X Encontro Brasileiro de Administragcao Publica Brasilia - (DF) EBAP
2023

X Encontro Brasileiro de Administracdo Publica.
ISSN: 2594-5688
secretaria@sbap.org.br

SBAP Sociedade Brasileira de Administracéo Publica

Maturidade dos Laboratérios de Inovacéo no Setor Puablico: uma analise do Mobilab
Hironobu Sano, Thiago Ferreira Dias, Fernando Do Amaral Nogueira

[ARTIGO] GT 7 Inovacédo e Empreendedorismo na Gestao Publica

X Encontro Brasileiro de Administragdo Publica, Brasilia - DF - 05/06/2023
Sociedade Brasileira de Administragdo Puablica Brasil



Maturidade dos Laboratorios de Inovagao no Setor Publico: uma analise do Mobilab

Resumo: Esta pesquisa busca analisar o nivel de maturidade da inovacdo do MobilLab. Para tanto realizou-se uma
pesquisa qualitativa, como viés exploratério e descritivo com base em revisdo documental e 2 (duas) entrevistas com
(ex)gestores do laboratério, incluindo uma cofundadora do laboratério. Verificou-se que o MobilLab resulta de um
processo de maturidade da propria Secretaria Municipal de Mobilidade e Transporte. Pela experiéncia vivenciada pelo
SMT, um nivel mais baixo de maturidade estd associado com a presenca de maiores barreiras a inovagdo, mesmo na
presenca de um empreendedor de politicas publicas. Dessa forma, embora os problemas sejam identificados e ideias
inovadoras sejam propostas, esta ndo conseguem avancar para o estadgio de desenvolvimento e implementacdo, por
conta, por exemplo, de restricbes orcamentarias e cultura organizacional.

Palavras-chave: Laboratério de Inovacdo; Mobilidade Urbana; Ciclo de Inovacdo; Maturidade da Inovacéo.

1. Introducéo

O tema da inovacdo no setor publico tem ocupado gradualmente mais espaco no debate
sobre estratégias de melhoria da gestdo publica e das politicas publicas, em especial, como vetor
para ampliar o valor pablico gerado a sociedade. A inovagédo seria ainda uma abordagem capaz de
lidar com problemas complexos, como o envelhecimento da populacdo e o crescimento da
desigualdade, ou mesmo super complexos, como a pandemia da COVID-19 ou questdes ambientais
(CAVALCANTE, CUNHA, 2017; HEAD, ALFORD, 2013; GEUJIEN et. al, 2017; OECD, 2015).

A partir dos anos 2000, o foco tem se voltado também para a atuacdo dos laboratérios de
inovacdo em todas as areas de atuacdo do setor publico, que tém buscado desenvolver solugdes para
as demandas crescentes da sociedade em um contexto cada vez maior de escassez de recursos
(SCHUURMAN, TONURIST, 2017), aumentando a capacidade de resposta do Estado (MULGAN,
ALBURY, 2003). Os laboratérios sdo espa¢os para geracao de ideias e solucdes para os problemas
publicos a partir de uma abordagem colaborativa, envolvendo o setor privado e a sociedade civil
(ACEVEDO, DASSEN, 2016).

Neste contexto, este trabalho é parte de uma investigacdo mais ampla sobre os laboratorios
de inovacéo no setor publico (LISP), considerando o aumento do nimero de experiéncias nacionais
(ASSIS, CALIMAN, 2017; DEIOP, 2016; OLIVEIRA, 2017; SANO, 2020; SANTOS, P., 2016) e
internacionais (ACEVEDO, DACEN, 2016; RAMIREZ-ALUJAS, 2016; TONURIST; KATTEL,
LEMBER, 2017; UNICEF, 2012; UNDP, 2017).

Apesar da sua expansao, ndo estdo claros a forma de funcionamento e financiamento, o ciclo
de inovacdo, envolvendo o processo de prototipacdo, experimentacdo e implementacao; nivel de
maturidade; resultados alcangados em termos de ganhos para o setor publico e em melhorias para a
sociedade entre outros aspectos (GAO, 2014; WHICHER, 2017). Isto porque os primeiros estudos
concentraram-se principalmente no mapeamento das iniciativas, na descrigdo de suas caracteristicas
e atividades, além de dar um destaque para as metodologias de inovacdo adotadas, o que levou ao
surgimento de manuais e dicas para a criagdo de LISP (ACEVEDO, DACEN, 2016, UNDP, 2017;
UNICEF, 2012).



Somente em periodo em meados do ano de 2015 houve uma ampliacdo nos estudos que
buscam compreender os fatores que levaram & sua criagdo, a caracterizagdo de sua estrutura
organizacional, os mecanismos de sustentabilidade institucional, papel dentro do setor publico,
resultados alcancados e sua continuidade, revelando um campo de estudos ainda incipiente e com
potencial para ser explorado (BLOOM, FAULKNER, 2016; GRYSZKIEWICZ,
LYKOURENTZOU, TOIVONEN 2016; TIMEUS, GASCO, 2018). Destaca-se, dentre os estudos,
a investigacdo quanto aos antecedentes da inovagéo, ou seja, os fatores que impulsionam ou atuam
como barreiras a inovacdo em organizacdes publicas (TONURIST, KATTEL, LEMBER, 2017).

