prestacao de contas. (Oecp, 2019b)
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Por outro lado, da mesma forma que os servigos privados, a transformacéo
de servigos publicos na pratica parece nao ser tao facil de ser implementada,
como sugere a teoria. Assim, apesar de todo esforco dedicado para transformar
governos analdgicos em governos eletronicos, muitos paises tém fracassado na
tarefa de adotar uma visdo centrada no cidadao (user-centered design process)
(Souri; Macuire, 2007) devido a dificuldade em incluir os usuarios no processo de
desenho de servigos publicos (user involvement) (FeLsTab; J@RGENSEN; KROGSTIE,
2004). Uma pesquisa junto aos designers de servigos publicos mais inovadores
da Europa mostrou que eles costumam consultar os usuarios apenas durante
a fase de avaliacao de protétipos, mas a visdo centrada no cidadao (focus on
users) sugere que esta consulta seja feita de forma continua (Goutp; Lewis, 1985).
Assim, para que seja possivel o desenho de servicos publicos com uma visao
centrada no cidadao (citizen-centric approach), é necessario que esses servicos
sejam desenvolvidos dentro de um contexto que inclua ndo apenas atividades
de avaliagao de proto6tipos, mas também, e talvez mais importante, atividades
implementadas durante a fase de definicado dos requisitos desses servicos (Van
VELSEN, 2009).

Muitos paises viram o uso da tecnologia da informagdo e comunicacao (TIC) como
a solucdo definitiva para as dificuldades encontradas na prestacao de servicos
publicos eficientes e como uma forma de liberar recursos através de ganhos de
eficiéncia e eficacia. No entanto, os governos perceberam que havia uma baixa
aceitacdo dos servigos digitais, que permanece de certa forma insatisfatéria
até os dias atuais. Essa baixa aceitacao dos servicos oferecidos pelos governos
eletronicosnao pareceestarinteiramenterelacionadaaqualidadeequantidadede
servicos digitais ofertados, mas sim a uma explicagao mais ampla e diversificada:
para que hajauma melhor aceitacao dos servicos digitais seria necessario um foco
nas necessidades, demandas e satisfacdo dos usuarios e ndo nas ferramentas
e nos canais de atendimento, nos quais os governos estavam focados desde a
década de 1990. Essa troca de foco passou a ser significativa a partir da década de
2000, quando os governos reconheceram que a visao centrada no cidadao (user-
centered approach), que caracteriza os governos eletronicos, é uma caracteristica
essencial para apoiar e aprimorar as atividades realizadas pela administracao
publica. Assim, muitos governos comecaram a focar suas atengdes numa visao
maisampla,aoinvésdefocarem apenas nasferramentasde TIC,mudandodeuma
visdo centrada no governo para uma visao centrada no cidadao (citizen-centric
view), que permita o alcance de metas internas organizacionais (como eficiéncia
e eficacia) e de metas externas de resultados (como qualidade e aceitagao dos
servicos, satisfacao dos usuarios, abertura e transparéncia). (Oecp, 2009)

32



EEEEEEEEEEER
Série Cadernos Enap, nimero 109 | Colegdo Catedras 2019

Quando um governo adota uma visao centrada no cidadao (citizen-centric) na
prestacao de servigos publicos, esses servicos passam a ser projetados para
serem cada vez mais baratos, personalizados e relevantes para seus usuarios, mas
também contribuem para fortalecer as relagoes democraticas através do dialogo
entre sociedade e governo (Ecotec, 2007). A identificagdo das necessidades dos
usuarios é um processo iterativo que envolve dialogo, conhecimento informal
(adquirido pelos servidores publicos nas relagdes com os usuarios de servigos
publicos) e conhecimento formal (através de pesquisas com estes usuarios).
Importante destacar que a comparagao cruzada de dados de usuarios de servigos
publicos com dados de usuarios de servigos privados pode gerar novas solugoes
para demandas e entregas de servigos (BLakemore, 2006). Além disso, embora
o investimento em infraestrutura e desenvolvimento de servigos digitais seja
fundamental, questdées envolvendo governanga, transparéncia e confianga
também sdo necessarias para criar as condigdes que permitam a efetiva aceitagao
dos servicos digitais pelos seus usuarios (BLakemore; LLovp, 2007).

Neste mesmo sentido, o ex-Diretor de Design do Governo do Reino Unido e
fundador do design de servigos do Governo do Reino Unido, Lou Downe, defende
que o governo deve usar a internet para se comunicar e interagir melhor com os
cidadaos, mudando para uma cultura que coloque as necessidades dos cidadaos
a frente das necessidades do governo. De acordo com seus principios de design
centrado no usuario, um bom servico deve: 1) permitir que um usuario conclua o
resultado que se prop0s a fazer; 2) ser facil de encontrar; 3) explicar claramente
seu proposito; 4) definir as expectativas que um usuario tem dele; 5) ser agnéstico
em relagao as estruturas organizacionais; 6) exigir o minimo de etapas possiveis
para ser concluido; 7) ser consistente durante toda sua jornada; 8) ndo ter becos
sem saida; 9) ser utilizavel por todos, igualmente; 10) responder as mudangas
rapidamente; 11) trabalhar de uma maneira que seja familiar; 12) incentivar
0s comportamentos corretos de usuarios e servidores; 13) explicar claramente
porque uma decisdo foi tomada; 14) facilitar a obtencao de assisténcia humana;
15) nado requer nenhum conhecimento prévio para ser utilizado. (Downe, 2020)

Com base no que foi levantado, para que se tenha um governo eletrdnico efetivo,
é necessario que os usuarios de servicos publicos confiem nos prestadores
de servicos. Essa confianca depende muito da implementacao de politicas
consistentes que reflitam as expectativas e necessidades dos usuarios de servicos
publicos e que promovam uma participacao ativa desses usuarios no desenho
e na implementacgao dessas politicas. Assim, destaca-se a importancia do papel
desempenhado pelas autoridades locais e da participacao de toda a sociedade
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através de mecanismos de participacao inovadores. Além disso, para que se adote
uma visao centrada no cidadao, é necessaria uma transformacao das estruturas
organizacionais voltadas para processos que ocorrem dentro do préprio governo
em estruturas de participacao colaborativa que permitam servicos mais efetivos.
(Unitep NaTions, 2018)

Até aqui, a transformacao digital de governos parece tratar sobre a transicao
de “governos analégicos” (que adotam procedimentos analogicos, operagdes
fechadas e com foco interno) para “governos eletronicos” (que utilizam tecnologia
da informacao e comunicagdo - TIC, uma maior transparéncia e uma visao
centrada no cidadao). Porém, essa literatura indica ainda que existe uma terceira
etapa possivel para a transformacao digital: os chamados “governos digitais”, que
estariam realizando transformacdes nas suas operagdes e nos seus processos e
adotando umaforma de relacionamento aberta e uma visao guiada pelo cidadao.
Assim, a visdo centrada no cidadao (user-centered approach), que seria uma
abordagem onde o governo indica quais sao as necessidades dos usuarios de
servigos publicos, estaria sendo substituida por uma visao guiada pelo cidadao
(user-driven approach), que seria uma abordagem onde sdo os usuarios de
servicos publicos que indicam, de forma ativa, suas necessidades para o governo
(Okecp, 2019a).

1.3.2) Visdo guiada pelo cidadio

Apesar da perspectiva adotada pela Nova Gestdo Publica (onde o usuario de
servicos publicos passa a ser visto com um cliente) ter ajudado a aprimorar a
relagcdo entre governo e sociedade, com o tempo percebeu-se que esta perspectiva
incentivava cidaddaos e empresas a se comportarem como clientes passivos do
governo, nao encorajando estes usuarios de servigos publicos a colaborarem com
o governo no processo de definicdo e gerenciamento destes servicos (Vicopa,
2002). Ser um cliente é considerado por alguns autores como um subconjunto de
ser um cidadao, uma vez que o cidadao carrega um conjunto muito mais amplo
de componentes, inclusive o interesse pela justica e um papel na democracia
representativa (Mcponalp, 2006). Com isso, surgiu uma corrente chamada de
Modelo Gerencial Orientado para o Servico Publico (PusLic Service ORIENTATION -
PSO) que procura incluir questdes sobre prestacdo de contas, transparéncia
e participagdo politica no processo de desenho de servicos publicos (Asrucio,
1997). Ou seja, a Nova Gestdao Publica apresentava um governo que reagia a
usuarios passivos, numa relacao de mao Unica, ja o Modelo Gerencial Orientado
para o Servigco Publico apresenta um governo que interage com usuarios ativos,
que colaboram numa relacdao de mao dupla, onde cidaddos e empresas sao
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parceiros do governo na definicdo e gerenciamento de servigos publicos (Lara;
GosLING, 2016).

Dessa forma, toda a administracao publica passa a ser entendida como uma
entidade inserida num ambiente digital, onde as politicas publicas devem ser
pensadas, desenvolvidas e implementadas como solugdes digitais. Assim,
governos devem deixar de apenas consumir diferentes ferramentas tecnoldgicas
e passar por um processo de imersao digital que sirva como garantia do exercicio
da cidadania, transformando governos eletronicos em governos digitais (Gruro
DE TRABALHO INTERMINISTERIAL, 2018).

A constante integragao de novas tecnologias como a computagao na nuvem, as
midias sociais e a tecnologia de dispositivos moveis na vida dos cidadaos, das
empresas e dos governos vem contribuindo para que a administragao publica
seja cada vez mais aberta e para que se estabelecam novas formas de interagao
entre governo e sociedade. Esse novo ambiente digital oferece oportunidades
para formas de relacionamento mais colaborativas e participativas que permitem
que cidadaos e empresas ajudem a moldar ativamente as prioridades politicas,
colaborando no desenho de servigos publicos e participando de sua prestacao,
para fornecer mais coeréncia e solugdes integradas para desafios complexos.
Como resultado, novas abordagens de governanga publica sao necessarias para
apoiar a transformacgao de governos eletronicos, que antecipam as necessidades
dos cidadaos e das empresas com base numa visao centrada no cidadao (citizen-
centric approach), em cidaddos e empresas que determinam suas proprias
necessidades e as abordam em parceria com governos digitais, que se baseiam
numa visao guiada pelo cidadao (citizen-driven approach) (Oecp, 2014).

Enquanto o governo eletronico e a visdao centrada no cidadao se caracterizam
pelo uso da tecnologia da informagao e comunicagdao como uma ferramenta para
prestar servicos publicos mais eficientes, o governo digital e a visao guiada pelo
cidadao se caracterizam pelo uso de tecnologias digitais para criar valor publico.
Os governos digitais tém como base um ecossistema digital composto por atores
governamentais, organizagées nao-governamentais, empresas, associacoes de
cidadaos e individuos que apoiam a producao e o acesso a dados, servicos e
contetido por meio de interagdes com o governo (Oecp, 2014). Para que se tenha
um governo efetivo, € necessario que os usuarios de servigos publicos confiem
nos prestadores de servicos. Essa confianca depende muito da implementacao
de politicas consistentes que reflitam as expectativas e necessidades dos usuarios
de servigos publicos e que promovam uma participacao ativa destes usuarios no
desenho e na implementacao destas politicas. Assim, destaca-se a importancia
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do papel desempenhado pelas autoridades locais e da participacdo de toda a
sociedade através de mecanismos de participagao inovadores. Além disso, para
que se adote uma visao guiada pelo cidadao, é necessaria uma transformacgao
das estruturas organizacionais voltadas para processos que ocorrem dentro
do préprio governo em estruturas de participacao colaborativa que permitam
servicos mais efetivos. (UniTep NaTions, 2018)

Nesse sentido, o governo digital é considerado fundamental para que se possa
atender as novas e exigentes demandas das sociedades e das economias
digitais (Oecp, 2017a). Por isso, governos precisam entender que se tornar
totalmente digital ndo € mais uma opgao, mas sim uma necessidade para que
esses governos tenham legitimidade e para a manutencao do contrato social
que vincula a sociedade ao Estado. Dessa forma, as tecnologias digitais nao
deveriam servir apenas para digitalizar processos existentes e oferecer servigos
em uma versao digital. Além disso, a administracao publica deveria priorizar o
uso de tecnologias digitais e dados para repensar o desenho e a implementacao
de servicos publicos e politicas publicas para que alcancem uma visdo guiada
pelo cidadao (user-driven approach), que produza resultados que atendam de
forma mais eficiente as necessidades dos usuarios destes servicos (Oecp, 2019a).
Com base nessa perspectiva, o processo de transformacao digital de governos
passa a ser entendido como uma progressao, onde governos analogicos podem
se transformar em governos eletrénicos que, numa etapa seguinte, podem se
transformar em governos digitais, conforme a figura abaixo.

Figura 1 - Progressao para a transformacao digital de governos

E-government Digital government

Greater transparency and Open and user-driven approaches,

process and operational
transformations

Fonte: OECD (2019a), Strengthening digital government
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Para que se alcance o estagio de um governo digital completamente maduro,
seria necessaria implementacdao de politicas que criem um ambiente
devidamente equipado para atender as necessidades de uma sociedade e uma
economia digitais. Entre estas politicas, pode-se destacar: a) a transformacgao
da digitalizacao de processos existentes em digital por design, onde o governo
leva em conta todo o potencial das tecnologias e dados digitais desde o inicio
do processo de transformacao, a fim de repensar, reprojetar e simplificar a
administracao publica; b) a transformacado de processos e dados fechados
em processos e dados que tenham a abertura como padrao, onde o governo
estda comprometido em divulgar dados em formatos abertos, colaborando
além das fronteiras organizacionais e envolvendo aqueles fora do governo, de
acordo com os principios de transparéncia, integridade, responsabilidade e
participacao; e c) a transformagao de uma administracdo centrada no cidadao
para uma administragdo guiada pelo cidadao, ou seja, focada nas necessidades
e expectativas do usuario, de forma que que cidadaos e empresas comuniquem
suas necessidades e que o governo os inclua e seja guiado por eles no
desenvolvimento de politicas e servicos (Oecp, 2018).

Para que governos adotem uma visao guiada pelo cidadao (user-driven service
delivery), seria necessaria a criacdo de uma cultura de colaboracao que atravesse
toda a administracao publica e a cultura burocratica baseada em silos que
caracteriza as praticas de prestacao de servicos de muitas instituicdes publicas
precisaria ser substituida (Ocpe, 2017a). Os governos precisariam adquirir uma
cultura de colaboracdo para compartilhar dados e enfrentar desafios comuns.
Os servidores publicos teriam que ser atraidos, treinados ou retreinados com
as habilidades necessarias para adotar abordagens de abertura, colaboragao
e compartilhamento, enquanto usariam tecnologias e dados digitais para a
prestacao de servicos publicos (Oecp, 2019a).

A transformacgdo para governos digitais exige o investimento na criacdo de um
ambiente adequado para a administracao publica poder funcionar na era digital.
Isso implica em apoiar a profissionalizacao de carreiras digitais na administracao
publica e o desenvolvimento de uma cultura avancada de servico publico
que utilize tecnologias digitais para se relacionar com os usuarios e colocar
as necessidades destes usuarios no centro das atividades de governo. Isso
exige estruturas que promovam e conscientizem sobre as oportunidades e os
beneficios das tecnologias digitais e que incentivem os funcionarios publicos a
desenvolverem as habilidades necessarias. Para que a transformacao digital do
setor publico gere servigos guiados pelo cidadao, ela devera ser associada a uma
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forca de trabalho de servidores publicos transformada e fortalecida, dotada de
uma nova mentalidade, novas capacidades e, acima de tudo, de uma lideranga
digital. (Ocpg, 2018).

Além disso, o desenvolvimento de uma visdo guiada pelo cidadao para o desenho
e oferta de servicos publicos exigira a implementacao e adogao de facilitadores
digitais essenciais, permitindo que as organiza¢des da administracdo publica
integrem dados, processos e tarefas quando necessario, colaborem por meio
de ferramentas compartilhadas e oferecam servicos publicos que sejam mais
utilizaveis, convenientes e acessiveis. Esses facilitadores incluem mecanismos
comuns de identidade digital, servi¢os de dados compartilhados com base em
uma infraestrutura comum de dados e padrdes de interoperabilidade (Ocbe, 2018;
2017a). Tomando como referéncia os novos modelos personalizados de entrega
de servicos de empresas privadas, como Uber, Airbnb, Facebook e Amazon,
0S usuarios esperam ter experiéncias semelhantes quando utilizam servigos
publicos em termos de usabilidade, acessibilidade, facilidade, conveniéncia e
eficacia. Dessa forma, cidaddos e empresas esperam que os governos oferecam
servicos publicos projetados com base em uma visdo guiada pelo cidadao e que
sejam adaptaveis a diferentes perfis de usuarios (Ocbe, 2017a).

Recentemente, a adogao e implementacao de uma visao guiada pelo cidadao no
desenho e na prestacao de servicos publicos vem se tornando uma das principais
prioridades de governos. Para garantir a confianca do publico e o bem-estar
social, as tecnologias digitais e a utilizacdo de dados nao devem ser vistas como
fins em si mesmas, mas como um meio de transformar e aprimorar a prestacao
de servicos publicos para atender as necessidades e expectativas dos usuarios. As
ferramentasdigitais devem permitir que os usuarios expressem suas necessidades
e que a administragdo publica teste maneiras de melhor identificar e atender a
essas necessidades (Oecp, 2019a). Percebe-se entdo que, diferentemente da visdo
centradanocidaddo (onde o governo coloca o seu foco nos usuarios, identificando
quais sdo as necessidades desses usuarios), na visao guiada pelo cidadao é o
foco dos usuarios que passa a ser o foco do governo. Em outras palavras, sao os
usuarios que passam a indicar ativamente suas necessidades para o governo e
nao o governo que interpreta o que ele entende como sendo a necessidade de
seus usuarios (Oecp, 2014).

O elemento chave na abordagem da visao guiada pelo cidadao é fundamentar as
transformacgdes do governo nas necessidades e desejos dos humanos e utilizar o
poder criativo das comunidades de usuarios de servicos publicos. Primeiramente,
0s usuarios e outras partes interessadas devem passar a ser vistos como parceiros
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no processo de inovagao. Em seguida, deve-se entender que a inclusdo de
potenciais usuariosfinais garante a participacao e facilita o envolvimento,umavez
que os usuarios passam a ter influéncia sobre o resultado final. Suas necessidades
esugestoes passamaserlevadasasérioeimplementadascomofungdeserecursos
nos protétipos e no servico finalizado. No entanto, como costuma ser o caso, eles
sé conseguem ter influéncia quando os representantes da administragao publica
mantém suas mentes abertas e desejam basear a solugao nas necessidades reais
dos usuarios, e ndo em suas proprias percepgoes predeterminadas sobre o que os
usuarios desejam. (BerGvALL-KAREBORN; STAHLBROST, 2009)

Nos ultimos anos, houve uma mudanca nas visdes de cima para baixo (visédo
centrada no cidadao) sobre o que os usuarios de servigos publicos desejam, no
sentido de capacitar os usuarios, envolvendo-os na definicdo de suas préprias
necessidades e colaborando com os governos para implementa-las (visao
guiada pelo cidadao) (Ocpe, 2017e). Novos métodos, como o0 pensamento
sistémico, também chamado de design thinking, ajudaram a tornar realidade
essa visao guiada pelo cidaddao no desenho e no fornecimento de servigos
publicos. Essas abordagens sistémicas incluem um conjunto de processos,
métodos e praticas interativos que procuram influenciar a mudanca de
sistemas, envolvendo todos os atores interessados, tanto de dentro quanto de
fora do governo (Ocpg, 2017a; 2017b).

