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RESUMO

Verifica-se, no mundo, um acelerado processo de globalizacao,
caracterizado pela desregulamentacéo e internacionalizacdo, os quais contribuem
para uma maior competicdo dentro das economias nacionais, principalmente em
atividades de servicos até entdo relativamente protegidas. O setor de servicos,
considerado, durante muito tempo, essencialmente ndo inovador, apresenta-se
como um setor bastante ativo em implementacdo de inovacdes, respondendo,
atualmente, por cerca de dois tercos do PIB das principais economias mundiais.
Este fendbmeno verifica-se especialmente nos servicos empresariais € nos servigcos
baseados em tecnologia de informacédo e comunicacao (TIC), os chamados servi¢os
intensivos em conhecimento (SICs), considerados os indutores de crescimento
econdmico. Neste contexto, o presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de
identificar as especificidades do processo de inovacdo em servicos de TIC no setor
publico, tendo como caso de analise a Superintendéncia de Negocio Administracao
Financeira (SUNAF), uma das principais unidades de negdcio de uma empresa
publica brasileira — o0 SERPRO. O marco teorico adotado permite a analise
integradora do processo de inovagdo, complementado por uma abordagem que
enfatiza as caracteristicas e atributos de praticas inovadoras do setor publico.
Observou-se que no nucleo da motivacao da inovacao esta a busca pela eficiéncia e
eficacia da gestdo financeira para viabilizacdo de politicas publicas. Identificou-se
gque ha uma intensa interacdo entre cliente e fornecedor que contribui para o
aumento de eficiencia dos processos de negdécios e para a transferéncia de
conhecimento, com geracdo de novos conhecimentos. Apesar da importancia do
processo de inovacdo em servi¢os, nota-se a auséncia de um processo corporativo
que institua um modelo de gerenciamento de inovacao, capaz de transforma-lo em
instrumento indutor de uma estratégia de inovacdo sustentavel, visando

potencializar o resultado empresarial.

Palavras-chaves: Inovacdo em servicos; Inovacdo no setor publico; Inovacdo em
servicos baseados em tecnologia da informagdo e comunicacdo (TIC); Servigos
intensivos em conhecimento (SIC).



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Composicdo do setor de servicos da economia brasileira, segundo
atividades classificadas em SIC e demais atividades do setor (Brasil,

Figura 2 — Um modelo de quatro dimensdes da inovacao em Servigos.................... 28

Figura 3 — O produto como vetores de caracteristicas e de competéncias colocadas
€M COMESPONUENCIA ...ttt e e e et e e e e e eeeeeees 31

Figura 4 — Organograma da SUNAF .......ccooeiiiiiiiee et e e e e e eeanees 43

Figura 5 — Diagrama de procedimentos da coleta e andlise dos dados.................... 48



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Dimens0des do processo de inovagdo no setor publico .............ccceeeeeee. 36

Quadro 2 — Lista de atributos presentes num projeto inovador no setor publico ...... 38

Quadro 3 — As principais caracteristicas de uma pesquisa qualitativa...................... 42
Quadro 4 — Fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos. ..........cccccevvvvvnnnnnn. 46
Quadro 5 — Blocos tematicos para coleta de dadosS...........cccoevvvviiiiiiieieeeeeeeeenn, 47
Quadro 6 — Caracteristicas e atributos excluido da analise ............ccccecevviieeiiinnnnnn.n. 50
Quadro 7 — Descri¢cdo dos servigos de TIC pesquisados..........ccuuvveiinreeeeeeeeevinnnnnnnn 55
Quadro 8 — Demonstrativo de patrocinadores e clientes dos servigos ..................... 55

Quadro 9 — Demonstrativo da entidade identificadora da necessidade de servi¢co de

Quadro 10 — Demonstrativo dos principais objetivos por tipo de servigos de TIC ....58

Quadro 11 — Demonstrativo do publico alvo por servigos de TIC ........ccoovviiiiviveenen. 61
Quadro 12 — Principais caracteristicas finais dos servicos de TIC............cccevvvvvnnnnn.. 64
Quadro 13 — Caracteristicas tECNICas dOS SEIVIGOS .......ccceerriiiiuirriiiiieaaeeaaiiieneeeeens 67
Quadro 14 — Competéncias mobilizadas para implementacao dos servicos............ 71
Quadro 15 — Classificagéo dos servigos por modelo de inovagao. ................eevvennnn.. 74
Quadro 16 — Praticas inovadoras de gestao publica em servigos de TIC................. 77

Quadro 17 — Grau de aderéncia dos servigos de TIC aos atributos de inovagdo em
0ESEAOD PUDIICA.....ceeiiiiie e 83



LISTA DE SIGLAS

CMM — Capability Maturity Model

CPR — Contas a Pagar e a Receber

BACEN — Banco Central do Brasil

BB — Banco do Brasil

BGU — Balanco Geral da Uniao

DAS — Documento de Arquitetura do servico

DV — Documento de Viséo

DPI — Divida Publica Interna (DPI)

DW — Data Warehouse

e-Car — Sistema para Controle, Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados
e-Gov — Governo Eletronico

EGTI — Estratégia Geral de Tecnologia da Informacéo
ETL — Extract, Transform and Load