Quanto aos resultados dos LISP, Mulgan (2014) identificou que os laboratérios de inovagédo
no setor publico tém a expectativa de influenciar o setor publico como um todo, promovendo
mudangas estruturais e sistémicas e, portanto, que levem a um ganho de escala no desempenho e na
qualidade dos servicos publicos. Entretanto, a maioria deles fica restrita ao estagio do
desenvolvimento e teste de uma ideia inovadora, ndo avancando, portanto, na sua implementacao.
H& uma lacuna, inclusive, na compreensdo quanto ao nivel de maturidade dos laboratérios de
inovacdo em governo, tematica na qual este estudo avanca a partir do seguinte problema de
pesquisa: como os laboratorios de inovacdo em governo avancam pelos niveis de maturidade da
inovacao?

Deste modo, este artigo ira analisar o nivel de maturidade da inovagdo do MobiLab. Os
objetivos especificos sdo: a) Analisar os antecedentes da inovagdo no MobilLab e sua relagcdo com o
nivel de maturidade; b) Analisar o nivel de maturidade de inovacdo do MobiLab.

O MobiLab foi selecionado por ter desenvolvido um conjunto de inovacdes ao longo de sua
atuacdo. Embora alguns estudos tenham apontado o processo de criacdo e discutido o
desenvolvimento de inovagfes, ndo had uma anélise quanto ao seu nivel de maturidade (OLIVEIRA,
D. J. S.; CKAGNAZAROFF, 2022; PIRES, 2018; SWIATEK, 2019).

Além desta Introducdo, este artigo & composto pela seguintes se¢des: fundamentacéo tedrica,
na qual sdo apresentados os principais conceitos que servem de base para a analise do caso;
procedimentos metodoldgicos adotados para o alcance dos resultados; apresentacdo dos dados, de
forma a caracterizar o processo de criacdo do MobilLab e suas principais inovagdes; Analise dos
resultados, que utiliza os conceitos tedricos para tecer analise dos dados; e, por fim, a concluséo,

para apresentacdo das reflexdes finais.

2. Fundamentacéo Tedrica
Esta secdo tem como foco apresentar os principais conceitos relacionados a inovacéo,

laboratdrios de inovacdo e nivel de maturidade da inovagdo, todas focadas no setor publico.



complementa-se a secdo tedrica com discussdo sobre os antecedentes da inovacdo e o ciclo de
inovacéo.

A inovagdo, em uma abordagem minimalista, pode ser entendida como algo novo em
relacdo ao anterior (SPINK, 2003). Mulgan e Albury complementam que “a inovagao corresponde
a criacdo e implementacdo de novos processos, produtos, servicos e métodos de entrega que
resultam em melhorias significativas na eficiéncia, eficacia ou qualidade dos resultados” (2003, p.
3).

Outra perspectiva de analise da inovacdo € compreender como um processo que comeca
com a invencdo, quando a criatividade é central para a geracdo de ideias; segue para a
implementacdo, quando as ideias sdo convertidas em mudancas efetivas; e, por fim, a difusdo,
quando a inovacdo é adotada por outras organiza¢bes (HARTLEY, 2013).

De modo ampliado, a inovacdo pode envolver mudancas em categorias como: (1) em
servigos, que corresponde a introducdo de um novo servico ou melhoria na qualidade dos existentes,
(2) em métodos de entregas de servicos, (3) administrativas, envolvendo mudangas nas rotinas ou
nas estruturas organizacionais, (4) conceituais, a partir de contestacfes aos pressupostos vigentes,
(5) em politicas publicas, e (6) sistémicas, que envolve a criacdo de novas formas de interacdo com
outras organizac@es e fontes de conhecimento (WINDRUM, 2008).

J& quanto ao grau de mudanca pode ser: (1) incremental - pequenas alteracGes nos servigos e
processos ja existentes, (2) radical - introducdo de um novo servico, produto ou forma de entrega,
mas que mantém inalterada a dindmica do setor, e (3) sistémica ou transformacional, resultante da
aplicacdo de novas tecnologias e que leva a criacdo de novas estruturas, organizacdes e formas de
relacionamento (MULGAN, ALBURY, 2003).

Ainda, o processo de inovagdo pode encontrar barreiras, tais como: pressdes para entrega de
resultados e sobrecarga nas atividades administrativas, planejamento e orcamento de curto prazo,
cultura de aversao ao risco, resisténcia as novas tecnologias, auséncia de mecanismos de incentivos
a inovagdo (MULGAN, ALBURY, 2003). Por outro lado, também ha indutores da inovag&o, como
uma lideranga proativa, um novo mandato politico ou mesmo uma legislagédo (BORINS, 2014). O
fato € que os elementos citados podem atuar como indutores ou barreiras e raramente sdo
mutuamente exclusivos (KOCH, HAUKNES, 2005; VRIES; BEKKERS, TUMMERS, 2016).

Pondera-se que a sociedade também ¢ vista também como colaboradora da inovacgédo
publica, num processo que nomeamos de inovacao aberta no qual as solugdes séo cocriadas ou
coproduzidas com agentes externos a organizacdo que realiza a inovagdo, processo que € a
contraposi¢cdo a inovacdo fechada, quando as ideias e solugfes advém, restritamente, apenas de
atores internos as organizagdes (LEE; HWANG, CHOI, 2012; VEECKMAN et al., 2013). Na

perspectiva aberta, os laboratorios funcionam como um espaco de fomento a interlocucdo do
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governo com 0s demais setores, criando um ambiente propicio para a coproducdo da inovacao e
para a experimentacdo e, portanto, uma forma de superar as barreiras a inovagdo (ALVES, 2013;
BOMMERT, 2010; MERGEL, 2017).