Assim, a visao guiada pelo cidadao se caracteriza por ser: a) uma abordagem
centrada no ser humano, que parte das pessoas (cidadaos, funcionarios
de empresas, servidores publicos) e suas necessidades, expectativas e
comportamentos; b) uma solugao de problemas caracterizada pela curiosidade e
pela empatia, buscando entender como as pessoas se envolvem com seu mundo;
e ¢) um engajamento colaborativo com os usuarios de servigcos publicos para
entender melhor os dificeis desafios que as pessoas enfrentam no dia a dia e
envolvé-los no desenvolvimento de solucdes. (Oecp, 2019b)

Apesar de estar frequentemente associada ao processo de transformacao
digital, essa mudanga de visdo ndo esta necessariamente vinculada apenas a
servicos digitais e pode ser encontrada também em servigos analogicos, como
na implementacao do conceito de coproducgao de servicos, que ja vem sendo
utilizadahaalgumtempoemdiversos paises. Com base nesse conceito, os servigos
nao sao mais simplesmente prestados por profissionais e gerentes em 6rgaos
publicos, mas sao coproduzidos por usuarios e suas comunidades. Segundo
alguns autores, as concepgodes tradicionais de planejamento e gerenciamento
de servicos estariam desatualizadas e precisariam ser revisadas para levar em
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conta a coprodugdo como um mecanismo de integracdo e um incentivo para a
mobilizacdo de recursos - um potencial que seria ainda muito subestimado.
(Bovairp, 2007)

Esse conceito de coproducao de servicos ja existe desde a década de 1980
e se baseia na ideia de que uma das caracteristicas-chave dos servi¢os nos
setores publico e privado é que a producao e o consumo de muitos servicos
sdo inseparaveis. Na verdade, a criacao de valor muitas vezes ocorre durante
0 processo de entrega do servico, geralmente na interacao entre o cliente e
o provedor do servico, e nao apenas no final do processo. Isso significa que os
usuarios ndo avaliam a qualidade do servico com base apenas nos resultados (por
exemplo, o sucesso de um tratamento médico em um hospital), mas eles também
consideram o processo de entrega do servico (por exemplo, quao amigavel e
responsiva foi a equipe médica do hospital e quao confortavel estava a sala de
espera). A novidade, entretanto, é que nos ultimos anos, observa-se um maior
interesse em explorar o envolvimento potencial de usuarios e comunidades nos
servigos. Isso geralmente ocorre por motivos diversos - ndo apenas para melhorar
a qualidade do servico ao incluir a experiéncia do usuario e criar um servigo mais
responsivo as suas necessidades, mas também para cortar custos, fazendo com
que o usuario faga mais por si mesmo. (Bovairp; LoEFFLER, 2012a)

Alguns autores entendem que a coprodugao € imprescindivel por inovar,
amenizar a pressao sobre o erario publico e estimular os cidadaos e usuarios a
assumirem maior responsabilidade por suas proprias vidas. Assim, a inovagao
poderia vir diretamente do usuario do servico, que possui um conhecimento
profundo de quais sdo suas necessidades e qual a melhor maneira de atendé-
las. A abertura dos servigos aos usuarios garantiria que os servigos certos sejam
priorizados e daria espaco e oportunidade para encontrar novas solugdes. E ndo
se trata apenas de melhoria e inovagao de servigos, pois na realidade o governo
também precisa economizar dinheiro. A coprodugao seria um meio confiavel de
gerar recursos gratuitos, contribuindo para a economia que precisa ser feita no
orcamento publico. Essa perspectiva envolve relacionamentos regulares e de
longo prazo entre usuarios de servigos, membros da comunidade e provedores
de servigos, sendo um meio pelo qual o governo pode capitalizar os recursos
gratuitos gerados pelo envolvimento e participacao dos cidadaos. (WiLkes, 2012)

Consequentemente, pode-se definir a coprodu¢ao como sendo uma perspectiva
onde o setor publico e os cidadaos fazem melhor uso dos bens, recursos e
contribuicdes uns dos outros para alcancar melhores resultados ou maior
eficiéncia. Seus principios basicos sdo que: 1) os cidadaos sabem coisas que o
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governo nao sabe; 2) cidaddos podem tornar um servigo mais eficaz na medida
em que utilizam esse servico; 3) cidaddos tém tempo, informacgdes e recursos
financeiros que estao dispostos a investir para melhorar sua propria qualidade
de vida e ajudar os outros; 4) cidaddos tém diversas capacidades e talentos que
podem compartilhar com o governo e com outros cidadaos; e 5) cidadaos podem
se envolver em relacionamentos colaborativos no lugar de relacionamentos
paternalistas. (Bovairp; LOEFFLER, 2012a)

Podemos distinguir uma ampla gama de atividades relacionadas aos servigos
que podem ser incluidas sob a légica de coprodugdo: 1) co-comissionamento de
servicos, que inclui o co-planejamento de politicas (através de mecanismos de
participacao deliberativa), a co-priorizagao de servicos (através de mecanismos
de or¢camento participativo) e o co-financiamento de servicos (através de
arrecadacao de fundos, encargos, ou acordo para aumento de impostos); 2)
co-design de servigos (através de foruns de usuarios, laboratérios de design
de servigos, ou mapeamento da jornada do cliente); 3) co-entrega de servigos,
que inclui o co-gerenciamento de servigos (através de mecanismos de gestao
comunitaria de bens publicos), a co-execugdo de servicos (através de grupos
de apoio de pares e vigilancia comunitaria do bairro); e 4) co-avaliagcdo de
servicos, incluindo o co-monitoramento e a co-avaliagao de servicos (através de
mecanismos de classificacdes on-line de usuarios). (Bovairp; LoerrLER, 2012a)

Por outro lado, existem diversas barreiras e obstaculos que podem dificultar uma
efetiva implementagao da logica de coprodugao de servigos, como: 1) o receio
de perda de poder por parte de politicos e gestores publicos; 2) uma cultura
resistente em dar mais protagonismo aos cidaddos, devido a uma dificuldade
em valorizar a capacidade de contribuicdao desses cidadaos com base em suas
experiéncias; 3) a falta de tempo, pela necessidade de solugdes de curto prazo;
4) sistemas disfuncionais, onde ha diferencas entre as prioridades de governos
locais e governos nacionais, restricdes legais, orcamentos alocados em diferentes
6rgaos ou agendas politicas contrarias; 5) receios sobre os riscos de dar mais
poder aos cidadaos, podendo levar a falhas na prestacdo dos servicos; e 6) uma
linguagem disfuncional, que apresenta estranheza pelo termo “coprodugao” e
outros jargdes relacionados. (Bovairp; LoEFFLER, 2012b)

Também ha quem classifique a governanga dos servigos publicos em trés etapas
(assimcomoaOCDE classificaem governoanalégico, governoeletrénico e governo
digital), mas utilizando os seguintes termos: 1) “gestdo publica tradicional”, onde
a visao é centrada no governo e na produgao de servi¢os, com uma relacao entre
os atores onde predomina a hierarquia dos servidores publicos e a populagao
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assume um papel de cliente do governo; 2) “nova gestao publica”, onde a visao
é centrada no usuario, com uma relagdo entre os atores onde predomina uma
l6gica de mercado e a populagdo assume um papel de consumidora; e 3) “gestao
de rede”, onde a visao é guiada pelo usuario (shaped by civil society), com uma
relagaoentre os atoresonde predomina alogicaderedes e parceriase apopulacao
assume o papel de coprodutora de servicos publicos. (HarTLEY, 2005)

Outro termo frequentemente associado ao significado de uma visao guiada pelo
cidadao é o de “participacao” (seja no seu formato tradicional, analédgico, ou no
seu formato digital, muitas vezes chamada de e-participation). Considera-se o
papel do usuario mais ativo e poderoso como um meio bem-vindo para promover
ademocraciadireta e formas menos elitistas de representacdo em uma sociedade
de massa. A institucionalizacdo do usuario como um participante ativo na
formacao dos servicos publicos seria um complemento promissor as instituicdes
tradicionais da democracia liberal, permitindo que as pessoas comuns participem
do governo em questdes que sao centrais em suas vidas. (Serensen, 2000)

A falta de compreensao sobre as motivacdes dos cidadaos para participar e a
relutancia das instituicdes publicas em compartilhar genuinamente a definicao
da agenda publica e o poder de tomada de decisdao parecem desempenhar
um papel importante na limitacao do progresso observado pelas iniciativas de
participacao digital (e-participation) (Le BLanc, 2020). Essa légica baseada em uma
democracia participativa poderia ajudar a melhorar o desenho, aimplementagao
e a sustentabilidade dos servicos publicos, bem como aumentar a confianca do
publico no governo (MarTin, 2004). Somente tornando-se participantes ativos
da vida civica, em vez de permanecerem espectadores passivos a margem, 0s
cidadaos podem reconquistar a confianga na ideia democratica de que o governo
é feito de seus cidadaos, reconquistando assim a confianga em sua capacidade
de governar a si proprios. Seria essa relagao que permitiria aflorar a totalidade da
individualidade, que gera a autoaceitacao necessaria para descobrir ou recuperar
todo o seu potencial criativo como cidaddo (Kramer, 1999).

1.4) Consideragoes sobre o referencial teérico

Com base noreferencial tedrico levantado, uma primeira consideracao a ser feita é
a definicdo de um unico termo que sirva para definir tanto os clientes que utilizam
0s servicos de empresas privadas como os cidadaos que utilizam os servigos
publicos oferecidos por governos. Nesse sentido, é importante lembrar que os
servigos publicos também sao utilizados por empresas privadas, organizagdes
nao-governamentais e, até mesmo, por 6rgaos publicos. Dessa forma, entende-
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se que a melhor maneira de se referir a todos esses perfis que utilizam servigos
publicos e privados seja o termo “usuario”, que serve como categoria geral para
todos esses casos.

Durante a analise tedrica sobre o tema identificou-se uma consideravel variedade
de terminologias que procuram definir as etapas que fazem parte do processo
de transformacao de servicos publicos e privados. Apesar dessa variedade poder
ser justificada, em alguns casos, por especificidades que cada termo possa tentar
representar, para o escopo da presente pesquisa entende-se que € possivel
agrupar muitas dessas terminologias sob um mesmo conceito.

Para isso, termos encontrados durante a revisao bibliografica, como Customer
Relationship Management - CRM, Customer Centricity, Customer Satisfaction,
Customer Service, Customer Loyalty, Quality as Perceived by the Customer, Market
Orientation, Market-Driven Organization, Customer-Based Strategy, Customer-
Driven Services Management, Customer-Driven Improvement Model, Innovating for
Customers e Customer-Centered Innovation serao representados pelo conceito de
“visao centrada no cliente”.

Nesse mesmo sentido, os termos Citizen Relationship Management - CzRM, Nova
Gestao Publica, Consumerism, Citizen-Centric, User-Centric Focus, Citizen-Centric
Public Service Delivery, User-Centered Design Process, Focus on Users, Citizen-
Centric Approach, User-Centered Approach e Citizen-Centric View passarao a ser
representados pelo conceito de “visao centrada no cidadao”.

Ja os termos Customer-Driven Innovation, Innovating with Customers, Knowledge
Co-Creation, Administracao 3.0 e Algorithmic Management serao representados
pelo conceito de “visao guiada pelo cliente”.

Enquanto os termos User-Driven Approach, Public Service Orientation - PSO,
Citizen-Driven Approach, User-Driven Service Delivery, Coproducao de Servigos e
e-Participation passarao a ser representados pelo conceito de “visao guiada pelo
cidadao”.

A partir dessa definicao, a revisao bibliografica parece deixar claro que o processo
de transformacao digital de servigos publicos e privados segue etapas com légicas
muito semelhantes, apesar da diferenca na natureza desses servi¢cos. Em ambos
0s casos a transformacao digital pode passar por dois processos distintos. No
primeiro processo de transformacao, tanto empresas como governos partem de
uma visao interna (centrada no produto ou centrada na burocracia) e passam a
adotar uma visao centrada nos seus usuarios (centrada no cliente ou centrada
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no cidadao), onde governos procuram entender os desejos de seus cidadaos
para definirem seus servigos publicos e empresas privadas procuram entender
os desejos de seus clientes para definirem seus servigos privados. Ja o segundo

processo seria a mudanca dessa visao centrada no usuario para uma visao
guiada pelo usuario (guiada pelo cliente ou guiada pelo cidadao), onde cidadaos
participam ativamente de processos de tomada de decisdao dos seus governos na
definicao de servicos publicos e clientes participam ativamente de processos de
tomada de decisao de empresas privadas na definicao de servigos privados.

Com base nas consideragoes feitas até aqui, a figura abaixo procura sintetizar
tanto a padronizacao de todas terminologias encontradas como essa semelhanga
entre a logica de transformacéo digital de servigos publicos e privados.

Figura 2 - Progressao da transformacio digital em servicos publicos e priva-
dos

TRANSFORMACAO DIGITAL

Fonte: elaboragéo propria

A partir da figura acima, percebe-se que tanto governos como empresas privadas
come¢am saindo de uma perspectiva fechada, fundamentada em questoes
internas (ou o foco do prestador do servico), para adotarem uma perspectiva
mais ampla, que procura identificar fatores externos relevantes para seus
procedimentos internos. A visao centrada no usuario (ou o foco no usuario) seria
uma abordagem onde governos e empresas privadas procuram identificar quais
sao os interesses, os desejos e as necessidades dos usuarios dos seus servigos,
para que possam fundamentar melhor seus processos internos de tomada de
decisao.

Ja em um segundo momento, governos e empresas podem transformar essa
perspectiva maisamplaem uma perspectiva aberta, onde atores externos passam
a ter uma certa forma de autonomia para influenciarem alguns procedimentos
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internos desses governos e dessas empresas privadas. Avisao guiada pelo usuario
(ou o foco do usuario) seria uma abordagem onde sao os cidadaos e os clientes
que, de forma ativa, indicam seus interesses, seus desejos e suas necessidades
para governos e empresas, participando diretamente de alguns dos processos de
tomada de decisao.

Além da variedade de termos anteriormente mencionada, a revisao bibliografica
também identificou uma certa sobreposicao entre o conceito de visao centrada
no usuario e o de visao guiada pelo usuario que, em alguns casos, parecem ser
tratados como sin6nimos. A ideia de uma colaboragao ou participagao ativa dos
usuarios na tomada de decisao sobre os servi¢os é raramente abordada pela
literatura sobre servigos privados, mesmo quando utiliza expressamente o termo
“visao guiada pelo usuario” ou algum equivalente. Ja a literatura sobre servicos
publicos parece utilizar muitas vezes esse significado, mesmo quando utiliza o
termo “visdo centrada no cidadao”, enfatizando a importancia da abertura do
governo para a colaboragao e participagao ativa da sociedade nos processos
decisérios.

Como resultado do exposto até aqui, parece ser importante que se verifique
na pratica se governos e empresas conhecem e adotam os conceitos de visao
centrada no usuario e de visdo guiada pelo usuario, conforme definidos pela
presente pesquisa. Ainda com relacdao a este ponto, pode-se aproveitar para
questionar o quanto que cada governo e cada empresa acredita adotar de cada
uma dessas visoes. Além disso, seria interessante analisar se essas etapas do
processo de transformacdo digital (viséo interna, visdo centrada no usuario e
visdo guiada pelo usuario) representam efetivamente uma progressao, onde
governos e empresas abandonam uma visao considerada ultrapassada para que
seja possivel adotarem uma visdo mais atualizada, como a bibliografia parece
sugerir. Por ultimo, pode-se tentar identificar o quanto que servigos publicos e
privados efetivamente utilizam as ferramentas relacionadas a visao centrada no
usuario ou as ferramentas relacionadas a visao guiada pelo usuario.
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2. Metologia A partir da revisdo apresentada no capitulo anterior, o
presente trabalho realizou uma pesquisa exploratoria
através de um estudo comparado para tentar entender
melhor a forma como governos e empresas privadas
percebem e implementam estes dois processos diferentes
de transformacao digital dos seus servicos: a mudanca de
uma visdo interna (focada na burocracia e nos produtos)
para uma visdo centrada no usuario (onde governos e
empresas privadas procuram entender os desejos e as
necessidades de seus cidadaos e clientes); e a mudancga de
uma visao centrada no usuario para uma visao guiada pelo
usuario (onde cidadaos e clientes colaboram e participam
ativamente de processos decisorios de governos e empresas
privadas). Com isso, o objetivo principal dessa pesquisa é
o de comparar como que governos e empresas privadas
entendem e implementam a visdo centrada no usuario e a
visao guiada pelo usuario.
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2.1) Selegio dos casos

Para selecionar os paises a serem pesquisados neste trabalho, utilizou-se a
décima edicdo e a décima primeira edicdo (Unitep Nartions, 2018; 2020) de
um levantamento realizado pelas Nagoes Unidas desde 2001, que procura
comparar o desempenho de todos os seus Estados-Membros na implementagao
e difusdo de governos digitais. Para isso, essa pesquisa das Nagdes Unidas
calcula para cada pais o seu indice de Desenvolvimento de Governo Eletronico
(E-Government Development Index - EGDI), que é definido por uma média
ponderada das pontuacdes normalizadas nas trés dimensdes consideradas como
as mais importantes para o governo eletronico: a) o escopo e a qualidade dos
servicos digitais, que sdo classificados com base no indice de Servicos Digitais
(Online Service Index - OSl); b) o estagio de desenvolvimento da infraestrutura de
telecomunicacdes, classificado pelo indice de Infraestrutura de Telecomunicacdes
(Telecommunication Infrastructure Index - Tll); e ¢) o capital humano de cada pais,
classificado pelo indice de Capital Humano (Human Capital Index - HCI) (UniTep
Nations, 2018; 2020).

Esse levantamento das Nagdes Unidas utiliza como referéncia principal o EGDI,
mas a presente pesquisa exploratéria utilizarda como referéncia apenas o seu
componente relacionado aos servigos digitais (0S/), uma vez que esse indice é
um indicador composto que mede o uso das TICs pelos governos na prestacao
de servicos publicos. O indice de Servicos Digitais (0S/) se baseia numa pesquisa
sobre a presenca on-line de todos os 193 Estados-Membros das Nacdes Unidas,
avaliando os recursos técnicos dos sites nacionais e as estratégias de governo
eletrénico utilizadas para a prestacao de servicos publicos digitais. Os resultados
sao apresentados como um indice de valores padronizados em uma escala de 0
(zero) a 1,0 (um), com 1,0 (um) correspondendo aos paises com servigos digitais
melhor classificados e 0 (zero) aos paises com servicos digitais pior classificados
(Unitep Narions, 2018; 2020). Com base exclusivamente nesse indice (0S/), os
paises foram reclassificados para a presente pesquisa, sendo selecionados os 30
paises com melhor desempenho nas duas mais recentes edigdes dessa pesquisa
(Unitep NaTions, 2018; 2020), conforme a tabela abaixo:
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Tabela 1 - Classifica¢do dos 30 paises melhor classificados com base no OSI

Online Service Index

2018

2020

0SI Rank

Pais
Dinamarca

Estados Unidos da Amé-
rica

Pais
Republica da Coréia

Estonia

Singapura

Dinamarca

Republica da Coréia

Reino Unido

Finlandia

Singapura

Franca

Reino Unido

Australia

Estados Unidos da
América

Finlandia

Austria

Nova Zelandia

Australia

Japao

Nova Zelandia

Noruega

Italia

Cazaquistao

China

india

Japao

Suécia

Emirados Arabes Unidos

Paises Baixos

Emirados Arabes Unidos

Espanha

Suécia

Alemanha

Paises Baixos

Espanha

Franca

Canada

Noruega

Portugal

Pol6nia

Brasil

Chipre

Brasil

Turquia

Luxemburgo

México

Polonia
Chile

Russia

india

Estonia

Uruguai

VEIENE]

Oma

VEIESE!

Lituania

Turquia

Eslovénia

Colombia

Fonte: adaptado de UNITED NATIONS, 2018 e 2020.

Argentina
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Além do OS/ e dos demais indices ja mencionados, o levantamento das Nagdes
Unidas criou também um indice de participacao eletronica, onde esse tipo de
participacao é definida como o processo de engajamento dos cidadaos por
meio das TICs na formulacdo de politicas, tomada de decisdes e no desenho e
prestacao de servigos, de modo a torna-la participativa, inclusiva e deliberativa. O
levantamento mede a participacdo eletrénica por meio do indice de Participacéo
Eletrénica (E-Participation Index - EPI), que se baseia na disponibilidade de
informacodes on-line, na utilizacao de consultas publicas on-line e na utilizagdo
de processos de tomada de decisdao que envolvam diretamente os cidadaos nos
processos decisérios. Para isso, foi avaliada a disponibilidade de ferramentas de
participacao eletrénica nos portais dos governos nacionais para cada um dos
critérios acima (Unitep Nations, 2018; 2020).

Detalhando um pouco mais cada um desses critérios, o primeiro nivel de
participacao eletronica é considerado a informacao eletrénica. Quando estédo
nesse estagio, os governos estao fornecendo as pessoas informacgdes através
dos canais de TICs para ajuda-las a fazer escolhas mais informadas no préximo
estagio da consulta. A informacao eletronica é fundamental porque, sem acesso
a informagdes publicas, a participacao ndao pode ser baseada em evidéncias,
totalmente relevante ou significativa. O segundo nivel do modelo de participagao
eletronica é a consulta eletronica. Este estagio significa que consultar as pessoas
faz parte do processo de elaboracdo de novas politicas e para o desenho de
novos servicos ou projetos. As consultas, no entanto, ndo precisam significar que
0 governo é obrigado a usar os insumos recebidos. Em vez disso, os governos
passam a ter a capacidade de alavancar as informacgdes obtidas para responder
melhor aos sentimentos do publico sobre um determinado assunto. Ja o terceiro
estagio trata da tomada de decisdo eletronica. Esta fase se refere a um processo
no qual as pessoas se manifestam nos processos de tomada de decisdo como
na votagao eletronica direta por meio de sistemas seguros e na identificacao de
opgdes e propostas preferidas (populares) classificando-as nas fungdes “Curtir/
Nao gostar” ou “mais/menos” das midiassociais. Emboraaformulagaode politicas
seja o resultado logico desse tipo de atividades de engajamento publico, a coleta
e a consulta de informagdes sao formas de participacdo igualmente valiosas.
Recentemente, o discurso politico vem ganhando atencao especial a medida
que novas ferramentas de software estdo criando sistemas mais complexos e
sofisticados de deliberacdo online (Unitep NaTions, 2018; 2020).