FPE — Fundo de Participagédo dos Estados

FPM — Fundo de Participacdo dos Municipios

FTP — File Transfer Protocol

GRU - Guia de Recolhimento da Uni&do

HW — hardware

IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
ITIL — Information Technology Infrastructure Library
KIBs — Knowledge Intensive Business Services

MF — Ministério da Fazenda

OECD - Organization for Economic Co-operation and Develpment
PAS — Pesquisa Anual de Servicos

PDTI — Plano Diretor de Tecnologia da Informacéao
PGFN — Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional

PIB — Produto Interno Bruto



PGPS — Processo de Gerenciamento de Projetos do SERPRO
PMBOK - Project Management Body of Knowledge

PSDS — Processo SERPRO de Desenvolvimento de Solucdes
PSGS — Processo SERPRO de Gerenciamento de Servicos
PSS — Programa SERPRO de Seguranca

P-SIC — Professional SIC

P&D — Pesquisa e Desenvolvimento

RPC — Reverse Product Cycle

RSFN — Rede do Sistema Financeiro Nacional

SERPRO - Servico Federal de Processamento de Dados

SIAFEM - Sistema Integrado de Administracdo Financeira para Estados e
Municipios

SIAPE — Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos
SIASG - Sistema Integrado de Administracédo de Servigcos Gerais
SIC — Servico Intensivo em conhecimentos

SPB - Sistema de Pagamentos Brasileiro

STN — Secretaria do Tesouro Nacional

STA — Sistema de Transferéncia de Arquivos

STR - Sistema de Transferéncia de Reservas

SUNAF — Superintendéncia de Negdécio Administragcdo Financeira
SVPC - Sistema de Viagens e Prestacdo de Contas

SW — Software

TN — Tesouro Nacional

T-SIC — Technological SIC

TCU — Tribunal de Contas da Unido

TIC — Tecnologia da Informagao e Comunicacao



SUMARIO

1. [N 210 ] 51U 07.Y0 TSR 12
2. FUNDAMENTACAO TEORICA .......ooiiieiieeieeetes eeeeeteeeee e et ea e 16
N B @ I == (o] o [T =T =T Vo o 1 16

2.1.1. As especificidades dos Servi¢os e 0s impactos na analise inovagéo de servigos.... 18
2.1.2. Servicos Intensivos em Conhecimento e Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo20

P [ 0101 V7= Vox- To I =T o g E=T=T  [o o 1 24
2.2.1. Teorias de INOVACAO €M SEIVICOS .......cceevuiuuiiiieeeeeieeeeiie e e e e e e e e e e st e e e e e e s e 25
2.2.2. Modelo baseado em quatro dimensdes proposto por Bilderbeek et al. ...................... 27
2.2.3. Modelo do ciclo reverso do Produto ..............eiieeeeiieeeiiiies e e 29
2.2.4. Modelo unico de representacdo das diversas formas de inovagdo — uma abordagem

Tg)e=Te]¢=Te (o] = Wo [T 01 = Lo Lo PSSP 31
2.3.  Inovacdo em servigos no Setor PUblico Brasileiro .............cccceeeviiiiiiiiiiiiieiiiniiiiieee, 34
3. METODOLOGIA ...ttt bbbttt s st e s s ss s eennnnes 40
R 70 I T o [0 o L= =TT [ 1 FT- U 40
3.2, POPUIAGED € AMOSIIA ..eeveieiiiiiiiiiiieiieii ettt ettt e et e e e et e e e eeeeeeeeeeneeeeneeeeeneees 42
3.2.1. Superintendéncia de Negdcios Administracdo Financeira (SUNAF).........cccceeeeeeee. 43
T AN 0 1611 =0 =T o P 44
3.3.  Instrumento de coleta de dadOsS ..........coovviiiiiiiiiiiiiii 45
3.4. Procedimentos da coleta de dadOosS ..........ooeeeiieiiiiiiiii e 47
3.5, ANAIISE OS DAUOS ....coeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt ettt ettt ettt ettt ettt et e e e aaaees 49
4, APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS .....c.c.. coveeeieeieieeeeee e, 52
4.1. Descricdo dos servigos de TIC SeleCionados ..........ciiiveeriieeiiiiiiie e 52
4.2. Origem das inovacdes em ServiGos de TIC ......oouviiiii i i 55
4.3. Caracterizagdo da inovagdo em servico de TIC .........oooeiiiiiiiiiiiii e 62
4.3.1. Servigcos de TIC — quanto a caracteristicas de servico, o seu valor de uso .............. 62
4.3.2. Servigos de TIC — quanto a caracteristicas tECNICAS ..........ceeeeerriiiiiiiiiieeeee e 65
4.3.3. Competéncias do prestador de servico de TIC e do cliente.............cccevvvvvveeiiieeeennn, 69
4.3.4. Classificagdo das inovactes em servicos de TIC ..o iiiiiiiiiiiiie e 73
4.4. Inovacdo em Servigos para Gestao PUbIlica.........ccccooooeeviiiiiiiii e, 75
4.5.  Processo de GeStao da INOVAGAD..........uoiiiieiiieiiiiie e et eeeeeeeees 84
5. CONCLUSOES ..otttk ettt 86
] == N T O 91

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA .....oiiiiiii ettt 94



12

1. INTRODUCAO

Segundo Miles (2007) e Vargas (2002), verifica-se um acelerado processo
de globalizacdo, caracterizado pela desregulamentacdo e internacionalizacdo dos
mercados, 0s quais contribuem para uma maior competicdo dentro das economias
nacionais, principalmente em atividades de servicos até entdo relativamente
protegidas. Por conta disso, grandes empresas apostam na diversificacdo e em
aliancas, de varias formas, inclusive com seus rivais, buscando cooperar para
sobreviver num mercado altamente competitivo.