Para que uma inovacdo possa ser desenvolvida com éxito numa organizacdo, diversos
fatores precisam ser levados em consideracdo. Vries, Bekkers, Tummers (2016), apds uma revisdo
da literatura, propuseram quatro dimensfes de analise, conforme Quadro . Cada antecedente

corresponde a uma dimenséo que pode atuar como indutor ou barreira & inovagao.

Quadro 1 — Antecedentes da inovacao

N. Antecedente Caracteristicas
1 Organizacional Aspectos relacionados a estrutura e cultura organizacional
2 Individual Aspectos individuais
3 Ambiental Contexto externo a organizacdo
4 Inovacgéo Atributos da inovagéo

Fonte: baseado em Vries, Bekkers, Tummers (2016).

Na dimenséo organizacional, os fatores que mais afetam a inovagéo sao a disponibilidade de
recursos, tais como pessoal, recursos tecnoldgicos e financeiros, capacidade organizacional, papel
da lideranca e a propensao ao risco, dado que as inovagdes podem resultar em fracassos, o que abre
espaco para estratégias de experimentacdo e prototipacéo.

No aspecto individual, os estudos destacam a importancia da criatividade e a atuacdo dos
empreendedores, capazes de romper as barreiras organizacionais. H4 uma relacdo com a capacidade
organizacional, pois servidores empoderados (em termos de autonomia para tomada de deciséo) sao
muitas vezes mencionados como atores importantes no processo inovativo. Outros aspectos
relevantes sdo: posicdo hierarquica, conhecimentos e habilidades, aspectos demograficos,
compartilhamento de valores e satisfacdo com o trabalho.

A dimensdo ambiental esté relacionada com o ambiente externo as organizagdes publicas e
que afetam a inovacdo. Entre os fatores ambientais, podem ser citados: pressfes da midia,
demandas de politicos, demandas da sociedade, leis e normas, participacdo em redes, influéncia de
outras organizagbes que adotam uma inovacdo etc., podendo ser analisada em termos de
isomorfismo organizacional em suas trés vertentes: coercitivo, normativo, mimético (DIMAGGIO;
POWELL, 1991). Os aspectos regulatérios, embora relacionados com a inibicdo da inovacdo,
podem induzir a atuacdo dos governos levando a inovacdo em politicas publicas ou servigos
publicos (JOHNS et al. 2006; BISPO; SANO; SIQUEIRA, 2021)

As caracteristicas da prépria inovacdo também podem afetar sua adocdo, tais como a

facilidade na sua utilizacdo, a vantagem que oferece em relacdo as praticas vigentes, a
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compatibilidade com a cultura organizacional e com os sistemas legados, bem com a possibilidade
de se testar a iniciativa antes de sua implementacéo efetiva.
Mulgan (2014) propde compreender a atuacdo dos laboratérios de acordo com o ciclo de

inovacdo e cada um dos estagios pode ser compreendido a partir do Quadro 2.

Quadro 2 — Estagios de inovacao e alcance das a¢des

N Estagio Alcance das ages

] ) Compreender melhor os desafios do setor no qual atuam de forma a
1 | Oportunidades e desafios o ) y
identificar oportunidades de atuagédo

2 | Geragdo de ideias Desenvolver ideias inovadoras para superar os problemas identificados

) Desenvolver um prototipo, testar sua aplicabilidade e analisar o alcance de
3 | Desenvolvimento e testes

resultados
4 | Estabelecimento do caso Elaborar um caso bem fundamentado
5 | Entrega e Implementacéo Implementar a solugéo inovadora
6 Crescimento e | Ampliar a utilizacdo da solucdo inovadora e disseminar as inovagdes
escalabilidade
7 | Mudancas sistémicas Promover mudancas sistémicas

Fonte: elaborado a partir de Mulgan (2014).

Mulgan (2014) identificou que a maioria dos laboratdrios encerra suas atividades na
prototipacdo, ou seja, ndo implementam as inovagdes e, portanto, ndo sdo capazes de disseminar
suas ideias e gerar mudancgas sistémicas.

A abordagem do nivel de maturidade é difundida em diversas areas do conhecimento, como
no setor tecnoldgico, que analisa a maturidade no desenvolvimento de softwares por meio do
Capability Maturity Model; na gestdo organizacional, que avalia a qualidade do gerenciamento a
partir Capability Maturity Model Integration; na gestdo de processos por meio do grau de
maturidade nos processos organizacionais; ou na gestdo de pessoas a partir do People Capability
Maturity Model, entre tantas outros modelos (CARDOZO et. al, 2019; SILVEIRA, 2009;
SILVEIRA; SBRAGIA, KRUGLIANSKAS, 2013).