50



EEEEEEEEEEEER
Série Cadernos Enap, nimero 109 | Colegdo Catedras 2019

Com base exclusivamente no EPI, todos os 153 paises foram novamente
reclassificados pela presente pesquisa, para que possam ser identificados
também aqueles paises com melhor desempenho no nivel de participagao digital
que asociedade apresenta junto ao seu governo. Novamente, foram selecionados
os 30 (trinta) paises com melhor desempenho nas duas mais recentes edigdes
dessa pesquisa (Unitep NaTions, 2018; 2020), conforme a tabela abaixo:

Tabela 2 - Classificacdo dos 30 paises melhor classificados com base no EP/

Online Service Index
EPI EPI
Rank Rank
1 Dinamarca 1.0000 1 Estados Unidos da 1.0000
América
1 Estados Unidos da 1.0000 1 Estonia 1.0000
América
1 Singapura 1.0000 1 Republica da 1.0000
Coréia
4 Republica da 0.9888 4 Japao 0.9881
Coréia

5 [ oo | oswmi | o | renoundo | osre |
5 [ e | osm [ o | s | owe
5 | e | oo [ o | i | osme |
[ owzeinds | oo | 5 | roseseaos | osen |
5[ e [ owm [ o | wews [ osen
(| v | oo | o | o [ osen
o | e | ooms | 5 | mwie | osen |
B T I ) B

Sueua 0 9663 Chlpre O 9524

Emlrados Arabes O 9551 Finlandia 0 9524
Unidos

--

17 Alemanha 0.9438 16 Emirados Arabes 0.9405
Unidos
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Online Service Index

Luxemburgo 0 9213 Bulgarla O 8929

T T e B e R
5[ wss | oo | B | e | oww
B T B BT

Uruguai 0.9101 Russia 0.869

[ [ [ s [ ewn ]
-——-m
Argentina 0.8571

Fonte: adaptado de UNITED NATIONS, 2018 e 2020.

Para que se tivesse uma combinacao entre critérios de qualidade dos servicos
digitais e critérios sobre a participacao da sociedade nos processos decisorios
dos seus governos, a presente pesquisa utilizou como base esses dois indices
elaboradospelasNagoes Unidas. Somando-se 0s30 melhoresindicesdequalidade
de servicos digitais de 2018 e 2020 e os 30 melhores indices de participagao
eletronica de 2018 e 2020, chegou-se a seguinte lista

Tabela 3 - Classificacdo dos paises com base na soma dos indices OSl e EPI de
2018 e 2020

Republica da Coréia 3,9792

Estados Unidos da América 3,9163
3,8973

| eintdndia | 0 3sss3 00|
| Awstedla ] 3ser |
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Fonte: adaptado de UNITED NATIONS, 2018 e 2020.

Entre estes 46 paises, foram selecionados os 16 paises com os maiores indices (que
estdo destacados em negrito na Tabela 3, acima). A escolha destes paises também
se fundamentou no fato de que todos estes 16 paises selecionados apareceram
entre 0s 30 melhores indices de OSI em 2018 e 2020 e entre 0s 30 melhores indices
de EPI em 2018 e 2020, demonstrando assim que sao paises com um padrao de
qualidade (dos servigos digitais e da participacao eletrénica) consolidado durante
o periodo em que estas pesquisas foram realizadas pelas Nagdes Unidas.

Com relacao as empresas privadas selecionadas para a pesquisa, devido a falta
de produgao académica ou técnica com relagdo ao conceito de visdo guiada
pelo usuario, foram utilizadas matérias de alguns sites especializados no tema
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para identificar empresas que se destaquem na adogao dessa visdo guiada
pelo usuario e na visdo centrada no usuario. Com relagao a empresa Amazon,
é possivel encontrar cartas do seu fundador e CEO, Jeff Bezos, para seus
acionistas, enfatizando de todas asformas possiveis aimportanciade aempresa
ter uma obsessao com avisao dos clientes®. Uma analise especializada sobre as
caracteristicas de sucesso da Uber destaca a participagao ativa de seus clientes
e motoristas. Outro site, com analises de especialistas na area, menciona que a
lider da equipe de Experiéncia do Usuario da Aribnb, Desirree Madison-Biggs,
teria dito em uma conferéncia que a empresa costuma convidar seus clientes
para participar dos processos decisorios internos da empresa'®. Arevista Forbes
ressalta como a Netflix utiliza as informac¢des que tem sobre os perfis dos seus
clientes para oferecer recomendagdes personalizadas''. O Google tem uma
publicacdao propria, onde procura explicar a importancia do entendimento
da experiéncia do cliente para que um empreendimento tenha sucesso?. A
Nubank destaca em seu proprio site a importancia do empoderamento dos
seus clientes como sendo o centro do seu processo de tomada de decisoes®™. A
Accenture chama atencdo para a importancia de utilizar a inteligéncia artificial
para desenvolver analises centradas nos usuarios'*. Mais um site especializado
na area aponta que o Twitter langou um programa de desenvolvimento e
pesquisa que utiliza grupos de usuarios para testar novas caracteristicas de sua
plataforma®>. Enquanto outro site da area indica o Whatsapp como referéncia
de plataforma com foco nos seus usuarios?.

Para a selecao dessas empresas, também foram utilizados diferentes critérios,
como: a) o destaque de algumas empresas no processo de transformacao de
servicos tradicionalmente oferecidos na forma analégica (Uber, Airbnb, Netflix,
Nubank, iFood e Wikimedia); b) o destaque dessas empresas no quesito inovacao,
oferecendo servigos que ndo existiam no formato analégico (Google, Facebook,
Spotify, Twitter e WhatsApp); ¢) o tamanho de mercado dessas empresas®
(Amazon, Google, Facebook, Apple, Microsoft, Accenture, e Alibaba); e d) a
utilizacao de ferramentas de participacao e engajamento dos seus usuarios (Uber,
Airbnb, Netflix, Amazon, iFood e Wikimedia). Como base nesses critérios, foram
selecionadas as seguintes empresas privadas:

% https://pt.scribd.com/document/344982413/Amazon-2016-Letter-to-Shareholders
10 https://innovationtactics.com/business-model-canvas-uber/

1 https://www.forbes.com/sites/anthonysmith/2017/12/12/how-to-create-a-customer-obsessed-company-
like-netflix/%232db30a026d22

2 https://www.thinkwithgoogle.com/future-of-marketing/management-and-culture/how-successful-
businesses-win-consumer-experiences/

13 https://blog.nubank.com.br/cultura-do-nubank-foco-no-cliente/

4 Why your organization needs user-centric analytics — and how artificial intelligence will help you build it

15 https://www.accenture.com/nl-en/blogs/insights/why-your-organization-needs-user-centric-analytics-
and-how-artificial-intelligence-will-help-you-build-it

16 https://uxdesign.cc/messaging-products-a-structured-approach-to-improving-whatsapp-1f45173afd6b 54

I https://www.statista.com/statistics/263264/top-companies-in-the-world-by-market-capitalization/



https://pt.scribd.com/document/344982413/Amazon-2016-Letter-to-Shareholders
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https://www.forbes.com/sites/anthonysmith/2017/12/12/how-to-create-a-customer-obsessed-company-like-netflix/%232db30a026d22
https://www.forbes.com/sites/anthonysmith/2017/12/12/how-to-create-a-customer-obsessed-company-like-netflix/%232db30a026d22
https://www.thinkwithgoogle.com/future-of-marketing/management-and-culture/how-successful-businesses-win-consumer-experiences/
https://www.thinkwithgoogle.com/future-of-marketing/management-and-culture/how-successful-businesses-win-consumer-experiences/
https://blog.nubank.com.br/cultura-do-nubank-foco-no-cliente/
http://Why your organization needs user-centric analytics - and how artificial intelligence will help you build it
https://uxdesign.cc/messaging-products-a-structured-approach-to-improving-whatsapp-1f45173afd6b
https://www.statista.com/statistics/263264/top-companies-in-the-world-by-market-capitalization/
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Nesse sentido, a Wikimedia poderia ser classificada junto aos governos, uma vez
que ambos tém como objetivo a producdo de bens e valores publicos, para toda a
sociedade. Por outro lado, a Wikimedia Foundation nao se submente as mesmas
limitacdes legais e organizacionais que os governos, tendo mais liberdade para
definir suas metas e seus valores e para orientar sua organizacao administrativa
nesse sentido. Com base nessas ponderagdes, optou-se por manter a Wikimedia
na mesma categoria que as empresas privadas, passando porem a denominar
essa categoria de organizagdes privadas, por ser um conceito que abarca tanto as
empresas privadas quanto uma organizagao sem fins lucrativos com a Wikimedia.

Com base em todos os critérios anteriormente indicados, definiu-se a amostra a
ser analisada pela presente pesquisa exploratéria, conforme a tabela abaixo:

Tabela 5 - Governos e organizag¢des privadas selecionadas para a pesquisa

T

Franca iFood

Microsoft

Netflix

Noruega Nubank

Nova Zelandia Spotity

Paises Baixos Twitter
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Republica da Coréia WhatsApp

Fonte: elaboragéo propria.

2.2) Contatos com os casos selecionados

Comexcecaodogovernobrasileiro,ondejahaviaumarelagdo préviajuntoaequipe
da Secretaria de Governo Digital devido a participagao em outros projetos, todos
os demais contatos foram realizados sem absolutamente nenhuma indicagao por
qualquer pessoa previamente conhecida. Também nao houve nenhuma forma
de solicitagao institucional para a participagao na pesquisa. Ou seja, todos que
responderam aos contatos feitos pela pesquisa estavam se relacionando comuma
pessoa desconhecida, com a qual estavam entrando em contato pela primeira
vez, sem nenhum tipo de recomendacao por parte de terceiros.

A identificacdao dos érgaos, departamentos ou pessoas a serem contactadas foi
feita através de pesquisas as paginas oficiais dos governos e organizagdes privadas
na internet. As principais informagdes com relagdo a esses contatos iniciais estdo
apresentadas nas tabelas abaixo:

Tabela 6 - Contatos com os governos e organizagoes privadas

" Gemos | oiswtéinieia | Orgnsagiespimin | it Enrevista|
e [ 7w [ W
| Bast | 20 | Wb | 123 |
I O

e | | oo | ewuomdvao |
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m Dias Até Entrevista Organizagdes Privadas Dias Até Entrevista

I O T e Y

Fonte: elaboragéo propria.

O primeiro resultado a ser destacado é o fato de que se conseguiu alcangar 50%
de participacao (oito entre dezesseis) junto aos governos selecionados e 18,75%
de participagdo (trés entre dezesseis) junto as organiza¢des privadas. Nesse
aspecto, ha que se destacar também que a pesquisa utilizou aproximadamente
trés meses (de setembro a dezembro de 2020) para contactar os representantes
dos governos e aproximadamente cinco meses (de novembro de 2020 a abril de
2021) para contactar os representantes das organizagdes privadas. Na grande
maioria dos casos, o contato foi feito através de e-mail, mas em alguns casos foi
tentado o contato através de mensagens pelo LinkedIn, Twitter e Facebook, ou
mesmo através de caixas de contato (fale conosco) de sites.

Entre os que efetivamente responderam as perguntas desta pesquisa, somente o
governo do Reino Unido e a empresa Uber preferiram ndo realizar a entrevista e
enviarasrespostas porescrito. Todos os demais participantes foram entrevistados
de formavirtual (através da plataforma MS Teams, no caso da Finlandia, e através
da plataforma Zoom nos demais casos), em conversas que duraram entre 30
minutos (Wikimedia) e 2 horas (Australia).

O periodo entre a realizagao do primeiro contato por e-mail e a efetiva realizagao
da entrevista (ou envio das respostas escritas) variou entre 7 dias (Estonia) e 84
dias (Dinamarca), no caso dos governos, e entre 14 dias (Wikimedia) e 123 dias
(Uber), no caso das organizagdes privadas.

Além disso, entre todos que efetivamente responderam as perguntas da pesquisa,
apenas os representantes dos governos do Brasil, da Estonia e da Noruega nao
solicitaram as perguntas de forma antecipada.

Tanto no contato com governos como no contato com as organizagdes privadas
se buscou identificar a pessoa mais indicada para analisar e explicar o processo
de transformacdo digital de servicos, especialmente no que se refere ao
relacionamento com os usuarios desses servicos. Essa pessoa poderia ser de
qualquer cargo ou fungao que se capacite ou seja indicado como capacitado
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para responder as perguntas selecionadas sobre o tema desta pesquisa. A
identificacdo da pessoa mais indicada foi feita através de pesquisas junto aos
sites dos governos e das organizagdes privadas e de conversas por e-mail, onde
foi explicado o objeto da pesquisa e os tipos de perguntas que seriam utilizadas
na entrevista, para que cada 6rgao ou departamento indicasse aquela pessoa
que entendem mais capacitada para responder sobre este tema. Nos governos,
foram procurados apenas representantes dos governos nacionais (ndo sendo
realizadas entrevistas com representantes regionais ou locais). Ja com relagao
as organizagoes privadas, foi dada preferéncia a entrevistas com representantes
diretamente ligados as matrizes de cada empresa, mas quando isso ndo foi
possivel (o que ocorreu apenas no caso da empresa Uber), foi aceita a entrevista
com representantes da empresa no Brasil.

Tabela 7 - Informacgdes sobre os respondentes do instrumento de pesquisa

Departamento de Experién-
cia do Usuario de Servicos
Publicos - Secretaria de
Governo Digital - Secretaria 24/08/2020
Especial de Desburocratiza-
¢do, Gestao e Governo Digital
- Ministério da Economia

Department for Digital

Diretor do Departa-
Joelson Vellozo mento de Experiéncia
Junior do Usuario de Servicos
Publicos

Mona Hovland

Noruega Senior Adviser Transformation - Norwegian 02/10/2020
Digitalisation Agency

Jakobsen

Government Digital Service

(GDS), Cabinet Office Geln P

Reino Unido Ruth A. Panin Portfolio Support Officer

Chefe do Grupo de
Finlandia Sirpa Fourastie Design de Servigos e
Transformagdo Digital

Victor Zuydweg Programme Lead o Neegzrl;'gzz(l)Gebrwker 06/11/2020

Head of the Digital
Service Standard Digital Transformation

Australia 03/12/2020
Ruth Ellison Head of User Research Agency (DTA) /121
and Digital Squads
: Katrine Maria Consultora Chefe - Escri- : D
it e gzl Danish Agency for Digitisation 08/12/2020

. | Diretor de Relagdes Insti-
Bruno Magrani o -
tucionais e de Ouvidoria
Nubank : N/A 17/12/2020
- : Gerente de Comunica-
Christian Baines cdo
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Governo/Empresa m Cargo Departamento
o . e Senior Project Manager, o
Wikimedia Kelsi Stine-Rowe 2 Communications 09/02/2021
Movement Consultation

Rafael
Alloni (com
participacao de
diversos setores)

Politicas Publicas (com parti-

Public Policy Manager cipacdo de diversos setores)

05/03/2021

Fonte: elaboragao prépria.
2.3) Realizagio das entrevistas

A pesquisa foi realizada utilizando entrevistas em profundidade por meio de
videoconferéncias. Essas entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado, com o
objetivo de garantir a flexibilidade para que fosse possivel aprofundar melhor em
alguns elementos considerados relevantes nas respostas apresentadas ou para
ajudarorespondenteacompreenderdeformamais precisaosconceitos utilizados
pela pesquisa. Para permitir uma maior participagao dos casos selecionados, foi
aceito (nos casos do governo do Reino Unido e da empresa Uber) o envio das
respostas por escrito, adaptando o roteiro de entrevistas em profundidade para
um questionario enviado em formato de documento Word que foi preenchido
pelos respondentes e retornado por e-mail.

Além de ter a prestacao de servigos publicos e privados como objeto, a pesquisa
utilizou os conceitos de visao centrada no usuario e de visao guiada pelo usuario
como categorias analiticas, procurando identificar como cada representante
de governos e empresas entende a diferenga entre estes conceitos na teoria
e na pratica. Considerando que estes conceitos apresentam uma diversidade
consideraveldeinterpretagdes, procurou-setambémidentificarseainterpretacao
dos conceitos esta alinhada com as definicdes encontradas durante a pesquisa
tedrica. Também foi levado em conta que, especialmente no caso dos governos,
por se estar entrevistando representantes dos governos nacionais, é possivel
que cada pais apresente uma variedade de situagdes diferentes com relacdo aos
seus servigos publicos nacionais, onde alguns tenham uma visdo mais analégica,
enquanto outros apresentem uma visao centrada no usuario ou uma visao guiada
pelo usuario. Nestes casos, o objetivo da pesquisa foi o de tentar captar uma
perspectiva geral sobre os servigos daquele pais, sem analisar casos de servigos
de forma individualizada.

Com base nestes critérios, foi elaborado um instrumento de pesquisa (Anexo 1),
que procurou combinar perguntas fechadas com perguntas abertas. Por se tratar
deumapesquisaexploratoria, cujo objeto apresentaumadificuldade consideravel
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para a definicdo dos conceitos que servem de base para as categorias analiticas,
foi importante a utilizagdo de perguntas abertas, explorando e procurando
esclarecer de forma mais aprofundada estes temas. Por outro lado, por se tratar
da realizacdo de um levantamento de informagdes iniciais sobre diferentes
caracteristicas que apresentam um grau consideravel de subjetividade com
relagao aos seus significados, também foi importante a possibilidade de utilizar
perguntas fechadas, que permitiram a classificagdo, comparacao e analise de
indicadores com um menor grau de subjetividade.

Todas as entrevistas iniciaram com trés perguntas que tinham o objetivo de obter
respostasespontaneas,ouseja,antesdaapresentagaodosconceitosesignificados
adotados na presente pesquisa, procurando assim evitar o direcionamento das
respostas. A primeira pergunta aberta era sobre o que serve de base paraatomada
de decisdo no processo de transformacao digital (melhoria/aperfeicoamento) dos
servigos publicos de cada pais. O objetivo desta pergunta inicial era o de verificar
se os respondentes mencionavam algum aspecto relacionado a ado¢ao de uma
visdo centrada no usuario (onde os governos procuram entender os desejos
e as necessidades dos usuarios dos seus servigos publicos) ou algum aspecto
relacionado a adogao de uma visao guiada pelo usuario (onde os usuarios dos
servicos publicos colaboram e participam ativamente de processos decisorios
dos governos).

A segunda pergunta da entrevista continuou sendo uma pergunta aberta, mas
agora questionando especificamente sobre a existéncia de alguma forma de
consulta junto aos usuarios dos servicos, que sirva de base para a tomada de
decisdo no processo de transformacao dos servicos. Apesar desta pergunta estar
se referindo diretamente ao conceito de visdo centrada no usuario, este termo
aindanao havia sido mencionado explicitamente neste momento das entrevistas.

Esse primeiro bloco de perguntas abertas, antes da mencao de qualquer um
dos conceitos analisados pela pesquisa, terminava com uma pergunta sobre
a existéncia de alguma forma para que os usuarios possam tomar a iniciativa
de colaborar ou participar ativamente da tomada de decisdo no processo
de transformagao dos servicos. Esta pergunta procurou identificar como os
respondentes se referem a visao guiada pelo usuario, sem que este termo seja
mencionado de forma explicita.

Em seguida, os entrevistados foram questionados sobre se conheciam o conceito
devisaocentradanousuario.Combaseapenasnesseconhecimentopréviodecada
respondente, foi solicitado que eles explicassem com suas palavras o significado
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deste conceito. Os governos e organizacdes privadas foram classificados com
base na avaliagao que os respondentes apresentaram sobre a adogao de uma
visdo centrada no usuario em cada pais. As alternativas de resposta apresentadas
variavam entre a adocdo de uma visao nada (0%), pouco (25%), parcialmente
(50%), muito (75%) ou totalmente (100%) centrada no usuario.