Neste cenario, o setor de servicos considerado, durante muito tempo,
essencialmente nao inovador, apresenta-se como um setor bastante ativo em
implementacdo de inovacgles, especialmente nos servicos empresariais e nos
servigos baseados em tecnologia de informag&o e comunicacéo (TIC).

Freire (2006) e Kon (2007) destacam o aumento da relevancia dos servigos
no contexto do desenvolvimento econdmico e social, particularmente, dos servigos
baseados em conhecimento, considerados os indutores de crescimento econdmico.
Segundo Miles (2007), atualmente, o setor de servi¢cos é considerado como um dos
setores de maior crescimento na economia contemporanea, respondendo por cerca
de dois tercos do PIB das principais economias mundiais. No Brasil, segundo o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2008), em 2007, o setor de
servigos representou 56,5% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional medido a
pregos de mercado.

O ritmo acelerado e continuo das descobertas cientificas e tecnoldgicas,
incrementado, principalmente, pelo advento da tecnologia de informacéo e
comunicagédo, contribui, segundo diversos autores, para acelerar ainda mais essa
mudanca. Cada vez mais, as empresas investem alto volume de recursos para
atividades inovadoras, cujo ciclo de vida é cada vez mais curto. Neste cenario, o
modelo fordista de producéo, vigente até entdo, demonstra-se ndo mais eficiente e
efetivo para atender as demandas por bens e servicos dos clientes.

Porém, conforme Gallouj (2007) e Miles (2007), o volume de literatura,
pesquisas e estatisticas realizadas sobre inovagdo em servicos ainda ndo sao
representativas, considerada a importancia do setor de servigos, existindo diversos
temas ainda a ser abordados e aprofundados. O Brasil ndo é diferente neste
sentido.
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Nesta perspectiva, Kon (2007) chama atencéo para a relevancia do papel do
conhecimento na execucao dos servicos, ressaltando que as principais inovacdes
relacionadas ao processamento de informacdo dizem respeito aos procedimentos,
mais do que a instrumentos ou maquinarias. Esses procedimentos se referem a
padronizacdo, informacbes arquivadas, bases de dados consistentes e
armazenamento de informacfes. A autora destaca que a compreensao da dinamica
da atividade inovadora, no setor de servi¢os, pode ser instrumento para ampliar 0s
meétodos de quantificacdo e administracdo das inovagfes, bem como, conduzir a um
entendimento da dinamica geral das economias baseadas no conhecimento.

Nesta nova economia, 0 conhecimento € a vantagem competitiva das
empresas, onde a aprendizagem € o principal processo e 0 conhecimento tacito, o

principal recurso. Conforme citado por Vargas,

...haveria uma nova divisdo setorial da atividade produtiva que confere ao
setor de servico um carater dinamico, compreendido como sua capacidade
de inovar, de gerar aumentos na produtividade e de gerar emprego e renda,
capaz de coloca-lo em papel preponderante — ou no minimo, equivalente —
em relacao ao da industria (VARGAS, 2002, p. 12).

Dessa forma, as atencbes se voltam para 0s servicos empresariais
intensivos em conhecimento, num contexto que vem sendo denominado, segundo
Vargas (2002), por varios autores como o de uma “economia do aprendizado”.
Conforme o autor, “um novo paradigma surge, estabelecendo um novo conjunto de
padrdes institucionais (culturais, sociais, legais, econdémicos etc), técnicos e
organizacionais capazes de impulsionar um novo ciclo de crescimento econémico”
(VARGAS, 2002, p.11).

Acentua-se, assim, a necessidade de uma melhor compreensdo do
processo de inovacdo em servicos, dada a centralidade destas atividades. Diante
deste cenario, a presente monografia aborda o tema inovacdo em servico de TIC,
numa empresa publica. Para tanto, propde-se como problema de pesquisa a
seguinte questdo: como caracterizar o processo de inovacao em servicos de TIC
numa unidade de nego6cio de uma empresa publica, especializada em servico de
TIC?

O estudo tem como objetivo geral identificar e caracterizar o processo de
inovacdo em servicos de TIC numa unidade de negdécio de uma empresa publica, a
luz de teorias de inovacdo em servicos selecionados nesta pesquisa. Para atingir

este propdsito, foram adotados os seguintes objetivos especificos: i) discutir os
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conceitos e especificidades de servicos e inovacfes em servigcos; ii) analisar os
aspectos diferenciais dos servi¢cos intensivos em conhecimentos e tecnologia de
informacdo e comunicacgdo; iii) caracterizar as inovacdes em servicos de TIC
implementados pela SUNAF; e iv) analisar o processo de gestdo da inovacdo em
servicos de TIC na SUNAF.

Como procedimento de pesquisa optou-se pelo estudo de caso da
Superintendéncia de Negoécios Administracdo Financeira (SUNAF), uma das
unidades de negocios do Servigco Federal de Processamento de Dados (SERPRO),
que presta servigos especializados em TIC no segmento de administracdo financeira
do setor publico, cujos principais clientes sdo a Secretaria do Tesouro Nacional
(STN) do Mistério da Fazenda (MF) e o Tribunal de Contas da Uniédo (TCU).