A maturidade esta relacionada com o fato de algo estar totalmente desenvolvido e que,
portanto, atingiu o nivel mais alto de desenvolvimento. A evolugdo é analisada por meio de etapas
que sdo percorridas pelas organizagGes, ou niveis, até se chegar a perfeicdo, demandando controle,
mensuracdo e andlise dos processos para que 0s objetivos da organizacdo sejam alcancados
(SCHLICHTER, 1999). Os niveis mais baixos estdo relacionados com a incapacidade de se realizar
a atividade analisada. Por outro lado, o nivel mais alto indica o completo dominio do conhecimento

necessario, mas ndo por isso a estagnacao, pois exige que a organizacdo realize 0 monitoramento



das atividades e busque o aperfeicoamento continuo para manter alta a probabilidade de sucesso das
suas iniciativas (SILVEIRA; SBRAGIA, KRUGLIANSKAS, 2013).
Quadro 3 — Niveis de maturidade da gestao publica inovadora

Nivel Maturidade Caracteristicas
1 Inovacéo reativa Ac0es de inovagdo ad hoc e desestruturadas
2 Inovacdo ativa Ac0es planejadas
3 Inovacgdo proativa Ac0es planejadas e integradas
4 Inovagdo continua AcO0es institucionalizadas

Fonte: baseado em Isidro (2018).
No campo da inovacéo no setor publico, um modelo de maturidade em 4 niveis foi proposto

por Isidro (2018), conforme apresentado no Quadro . O autor buscou estabelecer uma trajetoria
evolucionaria das praticas de inovacao no setor publico, de forma que a cada nivel galgado, maior é
o valor publico entregue pela organizagdo a sociedade em funcdo da maior complexidade envolvida
no processo de inovagéo.

No primeiro nivel, as acdes ocorrem de forma ad hoc, ou seja, uma inovacao é desenvolvida
para uma finalidade Unica e, portanto, ndo ocorre como parte de um processo institucionalizado uma
vez que ndo hd uma cultura organizacional para este tipo de acdo. Nesse contexto, as inovacgdes ndo
ocorrem de forma estruturada e planejada e dependem muito mais do empenho de empreendedores
publicos, que precisam superar as barreiras a inovacdo (EMMENDOERFER, 2019). Em func¢éo do
cendrio adverso a inovacgdo, € comum se observar uma sobrecarga no empreendedor e na estrutura
de pessoal, podendo muitas vezes levar a descontinuidade das inovacfes bem sucedidas (ISIDRO,
2018).

No segundo nivel, hd um processo de planejamento das inovacdes, com foco nos processos
de implementacdo a partir da maior interacdo entre os gestores da organizacdo, embora ndo se
observe tanta interlocucdo com atores externos a organizagdo, caracterizando-se muitas vezes como
um processo de inovagdo fechada. Nesse nivel, ainda ndo se observa uma gestdo integrada dos
projetos inovadores e, portanto, as a¢des beneficiam alguns setores e com maior dificuldade de
disseminagéo nas estruturas internas.

No terceiro nivel, a gestdo da inovagdo ocorre de forma integrada e observa-se maior
abertura a interacdo com outras organizacGes publicas bem como a participacdo de atores da
sociedade civil e do setor privado, a partir de praticas de inovacdo aberta. Além disso, observa-se
uma preocupacdo maior com o fortalecimento e ajuste das capacidades estatais, em termos de
recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros, de forma que as inovacGes gerem impactos
significativos. Apesar disso, ainda ndo ocorre uma institucionalizacdo da inovacéo.

A institucionalizacdo é evidenciada somente nas organiza¢fes que estdo no quarto nivel,

com processos inovativos baseada na abertura total & outras organizagdes publicas, sociedade civil,
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especialistas e iniciativa privada. Essas organizagdes “sdo consideradas ancoras da inovagdao no
setor publico e fomentam politicas, programas e agendas da inovagao” (ISIDRO, 2018, p. 93).
Apoés a exposicdo das fundamentagdes tedricas, no proximo item serdo esclarecidos os

procedimentos metodoldgicos que apoiaram a realizacao da pesquisa.

3. Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa tem uma natureza eminentemente qualitativa, baseado em um estudo de caso
anico, uma vez que busca compreender o fendbmeno dos laboratérios de inovacdo (LAKATOS;
MARKONI, 2000) de forma a caracterizar seu nivel de maturidade com foco no Laboratério de
Inovagdo em Mobilidade da Prefeitura de S&o Paulo (MobiLab).

Adotou-se uma perspectiva de pesquisa exploratoria e descritiva com base em dados
secundarios e primarios (idem). A pesquisa parte de uma revisdo documental a partir do acervo
institucional, sitios eletrénicos e os estudos j& publicados sobre a atuacdo do MobilLab. Enquanto os
dados primarios foram baseados em entrevistas com dois (ex)gestores do laboratério, incluindo uma
cofundadora do laboratorio.

O levantamento de dados teve como corte temporal para o estudo iniciando periodo anterior
a criacdo do MobiLab de forma a se caracterizar o contexto interno (das organizacfes publica), na
busca de inovacOes, e 0 contexto externo, para compreender sua influéncia sobre as inovagdes
encerrando no ano de 2019, quando o laboratério recebeu uma nova denominacao e deixou de ter
foco exclusivo na area de mobilidade urbana o que trouxe nova missdo e propésito ao laboratdrio.