Os governos e organizagoes privadas também foram classificados com base na
percepcao que os respondentes apresentaram sobre a utilizacao de ferramentas
consideradas correspondentes a implementacao de uma visao centrada no
usuario, como: a) a adogao de alguma forma de monitoramento da utilizacao dos
servigos pelos seus usuarios; b) a adocdo de alguma forma de monitoramento
sobre o perfil dos usuarios; ¢) a realizagcdo de pesquisas de satisfacdo (fechadas)
com os usuarios; d) a realizacdo de pesquisas de opiniao (abertas) com os
usuarios; e e) se as informacdes obtidas pelos monitoramentos e pelas pesquisas
anteriormente citadas sao levadas em consideracao na tomada de decisao sobre
a transformacao digital dos servicos publicos desses paises. As alternativas de
resposta apresentadas nas cinco questdes variavam entre nenhum (0%), poucos
(25%), alguns (50%), muitos (75%) ou todos (100%) os servigos adotando cada
ferramenta. Com relagdo a ultima pergunta, sobre a utilizagao das informagoes
para atomada de decisao, as alternativas de resposta variavam entre nunca (0%),
poucas vezes (25%), algumas vezes (50%), muitas vezes (75%) ou sempre (100%)
sao levadas em consideragao. Nos casos que nao indicaram uma avaliacao de
adogdo maxima da visdo centrada no usuario, foram feitas perguntas sobre a
necessidade de aumentar a adogao dessa visao.

Os entrevistados também foram questionados sobre se conheciam o conceito
de visdao guiada pelo usuario. Com base apenas nesse conhecimento prévio
de cada respondente, foi solicitado que eles explicassem com suas palavras o
significado deste conceito. Os governos e organizagdes privadas entrevistados
foram classificados com base na avaliacao que os respondentes apresentaram
sobre a adogao de uma visao guiada pelo usuario em cada pais. As alternativas
de resposta apresentadas variavam entre a adocdo de uma visao nada (0%),
pouco (25%), parcialmente (50%), muito (75%) ou totalmente (100%) guiada
pelo usuario.

Os governos e organizagoes privadas entrevistados também foram classificados
com base na percepcdo que os respondentes apresentaram sobre a utilizagao
de ferramentas consideradas correspondentes a implementacdo de uma visao
guiada pelo usuario, como: a) a existéncia de canais de avaliagdo que estejam
permanentemente disponiveis para os usuarios; b) a existéncia de canais de
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comentarios que estejam permanentemente disponiveis para os usuarios; ¢) a
existéncia de alguma forma de classificacao dos servicos com base no perfil dos
usuarios; d) a existéncia de alguma forma de classificagao dos servigos com base
nas avaliacdes dos usuarios; e e) se usuarios colaboram ou participam de forma
ativa da tomada de decisao sobre a transformacao digital dos servigos publicos
desses paises. As alternativas de resposta apresentadas nas cinco questdes
variavam entre nenhum (0%), poucos (25%), alguns (50%), muitos (75%) ou todos
(100%) os servigos adotando cada ferramenta. Com relagao a ultima pergunta,
sobre a colaboracgao ou participagao ativa dos usuarios na tomada de decisao, as
alternativas de resposta variavam entre nunca (0%), poucas vezes (25%), algumas
vezes (50%), muitas vezes (75%) ou sempre (100%) colaboram ou participam
ativamente. Todos também foram questionados sobre os motivos de nao se ter
ainda uma adogao maior dessa visao guiada pelos usuarios nos seus paises.

Com base nessa estrutura dos instrumentos de coleta de dados, procurou-
se organizar as informacdes obtidas dentro de trés categorias analiticas: a)
“significado”, que inclui informagdes sobre como que governos e organizagdes
privadas entendem os conceitos de visdo centrada no usuario e visao guiada
pelo usuario. Para isso, os entrevistados foram questionados sobre suas opinidoes
a respeito do significado de cada uma dessas visdes. Somente apos a resposta
a estas perguntas é que se apresentava para os entrevistados as respectivas
definicdes adotadas nesta pesquisa; b) “autopercepcao”, que inclui informacdes
sobre o quanto cada governo e organizacao privada entende que efetivamente
adota cada uma das visdes analisadas. A identificacdo sobre a adogao de cada
uma das visdes analisadas incluia as perguntas iniciais, de resposta espontanea e
(apds a apresentagao dos conceitos e seus significados) a utilizacao de perguntas
fechadas, paratentar mediro grau de percepgao dos respondentes sobre aadogao
decadavisdo.Alémdisso,se procuroutambémverificarseentendiamserdesejavel
aumentar a adocao de cada uma dessas visoes e identificar quais razdes estariam
eventualmente impedindo esse aumento na adog¢ao da visao centrada no usuario
e da visdo guiada pelo usuario; e ¢) “implementac¢do”, com informacgodes sobre a
forma como cada governo e organizagao privada implementa a visao centrada
no usuario e a visao guiada pelo usuario. Para isso, se procurou identificar quais
os tipos de ferramentas mais utilizadas na implementacao dessas visdes e quais
os eventuais obstaculos que impedem ou dificultam a implementacdo dessas
ferramentas em cada caso analisado.

Essas categorias analiticas e suas respectivas perguntas (abertas e fechadas)
foram organizadas, tanto com relagdo a visdo centrada no usuario quanto com
relacao a visdo guiada pelo usuario, conforme os diagramas sindpticos abaixo:
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Figura 3 - Diagrama sindptico da visdo centrada no usuario no instrumento de pesquisa
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Fonte: elaboragéo propria
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Figura 4 - Diagrama sindptico da visido guiada pelo usuario no instrumento de pesquisa
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Fonte: elaboragéo prépria
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Para a analise das respostas, foram realizadas analises comparadas com base
em cada uma das categorias analiticas selecionadas. Num primeiro momento,
procurou-se comparar as semelhancas e diferengas entre a forma como governos
e institui¢des privadas entendem o significado da visao centrada no usuario e
da visdo guiada pelo usuario. Em seguida, foram comparadas as formas como
governos e instituicdes privadas percebem a sua propria adogao da visao
centrada no usuario e da visao guiada pelo usuario. Também foram comparadas
as semelhancas e diferencas entre as ferramentas através das quais governos e
instituicoes privadas implementam a visdo centrada no usuario e a visao guiada
pelo usuario. Por ultimo, procurou-se também comparar as semelhancas e
diferencas entre a percepcao e a implementacao de cada uma dessas visoes,
considerando governos e institui¢oes privadas de forma agrupada.

Por se tratar de uma pesquisa exploratéria com uma amostra relativamente
pequena de casos analisados, ha que se destacar algumas limitagdoes que sao
inerentes a uma pesquisa deste tipo. A quantidade de casos analisados nao
permite a identificacao de correlagdes ou a realizacdo de inferéncias estatisticas.
Alem disso, mesmo com relagdo a cada caso analisado, ndao é possivel se
afirmar que os dados levantados representem a visao total de cada governo ou
organizacao privada, uma vez que na maioria dos casos a entrevista foi realizada
com apenas uma pessoa, que respondeu com base nas suas percepgoes pessoais
sobre as questdes apresentadas (com excecao dos governos do Reino Unido e
da Australia e do Nubank e da Uber, onde houve a participacao de mais de uma
pessoa nas respostas as questdes). Para que nao houvesse maior resisténcia
dos entrevistados para participar da pesquisa, foi firmado o compromisso de
nao se fazer citagdes diretas sobre as respostas abertas, nem comparagoes
individualizadas (com excecao das respostas as perguntas fechadas).

Por outro lado, também é importante indicar que tanto os governos quanto as
organizagdes privadas que participaram desta pesquisa foram selecionados
justamente por serem reconhecidos como referéncias em servicos digitais.
Assim, apesar de ser pequena, a amostra representa uma parcela qualificada
para analisar o tema sobre servicos digitais. No mesmo sentido, as pessoas
selecionadas para representarem cada governo ou organizagao privada também
foram reconhecidas por suas préprias instituicdes como as mais preparadas para
responderem sobre este tema.

Com base nisso, entende-se que os resultados encontrados ndao devam ser
interpretados como respostas finais ou conclusdes definitivas sobre nenhum
dos temas analisados. Muito pelo contrario, por se tratar de uma pesquisa
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exploratoria, espera-se que os resultados contribuam para indicar areas a serem
analisadas mais especificamente por futuras pesquisas ou para orientar projetos
que tenham o interesse em aprofundar mais em algum dos pontos analisados.
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3. Resultados Neste capitulo serdo apresentados os principais resultados
encontrados pela pesquisa. E importante destacar
novamente que, por se tratar de uma pesquisa exploratéria
com uma amostra relativamente pequena de casos
analisados, ha que se destacar algumas limitagdes que sao
inerentes a uma pesquisa deste tipo. A quantidade de casos
analisados ndo permite a identificacdo de correlagdes ou a
realizacdo de inferéncias estatisticas. Além disso, mesmo
com relagdo a cada caso analisado, nao é possivel se afirmar
que os dados levantados representem a visao total de cada
governo ou organizagao privada, uma vez que na maioria dos
casos a entrevista foi realizada com apenas uma pessoa, que
respondeu com base nas suas percepcdes pessoais sobre
as questdes apresentadas (com excec¢dao dos governos do
Reino Unido e da Australia, e do Nubank e da Uber, onde
houve a participagao de mais de uma pessoa nas respostas
as questdes). Para que nao houvesse maior resisténcia
dos entrevistados para participar da pesquisa, foi firmado
o compromisso de nao se fazer citacdes diretas sobre as
respostas abertas, nem comparacgdes individualizadas (com
excecao das respostas as perguntas fechadas).
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Por outro lado, também é importante indicar que tanto os governos quanto as
organizagdes privadas que participaram desta pesquisa foram selecionados
justamente por serem reconhecidos como referéncias em servigos digitais.
Assim, apesar de ser pequena, a amostra representa uma parcela qualificada
para analisar o tema sobre servicos digitais. No mesmo sentido, as pessoas
selecionadas para representarem cada governo ou organizagao privada também
foram reconhecidas por suas préprias instituicdes como as mais preparadas para
responderem sobre este tema.

Com base nisso, entende-se que os resultados encontrados ndao devam ser
interpretados como respostas finais ou conclusdes definitivas sobre nenhum
dos temas analisados. Muito pelo contrario, por se tratar de uma pesquisa
exploratoria, espera-se que os resultados contribuam para indicar areas a serem
analisadas mais especificamente por futuras pesquisas ou para orientar projetos
que tenham o interesse em aprofundar mais em algum dos pontos analisados

3.1) Significado

O primeiro objetivo desta pesquisa foi o de identificar como que governos e
organizagoes privadas entendem os conceitos de visdao centrada no usuario e
visdo guiada pelo usuario. Para isso, os entrevistados foram questionados sobre
suas opinides a respeito do significado de cada uma dessas visdes. Somente
apos a resposta a estas perguntas é que se apresentava para os entrevistados as
respectivas definicdes adotadas por esta pesquisa.

3.1.1) O que significa ter uma visio centrada no usuario?

a) Servicos publicos

Entre os representantes dos governos, a resposta mais recorrente foi relacionada
a ideia de ter o usuario como principal elemento do processo de transformacao
digital dos servigos publicos, colocando os interesses dos usuarios a frente dos
interesses do governo. Foi destacado que, muitas vezes, facilitar a vida do usuario
pode dificultar a vida do governo e que o ponto de vista dos servidores publicos
pode nao ser o mais efetivo para atender as necessidades dos usuarios de servigos
publicos.

Aideia de o governo tentar se colocar no lugar dos usuarios também foi levantada
com alguma frequéncia, junto com a nogao de que, para entender os usuarios é
necessario adotar uma perspectiva de fora do governo para dentro, sem supor
que o governo saiba o que os usuarios pensam, mas efetivamente perguntado
isso para eles através de um contato préximo e direto.
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Além disso, de maneira complementar, foi lembrada a necessidade de inclusao
da perspectiva de todos perfis de usuarios durante o processo de desenho e
implementagao dos servigos publicos. Isso inclui: a utilizacdo de uma linguagem
simples e acessivel; que nao seja necessario nenhum tipo de conhecimento
prévio sobre a estrutura governamental; que a prestacao de servigos inclua
canais digitais, mas nao exclua ou deixe de priorizar os canais presenciais; que
sejam consideradas todas etapas envolvendo a prestacao de cada servico, desde
a necessidade de informacgdes sobre o servico, passando pela prestacao do
servico e incluindo até um acompanhamento e suporte posterior; que o servigo
seja desenhado para ser o mais simples possivel, com a menor quantidade de
interacdes possivel e conduzindo a um resultado claro ou direcionando para
algum outro local onde esse resultado possa ser alcangado; e nao exigir nenhum
tipo de informacao além daquelas essenciais para a prestacao do servico.

b) Servicos privados

Jaentre os representantes das organizagdes privadas, a maioria dos participantes
disse nao ter uma definicao clara sobre o que significa ter uma visao centrada
no usuario. Por outro lado, todos entrevistados foram taxativos ao dizer que a
principal razdo para o sucesso de seus produtos e servicos seria o fato de serem
desenhados com base nas necessidades de seus usuarios.

Em alguns casos, houve mengao sobre a importancia do mapeamento dos
usuarios, da consulta junto aos usuarios e da inclusao desses usuarios nos
processos de tomada de decisao sobre o0 aprimoramento dos servigos privados.
Também foi dito que as empresas ndao podem imaginar que ja sabem quais sao as
necessidades dos seus usuarios, sendo necessarios mecanismos de consultado
que ja podem estar integrados no proprio funcionamento da plataforma, além
das pesquisas frequentes e periddicas.

Por ultimo, mas ndo menos importante, a maioria dos entrevistados mencionou
que, para serem efetivamente centradas nos usuarios, as organizagdes
privadas precisam tomar decisdes dificeis, valorizam o cliente e maximizam o
relacionamento com o cliente no longo prazo, ainda que signifique minimizar (ou
nao maximizar) ganhos de curto prazo.

Ha que se mencionar que um dos entrevistados demonstrou uma certa confusdo
entre os conceitos, dizendo que quando um governo tenta se colocar no lugar
de seus usuarios estaria adotando a visao do usuario (que corresponderia a
visdo guiada pelo usuario) e ndo a visao no usuario (que corresponderia a visao
centrada no usuario).
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3.1.2) O que significa ter uma visdo guiada pelo usuario?

a) Servicos publicos

Ja com relagdo ao conceito de visao guiada pelo usuario, os representantes dos
governos demonstraram menos afinidade com o termo. Em trés oportunidades
os entrevistados disseram nao conhecer uma definicdo para o termo, enquanto
outros trés entrevistados disseram conhecer o termo e dois entrevistados
disseram ter alguma ideia sobre o que o termo pode significar.

As definicoes mais recorrentes estavam associadas a ideia de que a producao do
servico seja compartilhada com os usuarios (coproducdo de servigos), através
de uma participagao proativa no processo de transformacao digital dos servigos
publicos. Enquanto na visao centrada no usuario o governo tomaria decisoes
pensando nos usuarios, na visao guiada pelo usuario o governo tomaria decisées
juntamente com seus usuarios. Seria algo como a diferenga entre os conceitos
de “design for” (equivalente a visdo centrada no usuario) e de “design with”
(equivalente a visao guiada pelo usuario).

Poroutro lado, alguns dos entrevistados demonstraram uma certa confusao entre
0s conceitos, vinculando a visao guiada pelo usuario a realizagao de entrevistas
junto aos usuarios para aimplementacao de servicos baseados em momentos de
vida ou a uma resposta do governo a demandas da populagao.

b) Servicos privados

Entre os representantes das organizagdes privadas também se percebeu uma
certa falta de familiaridade com o termo, seguindo a mesma proporgao que entre
os representantes de governos. Um respondente disse ndao conhecer o termo,
enquanto outro disse conhecer e outro disse ter alguma ideia sobre o que se trata.

Para os entrevistados que souberam responder, o conceito de visao guiada pelo
usuario esta relacionado a alguma forma de participagdo ativa dos usuarios nos
processos de tomada de decisao sobre os servicos digitais privados.

3.2) Autopercepcio

Um segundo objetivo desta pesquisa foi o de tentar identificar o quanto cada
governo e organizagao privada entende que efetivamente adota cada uma das
visdes analisadas. Além disso, procurou-se também verificar se entendiam ser
desejavel aumentaraadocao de cada uma dessas visoes e identificar quais razoes
estariam eventualmente impedindo esse aumento na adogao da visao centrada
no usuario e da visao guiada pelo usuario.
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3.2.1) O quanto se adota uma visdo centrada no usuario?

Ograficoabaixoapresentaosresultadosencontradoscomrelagaoaautopercepgao
que cada entrevistado indicou sobre o quanto seu governo ou sua organizagao
privada efetivamente adota uma visao centrada no usuario, sendo 0% uma visao
nada centrada no usuario, 50% uma visao parcialmente centrada no usuario e
100% uma visao totalmente centrada no usuario.

Grafico 1 - Autopercepgio sobre adocido da visdo centrada no usuario

Uber 100%
Wikimedia 100%
Nubank 100%

Servigos Privados | 1 00%
Estonia I ——— 100%
Reino Unido | I —— 75%
Finlandia | —  75%
Noruega I ———— 62,50%
Servigos Publicos I 59,37 %
Dinamarca I 50%
Australia I —  50%
Paises Baixos IS 37,50%
Brasil I 25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: elaboragéo propria.

De acordo com os dados levantados, todos os representantes das organizacoes
privadas as percebem como totalmente centradas no usuario, enquanto entre os
representantes dos governos ha uma variagao entre uma autopercepgao como
pouco centrado no usuario (Brasil) e totalmente centrado no usuario (Estonia).

No inicio de cada entrevista foi feita uma pergunta aberta sobre o que serve de
base para atomada de decisao no processo de transformacgao digital dos servigos
de cada governo ou organizagdo privada. Essa foi sempre a primeira pergunta
de cada entrevista, sendo realizada antes da mencgao sobre qualquer conceito e
antes de qualquer indicacdo mais precisa sobre o foco da pesquisa. O objetivo
aqui era o de verificar se haveria manifestacdes relativas a ado¢do de uma visao
centrada no usuario de forma espontanea.
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Entre os oito governos pesquisados, seis manifestaram alguma forma de consulta
aos usuarios para a tomada de decisao sobre os servicos digitais. Essas formas
de consulta incluiram: priorizacao dos servicos mais utilizados pelos usuarios;
priorizacao dos servicos pior avaliados pelos usuarios; analises com base na
experiéncia dos usuarios; pesquisas para entender melhor as necessidades
dos usuarios; politicas de inclusdo aos servigos digitais, para que todos perfis
de usuarios possam ter acesso; e a utilizacao de um padrao de qualidade para
a transformacdo digital de servicos, incluindo nove critérios diretamente
relacionados as necessidades dos usuarios (entender as necessidades dos
usuarios, utilizar processos ageis e centrados nos usuarios, adogao de politicas de
privacidade de seguranga dos dados dos usuarios, construcao dos servicos com
base em designs responsivos e consistentes, utilizagao de critérios de qualidade
que sejam publicos e plataformas comuns, garantia de servicos acessiveis
e inclusivos, utilizacdo de testes desde as fases iniciais até as fases finais de
desenvolvimento dos servicos, ndo esquecer dos servi¢os presenciais e utilizar
de medidas de performance como satisfacdao dos usuarios, aceitagao dos servicos
digitais, taxa de conclusdo dos servicos e custo por transagdo) entre um total de
treze critérios que sao obrigatorios para todos servigos publicos federais.

Ainda entre os seis governos que manifestaram alguma forma de consulta junto
aos usuarios, houve um caso onde o entrevistado disse que, apesar da consulta
aos usuarios ser uma diretriz importante, na pratica ela ndo seria efetivamente
colocada em pratica, pois haveria uma predominancia de interesses relacionados
a agendas politicas diversas. Por outro lado, houve um caso onde também se
mencionou que essa consulta aos usuarios ndo seria tdo frequente na pratica,
devido a uma proatividade do governo neste sentido, fazendo com que a
populacao nao sentisse a necessidade de participar tanto deste processo, uma
vez que o governo teria uma reputacao de ser extremamente agil neste sentido.