A relevancia deste desta pesquisa estd na oportunidade de adicionar o
entendimento das especificidades de inovacdo em servicos de TIC, de uma
superintendéncia de negocio de uma das maiores, sendo a maior empresa publica
brasileira especializada em servico de TIC, responsavel pelo desenvolvimento e
producdo dos principais sistemas estruturantes do Governo Federal. A importancia
do estudo focando a SUNAF esta, também, no fato que a area financeira é
reconhecida como a area que mais implementa inovacées em servigcos no mercado.

Na esfera de atuacdo da SUNAF, o projeto pode contribuir para o
entendimento do seu processo de inovacdes em servico, com possibilidade de gerar
insumos para acdes futuras para ajustar as estratégias de negocio da unidade e dos
seus processos de gestdo, ndo s6 da inovacao, mas também dos demais processos
(gerenciamento de desenvolvimento de software, gerenciamento de projetos,
capacitacdo, gestdo do conhecimento etc), propiciando o surgimento de novos
servicos e a melhoria na qualidade na prestacdo dos servigos existentes. Para o
SERPRO, o resultado da pesquisa pode gerar insumos para acfes de ajuste e
alinhamento das estratégias de inovacdo em servi¢os, em nivel de empresa, a partir
da extensdo da pesquisa para demais unidades da organizacéo, visando eficiéncia e
efetividade na prestacdo de servicos em TIC para os seus clientes e usuarios, que
possibilitara fortalecimento da imagem e a marca SERPRO no mercado de TIC, no
segmento governo. Para o setor publico, a melhoria do processo de inovacfes em
servicos do SERPRO estara beneficiando diretamente na eficiéncia e na efetividade
dos servicos publicos baseados em TIC fornecidos por esta empresa publica.

Este trabalho esta organizado em 4 capitulos, além desta introducdo. No

capitulo 2, fundamentacao tedrica, realiza-se a discussdo sobre inovacao no setor
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de servicos apresentando as teorias e modelos de inovacao e as especificidades de
servicos intensivos em conhecimento. Neste capitulo, também, discute-se as
inovacdes em servicos no setor publico. No capitulo 3, metodologia, descreve-se 0s
procedimentos de investigacdo adotados, detalhando como efetivamente se
processou. No capitulo 4, apresentacdo e analise dos resultados, descreve-se 0s
resultados da pesquisa e realiza-se discussédo dos resultados, sob a luz das teorias
de inovacdo em servicos, e, por fim, no capitulo 5 sdo apresentadas as conclusbes

deste trabalho.



16

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta uma analise da producdo cientifica sobre o tema
inovacdo em servicos, pano de fundo da investigagdo desenvolvida. Assim,
inicialmente, serdo discutidos os conceitos e especificidades de servigos e, ainda, 0s
aspectos diferenciais do setor de servicos em relacdo ao setor de manufatura. Em
seguida, serdo introduzidos o0s conceitos e as caracteristicas de uma categoria
especial de servicos, denominada de servigos intensivos em conhecimento (SICs),
cuja participacdo e importancia na economia tem crescido significativamente nas
Ultimas duas décadas, como demonstram Bernardes e Kallup (2007) e Freire
(2006). Entao, serao discutidos os conceitos e as questdes que envolvem as
inovagcbes em servigos, apresentando 0s principais autores dedicados ao tema,
detalhando as respectivas teorias e os modelos de inovagdes em servigos. Por
altimo, serd dedicado um espaco para apresentar as discussfes tedricas
relacionadas as inovagcdes em servigcos no setor publico brasileiro, contexto em que

se insere 0 objeto desta pesquisa.

2.1. O setor de servigos

Desde a era industrial, o desenvolvimento econdmico das sociedades foi
baseado essencialmente no setor manufatureiro. Assim, o setor de servigos, durante
muito tempo, foi considerado como um setor de atividades residuais comparadas as

demais atividades econdmicas.

A literatura econdmica tradicional atribui as atividades manufatureiras o
papel de indutoras do desenvolvimento, para as quais se dirigiriam
inicialmente o capital e a méo-de-obra acumulados como estratégia de
crescimento e ampliacdo do retorno ao excedente do capital. A Dindmica de
transformacdes na estrutura produtiva, assim iniciada, se difundiria
posteriormente para o0 setor de servicos na economia. Esse fenémeno foi
amplamente comprovado nos paises mais avancados, principalmente até os
anos 1980 (KON, 2007, p.81).

Segundo Kubota (2006), historicamente o setor de servi¢o foi marginalizado
nos estudos da economia no Brasil e em outros paises. Porém, alguns

acontecimentos no mundo estdo mudando significativamente esse cenario. A
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Organization for Economic Co-operation and Development (OECD), em 2005,
publicou que o crescimento da produtividade e o do emprego sédo altamente
dependentes do sucesso das empresas de servicos, classificando-os como
importantes agentes do crescimento econdmico dos paises que fazem parte da
OECD.