Como categorias de analise foram estabelecidos os antecedentes da inovacao e a maturidade
da inovacdo do MobiLab. E o tratamento e analise dos dados foram calcadas na andlise de contetdo

categorial a partir das categorias ja elencadas que serdo apresentados no préximo item do artigo.

4. Apresentacao e Analise dos Dados

O MobilLab foi estabelecido formalmente em 2014 pela Prefeitura Municipal de Sao Paulo
(PMSP), mas para se compreender sua criacdo e atuacdo, € necessario conhecer um pouco mais
sobre a estrutura da prefeitura para a questdo da mobilidade urbana, bem como o0 ambiente externo e
sua influéncia na gestdo municipal. Em seguida, serdo apresentados o processo de criacdo do
laboratdrio e outras iniciativas que permitirdo caracterizar o nivel de maturidade.

Para apresentar o cendrio geral, é necessario retroceder ao ano de 2013. Em relacdo ao
antecedente organizacional, a estrutura da PMSP na area de mobilidade, cabe destacar que a gestao
do transporte urbano é de responsabilidade da Secretaria Municipal de Mobilidade e Transito de

S&o Paulo (SMT), pasta a qual se encontravam vinculadas duas empresas publicas de economia
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mista: a Companhia de Engenharia de Trafego (CET) e a Sdo Paulo Transporte S.A. (SPTrans),
situacdo que, segundo a entrevistada, foi propicia & maior integracdo das politicas de mobilidade
municipal.

E, desde 2012, como antecedentes individual, o entdo chefe de gabinete da SPTrans era
responsavel por liderar as acdes de inovacdo tecnoldgica no ambito da SMT, fator que, segundo a
entrevistada, foi fundamental para dar maior coesdo as iniciativas da SMT e, posteriormente, do
MobilLab. Seu papel foi claramente a de um empreendedor de politicas publicas ao longo de toda a
sua atuacdo na SMT. Em funcéo da falta de recursos financeiros, a equipe técnica da SMT iniciou
um diagndstico dos problemas de mobilidade urbana e levantamento das possiblidades de adoc¢éo de
novas tecnologias. Embora o projeto tenha sido submetido a agéncias de fomento, ndo logrou éxito.
Outra iniciativa foi a tentativa de abertura de dados dos 6nibus municipais, pois todos os cerca de
15.000 veiculos tinham sistema de posicionamento por GPS, sendo monitorados a cada 85
segundos. Embora um técnico da SPTrans disponibilizasse planilhas periodicamente em um sitio
eletrénico, os dados eram pouco acessados por dificuldades relacionadas a usabilidade. O chefe de
gabinete da SPTrans, entdo, prop0s a criacdo de aplicativos a partir da atuacdo de startups,
iniciativa que nao avangou em funcéo de disputas internas (SWIATEK, 2019).

Quanto ao ambiente externo a SMT e a Prefeitura, cabe destacar que, em 2013, o municipio
de Sdo Paulo e varias outras cidades brasileiras foram tomadas por protestos e mobilizagdes que
contaram com a macica participacdo da sociedade e atuacdo de diversas organizac¢des da sociedade
civil, num movimento muitas vezes denominado de Jornadas de Junho de 2013 (MACIEL,
MACHADO, 2021; SOUZA, 2020; TATAGIBA, GALVAO, 2019). Parte importante da
mobilizacdo foi iniciada pelo Movimento Passe Livre (MPL), que defende a oferta de um transporte
publico de qualidade e gratuito para a populacéo (LOPES, 2020).

Em S&o Paulo, como parte das respostas as manifestacdes, a Prefeitura criou o Conselho
Municipal de Transporte e Transito (CMTT), com participagdo do setor publico, operadores e
usuarios do sistema, cada qual com participacdo equitativa. Por parte da sociedade, participavam
diversas entidades, tais como: “Associa¢do de Ciclistas de Sdo Paulo, Movimento Passe Livre, Rede
C40 (Grupo das Grandes Cidades Lideres pelo Clima) Rede Nossa Sao Paulo” (SANTOS, 2017).
Do lado do governo, havia a participacdo da S&o Paulo Transporte S.A. (SPTrans) e a Companhia
de Engenharia de Trafego (CET-SP), vinculadas a Secretaria Municipal de Mobilidade e
Transportes de S& Paulo (SMT), enquanto pelos operadores, tinham assento no conselho os
representantes de sindicatos empresariais, de motoristas de dnibus, taxistas etc. (idem).

Isso reflete a multiplicidade de demandas recebidas e discutidas pelo CMTT desde a sua
criacdo, o que fez com a Secretaria Municipal de Transportes passasse a ter maior contato com

organizacdes que pensassem a mobilidade urbana fora do escopo governamental. (p. 55)



Segundo um dos entrevistados, a complexidade de envolver atores tdo divergentes
quanto aos interesses respeito tema mobilidade é apontado como um dos fatores que fizeram do
desenvolvimento de novas politicas, voltadas para a criacdo de novas tecnologias e experiéncias de
mobilidade urbana no municipio, tivessem como premissa fundamental estreitar a relacdo entre
governo, empresas e cidadaos, visando tornar o relacionamento transparente entre as partes, de
modo a gerar ganhos publicos para a sociedade de forma geral.