No sentido oposto a ideia de uma visdo centrada no usuario, sete dos oito
representantes de governos disseram que a tomada de decisdao sobre seus
servicos se baseia em alguma forma de agenda politica, que ndo necessariamente
se fundamenta nas necessidades dos usuarios de servicos publicos. Seja pela
existénciadeagendasoudiretrizespoliticasorientadasporinteressesdiversos,seja
porque a definicdo sobre os servigos segue a planos estratégicos predeterminados
ou relatorios oficiais (white papers), ou mesmo por se fundamentarem numa visao
interna, seja das autoridades governamentais, de lideres digitais ou mesmo dos
proprios agentes publicos que trabalham diretamente na prestacao de servigos.
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Ja entre os representantes das organizacdes privadas, todos disseram
espontaneamente utilizar diferentes formas de consultas junto a seus usuarios
no processo de tomada de decisdao sobre seus servicos. Em um dos casos foi
mencionada a autonomia e descentralizacao das decisdes entre as diferentes
equipes da empresa, permitindo maior agilidade e proximidade aos usuarios,
além de orientar o processo de melhoria dos seus servicos com base nas
demandas trazidas pelos usuarios. Outro entrevistado disse que a organizagao
foi construida como um movimento de base voluntaria que apoia tomadas de
decisao participativas e inclusivas, até mesmo para as decisOes estratégicas de
longo prazo. Em outra entrevista foi indicada uma tomada de decisdo baseada
em dados (incluindo pesquisas quantitativas e qualitativas junto aos usuarios)
e a utilizacao de testes empiricos para o desenvolvimento e implementagao de
novos produtos.

Por outro lado, da mesma forma como ocorreu entre as respostas dos
representantes dos governos, todos representantes das instituicdes privadas
também mencionaram nessas respostas espontaneas alguma forma de utilizagao
de uma visdo interna na definicdo sobre seus servigos privados. Esse foco dos
prestadores de servigos privados pode ser orientado por planos estratégicos
definidos com base em metas preestabelecidas, por necessidades inerentes
a cada departamento ou area da empresa, ou mesmo como consequéncia da
estrutura administrativa dessas instituicdes privadas determinando diferentes
hierarquias nos processos decisorios.

Quando perguntados expressamente sobre a utilizagao de alguma forma de
consulta junto aos usudrios que sirva de base para o processo de transformacgao
digital dos servicos, todos os representantes dos governos responderam
positivamente. As formas utilizadas para essas consultas foram as maisvariadas,
incluindo: testes de protdtipos com usuarios; pesquisas com novos sistemas e
aplicativos; imersao para tentar entender a jornada do usuarios; utilizagao de
mecanismos de avaliagao quantitativos e qualitativos,em profundidade ou mais
superficiais; pesquisas junto a usuarios de servicos, funcionarios do governo e
profissionais de cada area; adocao de processos interativos de consulta junto
aos usuarios; utilizagao de pesquisas continuas junto aos usuarios; adogao de
principios ageis através da iteracao e atualizagdo da compreensao dos usuarios
e suas necessidades, testando novas ideias e novos conteudos; realizagdo de
pequenos lotes de pesquisas com os usuarios em cada iteracao de cada fase
de desenvolvimento (que seria mais eficaz do que a realizacdo de grandes
estudos no inicio ou no fim do processo de desenvolvimento); realizacdo de
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processos de design thinking junto aos usuarios; procurar garantir que os inputs
e os insights obtidos nessas consultas junto aos usuarios sejam efetivamente
utilizados como base para a tomada de decisao sobre os servicos; e percepgao
por parte dos governos de que eles nao possuem todo conhecimento sobre
0s servicos publicos, sendo importante a sua abertura para a colaboragao dos
USUArios nesse processo.

Entre as organizagbes privadas também foram todas que responderam
positivamente com relagao a pergunta expressa sobre a utilizacao de mecanismos
de consulta junto aos seus usuarios. Foram mencionados alguns mecanismos
de consulta como: ouvidorias, atendimento ao cliente e redes sociais;
acompanhamento do NPS (Net Promote Score), que € um indice que representa
a probabilidade do cliente indicar o produto ou servi¢o para algum amigo; a
utilizacao de grupos focais, especialmente para o desenvolvimento de novos
produtos; a contratacao de facilitadores de linguagem em diversos idiomas, para
facilitar a comunicacao entre usuarios de diferentes idiomas; utilizacao de testes
AB para verificar se os produtos atendem as necessidades dos usuarios; utilizagao
de pesquisas de satisfacdo, questionarios quantitativos e sele¢do de grupos de
usuarios para discussoes qualitativas.

Todos os entrevistados que nao responderam que sua instituicao era totalmente
centrada no usuario foram questionados sobre se seria desejavel o aumento na
adocao dessa visdao. Tanto entre os representantes de governos quanto entre os
representantes das organizagdes privadas, a resposta foi unanime de que sim,
é desejavel o aumento na adogao de uma visao centrada no usuario. Inclusive,
foi bastante recorrente a mencao ao fato de que a implementacdo dessa visao
deve ser constantemente aumentada, por se tratar de um processo sem fim. Por
considerarem que nenhum servico é perfeito ou atende na integridade todos
os desejos de seus usuarios, o nivel de centralidade no usuario seria sempre
aprimoravel, por mais centrado no usuario que um servico ja seja. Além disso, foi
mencionado que o aumento dessa visao pode contribuir para: um menor custo de
desenvolvimento; uma maior efetividade da solugao; indicagdo de insights sobre
pontos cegos do gestor do servigo através de ferramentas de crowdsourcing; uma
maior transparéncia e abertura do governo; o desenvolvimento de servicos mais
refinados; a inibicdo da burocracia; e para que os servicos sejam mais focados
nas efetivas necessidades e nos objetivos dos seus usuarios. Também foi indicado
que, com o passar do tempo, estaria se tornando cada vez mais facil fazer as
liderancas do setor publico entenderem a importancia de se adotar uma visao
cada vez mais centrada no usuario.
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Para encerrar as questoes relativas a autopercepgao sobre a adog¢ao de uma
visdo centrada no usuario, foi perguntado sobre quais seriam os obstaculos
que impediriam uma maior adogao desta visao. O obstaculo apontado com
mais frequéncia entre os representantes dos governos foi relacionado ao tempo
necessarioparaaimplementacdode mudancasnosentidodaadogaodeumavisao
mais centrada no usuario. Enquanto o tempo politico para a tomada de decisao
costuma ser muito curto (muitas vezes poucos dias ou semanas), o processo de
implementa¢do de uma visao centrada no usuario é um processo demorado e
exige investimentos de longo prazo. O segundo obstaculo mais mencionado foi
a mentalidade e a cultura de alguns 6rgaos e servidores publicos que estariam
presos a velhos habitos e, portanto, seriam mais resistentes a mudancgas.

Outros fatores indicados como dificultadores para a maior ado¢ao de uma visao
centrada no usuario foram: uma imaturidade com relagao aos servicos publicos
de uma forma geral (gestores que nao entendem sobre seus servigos, poucos
dados sobre os servicos e pouca gestdo sobre os servicos); a falta de competéncia
dos servidores publicos; a no¢ao preconcebida de que a adogao de uma visao
centrada no usuario é algo dificil de serimplementado; ndo se saber exatamente
o quesignifica adotar uma visao centrada no usuario; ndo entender aimportancia
da adogao dessa visdo; a baixa quantidade de pessoas trabalhando com essa
visao; o fato de ndo haver valor de mercado para um governo (uma vez que nao
ha competicdo entre governos) retira qualquer incentivo direto para que seus
servicos sejam mais centrados no usuario; a falta de regulagdes sobre essa visao,
que ainda seria considerada como uma soft skill; a diferenca de maturidade entre
os diferentes 6rgaos do governo; o fato de que um servico publico nao poderia
ser totalmente centrado no usuario por nao ser algo com o objetivo de agradar
usuarios individuais, mas sim de agradar toda uma coletividade; a ideia de que
a implementacao de uma visdo centrada no usuario seja uma atividade de silo
(realizada por um setor isolado); a tradicional utilizacdo da légica de cascata
(waterfall), deixando a pesquisa com os usuarios para uma etapa separada e
posterior ao processo de desenho do servico; uma logica mais ampla do governo
de se organizar de forma dividida em setores, departamentos e agéncias, que
acabam servindo como um obstaculo para uma visao mais geral do governo como
um todo; o processo de destinagao de orgamentos que exige uma definicao prévia
sobre o problema a ser enfrentado, sobre qual solucado a serimplementada, sobre
quais resultados devem ser entregues e em quanto tempo isso sera feito, antes
mesmo de que se faca qualquer estudo junto aos usuarios, para que se possa
comecar efetivamente aentenderumadeterminadasituagao; recursosfinanceiros
escassos; interesses politicos diversos; necessidade de compatibilizagao de

7



EEEEEEEEEEER
Série Cadernos Enap, nimero 109 | Colegdo Catedras 2019

sistemas e bases de dados antigos; a percepgao da visdo centrada no usuario
como algo desejavel, mas ndao como algo necessario e obrigatério; a definicao
sobre quem ficara responsavel por financiar o processo de transformacao digital
para servicos mais centrados no usuario; e o fato de nao existir nos governos a
expectativa de que se ofereca aos usudrios uma experiéncia prazerosa, como se
tem com relagao aos usuarios de servicos privados.

Por outro lado, também foram indicadas possiveis solucdes para alguns dos
obstaculos mencionados, como: a substituicdo da logica de cascata por uma
l6gica de processos ageis, onde haja pesquisas junto aos usuarios em todas etapas
de desenho, prototipacao, iteracao e entrega do servico; a criagdo de um fundo
de inovagao que as agéncias do governo possam utilizar sem a necessidade de
passarem pelo processo tradicional de dotagao orcamentaria; tornar legalmente
obrigatério que as agéncias de governo oferecam seus servicos no formato
digital, obrigando o setor publico a desenvolver as capacidades necessarias
para isso; o fato da pandemia da Covid-19 ter acelerado o entendimento sobre a
importancia da ado¢ao dessa visdo, uma vez que a forma tradicional de desenhar
e oferecer servigos nao funciona nesse cenario; e a percepcao de que, quando as
liderangas politicas entendem a importancia da implementacdo de uma efetiva
visdo centrada no usuario, isso faz toda a diferenca no resultado final do processo
de transformacgao digital de servigos publicos.

3.2.2) O quanto se adota uma visdo guiada pelo usuario?

Ograficoabaixoapresentaosresultadosencontradoscomrelagaoaautopercepgao
que cada entrevistado indicou sobre o quanto seu governo ou sua organizagao
privada efetivamente adota uma visdo guiada pelo usuario, sendo 0% uma visao
nada guiada pelo usuario, 50% uma visdo parcialmente guiada pelo usuario e
100% uma visao totalmente guiada pelo usuario.
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Grafico 2 - Autopercepgio sobre adocido da visdo guiada pelo usuario
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Fonte: elaboragéo propria.

De acordo com os dados levantados, os representantes das organizacdes privadas
se percebem, em média, entre parcialmente e muito (66,66%) guiadas pelo
usuario, enquanto entre os representantes dos governos essa autopercepgao
esta entre pouco e parcialmente (42,18%) guiada pelo usuario.

No inicio de cada entrevista foi feita uma pergunta aberta sobre o que serve de
base para atomada de decisao no processo de transformacao digital dos servicos
de cada governo ou organizagao privada. Essa foi sempre a primeira pergunta
de cada entrevista, sendo realizada antes da mencao sobre qualquer conceito e
antes de qualquer indicagdo mais precisa sobre o foco da pesquisa. O objetivo
aqui era o de verificar se haveria manifestacdes relativas a ado¢do de uma visao
guiada pelo usuario de forma espontanea.

Entre os oito governos pesquisados, apenas um manifestou alguma forma
de colaboragao ou participagao ativa dos usuarios no processo de tomada de
decisdo sobre seus servicos digitais. Antes mesmo de se mencionar qualquer
conceito relativo a visao guiada pelo usuario, o representante desse governo disse
que utilizam formularios de participagdo publica, que permitem a participagao
da populagao nas decisdes do governo. Dentro dessa légica, a populagao teria
a possibilidade de requisitar aprovacgoes e a digitalizagao de servicos, tomando
a iniciativa no processo de transformacao digital dos servigos publicos. Apesar
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dessa possibilidade, o representante disse que essa participacao da populagao
nao ocorre com muita frequéncia, porque o governo seria bastante proativo
neste sentido e teria a reputacao junto a sociedade de ser extremamente agil,
fazendo com que a sociedade nao sinta necessidade de provocar o governo para
as mudancas que ele mesmo promove por inciativa propria.

Ja entre os representantes das organizacbes privadas, todos disseram
espontaneamente possuir alguma forma de colaboragao e participacao ativa
dos usuarios no processo de tomada de decisdo sobre seus servigos digitais.
Foi mencionado que as demandas trazidas pelos usuarios servem de guia
para a melhoria e aperfeicoamento destes servicos, especialmente aquelas
apresentadas via redes sociais, que sao imediatamente encaminhadas para
que as areas de negocios apresentem solugées para os mais diversos. Outro
entrevistado mencionou o fato de que sua organizagao é, ela proépria, fruto de
um movimento de base voluntaria, ou seja, a propria organizacao surgiu da
iniciativa de seus usuarios. Além disso, essa organizacao afirmou apoiar tomadas
de decisao participativas e inclusivas, mesmo em questdes estratégicas de longo
prazo. Ja o representante de outra organizagao privada mencionou a utilizacéo
do posicionamento dos usuarios através de sua plataforma como fundamento no
processo de tomada de decisdo sobre seus servicos digitais.

Mesmo quando perguntados expressamente sobre a utilizacao de alguma forma
de colaboragao e participacao ativa dos usuarios no processo de tomada de
decisao sobre seus servicos digitais, apenas dois representantes dos governos
responderam afirmativamente eindicaram situagdes que se encaixam no conceito
de visdo guiada pelo usuario. Entre esses casos, foi mencionada a implantacao
de uma plataforma de voluntariado para que os usuarios possam contribuir com
as pesquisas sobre a transformacao digital de servigos publicos e um conselho
de usuarios que permite que um usuario possa fazer pesquisas junto a outros
usuarios. Outro representante de governo mencionou a utilizagao de algumas
formas de co-design de servigos junto a grupos especificos prioritarios, que
tenham alguma dificuldade para acessar servigos digitais (idosos, cegos, pessoas
com baixa alfabetizacao digital etc.).

Apesar de um representante de governo ter mencionado que a ideia de
implementagao de uma visao guiada pelo usuario seria algo interessante, esse
mesmo representante e mais outros dois foram categéricos em afirmar que seus
governos nao utilizam nenhuma forma de colaboracéo e participacdo ativa dos
seus usuarios nos seus processos de tomada de decisdo. Além disso, outros trés
representantes de governos responderam essa questao indicando a adogao de
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ferramentas relacionadas a visdao centrada no usuario (como pesquisas, utilizagao
de comunidades beta e a adogao de uma fase de imersao na jornada dos usuarios
para tentar entender suas necessidades), demonstrando uma certa confusao
entre o conceito de visao centrada no usuario e o de visao guiada pelo usuario.

Por outro lado, todos os representantes das organizagdes privadas indicaram
mecanismos de colaboragao e participagao ativa dos seus usuarios nas suas
respostas a essa pergunta. Em dois casos foi mencionada a existéncia de
comunidadesdeusuariosbastanteengajadasnoprocessodeaperfeicoamentodos
servigos e produtos oferecidos. Outro respondente mencionou que a plataforma
da sua empresa estava constantemente buscando seu aperfeicoamento, através
da obtengao de informacgdes que seus usuarios fornecem de forma ativa, sempre
que utilizam a plataforma. Mesmo assim, também houve alguma confusao entre
a visao guiada pelo usuario e a visdo centrada no usuario nessas respostas dos
representantes das organizagdes privadas. Dois dos respondentes mencionaram
a utilizacao de pesquisas (surveys e grupos focais) junto aos usuarios, como se
fossem ferramentas relacionadas a visao guiada pelo usuario.

Os entrevistados que nao responderam que sua instituicao era totalmente
guiada pelo usuario foram questionados sobre se seria desejavel o aumento na
adogao dessa visdao. Entre os representantes de governos cinco disseram que
seus governos deveriam aumentar a adogao de uma visao guiada pelo usuario.
Neste sentido, foi mencionado que seria importante a facilitagao de canais de
input pelos usuarios, para que eles indiquem seus problemas levando o governo
a levar essas necessidades mais em consideragao. Alinhado com isso, outro
respondente disse que esses canais de inputs seriam mais faceis junto a empresas
usuarias de servicos publicos do que junto aos cidadaos e que essa colaboragao
no processo decisorio deve ser focada em niveis mais concretos, envolvendo
o desenho de solugdes especificas para um determinado servico e ndo com
relacdo a decisdes mais estratégicas e de longo prazo. Também foi dito que seria
necessario identificar a melhor forma de se dar voz aos usuarios, para que eles
possam ajudar o governo a identificar o que esta funcionando e o que ndo esta
funcionando. Ou seja, apesar da maioria dos representantes de governos dizerem
que desejam aumentar a adogao da visao guiada pelo usuario, diferentemente
da adocgao da visao centrada no usuario, que deveria ser sempre aumentada,
foram feitas algumas ressalvas a ideia de aumento da adogao da visao guiada
pelo usuario.

Sendo mais enfaticos nesse sentido, quatro representantes de governos
apresentaram objecdes expressas ao aumento da adogao de uma visao guiada
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pelo usuario como sendo algo desejavel. Apesar de considerarem uma maior
participacao da sociedade como sendo algo positivo, disseram que se deve ter
consciéncia sobre os riscos envolvidos nesse processo. Segundo eles, haveria
um limite até onde se pode ir com uma visdo guiada pelo usuario, porque os
governos servem a toda uma sociedade e ndo a interesses individuais de usuarios.
Também foi dito que o objetivo dos governos é o de identificar o que os seus
usuarios precisam e nao o que eles desejam, pois essas duas coisas nao seriam
necessariamente iguais (algumas vezes o usuario quer algo, mas efetivamente
precisa de algo diferente). O aumento da adogao de uma visao guiada pelo
usuario também dependeria do processo de governanga dessa participacao
mais ativa dos usuarios no processo de tomada de decisao, uma vez que seria
necessario conciliar uma grande variedade de opinides entre os milhares ou
milhdes de usuarios de um servigo publico. Ainda neste sentido, chegou a ser
mencionado que a participagao dos usuarios no processo decisorio de governos
seria algo assustador, uma vez que nao teria como se saber quem essas pessoas
efetivamente representam, quem seriam as pessoas dispostas a se engajar nesse
processo e o fato de elas nao representarem toda a populagao. Por isso, seria
necessario muito cuidado para que a agenda politica ndo fosse sequestrada por
grupos de interesse especificos e para garantir que o processo represente os
interesses mais gerais da sociedade como um todo.

Entre os representantes das organizagdes privadas, todos afirmaram ser desejavel
0 aumento da adogao de uma visao guiada pelo usuario em suas instituigoes.
Um dos representantes mencionou que seria importante o empoderamento da
comunidade de usuarios de servicos privados, fazendo com que eles estejam
no controle das decisdes sobre as prioridades estratégicas e sobre os meios que
devem ser utilizados para que essas prioridades sejam alcangadas. Houve um
respondente que mencionou o fato de que, dependendo do perfil dos usuarios
de um determinado servico, haveria casos em que seria possivel aado¢ao de uma
visdo mais guiada pelo usuario (junto a publicos mais maduros) e casos onde a
adocao desse tipo de visao poderia ser até inviavel (devido a baixa maturidade
dos usuarios em questao).

Em contrapartida, foi recorrente a mencao sobre a necessidade de equilibrio na
conciliacao entre essa participacao ativa dos usuarios nos processos decisorios
e o foco das organizagdes privadas em suas proprias missdes e valores, que
independem de desejos momentaneos e especificos de seus usuarios. Foi dito
que o conceito de visao guiada pelo usuario faria mais sentido para governos,
que se baseiam em preceitos democraticos, enquanto o setor privado seguiria
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uma légica um pouco diferente. Para as organizagdes privadas, é importante a
participacao dos usuarios, mas, dependendo da decisdo a ser tomada, ela pode
serfeita pela diretoria dessas organizacdes e ndao por processos participativos. Por
um lado, o setor privado se sujeita a processos da economia e do capitalismo que
influenciam a tomada de deciséo. Algumas decisdes ndao podem ser colocadas
para 0s usuarios porque acabariam com a empresa, uma vez que O USUArio
pensaria somente no seu proprio interesse, sem considerar a necessidade de
manutencdao da empresa. Por outro lado, a organizacao privada também nao
pode tomar a decisdao pensando somente nela mesma, pois precisa se adequar
ao mercado para ser competitiva. Entdo, mesmo uma empresa que nao adote
essa visao guiada pelo usuario acaba tendo que levar a opinido do usuario em
consideracgao, para se adequar ao mercado.