A medida do crescimento da importancia dos servicos na economia mundial,
0S pesquisadores e estrategistas voltaram as suas atencbes para esse setor,
trazendo conclusdes importantes, os quais sdo destacados por Miles (2007): i) a
visdo generalizante € inadequada. As caracteristicas e a dinamica do setor estédo
associadas a diversidade de funcdes econbmicas por ele desempenhadas; ii)
apesar da diversidade, existem varias caracteristicas comuns a todos 0s servicos,
como, por exemplo, a documentacdo dos servicos ser relativamente precaria se
comparada ao setor industrial. Possivelmente este fato esta associado a producao
de funcdes intangiveis, diferentemente da industria que visa producdo de artefatos
fisicos; iii) Desmistificacdo de que os servi¢os sao fracos em inovacao. Esse fato se
deve a crescente adocdo de novas TIC no setor de servigcos. O processamento de
informacdes € decisivo para as atividades de servicos, tal como o0 processamento
fisico de materiais é decisivo para a industria.

Se, no inicio do desenvolvimento econdémico, as atividades de servi¢go foram
consideradas como complementares as demais, atualmente, revelam-se em uma
dindmica de crescimento propria, sendo destaque como indutoras de crescimento
econdmico. Conforme mencionado anteriormente, hoje, o setor de servicos
responde por cerca de dois tercos do PIB das principais economias mundiais. No
Brasil, segundo IBGE (2008), em 2007, o setor de servigos representou 56,5% do
PIB nacional medido a precos de mercado.

Apesar da crescente participacdo do setor de servicos no desenvolvimento
da economia mundial, as questdes relacionadas ao setor de servicos permanecem
pouco exploradas e necessitam ser melhor compreendidas.

Na subsecao a seguir, sdo apresentadas as caracteristicas e tendéncias do
setor de servicos fundamentadas nos principais autores selecionados nesta

pesquisa.
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2.1.1. As especificidades dos Servicos e o0s impactos na analise inovacdo de
servicos

Segundo Gallouj (2007), as especificidades do servico podem ser

analisadas, principalmente, sob o0s seguintes aspectos:

a) A natureza intangivel do servico
Os produtos do servico sao, em ultima instancia, processo e organizacao,

consistindo de atos, protocolos de tratamento e férmulas. Conforme o autor,

A “topologia” dos servicos deve ndo somente levar em conta seu grau de
materialidade ou tangibilidade, mas também o horizonte temporal da
prestacao (o servico “em ato” por oposi¢cdo a seus efeitos a longo prazo) e o
sistema de valor, isto €, 0 “mundo de referéncia” que se inscreve de
diferentes maneiras no tempo (horizonte temporal) e de matéria (grau de
materialidade) (GALLOUJ, 2007, p. 8).

Esta natureza do servico traz diversas consequéncias na andlise da
inovacado. Ela pode contribuir para desviar o foco da andlise para os componentes
tangiveis da prestacdo de servigo, especificamente para os processos. Tal carater
traz as seguintes dificuldades: i) distincdo entre inovacdo de produto (geralmente
entendida como evolugcéo das funcionalidades ou incorporacdo de novos requisitos
de qualidade) e inovacdo de processos (orientada eficiéncia e/ou para reducédo de
custos); ii) a apreciacdo do grau de novidade, como por exemplo, a diferenca entre
uma verdadeira inovacdo e o0s mecanismos tradicionais de diferenciacdo e de
diversificacao; iii) a enumeracdo da inovacdo ou da avaliacdo de seus efeitos

econdmicos.

b) A prestacdo de servicos como uma dinamica intera  tiva
As atividades de servicos sdo marcadas pela participacdo do cliente na
producdo da prestacdo de servico, 0 que é denominado como co-producdo. Esta
interacdo faz-se necessaria para resolver um problema de um cliente especifico,
sendo assim, atividades sempre diferenciadas. Esta caracteristica remete a um
segmento especifico de servicos denominados de servicos intensivos em
conhecimento (SICs), os quais sdo objeto de estudos em uma secdo especifica

desta monografia.
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Este carater do servico traz diversas consequéncias teéricas sobre a
inovacédo, quanto a sua natureza e ao seu modo de organiza¢do. Quanto a natureza,
especificamente nos SICs, pode-se destacar as inovagdes sob medida e ad hoc,
gque ndo se enquadram nas teorias e métricas tradicionais. Quanto ao modo de
organizacao, pressupde o modelo de inovacao interativa, centrado principalmente
em grupos de projetos de geometria variavel, associando diferentes profissionais da
empresa e do cliente. Assim, especialmente nos SICs, o cliente é co-produto,

podendo ser co-inventor, o que conduz a discussao sobre apropriacdo da inovacao.

c) Auséncia de transferéncia de direito de proprie  dade
Em servicos, nenhuma “entidade” independente (isto €, que circule
econdmica e independentemente do suporte do servico) é produzida, nao
envolvendo estabelecimento ou troca de direitos de propriedade, como acontece
com a producdo de bens. Este carater evidencia as facilidades e as dificuldades
relativas a natureza do regime de apropriacdo da inovacdo nos servicos e constitui

um problema para analise de inovacoes.

d) A heterogeneidade dos servi¢os

O setor de servico possui carater de alta diversidade e os seus produtos séo
extremamente variaveis de uma atividade de servico para outra. Assim, a inovacao
ndo tem o mesmo conteddo para um servico de educacdo, financeiro ou
telecomunicacdo. Os servicos sao basicamente suportados pelo individuo,
informacdo e conhecimento e, nessa realidade, ndo ha espaco adequado para
aplicacao de definicbes tradicionais. Vale destacar que, particularmente, nos SICs,
ao mesmo tempo em que se inovam, os produtos sdo levados a participar das
inovacdes dos seus clientes. Neste aspecto, novamente, faz-se necessario alertar
que o regime de apropriacdo da inovacao co-produzida ndo esta bem estabelecido,
podendo levar a uma situacéo de dupla contabilizacdo de inovacéao.