Entre as iniciativas que avangou foi a abertura de dados do setor de transporte urbano, em
particular o banco de dados com informagdes dos sistemas de GPS. Esta iniciativa foi liderada pelo
Chefe de Gabinete da SPTrans e tinha como foco combinar novas tecnologias e uso de dados
abertos para melhorar a mobilidade urbana no municipio, tema que, inclusive, foi uma das
principais bandeiras da gestdo municipal no periodo 2013-2016 (SANTOS, 2017). A busca pela
melhoria da mobilidade urbana coincidiu ainda com o encerramento da concessdo local do sistema
de 6nibus (em julho de 2013, ou seja, um més apos as Jornadas de 2013) e o fato de 0 municipio ser
uma das sedes da Copa do Mundo de futebol de 2014, o que criaria possiblidades de financiamento
para o setor.

O cenario conturbado gerado pelas manifestacdes de junho de 2013 deu impulso a atuacéo
da SMT, ainda liderada pelo Chefe de Gabinete da SPTrans. A proxima iniciativa foi promover a
ampliacdo no uso dos dados de mobilidade urbana e a estratégia utilizada foi a de se aproximar de
desenvolvedores de sistemas tecnoldgicos por meio de maratonas hackers ou hackathons. Séo
eventos nos quais os detentores dos dados langam um problema ou desafio e os participantes — em
gerais estudantes e profissionais da area de Tl — tém um prazo definido para apresentar solucdes,
que séo, entdo, analisadas por uma comissdo julgadora que seleciona as melhores propostas.

Em outubro de 2013, foi realizada a Hackatona da SPTrans, com a participacdo da
Controladoria Geral do Municipio e parceria da Fundacdo Getulio Vargas (FGV). A avaliacdo do
Secretario Municipal foi positiva, que propds a contratacdo de todos os aplicativos vencedores, 0
que indicou a abertura de um caminho a ser seguido para as iniciativas de inovacdo (SWIATEK,
2019). A segunda hackatona foi realizada em outubro de 2014 e marcou, também, a inauguracéo do
Mobilab a partir da percepgao de que seria necessario “um espaco permanente para a interacao entre
0 poder publico municipal e desenvolvedores envolvidos com as questdes de mobilidade urbana”
(SANTOS, 2017, p. 66)

Passou-se, entdo, a elaboracdo de um planejamento de projetos envolvendo técnicos da
SMT, SPTrans, CET e parceria com pesquisadores da USP, resultando em seis grupos de trabalho
que desenvolveram dois sistemas (aplicativos) para uso em smartphones. Também foi realizado o
Concurso de Projetos do MobilLab, em novembro de 2015, e que teve como parametro a iniciativa

do Ministério das Comunicacdes que realizou um concurso de aplicativos desenvolvidos por
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startups por meio de licitacdo. Aproveitando-se dessa experiéncia, 0 MobilLab adaptou a iniciativa
para a contratacédo de sistemas de T1. Foram lancados 14 termos de referéncia, cada um relacionado
a um problema especifico de mobilidade urbana, mas em funcdo das limitagdes orcamentarias,
somente 5 projetos foram contratados, atendendo demandas da SPTrans e da CET.

A busca por novas formas de atuacdo levou ao lancamento do Programa Residéncia
MobiLab, no qual startups sdo selecionadas por meio de edital e recebem mentoria de gestores
municipais da area de mobilidade urbana para desenvolvimento de solugdes e do SEBRAE para o
desenvolvimento de um plano de negdcios. Foram lancados 3 editais e destaca-se que essas startups
ndo sdo remuneradas pelo setor publico. Durante o amadurecimento da iniciativa, houve a
articulacdo com outros setores da PMSP para a elaboracdo da politica publica municipal de
inovacdo, lancada na forma do Decreto Municipal n. 55.461, de agosto de 2014. Porém, o programa
ndo avangou por falta de consenso entre os atores, mas “principalmente, os impedimentos juridicos
e financeiros para tal iniciativa mostraram-se impossiveis de transpor.” (SWIATEK, 2019, p. 303),
0 que fez 0o MobiLab focar no Programa de Residéncia.

Em 2016, a gestdo do MobiLab passou a ser compartilnada com a Secretaria Municipal de
Inovacdo e Tecnologia (SMIT), criando uma nova estrutura de governanca que, ao fim, aumentou a
“robustez politica ao diminuir a dependéncia da vontade de somente um secretdrio municipal”
(idem, p. 304). Mas a prova de fogo foi na transicdo de governo, em 2017, pois havia a
possibilidade de descontinuacdo do laboratério que, ao final, foi mantido.

Em junho de 2019, houve uma nova alteracdo na governanca do laboratorio, que passou a
ser denominada de Laboratério de Inovacdo Aberta de Sdo Paulo — MobiLab+, coordenado pela
Secretaria Municipal de Inovagdo e Tecnologia e em parceria com a Empresa Municipal de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo — PRODAM. O laboratério passa a ter foco no
desenvolvimento de uma cidade inteligente, abertura de dados e ativacdo do ecossistema de
inovacgdo, ndo tendo mais foco especifico na questdo da mobilidade urbana, conforme acordo de
cooperagdo técnica publicado no Diario Oficial do Municipio em 29 de junho de 2019 (SAO
PAULO, 2019).