Para encerrar as questoes relativas a autopercepcao sobre a adog¢ao de uma
visdo guiada pelo usuario, foi perguntado sobre quais seriam os obstaculos
que impediriam uma maior adocao desta visao. Os obstaculos apontados com
mais frequéncia entre os representantes dos governos foram relacionados a
necessidade do desenvolvimento de competéncias junto aos servidores publicos
e a necessidade de um amadurecimento maior com relacdo a adogao de uma
visao centrada no usuario para que, posteriormente, se possa passar para a fase
de adogao de uma visao guiada pelo usuario.

Além disso, houve mencao a questdes como: a falta de governancga do sistema de
transformacao digital dos servicos publicos (ndo havendo um centro de gestao de
servicos); o baixo niumero de profissionais qualificados disponiveis; a existéncia
de limitagdes legais e financeiras; a ideia de que a adogao desse tipo de visao
leva muito tempo para ser implementada; a falta de uma pressdao mais forte no
sentido de se aumentar a adogao de uma visao guiada pelo usuario; a ideia de
que o governo ja sabe o que o0s usuarios precisam e que, por isso, ndo haveria
necessidade de consulta-los; e a necessidade de se realizar estudos e debates
sobre a melhor maneira de se implementar uma visao guiada pelo usuario no
processo de transformacgado digital de servicos publicos.

Importante destacar que um dos representantes disse que o seu governo esta se
afastando de uma visao onde os cidadaos precisam usar servigos publicos e estao
trabalhando em processos onde os usuarios possam comunicar para o sistema
de voz do seu celular um fato da sua vida (como o nascimento de um filho) e a
inteligénciaartificial jatomaria ainiciativa de providenciar os servigos necessarios
para esse momento (registrar a identidade do bebé e solicitar a penséao de apoio
para o bebé). Entdo, segundo esse entrevistado, seu governo estaria pulando
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a fase de adogdo de uma visao guiada pelo usuario para o préximo passo, que
seria a nao necessidade de participacdo dos usuarios devido a proatividade do
governo. Neste governo, quando ha o nascimento de um bebé, os médicos do
hospital onde ele nasceu comunicam o governo sobre o nascimento e o governo
automaticamente entra em contato com os pais para saber em qual conta eles
desejam receber seu beneficio pelo nascimento do bebé, sem que eles tenham
que solicitar nada, nem preencher nenhum formulario.

Ja os representantes das organizacdes privadas mencionaram a necessidade de
tempo para que as comunidades de usuarios se desenvolvam e amadurecam para
o uso da visao guiada pelo usuario. Dois respondentes mencionaram que suas
empresas utilizam a visao guiada pelo usuario no processo de tomada de cisdo
sobre o desligamento ou nao de funcionarios ou colaboradores, com base na
avaliagdodosusuarios. Poroutrolado,nao seria possivelumaorganizagao privada
ser totalmente guiada pelo usuario porque existe a necessidade de equilibrio na
conciliagao entre osinteresses dos usuarios e os interesses da organizacao (ou dos
colaboradores e parceiros que participam da prestacdo dos servicos), que muitas
vezes podem ser opostos. Por exemplo, enquanto os prestadores de servicos
desejam uma maior remuneragado pela prestacao do servico, os usuarios desse
servico desejam pagar o menor valor possivel pelo servico. Se a balancaseinclinar
em demasiado para qualquer um dos lados, o resultado sera ruim para ambas as
partes. Seja do lado dos prestadores de servico, que podem preferir nao oferecer
mais o servi¢o devido a baixa remuneragao, seja o usuario que pode parar de
solicitar o servico, devido ao alto custo. Consequentemente, independentemente
da parte afetada, o bom funcionamento do servigo ficacomprometido paraambas
as partes. Assim, o equilibrio do mercado entre as duas partes nem sempre sera o
cenario ideal para ambos os lados, o que impossibilita que a visao do usuario ou
a visao do prestador de servico prevaleca completamente. O cenario ideal neste
caso seria o ponto 6timo, onde os prestadores recebem o maximo possivel dentro
da margem em que os usuarios estao dispostos a pagar pelo servico.

3.3) Implementacao

O terceiro e ultimo objetivo desta pesquisa foi o de tentar analisar a forma como
cada governo e organizacao privada implementa a visao centrada no usuario e
a visdo guiada pelo usuario. Para isso, se procurou identificar quais os tipos de
ferramentas mais utilizadas naimplementacgao dessas visdes e quais os eventuais
obstaculos que impedem ou dificultam a implementacgao dessas ferramentas em
cada caso analisado.
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3.3.1) Como se implementa uma visao centrada no usuario?

O grafico abaixo apresenta os resultados encontrados com relagao aos tipos
de ferramentas mais utilizados por governos e organizagdes privadas na
implementagdo de uma visao centrada no usudario. De forma geral, todas as
ferramentas relacionadas a visdo centrada no usuario apresentaram um indice
de implementagcao maior entre os servigos privados do que entre os servigos
publicos.

Grafico 3 - Tipos de ferramentas utilizadas pela visdo centrada no usuario
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Fonte: elaboragdo prépria.

Com base nestes dados, a ferramenta de visdo centrada no usuario mais
frequentemente utilizada pelas organizagdes privadas e governos pesquisados é
a existéncia de servicos que disponibilizam dados sobre a sua utilizagdo (como a
quantidade de usuarios que utilizam esses servigos e a frequéncia com que sdo
acessados). Entre as organizagdes privadas, a ferramenta menos utilizada é a
existéncia de servicos com pesquisas de opinido (utilizando perguntas abertas)
junto aos seus usuarios. Ja entre os governos, a ferramenta menos utilizada é a
existéncia de servicos que disponibilizam dados sobre seus usuarios (como idade,
escolaridade, género, renda, etc.).

Analisando esses mesmos dados de forma individualizada, com relagao a cada
organizacao privada ou governo, percebe-se que a média de implementagao de
ferramentas relacionadas a uma visdo centrada no usuario é consideravelmente
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maior entre servicos privados (87,5%), do que entre servigos publicos (68,48%).
Conforme demonstra o grafico abaixo, o percentual de utilizacdo de ferramentas
centradas nos usuarios em servigos digitais pode variar desde uma total utilizagao
(100%) dessas ferramentas (Uber) até uma situagdo onde poucos ou alguns (40%)
desses servicos utilizam ferramentas centradas no usuario (Brasil).

Grafico 4 - Implementacdo das ferramentas da visdo centrada no usuario
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Fonte: elaboragéo propria.

Também se procurou analisar o percentual de utilizacdo de cada tipo de
ferramenta por cada governo e organizacgado privada. Com relagao aos servigos que
possuem dados sobre a sua utilizagao, a média de utilizacao dessa ferramenta foi
relativamente maior entre os servigos privados (91,66%) do que entre os servicos
publicos (81,31%). Duas empresas (Uber e Nubank) e trés governos (Australia,
Finlandia e Estonia) disseram que todos os seus servicos oferecem dados sobre a
sua utilizacdo. Por outro lado, um governo (Brasil) disse ter poucos (25%) servigos
que disponibilizam essas informacgdes sobre a sua utilizagao.
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Grafico 5 - Servicos com dados sobre sua utilizacio
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Fonte: elaboragéo propria.

Quando questionados sobre as razoes que dificultam ou impedem uma maior
utilizacdo dessa ferramenta, os representantes dos governos mencionaram
questdes como: a falta de competéncia entre os servidores para que se saiba como
utilizar da melhor maneira esses dados; a falta de priorizacao da coleta desses
dados; uma questao cultural relacionada a uma certa preguica, uma vez que
nao haveria o estimulo da competicdo entre diferentes prestadores de servicos
publicos, ja que se trata de um monopélio do governo; a diferenca entre o nivel
de capacidade e de prioridades entre os diferentes departamentos do governo; a
diversidade de 6rgaos e plataformas que existem no governo, sem que haja uma
politica centralizada como referéncia para todos; e a questdo envolvendo algumas
restricdes de privacidade de dados, para que se possa obter mais informacgoes
sobre os servicos publicos e seus usuarios.

Entre os representantes das organizagoes privadas, foi bastante enfatizado que,
apesarde haver dados disponiveis sobre a utilizagao de todos os servicos privados
levantados, em nenhum desses casos existe qualquer forma de violacao a direitos
de privacidade dos usuarios. Neste sentido, todos os dados sobre os servigos
das organizag¢des privadas analisadas nesta pesquisa se limitam aos dados que
servem para um bom funcionamento dos servicos e produtos oferecidos.
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Outra ferramenta analisada foi relacionada aos servi¢cos que possuem dados
sobre o perfil dos seus usuarios. A média de utilizacdo dessa ferramenta foi
consideravelmente maior entre servigos privados (87,5%) do que entre servigos
publicos (59,37%). Uma empresa (Uber) e um governo (Estonia) disseram que
todos os seus servicos utilizam dados sobre o perfil de seus usuarios. Por outro
lado, um governo (Dinamarca) disse ter poucos servicos (25%) que possuem
informacodes sobre o perfil dos seus usuarios

Grafico 6 - Servicos com dados sobre o perfil de seus usuarios
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Fonte: elaboragéo propria.

Quando questionados sobre as razoes que dificultam ou impedem uma
maior utilizacao dessa ferramenta, cinco representantes de governos e todos
representantes de organizacdes privadas mencionaram a necessidade de se
respeitar os limites impostos pelas leis de protecao de dados e de privacidade,
evitando-se pedir informacdes que nao sejam essenciais para a prestacao do
servico. Além disso, representantes de governos disseram que, para uma maior
utilizacao dessa ferramenta, seria necessario: que houvesse uma estratégia de
dados que permitisse uma maior coleta de dados desse tipo; a adogao de uma
cultura como a das empresas privadas, que ndao tomariam nenhuma decisao
sobre seus servicos sem consultar dados sobre seus usuarios, sendo que a falta
dessa cultura entre os governos estaria relacionada com a inexisténcia de uma
consequéncia direta para as a¢oes adotadas, uma vez que os resultados dessas
decisdes s6 aparecem depois de alguns meses e podem ser sentidos por um 6rgao
diferente daquele que tomou a decisao inicial; entender que é mais importante
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compreender as necessidades dos usuarios, independentemente de saber ou nao
o perfil desses usuarios, uma vez que diferentes perfis podem ter necessidades
semelhantes, enquanto perfis semelhantes podem ter necessidades diferentes.
Ja orepresentante de uma das organizagdes privadas levantadas indicou que sua
empresa da preferéncia para a utilizacdo de informacdes dos usuarios de forma
agregada e apenas para as fungdes inerentes ao negdcio.

Também foi analisado o uso de ferramentas relacionadas aos servicos que
realizam pesquisas de satisfacao (utilizando perguntas fechadas) junto aos seus
usuarios. A média de utilizacdo dessa ferramenta foi consideravelmente maior
entre os servicos privados (87,5%) do que entre os servicos publicos (66,07%).
Uma empresa (Uber) disse que todos os seus servigos possuem pesquisa de
satisfacdo junto aos seus usuarios. Por outro lado, um governo (Paises Baixos)
disse ter poucos servicos (25%) que possuem alguma forma de avaliagao da
satisfacdo de seus usuarios.

Grafico 7 - Servicos com pesquisa de satisfacdo junto aos usuarios
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Fonte: elaboragéao propria.

Quando questionados sobre as razdes que dificultam ou impedem uma maior
utilizacdo dessa ferramenta, trés representantes de governos mencionaram que
seriaquestionavela utilizacdo dasatisfacdo dousuariocomomedidade qualidade
para um servico publico, uma vez que este indicador mede o quanto uma pessoa
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esta satisfeita com o resultado obtido e pode nado representar totalmente a
qualidade do servico em si. Haveria um efeito chave que seria que, quanto mais
dificil for para se chegar a um determinado resultado, mais satisfeito o usuario se
sente ao alcancga-lo. Entdo, a satisfacao do usuario pode passar uma impressao
errada. Neste mesmo sentido, foi dito que os usuarios de servicos publicos podem
nao ficar muito satisfeitos em pagar impostos, por exemplo, e que ndo existe
competicdo, onde seria possivel ficar mais satisfeito com um prestador de servico
do que com outro. Satisfacdo seria algo muito subjetivo, estando relacionado
a como cada pessoa se sente, podendo se basear num servidor mal humorado
que ofereca uma experiéncia terrivel, ou porque o resultado da solicitacao foi
diferente do que o esperado. O ideal seria falar sobre a experiéncia do usuario ao
invés de satisfacdo do usuario (procurando perceber o quao facil é para se acessar
um servico, se existe confianca na prestacao de servico, se o usuario entende o
que vem depois do servico), com foco no que funciona e no que nao funciona e
nao na satisfacdo subjetiva dos usuarios. Para isso, instrumentos de pesquisa que
utilizem uma mistura entre perguntas fechadas e perguntas abertas seria 0 mais
indicado.

Os representantes dos governos disseram ainda que, ndo se tem uma maior
utilizacao dessa ferramenta porque: as pessoas nao seriam realmente sinceras
quando respondem esse tipo de avaliagao; os servigos mais antigos podem nao
ser capazes de acomodar pesquisas de satisfacdo do usuario; tem se priorizado
pesquisas sobre usabilidade e acessibilidade, que seriam questdes mais
importantes do que pesquisas sobre satisfacao do usuario; existem diferencas de
maturidade entre os diferentes érgaos do governo. Ja um representante de uma
organizagao privada indicou que ndo sao realizadas mais pesquisas de satisfacao
junto a seus usuarios para que nao sejam sobrecarregados com uma quantidade
muito grande de consultas.

Outra ferramenta analisada diz respeito a servicos que utilizam pesquisas de
opinido (utilizando perguntas abertas) junto aos seus usuarios. A média de
utilizacao dessa ferramenta foi relativamente maior entre os servicos privados
(83,33%) do que entre os servicos publicos (64,06%). Uma empresa (Uber) e um
governo (Finlandia) disseram que todos os seus servicos possuem alguma forma
de pesquisa de opinido junto aos seus usuarios. Por outro lado, dois governos
(Brasil e Paises Baixos) disseram ter poucos servigos (25%) que possuem alguma
forma de avaliacao da opinido de seus usuarios.
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Grafico 8 - Servicos com pesquisa de opinido junto aos usuarios
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Fonte: elaboragao propria.

Sobre a existéncia de obstaculos que dificultem ou impegam uma maior utilizacao
dessa ferramenta, trés representantes de governos disseram que existe uma certa
dificuldade para a analise de dados qualitativos em grande escala. Segundo eles,
a utilizacdo desse tipo de ferramenta sé faria sentido se fosse possivel utilizar
o contetdo desses comentarios para algo. Caso contrario, além de nao fazer
sentido a disponibilizacao da ferramenta, poderia abrir espaco para comentarios
negativos para a imagem do governo.

A ultima questdo relacionada a implementagao de ferramentas ligadas a visao
centrada no usudrio trata sobre a efetiva utilizacdo dos dados obtidos (através
das ferramentas anteriormente analisadas) para subsidiar o processo de tomada
de decisao sobre a transformacao digital de servigos. A média de utilizagdo dessa
ferramenta foi relativamente maior entre os servigos privados (91,66%) do que
entre os servicos publicos (75%). Duas empresas (Uber e Nubank) e trés governos
(Paises Baixos, Reino Unido e Estbnia) disseram que estes dados sdo sempre
considerados no processo de tomada de decisao sobre os seus servigos. Por outro
lado, dois governos (Brasil e Dinamarca) disseram que algumas vezes (50%) esses
dados sao levados em consideracao.
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Grafico 9 - Frequéncia na utilizacdo de dados na tomada de decisdo sobre os
servigos
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Fonte: elaboragéo propria.

Com relagdo as razdes que dificultam ou impedem uma maior utilizagdo desses
dados no processo de tomada de decisdo sobre os servigos, os representantes
dos governos disseram que isso pode ocorrer porque nao haveria um senso
de urgéncia para melhorar os servigos publicos, uma vez que os usuarios sao
obrigados a usar estes servicos, ja que nao ha concorréncia; porque seria mais facil
coletar os dados do que utiliza-los para tomar decisoes; e pela diversidade e pela
diferenca de maturidade entre os 6rgaos do governo. Ja um dos representantes
das organizagdes privadas mencionou o fato de que, por ser uma organizagao
muito grande, haveria uma grande variedade de praticas e diferentes processos
de tomada de decisao.

3.3.2) Como se implementa uma visdo guiada pelo usuario?

O grafico abaixo apresenta os resultados encontrados com relagdao a tipos
de ferramentas mais utilizadas por governos e organiza¢des privadas na
implementagdo de uma visdo guiada pelo usuario. De forma geral, todas as
ferramentas relacionadas a viséo guiada pelo usuario apresentaram um indice
de implementagcao maior entre os servigos privados do que entre os servigos
publicos. A ferramenta onde essa diferenca é menor se refere aos servigos com
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algum canal de avaliacdo permanentemente disponivel para os usuarios e a
ferramenta onde essa diferenca é maior se refere aos servicos classificados com
base na avaliagao de seus usuarios.

Grafico 10 - Tipos de ferramentas utilizadas pela visdo guiada pelo usuario
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Fonte: elaboragéo propria.

Com base nestes dados, as ferramentas de visao guiada pelo usuario mais
frequentemente utilizadas pelasorganizagdes privadassao osservicoscomarea
de comentarios permanentemente disponiveis para 0s usuarios, 0s servicos
apresentados com base no perfil de cada usudrio e os servicos classificados
com base na avaliagdo da satisfacdo dos usuarios. Ja entre os governos, a
ferramenta devisdo guiada pelo usuario mais utilizada é a existéncia de servigos
com canal de avaliacao permanentemente disponivel para os seus usuarios,
que é, em contrapartida, a ferramenta menos utilizada pelas organizagdes
privadas. Ja a ferramenta menos utilizada pelos governos é a classificacao dos
servigos com base na avaliagao da satisfagao dos seus usuarios, que é uma das
ferramentas de implementagao da visao guiada pelo usuario mais utilizadas
pelas institui¢cdes privadas.

Analisando esses mesmos dados de forma individualizada, com relacdo a
cada organizacao privada ou governo pesquisado, percebe-se que a média de
implementacdo de ferramentas relacionadas a uma visdo guiada pelo usuario é
muito maior entre os servigos privados (90,83%), do que entre os servigos publicos
(47,29%). Conforme demonstra o grafico abaixo, o percentual de utilizacdo de
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ferramentas guiadas pelos usuarios em servigos digitais pode variar desde uma
utilizacdo muito frequente (95%) dessas ferramentas (Uber) até uma situacao
onde poucos ou alguns (32,5%) desses servicos se utilizam de ferramentas que
servem como forma de implementacgdo da visao guiada pelo usuario (Brasil)

Grafico 11 - Implementacdo das ferramentas da visdo guiada pelo usuario
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Fonte: elaboragéo prépria.

Também se procurou analisaro percentualdeutilizacdode cadatipodeferramenta
fundamentada na visdo guiada pelo usuario pelos governos e organizagdes
privadas que foram pesquisados. Com relagdo aos servigos que possuem algum
canal de avaliagao permanentemente disponivel para seus usuarios, a média de
utilizacdo dessa ferramenta foi um pouco maior entre os servicos privados (75%)
do que entre os servigos publicos (68,75%). Uma empresa (Uber) e um governo
(Finlandia) disseram que todos os seus servicos possuem algum canal de avaliagéo
permanentemente disponivel. Por outro lado, um governo (Paises Baixos) disse
ter poucos (25%) servicos que disponibilizam a ferramenta de ter algum canal de
avaliacdo que esteja permanentemente disponivel para seus usuarios.

94



EEEEEEEEEEER
Série Cadernos Enap, nimero 109 | Colegdo Catedras 2019

Grafico 12 - Servicos com canal de avaliagdo permanentemente disponivel
para os usuarios
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Fonte: elaboragéo propria.

Quando questionados sobre as razées que dificultam ou impedem uma maior
utilizacao dessa ferramenta, os representantes dos governos mencionaram
questdes como: a falta de competéncia entre os servidores; a existéncia de
algum tipo de falha; por ndo ser relevante para um determinado servico; ou
por falta de maturidade de um determinado érgéo para conseguir incorporar os
feedbacks recebidos.

Outra ferramenta analisada que segue a légica de uma visao guiada pelo
usuario foi relacionada aos servicos que possuem uma area de comentarios
permanentemente disponivel para seus usuarios. A média de utilizacao dessa
ferramenta foi muito maior entre os servigos privados (100%) do que entre os
servigos publicos (53,12%). Todas as trés empresas (Uber, Wikimedia e Nubank)
disseram que todos os seus servigos possuem uma area de comentarios
permanentemente disponivel para seus usuarios. Por outro lado, um governo
(Paises Baixos) indicou que nenhum dos seus servicos (0%) possui qualquer area
de comentarios que esteja permanentemente disponivel para seus usuarios.
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Grafico 13 - Servicos com area de comentarios permanentemente disponivel

para os usuarios
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Fonte: elaboragéo propria.