Miles (2007) corrobora com a visdo de que as atividades de servicos sao
extremamente variadas, compreendendo desde servicos altamente especializados
até as gque envolvem tarefas basicas de secretariado e organizacédo, passando por
atividades mais fisicas e manuais, como a limpeza industrial. Os servicos
especializados sao categorizados como aqueles que se baseiam em conhecimento
tecnolégico e nos que dependem de conhecimento de sistemas administrativos e,
finalmente, em outros, os quais sdo denominados de SICs e sdo objetos da

subsecao 2.1.2. deste estudo.
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Ainda, segundo Miles (2007), os componentes imateriais e interatividade do
servico assumem uma propor¢cdo cada vez maior. Estas caracteristicas
fundamentais convidam os estudiosos a uma reflexdo maior sobre a inovacdo nos
servicos e, ainda, a uma reconciliacdo dos tracos fundamentais das economias

contemporaneas.

2.1.2. Servigos Intensivos em Conhecimento e Tecnologia de Informacdo e
Comunicacéao

Nas duas ultimas décadas, o desenvolvimento e a utilizacdo de servigos e
das novas tecnologias de servicos apresentam-se como 0s determinantes para a
consecucdo do desenvolvimento das empresas, do governo e das economias como
um todo.

Neste contexto, segundo Bernardes e Kallup (2007), as evidéncias sinalizam
para a ocorréncia de dois fenbmenos relevantes nas economias contemporaneas: i)
a constatacdo de que as economias estdo cada vez mais baseadas no
conhecimento e no aprendizado proporcionado pela integracdo social e
impulsionadas também pela internacionalizacédo; i) o aumento verificado na
participacdo dos setores de servicos na atividade da economia mundial. O setor de
servicos vem assumindo papel cada vez mais central no desenvolvimento e na
integracdo econdmica nas economias avancadas e naquelas desigualdades de
“crescimento rapido”, como a india e a Irlanda do Norte, ndo s6 pela sua funcéo
geradora de emprego e renda, mas também pela importancia crescente na sua
interacdo com a industria para fomento do progresso técnico e criacdo de riqueza
social.

Entre as diversas questbes relacionadas ao estudo do setor de servicos,
Kon (2007) e Freire (2006) destacam o papel do conhecimento incorporado em
atividade de servico como uma das ferramentas basicas utilizadas pelos agentes
econdmicos para busca de maior competitividade e inser¢cdes nos mercados de
trabalho internacionais. Nesse sentido, os estudos internacionais identificam um
grupo de servigos cuja dindmica de inovacao é parte integrante de seu padrdo de
funcionamento, no nucleo dessa transformacéo, atuando como agentes facilitadores

da disseminacdo do conhecimento na economia. Esses servigcos vém apresentando,
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taxas rapidas de crescimento e produzindo postos de trabalho nas economias
avancadas, com alta qualificacdo e remuneracdo, os quais sdo denominados de
Servigos Intensivos em Conhecimento (SICS)1 ou Knowledge Intensive Business
Services (KIBSs).

Conforme Miles (2007), os SICs podem ser agrupados em dois conjuntos:

a) Professional SICs (P-SICs): sdo o0s servicos usuarios de novas
tecnologias, direcionados aos conhecimentos técnicos e administrativos.
Sdo exemplos o0s segmentos de engenharia, design, arquitetura,
marketing, publicidade, consultorias financeiras e juridicas, pesquisa e
desenvolvimento em ciéncias sociais e naturais, consultoria em gestao

empresarial, entre outros; e

b) Technological SICs (T-SICs): sao servicos focados em novas
tecnologias. Sdo exemplos as redes de informatica, os servicos de

telecomunicacdes, de pesquisa e desenvolvimento, entre outros.

As principais caracteristicas dos SICs, conforme Bernardes e Kallup (2007)
sao: alta performance na geracdo de renda, divisas e valor adicionado; uma forte
tendéncia a internacionalizacdo das suas atividades de negdcio, atuando como
verdadeiros agentes facilitadores de inovacao; dinamica concorrencial baseada na
disseminacédo de novos padrdes tecnoldgicos e de TIC; atuam com fontes difusora
da inovacao; criam, produzem, desenvolvem e difundem conhecimentos para outras
firmas e setores da economia; sdo intensivos em uso de recursos humanos de alta
qualificacdo e remuneracdo; sdo formados por empresas desenvolvedoras e
usuarias de inovacoes e TIC; realizam e vendem servicos de P&D; apresentam
taxas elevadas de crescimento econdmico; oferecem servicos customizados e
apresentam alta interacdo produtor-usuario (intensive-information e intensive-client).