A cronologia das principais iniciativas pode ser visualizada na Figura 2 indicam uma
trajetoria evolucionaria do MobilLab, em estreita relacdo com os antecedentes da inovagdo. Ou seja,
a analise quanto ao nivel de maturidade demanda a compreensdo dos fatores que atuam como
indutores ou barreiras a inovacdo. também foi possivel observar uma relacdo entre o nivel de

maturidade e o ciclo de inovag&o.

Figura 2 — Cronologia do MobilLab — 2013 a 2018
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No periodo anterior a inauguracdo do laboratorio, cabe destacar a atuacdo do empreendedor
de politicas publicas (antecedente individual), papel desempenhado pelo entdo Chefe de Gabinete
SPTrans que era, também responsavel pelas acdes de inovacdo tecnoldgica da Secretaria como um
todo. Diante da falta de recursos (antecedente organizacional), o gestor identificou em agéncias
externas uma fonte de recursos potencial e elaborou projetos de inovagdo na area de mobilidade,
embora ndo tenha tido sucesso na obtencdo do financiamento. A essa iniciativa se somam outras,
como a tentativa de abertura de dados de mobilidade urbana e criacdo de aplicativos por meio de
startups (Antecedente da inovagdo). Quanto ao ciclo de inovacdo, é possivel observar os estagios 1
— identificacdo de oportunidades e desafios, 2 — geracdo de ideias, e, em alguma medida, uma
“certa” prototipacao, que seria a disponibilizacao de dados do GPS dos 6nibus num sitio eletronico,
mas que ndo teve uso efetivo. As iniciativas desse periodo inicial apontam para o langamento de um
conjunto de acdes ad hoc, embora no seu conjunto possa se perceber um planejamento de acoes.
Portanto, nesta etapa inicial, & possivel analisar o nivel de maturidade da SMT entre a inovacao
reativa e a inovagao ativa.

As Jornadas de Junho de 2013 configuram-se como um antecedente ambiental fundamental
para 0 avango das iniciativas da SMT e se constituem como uma janela de oportunidades para a
atuacdo do empreendedor publico. Foi a mobilizacdo social que levou a criagdo do CMTT, com a
participagdo de atores ndo somente do governo, mas do setor empresarial e de organizagdes da
sociedade civil, revelando um vasto universo de iniciativas sociais. A janela de oportunidade
também serviu para avancar na proposta de abertura dos dados da mobilidade urbana com o

langamento de outra inovagao, a maratona hacker, para a qual a abertura de dados seria essencial.

11



Os dois eventos realizados revelam caracteristicas de um nivel de maturidade relacionado a
inovacdo ativa, uma vez que ainda ndo se percebe a institucionalizacdo da acdo, e inovagéo
proativa, pois h4 uma intensa articulagdo com outros atores governamentais e, principalmente, da
sociedade civil, indicando o amadurecimento de um processo de inovacdo aberta. A primeira
hackatona foi relevante também para se analisar os atributos da inovacdo, ou seja, a compreensao
quanto aos desafios de sua realizacao e os beneficios que pode trazer em termos de geracdo de valor
publico.

O processo de aprendizagem que se observa nas acdes do MobilLab indica, ainda, a busca
pelo nivel mais alto de maturidade, a da inovacdo continua. Além de se manter a perspectiva da
inovacdo aberta, o Concurso de Projetos e o Programa de Residéncia buscam implementar um
processo continuado de inovacdo. As dificuldades enfrentadas nas experiéncias pioneiras da
residéncia também serviram de aprendizado para a introducdo de mudancas e melhorias nas edi¢des
subsequentes.

Quanto ao ciclo de inovagéo, as maratonas hacker, o Concurso de Projetos e o Programa de
Residéncia avancam para além do estabelecimento de um caso, pois houve a efetiva implementacéao
das inovacBes com resultados positivos em termos de economia para a Prefeitura, pois o custo com
as startups foi muito menor do que a contratacdo tradicional de grandes empresas de tecnologia,
além de ter sido observado reducéo no tempo de desenvolvimento de solugdes (SWIATEK, 2019).

Observa-se, portanto, que o MobilLab resulta de um processo de maturidade da propria
Secretaria Municipal de Mobilidade e Transporte. A criacdo do laboratério permitiu que fossem
desenvolvidas acGes planejadas e integradas (inovacdo proativa), caminhando para um processo de
institucionalizacdo das acdes (inovacdo continua). Entretanto, a sua transformacdo no Laboratorio
de Inovacdo Aberta de Sdo Paulo — MobiLab+ muda suas caracteristicas, pois ndo h4 mais foco
exclusivo na tematica da mobilidade urbana. Pode-se considerar, portanto, que se trata de um novo

laboratorio e cuja atuagdo demanda uma nova analise.

5. Considerac0es finais

Este artigo teve como objetivo geral analisar o nivel de maturidade do MobiLab. Para tanto,
foi adotado o modelo tedrico desenvolvido por Isidro (2018), que elaborou uma escala de
maturidade em 4 niveis de complexidade. Além disso, dois outros objetivos especificos foram
analisados: (a) analisar os antecedentes da inovacdo no MobiLab e sua relacdo com o nivel de
maturidade; (b) analisar o ciclo de inovacdo no MobiLab e sua relagdo com o nivel de maturidade,
cada qual associado a uma abordagem tedrica. Os antecedentes da inovagdo se baseiam na proposta

desenvolvida por Vries, Bekkers e Tummers (2016), que agruparam os indutores e barreiras a
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inovacdo em 4 tipos de antecedentes. O ciclo de inovacdo é baseado nos estagios da inovagédo
desenvolvido por Mulgan (2014).