Quando os entrevistados foram questionados sobre as razoes que dificultariam
ou impediriam uma maior utilizagao dessa ferramenta, quatro representantes
de governos mencionaram a preocupacao com a possibilidade de divulgagao
de manifestagdes negativas a respeito do governo nessas areas de comentarios,
fazendocom que, muitasvezes, essafuncaosejabloqueada paraservicos publicos.
Além disso, foi apontada a falta de capacidade do quadro de servidores desses
governos para analisar um volume muito grande de informacgdes qualitativas, que
seriam obtidas através desse tipo de ferramenta.

Seguindo na analise sobre ferramentas ligadas a visdao guiada pelo usuario,
também foi analisado o uso de ferramentas relacionadas a apresentagao dos
servicos com base no perfil dos seus usuarios. A média de utilizagcao dessa
ferramenta foi muito maior entre os servicos privados (100%) do que entre os
servicos publicos (32,14%). Duas empresas (Uber e Nubank) disseram que todos
0S seus servicos sao apresentados com base no perfil dos seus usuarios. Por outro
lado, dois governos (Noruega e Estonia) disseram ndao possuir nenhum servico
(0%) que seja apresentado com base no perfil de seus usuarios.
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Grafico 14 - Servicos apresentados com base no perfil dos usuarios
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Fonte: elaboragéo propria.

Quando questionados sobre as razdes que dificultam ou impedem uma maior
utilizacdo dessa ferramenta, os representantes dos governos disseram que:
as plataformas de servigos publicos utilizam uma abordagem que prioriza um
layout rigido, para gerar familiaridade, sendo, portanto, importante que essas
plataformas de governotenham a mesma aparéncia para todos; o monitoramento
de informagbes sobre os usuarios nao seria permitido por questdes de
privacidade de dados; e que se esta no meio do processo de desenvolvimento
desses mecanismos, fazendo com que os servicos deixem de ser oferecidos de
formaisolada e passem a utilizar a l6gica de momentos de vida, onde os servigos
passarao a ser oferecidos de forma agrupada, por iniciativa do governo, sem que
0 usuario precise tomar a iniciativa de solicitar qualquer servico.

Outra ferramenta de implementagdo da visédo guiada pelo usuario que foi
analisada diz respeito a servicos que sao classificados com base na avaliagdo
da satisfacao de seus usuarios. A média de utilizagao dessa ferramenta foi muito
maior entre os servicos privados (100%) do que entre os servicos publicos
(17,18%). Duas empresas (Uber e Nubank) disseram que todos os seus servicos
sao classificados com base na avaliagdo dos seus usuarios. Por outro lado, quatro
governos (Dinamarca, Noruega, Estonia e Australia) disseram nao ter nenhum
servico (0%) classificado com base na avaliagao de satisfagcdao de seus usuarios.
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Grafico 15 - Servigos classificados com base na avaliag¢do dos usuarios
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Fonte: elaboragéo propria.

Sobre a existéncia de obstaculos que dificultem ouimpecam uma maior utilizagao
dessa ferramenta, trés representantes de governos disseram que a adogado dessa
ferramenta nao seria algo relevante. Outros dois representantes mencionaram
que isso ndo ocorre porque seria desconfortavel para o governo expor dados
negativos sobre a avaliagcao de seus servigos. Além disso, também foi dito que
seria complicado comparar servicos que possuem um grau de complexidade
diferente, fazendo com que alguns servigos sejam mais faceis do que outros. Ja
o representante de uma das organizagdes privadas disse que eles possuem uma
forma de classificagdo que apresenta quais sao 0s servicos que possuem mais
reclamacodes do que outros.

A ultima questdo relacionada a implementacdo de ferramentas ligadas a
visdo guiada pelo usuario trata sobre a frequéncia de participagao ativa dos
usuarios no processo de tomada de decisao sobre a transformacao digital dos
servicos. A média de utilizacdao dessa ferramenta foi consideravelmente maior
entre os servicos privados (83,33%) do que entre os servicos publicos (62,5%).
Uma empresa (Nubank) e um governo (Estonia) disseram que sempre existe a
participagao ativa de usuarios no processo de tomada de decisao sobre os seus
servigos. Por outro lado, um governo (Brasil) disse que essa participagao ativa dos
usuarios nunca ocorre ou acontece poucas vezes (12,5%) no processo de tomada
de decisao sobre seus servigos.
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Grafico 16 - Participacdo ativa dos usuarios em tomadas de decisdo sobre
servigos
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Fonte: elaboragéo propria.

Com relagao as razdes que dificultam ou impedem uma maior participagao
ativa dos usuarios no processo de tomada de decisao sobre os servicos, os
representantes dos governosdisseram queisso podeocorrer: pornaoserrelevante
essa participagao ativa em projetos pequenos; porque a voz dos usuarios nem
sempre é a questao mais importante para um servico; devido ao tempo que se
leva para ver o resultado da participagao que, quando gerar um efeito de longo
prazo, pode desestimular essa participacao dos usuarios; pela necessidade de
garantir que essa participacao represente os interesses da sociedade como um
todo; e por se tratar de uma mudanca de mentalidade com relagdo a forma de
engajamento com os usuarios no processo de tomada de decisao.

Ja um dos representantes das organizagées privadas mencionou o fato de
que, quando se trabalha em escalas muito grandes de oferta de servigos, seria
necessario um equilibrio entre atender padrdes de servico e de qualidade
universais e adaptar-se as especificidades locais de cada mercado. Isso tornaria
impossivel incorporar os usuarios diretamente em todos processos de decisao,
uma vez que eles nao tém como ter, ao mesmo tempo, a visao do todo e das
especificidades locais. Mesmo sabendo desse desafio, a quase totalidade das
decisdes tomadas pela empresa deste respondente seria, segundo ele, pautada
pelas opinides e avaliagbes dos seus usuarios, que sao coletadas na maior
frequéncia e volume possiveis pela empresa.
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3.4) Informacgoes complementares

Ao final de cada entrevista foi aberto um espago para que todos os entrevistados
pudessem falar livremente sobre informacgdes adicionais que considerassem
importantes a respeito da visdo centrada no usuario e da visao guiada pelo
usuario, ou sobre qualquer outra questao que entendessem relevante para o
objeto desta pesquisa.

Entre essas manifestagdes dos representantes dos governos foi mencionado que:
seria dificil encontrar o equilibrio ideal entre as duas abordagens (visdo centrada
no usuario e visdo guiada pelo usuario), uma vez que existem situagdes onde o
governo acredita saber o que é melhor para os usuarios (podendo estar certo ou
errado) esituagdesondeosusuariosacreditamsaberoqueelesprecisam (podendo
estarem certos ou errados); seria possivel pular ambas as visoes e ir direto para
uma visdo baseada na inteligéncia artificial e assistentes de voz; seria importante
estimular a visao guiada pelo usuario no processo de transformacao digital dos
servicos publicos, dando exemplos especificos sobre como essa visdao pode ser
implementada, pois esses conceitos muitas vezes sao muito tedricos e aparecem
de forma confusa; a analise destas visdes costuma se basear naideia de personas
(o usuario, o cidadao, o cliente etc.), mas que essa ideia de personas ja estaria
ficando ultrapassada porque, apesar de simplificar a transmissao de certas ideias
ou conceitos, ela ndo se verificaria na realidade, uma vez que os usuarios reais e
toda sua diversidade sao muito mais complexos do que essa simplificagao; seria
importante lembrar que, entre os usuarios de servigos publicos ndo estao apenas
oscidaddos, mastambém asempresas privadas, agéncias do governo e quaisquer
outros terceiros envolvidos no processo de prestacao de servigos publicos;
algumas agéncias podem nao entender muito bem o que significa ser centrada
no usuario, mas ter uma ideia de que isso significa fazer algum tipo de pesquisa
com os usuarios, entdo, essa agéncia acabaria fazendo uma pesquisa usando um
formulario online com um grande grupo de participantes, mas sem efetivamente
se dar ao trabalho de sair para conversar com uma grande variedade de usuarios
que tenham diferentes experiéncias e diferentes niveis de alfabetizacao digital;
a diferenca no grau de maturidade de cada 6rgao no entendimento sobre o que
realmentesignificasercentradonousuarioacabariafazendoumagrandediferenca
no resultado final que cada 6rgao alcanga com seus processos de transformacao
digital dos seus servicos; existem alguns governos que nao possuem um catalogo
onde conste todos os servicos publicos oferecidos para os usuarios, mas que isso
seria algo que eles gostariam de ter; o apetite pelo risco depende do governo
que esta no poder e isso poderia influenciar na disposicao em implementar
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mudangas (dependendo do ambiente politico); existiriam muitos governos pelo
mundo trabalhando esses conceitos, porque estdo percebendo o valor que eles
agregam aos servicos publicos e que, conforme essa percepgao € atingida, as
equipes costumariam se dedicar ainda mais nesse sentido para tentarem obter
resultados cada vez melhores; existiria muito valor que poderia ser agregado com
uma maior participagdo dos usuarios no processo de transformacao digital dos
servigos publicos, porque essa participagao permitiria a obtencao de melhores
resultados ao final do processo.

Ja entre as respostas dos representantes das organizacbes privadas foi
mencionado que: se trataria aqui de uma questdao de cultura para que,
efetivamente, se possa ter o usuario em mente durante todos os processos de
tomada de decisao, incluindo aquelas decisdes menores ou mais pontuais do
dia a dia; para se ser mais centrado ou guiado pelo usuario seria necessario
que se tomem decisdes dificeis, que vdo demandar ainda mais trabalho, e que
vao acabar retirando as empresas de suas zonas de conforto, para que possam
passar a tomar decisdes que nao estavam previstas nos seus protocolos para
atendimento do cliente.
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4. Consideragoes

Para concluir este trabalho, serao apresentadas algumas
consideracdes sobre os resultados encontrados ao longo da
realizacdo desta pesquisa. Aqui, novamente, é importante
destacar que, por se tratar de uma pesquisa exploratéria, os
resultados encontrados nao devem ser interpretados como
respostas finais ou conclusdes definitivas sobre nenhum
dos temas analisados. Muito pelo contrario, por se tratar
de uma pesquisa exploratéria, espera-se que os resultados
contribuam para indicar areas a serem analisadas mais
especificamente por futuras pesquisas ou para orientar
projetos que tenham o interesse em aprofundar mais em
algum dos pontos analisados.

4.1) Significado

Apesquisabibliograficadestetrabalho pareceter contribuido
significativamente para uma clara definicdo e diferenciacao
dos conceitos de visao centrada no usuario e de visao guiada
pelo usuario. Enquanto a visdo centrada no usuario trata
de diferentes formas que governos e organizagoes privadas
podem adotar para tentar entender melhor seus usuarios
e atender aos desejos, expectativas e necessidades desses
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usuarios, a visdo guiada pelo usuario trata de diferentes formas através das
quais os usuarios passam a poder colaborar e participar ativamente do processo
de tomada de decisao sobre servicos publicos e privados. Em outras palavras, a
visdo centrada no usuario trata sobre governos e organizagoes privadas tomando
a iniciativa para entender seus usuarios, enquanto na visao guiada pelo usuario
essa iniciativa parte dos préprios usuarios. Talvez a forma mais objetiva e simples
para representar essa diferenca conceitual seja a contraposicao entre a ideia de
um “foco no usuario” (visao centrada no usuario) e de um “foco do usuario” (visao
guiada pelo usuario).

Com o resultado das entrevistas, pode-se perceber que aquela dificuldade de se
encontrar na bibliografia uma definicao clara sobre o conceito de visao guiada
pelo usuario nao era um problema exclusivo dos trabalhos teéricos. Enquanto
o significado utilizado pelos entrevistados para a visao centrada no usuario
apresentou-se bastante coerente com a definicdo tedrica desse termo, o mesmo
nao pode ser dito sobre a visao guiada pelo usuario. Muitos dos entrevistados
apresentaram uma certa dificuldade em definir esse conceito, inclusive em
situacdes onde os respondentes tinham uma consideravel experiéncia na
aplicacao pratica dessa visdao em suas atividades profissionais. Mesmo apos
a apresentacao e explicagao do significado adotado por esta pesquisa, houve
casos de respostas que continuavam tratando a visao guiada pelo usuario como
sindnimo de visao centrada no usuario.

Quanto adinamica que envolve a relagdo entre estes dois conceitos, é importante
arealizagcao de uma analise mais aprofundada. Algumas publicacdes (Oecp, 2014;
Oktcp, 2019a) e algumas respostas dos entrevistados parecem indicar que esses
conceitos representam etapas subsequentes e excludentes, dentro do processo
de transformacao digital. Com base nisso, o processo de transformacao digital
seria caracterizado pela troca de uma visao interna (foco do prestador de servico)
por uma visao centrada no usuario (foco no usuario) e, posteriormente, pela
troca dessa visao centrada no usuario por uma visao guiada pelo usuario (foco
do usuario). Neste sentido, durante as entrevistas, foram muitas as respostas
que manifestaram a ideia de que seria necessario um maior amadurecimento e
consolidagdo de uma visao centrada no usuario para que seja possivel a adogao
de uma visao guiada pelo usuario.

Por outro lado, alguns dos resultados encontrados sugerem que essa progressao
pode ndo ser tao Obvia quanto parece num primeiro momento. Quase todas
as respostas espontaneas sobre os elementos que fundamentam o processo
de tomada de decisdo, tanto de governos quanto de organizagdes privadas,
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mencionaram sobre a importancia e indicaram a utilizacdo de uma visédo interna
(foco do prestador de servigo) nesse processo. Isso se verificou mesmo com
relagdo aos servigos privados que se percebem como ja tendo alcangado um
consideravel grau de maturidade da visao centrada no usuario e, inclusive, entre
aqueles que ja consolidaram a adogao de uma visao guiada pelo usuario.

Com isso, parece possivel que um governo ou uma organizagao privada adote,
simultaneamente, uma visao interna, uma visao centrada no usuario e uma visao
guiada pelo usuario, sem que haja, necessariamente, o abandono de uma visao
para que seja possivel a ado¢ao de outra. Levanta-se assim a hipdtese de que, ao
contrario do sugerido pelo referencial tedrico e pelas respostas dos entrevistados,
essas visoes ndo sejam etapas excludentes do processo de transformacao digital,
mas sim abordagens que, apesar de representarem significados e praticas muito
distintas, podem coexistir e, até mesmo, serem complementares.

Fazendo uma analise pragmatica dessas trés visdes, pode-se concluir que s6
existem duas categorias capazes de tomar decisdes sobre os servigos, sejam
eles publicos ou privados: os prestadores destes servi¢os; ou os usuarios destes
servicos. Nao ha duvidas de que, quando o prestador de um servico toma uma
decisao com base na sua propria visao sobre este servico, trata-se do que se
estd chamando de uma visao interna. Da mesma forma, ndo ha duvidas de que,
quando o usuario de um servico toma uma decisdo com base na sua propria visao
sobre este servico, trata-se do que esta se chamando de uma visao guiada pelo
usuario. Ja a visao centrada no usuario parece ser uma interseccao entre essas
duas visdes, permitindo que o foco do prestador do servigo seja orientado pelo
foco do usuario do servico, gerando o foco no usuario, conforme esquematizado
naimagem abaixo:

Figura 5 - Relagdo entre o foco do prestador, o foco no usuario e o foco do
usuario

Foco Foco Foco

do no do
Prestador Usuario Usuario

Fonte: elaboragéo propria
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Abre-se, assim, a possibilidade para que o foco do prestador coexista com o foco
do usuario, inclusive, sendo a combinagao desses dois focos o que da origem ao
chamado foco no usuario. Assim, a adogao de uma visao interna de governos
e organizagoes privadas na tomada de decisao sobre seus servicos passa a
poder coexistir com a adog¢ao da visao guiada pelo usuario, inclusive, gerando
a tao valorizada visao centrada no usuario, a partir da combinagao das duas
visoes anteriores. Essa perspectiva também pode servir para que se questione
a ideia apresentada por alguns dos entrevistados de que seria necessario um
amadurecimento prévio davisdo centrada no usuario para que passe a ser possivel
a adogao de uma visdo guiada pelo usuario. Até mesmo a prépria dificuldade
conceitual identificada no entendimento das diferencas entre as duas visdes
pode ser uma consequéncia dessa relagao proxima que parece existir entre elas.

Dessa forma, a analise dos resultados encontrados sobre o significado das visoes
analisadas neste trabalho sugere que talvez nao exista uma necessaria relagao
de superacao de uma visao para que seja possivel a adogao de outra visao. Pelo
contrario, parece perfeitamente possivel que um governo ou uma organizagao
privada utilize uma visao interna para tomar determinadas decisdes sobre seus
servigos, ao mesmo tempo que utiliza uma visao centrada no usuario para tomar
outras decisdes sobre seus servicos e, ainda, utiliza uma visao guiada pelo usuario
para a definicdo de outras questdes relacionadas aos seus servicos. Além disso,
aparentemente, nada impede que essas visdes sejam trabalhadas em conjunto
paraumatomada de decisao que inclua todas essas perspectivas, dando o devido
peso para cada uma delas, conforme cada necessidade ou contexto especificos.

4.2) Autopercepgiao

Com relagao a autopercepgao que governos e organizagoes privadas tém sobre
sua prépria adogao de uma visao centrada no usuario e de uma visao guiada
pelo usuario, parece importante novamente lembrar do alto indice de mencgdes
a importancia da visao interna no processo de tomada de decisdo sobre
servigos publicos e privados. Quando as respostas nao eram intencionalmente
direcionadas a tratar sobre a visao centrada no usuario ou sobre a visdao guiada
pelo usuario, quase todos entrevistados indicaram o foco do prestador de servico
como um elemento importante no processo de definicdo e transformacao dos
Seus servicos.

Ja quando as perguntas direcionaram os entrevistados para falarem
especificamente sobre a visdo centrada no usuario, tanto governos como
organizagoes privadas foram unanimes em expressar uma forte valorizagao dessa
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visdo no processo de tomada de decisdao sobre seus servigos. Reforcando ainda
mais essa nogao, todos os entrevistados também foram unanimes ao dizerem que
consideram desejavel um aumento na adogao dessa visao centrada no usuario,
chegando a mencionar que essa visdo deveria ser sempre aumentada, uma vez
que a tentativa de um melhor entendimento sobre os desejos e necessidades dos
usuarios seria um processo sem fim.

Por outro lado, a adocao de uma visao guiada pelo usuario ndo seguiu 0 mesmo
padrao, chegando a ser considerada indesejavel por alguns dos entrevistados,
especialmente entre os representantes dos governos. Entre os representantes das
organizagoes privadas essa visao foi defendida, tanto nas respostas espontaneas
quanto nas direcionadas. Mesmo assim, nao houve nenhum entrevistado que
nao tenha feito algum tipo de ressalva a utilizagdo da visao guiada pelo usuario.
E interessante destacar que as ressalvas apresentadas pelos representantes
dos governos frequentemente se baseavam na ideia de que a participacao dos
usuarios na tomada de decisao sobre servicos publicos poderia levar a um
resultado indesejado, permitindo que questdes publicas sejam desvirtuadas por
interessesindividuais desses usuarios, mas nenhum dos entrevistados considerou
a possibilidade desse mesmo desvirtuamento ocorrer (com a adogao da visao
interna ou da visdo centrada no usuario) devido aos interesses individuais, ou
especificos, dos prestadores de servicos publicos. Ou seja, os representantes dos
governos parecem desconfiar das intencdes dos usuarios, mas aparentemente
nao desconfiam das intencdes dos prestadores.

Ainda comrelagao as ressalvas feitas sobre a adogao da visao guiada pelo usuario,
percebeu-se que elas foram menos frequentes entre os representantes das
organizagdes privadas. Estes representantes mencionaram a necessidade de os
servicos privados serem orientados por planos, missdes e valoresinternos de cada
organiza¢do ou empresa, mas também consideraram importante a participagao
ativa dos seus usuarios na criagao de valor para os seus servicos. Por outro lado,
contrapondo-se a aparente resisténcia dos representantes dos governos, os
representantes das organizagdes privadas mencionaram que a visao guiada pelo
usuario seria mais adequada para governos, uma vez que esses tém a obrigacao
de se orientarem com base na representacao e participagao democratica.