Visando compreender os SICs na estrutura da “economia de servigos” no
Brasil, Bernardes e Kallup (2007) realizaram um estudo tendo como referéncia a
Pesquisa Anual de Servicos (PAS), elaborado pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE) e a base do Departamento Econémico do Banco Central sobre

a balanca comercial de servicos, cuja fonte que permite avaliar a performance de

! Conforme Bernardes e Kallup (2007), o termo foi empregado pela primeira vez no projeto Innovation
programme directorate general for telecommunications, information market and exploration of
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exportacoes e importacdes dos SICs. A partir do PAS, verifica-se que os SICs tém
participacao ativa na economia brasileira, sendo responsavel pela geracao de 41,8%
da receita operacional liquida e por 39% do valor adicionado do total dos servicos no
pais, como ilustrado na Figura 1. Nesta, chama atencdo a moderada participacéo
dos SICs em termos do total do pessoal ocupado (14,2%) e do total de empresas
(17,5%).

41,8% 39,8%

Receita operacional liquida Valor adicionado

E .
Pessoal ocupado Numero de empresas

. Total dos SICs Demais atividades do setor de servigos

Figura 1 — Composicdo do setor de servicos da econo mia brasileira, segundo
atividades classificadas em SIC e demais atividades do setor (Brasil, 2001).

Fonte: Bernardes e Kallup (2007, p. 137).

~,

Esta pesquisa demonstra que economicamente, a participacdo dos SICs é
expressiva na producao de valor adicionado pelo setor, porém, esta ndo se traduz
na capacidade para gerar empregos. Esse comportamento tem como explicagéo a
natureza e caracteristicas dos SICs, ja relacionadas anteriormente, ou seja, sdo
setores intensivos em conhecimento e inovagdo, geram mais valor agregando
menos recursos humanos, que, por sua vez, apresentam niveis de qualificacdo
superior aos demais setores de segmentos de servicos.

Para Kon (2007), as politicas relacionadas a tecnologia sdo frequentemente
analisadas na literatura a partir do ponto de vista dominante da necessidade de

research, financiado pelo OECD e conduzido pelo Miles et al. (1995)
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gerenciar as oportunidades para a criacao de externalidades positivas. Isso significa
que qualquer modo potencial de intervencdo por meio de servicos destinados ao
desenvolvimento dessas externalidades é considerado um enfoque conjunto de
producédo de inovacéo, seja no setor publico ou privado.

Segundo Miles (2007), um crescente grupo de autores passa a defender
que os SICs atuam, ndo sO como facilitadores, mas também como indutores das
inovacbes na economia e, assim como 0s servicos de TIC, contribuem para o
incremento da produtividade das economias. Os SICs estdo entre os setores mais
dindmicos e que aceleram o crescimento da economia e sua importancia esta na
sua capacidade de aumentar a eficiéncia dos processos de negocios e de
transferéncia do conhecimento a seus clientes, podendo tornar-se parte da geracéo
de novos conhecimentos. Dessa forma, os SICs ligados a ciéncia e a tecnologia
desempenham papel importante na difusdo de novas técnicas e sistemas para 0s
seus clientes. Mesmo em setores tradicionais, como de contabilidade e direito, os
SICs desenvolvem fortes competéncias em areas ligadas a tecnologia, e podem
participar das estratégias tecnoldgicas de seus clientes.

Kubota (2006) aponta os servicos de TIC como um importante vetor de
inovacao nos diversos setores da economia, destaca as empresas de informatica e
de consultoria dentre os SICs e, ainda, alerta que o desenvolvimento de tecnologia
é fruto ndo apenas do conhecimento explicito, mas também do conhecimento tacito,
isto €, do processo de aprendizado baseado na experiéncia das empresas, que
interagem ativamente com outras e com 0 ambiente. Assim, as empresas possuem
a capacidade continua de criar novos conhecimentos a partir de capacitacbes
especificas das empresas, em oposicdo a idéia de um estoque de conhecimento,
como uma tecnologia particular que a empresa possua em determinado periodo.

Na mesma linha, segundo Kon (2007), a chave para o0 incremento da
produtividade e geracdo de riqueza esta, justamente, no gerenciamento do
conhecimento ou atividade intelectual das firmas, bem como em sua interface com
produtos de servicos. Dessa forma, fica claro que a base para alavancagem das
competéncias centrais que conduzem a competitividade e ao desenvolvimento da
maior parte das organizacbes esta nas atividades de servicos baseados em
conhecimento.

Assim, restam as organizacbes publicas e privadas a concepcao de
estratégias inovadoras que incorporem esses servi¢os indutores de desenvolvimento

econdbmico.
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2.2. Inovagcao em servigcos

De acordo com Kubota (2006), pode ser considerada como inovacao
qualquer mudanca nos negoécios pela adicio de um novo elemento ou pela
combinacdo de elementos existentes anteriormente, desde que essa mudanca
tenha alguma relevancia e seja reproduzivel.

Para Vargas (2002), partindo da definicdo de Dosi (1988) da inovacdo como
uma atividade de resolucéo de problemas, a identificacéo e descricdo das inovacdes
em servigos requerem a compreensao do processo de elaboracéo dos servi¢os e do
seu resultado, o produto do servico, a caracterizagdo do problema (causa e
consequéncia) e o entendimento das solu¢cbes em curso.