O modelo de maturidade prop8e que as organiza¢des avancam pelos diferentes niveis. Foi
possivel identificar que, antes da criagdo do MobilLab, a Secretaria de Mobilidade e Transito
encontrava-se no estagio inicial (reativa), embora caracteristicas do estadgio seguinte tenham sido
identificados (ativa). Assim, a criagcdo do MobilLab, resultante das agdes anteriores da SMT,
permitiu classifica-la no nivel de inovagdo proativa, com a¢des planejadas e integradas, além de ter
sido possivel verificar seu encaminhamento para o Gltimo nivel (inovagdo continua) a partir da
busca de institucionalizacdo das acdes de inovacdo, em particular a partir do Programa de
Residéncia.

Do ponto da validade do modelo analitico adotado, a realidade revelou que as acdes
inovadoras ndo se encaixam em um Unico nivel de maturidade, o que ja era de se esperar,
considerando que a realidade costuma ser mais complexa do que um modelo tedrico. Por outro lado,
cabe destacar a importancia analitica da ferramenta conceitual, pois permite estudar a atuacdo dos
governos bem como de seus laboratorios de inovacdo, identificando os aspectos que ainda precisam
ser desenvolvidos para se avancgar de um estagio para outro.

Este estudo de caso ainda identificou uma relacdo entre os antecedentes da inovacéo, o ciclo
de inovacdo e o nivel de maturidade. Pela experiéncia vivenciada pelo SMT, um nivel mais baixo
de maturidade est4 associado com a presenga de maiores barreiras a inovagdo, mesmo na presenca
de um empreendedor de politicas publicas. Dessa forma, embora os problemas sejam identificados e
ideias inovadoras sejam propostas, esta ndo conseguem avancar para o estagio de desenvolvimento
e implementacdo, por conta de restricbes orcamentéarias e cultura organizacional, por exemplo.

Tal cenério, entretanto, ndo pode servir de desestimulo as inovagdes, pois como preconiza a
literatura, 0 empreendedor continua buscando mobilizar atores e recursos para avancar suas
propostas. Um antecedente ambiental foi essencial para alavancar as inovagdes na SMT: as
Jornadas de Junho de 2013 que tinham como foco exatamente questdes relacionadas com a
melhoria do transporte urbano municipal. Soma-se a isso, outros fatores ambientais, como a
proximidade do encerramento da concessdo do sistema local de 6nibus e a Copa do Mundo de 2014.
Experiéncias anteriores de abertura de dados também se somam nesse novo cenario, com a
proposicdo de novas a¢des, como as maratonas hacker, que demandam a disponibilizacdo de dados
por parte do setor publico.

A propria criacdo do MobilLab, na esteira da segunda maratona hacker, também é parte do
processo inovador da SMT, que se encaminhava para o nivel de maturidade proativa. Assim, 0
proprio laboratorio j& nasceu no terceiro nivel de maturidade e desenvolveu iniciativas que

buscavam alcancar o quarto e ultimo nivel de maturidade. Nestas etapas finais, os antecedentes
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organizacionais, notadamente a cultura organizacional do laboratorio, e 0 antecedente individual,
em particular a atuacdo do empreendedor e dos responsaveis pelo MobiLab, contribuiram para
fortalecer as acBes inovadoras. Os préprios atributos da inovagdo foram sendo analisados e
aprimorados a cada rodada, como no caso da evolugdo do Programa de Residéncia. Além disso, é
possivel observar um avango das inovacgdes pelo ciclo da inovagdo, com a implementacédo e a
geracdo de retorno para a SMT.

Dentre as fragilidades deste estudo, destacam-se a auséncia de um estudo de caso
comparativo, de forma a se verificar a aplicabilidade da combinac&o teorica proposta, a necessidade
de se entrevistar outros gestores e atores que participaram do processo inovativo, além de uma
andlise mais aprofundada sobre os resultados e impactos das inovacdes.

Novos estudos de caso poderiam ser conduzidos para se verificar a aplicabilidade de um
modelo analitico que combina a maturidade da inovacédo, os antecedentes e o ciclo de inovacdo. A
abordagem baseada na aprendizagem organizacional e capacidades estatais também poderia
contribuir para reforcar a analise quanto ao nivel de maturidade e os fatores que afetam a evolucgéo
de um nivel a outro. A transformagdo do MobiLab no Laboratorio de Inovacdo Aberta de Sdo Paulo
— MobiLab+ também indica que é possivel analisar essas experiéncias a partir da abordagem do
ciclo de vida (WERNECK et al., 2020).

Espera-se que os resultados desta pesquisa contribuam para o melhor conhecimento do
nivel de maturidade dos laboratérios de inovacdo no setor publico bem como dos fatores que
promovem seu avango entre os estagios. O modelo analitico que combina a perspectiva do nivel de
maturidade, antecedentes da inovacdo e ciclo de inovacdo pode contribuir para a elaboracdo de
diagndsticos mais acurados, identificando os aspectos que demandam atencdo para que O processo
de geracéo de inovacao seja mais efetivo e possa trazer melhores resultados para a sociedade.
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