Ao analisar de forma agrupada a diferenca entre as respostas sobre a
autopercepcao da adogao da visdo centrada no usuario e da visao guiada pelo
usuario, percebe-seque,emambososcasos,asorganizagdes privadasapresentam
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uma autopercepgcao de que adotam mais essas visdes do que os governos.
Enquanto a autopercepgao sobre a adogao da visao centrada no usuario é 68%
maior nas organizagdes privadas do que nos governos, a autopercepgao sobre
a adocao da visao guiada pelo usuario € 58% maior nas organizagoes privadas,
conforme o grafico abaixo:

Grafico 17 - Diferencas entre os percentuais de autopercepcao e
implementacao

Implementagdo da Visdo Guiada pelo Usuario |, 029

Autopercepgdo da Visdo Centrada no Usudrio 68%

Autopercepgdo da Visdo Guiada pelo Usudrio 58%

Implementagdo da Visdo Centrada no Usuario | NN NRNNNDBE 27

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 9S0% 100%

Fonte: elaboragdo propria.

Ainda com base no grafico acima, quando se analisa de forma agrupada a
diferenca entre as respostas sobre aimplementacdo davisao centrada no usuario
e da visao guiada pelo usuario, também se percebe que, em ambos os casos, as
organizagoes privadas apresentam uma maior implementacao dessas visdes do
que os governos. Porém, ao contrario do que ocorreu com a autopercepgao, no
que se refere a implementacao, é a visao guiada pelo usuario que apresenta uma
diferenca maior do que a visao centrada no usuario. Enquanto a implementagao
da visao centrada no usuario € 27% maior nas organizagdes privadas do que nos
governos, a implementacgao da visao guiada pelo usuario passa a ser 92% maior
nas organizagdes privadas. Com base nisso, parece interessante tentar identificar
a razao dessa diferenca tdo marcante na implementacdo de ferramentas
relacionadas a visdo guiada pelo usuario.

4.3) Implementacgio

Para tentar entender melhor a razédo desse percentual de implementacao da
visdo guiada pelo usuario ser tdo maior nos servigos privados do que nos servigos
publicos, procurou-se analisar individualmente o grau de implementagao de
cada uma das ferramentas analisadas nessa pesquisa. Mesmo nessa analise
individualizada, chama a atengao o fato de que todas as ferramentas tém um
percentual de implementagao maior nas organizagdes privadas do que nos
governos, e isso vale para as ferramentas relacionadas com a visdo centrada
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no usuario e para as ferramentas relacionadas com a visdo guiada pelo usuario,
conforme mostra o grafico abaixo

Grafico 18 - Diferengas entre os percentuais de implementacao de
ferramentas

Servigos classificados com base na avaliacio NN £32%
Servigos apresentados com base no perfil I 211%

Servigos com area de comentérios [N 33%

Servigos com dados sobre usudrios 47%
Servigos com pesquisa de satisfacdo 32%
Servigos com pesquisa de opinidao 30%
Servigcos com dados sobre utilizagdo 12%

Servigos com canal de avaliagdo B 9%

0% 50% 100% 150% 200% 250% 300% 350% 400% 450% 500%

Fonte: elaboragéo propria.

Apesar de todas ferramentas analisadas terem um percentual maior de
implementacao entre as organizagdes privadas, pode-se perceber que é entre as
ferramentas relacionadas a visdo guiada pelo usuario (barras em azul) onde essa
diferenca € mais marcante. Destaca-se a classificagao dos servicos com base na
avaliacdo dos usuarios, que é 482% mais frequente nos servicos privados do que
nos servicos publicos analisados. No mesmo sentido, a apresentacao de servi¢os
de forma customizada, com base no perfil dos usuarios, tem um percentual de
implementagdo 211% maior nas organizagdes privadas do que nos governos. Ao
menos com relagao as ferramentas analisadas nesta pesquisa, parece estar aqui
a razao para aquele maior percentual de implementacado da visdao guiada pelo
usuario entre os servicos privados. Mas isso levanta a duvida sobre as razoes que
podem fazer com que organizagdes privadas adotem com mais frequéncia essas
ferramentas relacionadas a visao guiada pelo cliente.

De acordo com as entrevistas, uma das principais dificuldades para a adogao
da visdo centrada no usuario e da visao guiada pelo usuario parece ser o fato de
que para que sejam efetivamente implementadas seria necessario que se abra
mao de ganhos de curto prazo em troca de ganhos mais significativos no longo
prazo. Essa parece ser apenas uma dentre muitas mudancgas necessarias para
que se tenha uma efetiva transformacao na mentalidade e na cultura que orienta
a prestacao de servigos publicos e privados, mas especialmente com relacdo a
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l6gica de 6rgaos e servidores publicos, que seriam mais resistentes as mudangas.
Além disso, outro obstaculo frequentemente indicado para a adogao dessas
visdes no setor publico seria a falta de concorréncia, uma vez que 0s servigos
publicos sao oferecidos unicamente pelo monopélio do governo, o que acabaria
com os incentivos para o efetivo aprimoramento desses servicos.

Entre as solugdes indicadas para os obstaculos identificados esta a adocao de
metodologias ageis, que priorizem a consulta e a participagdao dos usuarios
em todas as etapas do processo de desenvolvimento, implementacao a
aprimoramento dos servigos, substituindo a realizagdao de grandes pesquisas ao
final do processo por diversas pesquisas menores ao longo de todo o processo.
A mencionada aceleragao do processo de transformacao digital dos servigos, em
virtude da pandemia da Covid-19, também pode ser um elemento a ser explorado
como facilitador e potencializador das mudancas desejadas. Juntamente com a
nogao de que todo esse processo de transformacgao pode ser significativamente
facilitado quando as liderancas politicas entendem a importancia da
implementacao da visao centrada no usuario e da visao guiada pelo usuario.

Especificamente com relagao a visdao guiada pelo usuario, os representantes
dos governos mencionaram que um dos principais desafios para a adog¢do dessa
visdo seria uma possivel prevaléncia de interesses individuais dos usuarios sobre
os interesses coletivos de toda sociedade. Por outro lado, os exemplos de adogao
dessa visao por organizagoes privadas demonstram que, identificando os tipos
de decisdao que podem ser beneficiados pela visdao guiada pelo usuario, € possivel
a adocao dessa visao de forma que o processo decisério nao seja capturado
por interesses individuais e, pelo contrario, contribua ainda mais para a criagao
de valor para os servigos publicos e, de uma forma geral, para a realizagao dos
interesses coletivos de toda a sociedade.

Ainda comrelagdo aimplementagdo davisao guiada pelo usuario, foi mencionado
em algumas situagdes que essa abordagem poderia ser entendida menos
como uma tomada de decisdo sobre melhorias e mais como uma forma de
identificacao de problemas. Em outras palavras, a participacao ativa dos usuarios
estaria relacionada a identificagao dos problemas que esses usuarios encontram
na utilizacao de servicos publicos e privados. A partir dessa identificacdo dos
problemas pelos usuarios, o desenho das solugdes para estes problemas ficaria
a cargo dos prestadores de servigos que, com base na orientagdo dos usuarios,
teriam mais capacidade para atuarem diretamente nos pontos mais relevantes
para o aprimoramento desses servicos.
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Especificamentecomrelagaoaosservigospublicos,também pareceserimportante
destacar a relagdo estreita que a visao centrada no usuario e a visdao guiada pelo
usuario parecem ter com uma efetiva implementagao de valores democraticos.
Enquanto a adogao do foco no usuario permite que os interesses dos usuarios
estejam a frente dos interesses do governo, a adog¢ado do foco do usuario permite
uma participacao direta dos cidadaos nos processos decisérios do governo que
lhes serve. Com relagdo a este ponto, parece ser um desafio importante encontrar
o equilibrio ideal entre as duas abordagens, uma vez que existem situagées onde
o governo acredita saber o que é melhor para os usuarios (podendo estar certo
ou errado) e situacdes onde os usuarios acreditam saber o que eles precisam
(podendo estarem certos ou errados).

Por ultimo, ha que se destacar que, de acordo com os entrevistados, existem
muitos governos pelo mundo trabalhando esses conceitos, porque estdo
percebendo o valor que eles agregam aos servigos publicos e, conforme essa
percepcao é atingida, as equipes costumam se dedicar ainda mais nesse sentido
para tentarem resultados ainda melhores. Parece haver um potencial muito
grande de valor que pode ser agregado com a participagao dos usuarios nos
processos de transformacao digital de servigos publicos e privados, porque essa
participacao pode contribuir para que se alcancem melhores resultados finais.

4.4) Consideracées finais

Combaseemtudo quefoianalisado até aqui, parece haveralgumas consideragdes
que merecem um destaque final. Em primeiro lugar, a percepcao de que a
transformacao digital de servigos publicos e privados, diferentemente do que
sugere a teoria, ndo parece ser composta por etapas evolutivas excludentes, onde
a adogao de uma visao centrada no usuario estaria condicionada ao abandono
de umavisaointerna, ou onde a adogao de uma visao guiada pelo usuario estaria
condicionada a um alto grau de maturidade de uma visao centrada no usuario.
Pelo contrario, todas essas visdes parecem poder coexistir no processo de
definicdo e de transformacao digital de servicos, seja identificando decisées mais
adequadas para cada tipo de visao, seja utilizando diferentes visdes de forma
conjunta. Com isso, entende-se que o foco do prestador, o foco no usuario e o
foco do usuario podem trabalhar de forma colaborativa para uma maior eficiéncia
dos processos de tomada de decisdo sobre a transformacéao digital de servigos
publicos e privados.

A partir dessa percepcao, pode-se relativizar a énfase que vem sendo dada a
adocdo de uma visao centrada no usuario, que assumiu um papel central entre
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servigos publicos e privados nos ultimos anos. Entendendo a transformacao de
servicos como um processo onde diferentes visdes podem coexistir e trabalhar de
forma complementar para que se alcance melhores resultados, pode-se retomar
aimportancia do foco do prestador de servico nesse processo. Parece natural que
a atencao esteja nas novas formas de relacionamento com os usuarios que as
tecnologias digitais estdaoimpulsionando, masisso ndaoimpede o reconhecimento
daimportancia que avisao interna continua tendo nos processos decisorios. Pode
parecer 6bvio que governos e empresas continuem se baseando em questoes
internas, como agendas politicas e metas de desempenho, mas chama a atencao
como o referencial tedrico analisado vem dando cada vez menos espacgo para
essas questoes. Nesse mesmo sentido, o proprio desenho da presente pesquisa
acabou nao incluindo o conceito de visao interna na elaboracao do roteiro de
entrevistas utilizado, por entender que a atengao deveria se voltar para as novas
visdes centradas ou guiadas pelo usuario. Assim, para futuras pesquisas nesse
tema, fica a licdo de que a visdo interna, apesar de nao ser uma novidade, nao
deve ter sua importancia subestimada.

Na outra ponta, também com base na ideia de que todas essas visdes possam
coexistir, parece ndo ser necessario que se aguarde a maturidade da visao
centrada no usuario para que se comece a experimentar todas as possiblidades
oferecidas pela visdo guiada pelo usuario. Também parece nao fazer sentido o
receio de que o foco dos usuarios possa retirar o poder decisorio dos prestadores
de servigos ou ser incompativel com os objetivos internos dos governos ou da
sociedade como um todo, uma vez que ferramentas relacionadas a visao guiada
pelo usuario estdo sendo amplamente utilizadas por servigos privados, com
resultados muito positivos. Nesse sentido, parece que as organizagoes privadas
servem de exemplo para que governos possam superar o medo de adotar servicos
que sejam orientados com base no foco dos seus usuarios.

Com isso, a principal reflexao desta pesquisa aponta para o fato de que, sendo
possivel a coexisténcia e a colaboragao entre avisaointerna, avisao centrada no
usuario e a visao guiada pelo usuario, passa a ser fundamental que se entenda
de forma mais detalhada quais os pontos fracos e quais os pontos fortes de
cada uma dessas visdes. Se o foco do prestador, o foco no usuario e o foco do
usuario podem ser ferramentas Uteis para o processo de tomada de decisédo
sobre servigos publicos e privados, parece ser fundamental que se aperfeicoe
o entendimento e a capacidade de identificacao sobre como e quando utilizar
cada um desses focos.
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Anexol
Estrutura de Entrevista em Profundidade

Explicag¢do: a pesquisa trata sobre o processo de transformagdo digital de servigos,
mais especificamente sobre a rela¢do entre governo e usudrios nesse processo.

I - Percepgao Geral (sem apresentagio dos conceitos)

1) O que serve de base para a tomada de decisao no processo de transfor-
macao digital (melhoria/aperfeicoamento) dos servicos de seu governo/
empresa?

Quem participa da tomada de decisdo? Quais os mecanismos que fazem parte da
tomada de decisdo? O que fundamenta a tomada de decisdo?

2) Existe alguma forma de consulta junto aos usuarios dos servicos que sirva
de base para a tomada de decisao no processo de transformacao dos seus
servicos?

3) Existe alguma forma para que os usuarios possam tomar a iniciativa de
colaborar ou participar ativamente da tomada de decisao no processo de
transformacao dos seus servigos?

II - Percepgao sobre a Visao Centrada no Usuario

4) Vocé conhece o termo visdo centrada no usuario? (Caso a resposta seja sim)
Na sua opiniao, o que ele significa?

Explicagdo: a transformacgdo digital de servicos pode passar pelo processo de
mudang¢a de uma visdo interna (focada na burocracia) para uma visdo centrada
no usudrio (focada nos cidadéos), onde o governo consulta os usudrios para
fundamentar sua tomada de deciséGo no processo de transformag¢do (melhoria/
aperfeicoamento) dos servicos.

5) Com base nisso, como vocé classificaria a visao adotada pelo seu governo/
empresa?

1) Visdo NADA centrada no usuario;

2) Visao POUCO centrada no usuario;

3) Visao PARCIALMENTE centrada no usuario;
4) Visdo MUITO centrada no usuario;

5) Visdo TOTALMENTE centrada no usuario.
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5.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Vocé entende que se deveria
aumentar a adocdo de uma visdo centrada no usuario?

5.2) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Na sua opiniao, por que nao
se adota mais uma visao centrada no usuario?

III - Percepgao sobre a Visao Guiada pelo Usuario

6) Vocé conhece o termo visdo guiada pelo usuario? (Caso a resposta seja sim)
Na sua opiniao, o que ele significa?

Explicag¢do: a transformacgéo digital de servicos pode passar pelo processo de
mudang¢a de uma visd@o centrada no usudrio para uma visdo guiada pelo usudrio
(quiada pelo cidaddo), onde cidaddos colaboram e participam ativamente da
tomada de decisdo no processo de transformagéo (melhoria/aperfeicoamento) dos
Servigos.

7) Com base nisso, como vocé classificaria a visao adotada pelo seu governo/
empresa?

1) Visdo NADA guiada pelo usuario;

2) Visao POUCO guiada pelo usuario;

3) Visao PARCIALMENTE guiada pelo usuario;
4) Visao MUITO guiada pelo usuario;

5) Visao TOTALMENTE guiada pelo usuario.

7.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Vocé entende que se deveria
aumentar a adocdo de uma visdo guiada pelo usuario?

7.2) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Na sua opiniao, por que nao
se adota mais uma visdo guiada pelo usuario?

IV - Implementacgao da Visdao Centrada no Usuario

8) Existe alguma forma de monitoramento da utilizacao dos servicos pelos
seus usuarios?

1) NENHUM servico tem sua utilizagao monitorada;
2) POUCOS servicos tém sua utilizacdo monitorada;
3) ALGUNS servicos tém sua utilizacdo monitorada;
4) MUITOS servicos tém sua utilizacdo monitorada;

5) TODOS servigos tém sua utilizagdo monitorada.
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8.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que nao se monitora
mais a utilizacdo dos servicos pelos usuarios?

9) Existe alguma forma de monitoramento sobre o perfil dos usuarios?

1) NENHUM servico monitora o perfil dos usuarios;

2) POUCOS servicos monitoram o perfil dos usuarios;
3) ALGUNS servigos monitoram o perfil dos usuarios;
4) MUITOS servigos monitoram o perfil dos usuarios;

5) TODOS servicos monitoram o perfil dos usuarios.

9.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que nao se monitora
mais a utilizacdo dos servicos pelos usuarios?

10) S3o realizadas pesquisas de satisfacdo (fechadas) com os usuarios?

1) NENHUM servico realiza pesquisa de satisfacao com os usuarios;

2) POUCOS servicos realizam pesquisas de satisfacdo com os usuarios;
3) ALGUNS servicos realizam pesquisas de satisfacdo com os usuarios;
4) MUITOS servicos realizam pesquisas de satisfacdo com os usuarios;

5) TODOS os servicos realizam pesquisas de satisfacdo com os usuarios.

10.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que nao sao realizadas

mais pesquisas de satisfa¢cdo junto aos usuarios?

11) S3o realizadas pesquisas de opinido (abertas) com os usuarios?
1) NENHUM servico realiza pesquisa de opinido com os usuarios;

2) POUCOS servicos realizam pesquisas de opiniao com 0s usuarios;

3) ALGUNS servicos realizam pesquisas de opiniao com 0s usuarios;

4) MUITOS servigos realizam pesquisas de opiniao com os usuarios;

5) TODOS os servicos realizam pesquisas de opinido com os usuarios.

11.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que nao sao realizadas

mais pesquisas de opinido junto aos usuarios?
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12) As informacgdes anteriores sao levadas em considera¢dao na tomada de
decisao sobre a transformacao dos servigos?

1) Essas informagdes NUNCA sao levadas em consideragao;

2) Essas informacdes POUCAS VEZES séo levadas em consideragao;
3) Essas informacdes ALGUMAS VEZES sao levadas em consideracgao;
4) Essas informacdes MUITAS VEZES sao levadas em consideracao;

5) Essas informagdes SEMPRE sao levadas em consideracgao.

12.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que essas informacgoes
nao sao levadas mais em consideracao?

V - Implementacgao da Visdo Guiada pelo Usuario

13) Existem canais de avaliacdo que estejam permanentemente disponiveis
para os usuarios?

1) NENHUM servico possui canais de avaliagdo permanentemente disponiveis;

2) POUCOS servigos possuem canais de avaliagdo permanentemente disponiveis;
3) ALGUNS servicos possuem canais de avaliacdo permanentemente disponiveis;
4) MUITOS servicos possuem canais de avaliacdo permanentemente disponiveis;

5) TODOS os servicos possuem canais de avaliagdo permanentemente disponiveis.
13.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que nao existem mais

canais de avaliacdo permanentemente disponiveis?

14) Existem canais de comentarios que estejam permanentemente disponi-
veis para os usuarios?

1) NENHUM servico possui canais de comentarios permanentemente disponiveis;

2) POUCOS servigos possuem canais de comentarios permanentemente
disponiveis;

3) ALGUNS servicos possuem canais de comentarios permanentemente
disponiveis;

4) MUITOS servicos possuem canais de comentarios permanentemente
disponiveis;

5) TODOS os servicos possuem canais de comentarios permanentemente
disponiveis.
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14.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que nao existem mais
canais de comentarios permanentemente disponiveis?

15) Existe alguma forma de classificacao dos servicos com base no perfil dos
usuarios?

1) NENHUM servico é classificado com base no perfil dos usuarios;

2) POUCOS servicos sado classificados com base no perfil dos usuarios;
3) ALGUNS servigos sao classificados com base no perfil dos usuarios;
4) MUITOS servicos sao classificados com base no perfil dos usuarios;
5) TODOS os servicos sado classificados com base no perfil dos usuarios.

15.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que nao existem mais
servicos classificados com base no perfil dos usuarios?

16) Existe alguma forma de classificacao dos servicos com base nas avaliagoes
dos usuarios?

1) NENHUM servico é classificado com base nas avaliagdes dos usuarios;

2) POUCOS servigos sao classificados com base nas avaliagdes dos usuarios;
3) ALGUNS servicos sao classificados com base nas avaliacées dos usuarios;
4) MUITOS servicos sao classificados com base nas avaliagdes dos usuarios;

5) TODOS os servigos sao classificados com base nas avaliagbes dos usuarios.

16.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que nao existem mais
servicos classificados com base nas avalia¢des dos usuarios?

17) Os usuarios colaboram ou participam de forma ativa da tomada de
decisao sobre esses servigos?

1) Os usuarios NUNCA colaboram ou participam de forma ativa;

2) Os usuarios POUCAS VEZES colaboram ou participam de forma ativa;
3) Os usuarios ALGUMAS VEZES colaboram ou participam de forma ativa;
4) Os usuarios MUITA VEZES colaboram ou participam de forma ativa;

5) Os usuarios SEMPRE colaboram ou participam de forma ativa.

17.1) (Caso a resposta anterior seja menos do que 5) Por que os usuarios nio
colaboram ou participam de forma mais ativa da tomada de decisao?
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18) Vocé gostaria de dizer algo mais sobre alguma dessas visoes?

VI - Informagodes sobre o entrevistado
19) Nome:

20) Cargo:

21) E-mail:

22) Departamento/organizagao:

23) Pais/empresa:

24) Data da resposta:
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