Por sua vez, Gallouj (2007) define a inovacdo como toda mudanca afetando
um ou varios termos dos vetores de caracteristicas (técnicas de servicos) ou de
competéncia. Essas mudancas cobrem diferentes mecanismos elementares, tais
como: evolugdo ou variagcdo, desaparecimento, aparecimento, associacao,
dissociacdo ou, formatacdo. Elas podem ser voluntarias, isto €, intencionais,
oriundas de atividades voluntarias de pesquisa e desenvolvimento, de concepcao,
de inovacdo, ou “emergentes” — ou seja, o fruto de mecanismos naturais de
aprendizado.

As inovacbes em servicos, para Kubota (2006), tém as seguintes
caracteristicas: i) elas dependem menos de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento formal e mais de aquisicdo de conhecimento por meio de compra
de equipamento, propriedade intelectual, assim como por meio de colaboracéo; ii) o
desenvolvimento de recursos humanos € particularmente importante para 0s
servicos, e a falta de mao-de-obra especializada pode ser gargalo para a inovacao;
iii) empresas menores tendem a ser menos inovativas que as maiores, mas o0
empreendedorismo é um fator que favorece a inovacdo; e iv) a protecdo de
propriedade intelectual € um tema que merece atencao e, especialmente, o que diz

respeito a software e método de negaocios.

Segundo Vargas e Zawislak (2006), as inovacdes em servicos podem ser
classificadas em quatro tipos: i) de produto , relacionadas com o fendmeno de um

novo servigo, como, por exemplo, um novo seguro, uma nova linha de crédito, uma
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nova linha de financiamento; ii) de processo , relacionadas a renovagao de
procedimentos para produzir e entregar o servigo. As inovagdes de processo podem
ser subdivididas em duas categorias: no processo de producdo (back office) e no
processo de entrega (front office); iii) organizacional ou gerenciais , relacionadas
com a introducdo de novas técnicas de planejamento, gerenciamento de processos,
gestdo da qualidade total etc; iv) de mercado , relacionadas a descoberta de novos
comportamentos mercadoldgicos, como, por exemplo, encontrar um novo segmento

ou ingressar em outra industria.

Os autores destacam uma outra forma de inovagcédo, denominada de ad hoc,
idenficada por Gallouj (2007), relacionada a construcdo socialmente interativa,
cliente-provedor de servi¢o, para um problema particular proposto pelo cliente. Esta
inovacdo ndo € diretamente reproduzivel, mas sim indiretamente por meio de
codificacdo e formalizacdo da experiéncia e competéncia. Segundo varios autores,
esse tipo de inovacao é frequente em SICs. Em toda atividade de prestacdo de
servicos havera espaco para esse tipo de inovacdo, em maior ou menor grau,
dependendo da intensidade da relacdo usuario-produtor e a especificidade do

problema a ser resolvido.

De acordo com Gallouj (2007), as caracteristicas do setor de servico e as
especificidades dos servicos manifestam-se, principalmente no processo de
producdo de bens de capital, onde se constata que os componentes imateriais e a
interatividade assumem propor¢cdo cada vez maior. Dessa forma, uma reflexao
sobre a inovacdo nos servicos deve tanto contribuir para conciliar os tracos
fundamentais das economias contemporaneas, mas também para enriquecer a
analise da inovagcdo em servicos.

Para ampliar o entendimento sobre a inovacdo em servicos sao
apresentadas, a seguir, as teorias propostas pelos principais pesquisadores

selecionados neste estudo.

2.2.1. Teorias de Inovagado em servicos

Segundo Gallouj (2007), as abordagens industriais sobre a inovacéo

apresentam ser insuficiente para a compreenséo da inovacao no setor de servicos.
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Essa dificuldade esta diretamente relacionada a especificacdo de heterogeneidade

presentes nos servicos, conforme caracterizadas nesse trabalho anteriormente.

Porém, Kubota (2007) registra que nao existe um modelo conceitual de
inovacdo em servico amplamente aceito pelos autores, apresentando um modelo
baseado em quatro dimensdes proposto por Bilderbeek et al., 0 qual sera detalhado
posteriormente.

Para o Vargas e ZawislaK (2006) e Gallouj (2007), o debate teorico acerca
da inovacdo em servicos € bastante novo e controverso e perspassam duas
questdes de absoluta relevancia: i) se as organizacbes do setor de servicos
possuem a capacidade de gerar inovacbes endogenamente ou se as mudancas
verificadas sdo advindas de processos de inovacao originarios da industria; ii) onde
esta discusséo se encontra respondida afirmativamente, se ha conveniéncia de uma
teoria especifica para a inovacdo em servicos que trate as especificidades do
processo de inovacao deste setor, em relacédo ao da manufatura.

De acordo com Gallouj (2007), os posicionamentos frente a estas questdes

partem das seguintes abordagens:

a) A abordagem tecnicista

Essa abordagem esta baseada na concepcao, ainda predominante, de que
a inovacao em servicos € o resultado de inovacdes tecnologicas desenvolvidas no
setor industrial, especialmente no setor de producdo de bens de capital, Assim, os
servicos teriam, entdo, uma atitude subordinada e dependente, de “terceiro setor”.
Para Gallouj (2007), essa concepcdo nao € de todo falsa, mas a considera
incompleta e incapaz de levar em conta a inovagcdo nos servicos em toda sua
diversidade e especificidade, chamando a atencdo que foram o0s servicos que,
principalmente, adotaram as tecnologias, especificamente as TICs.

Para Vargas e Zawislak (2005), esse enfoque esta fortemente calcado nas
mudancas provocadas pela ampla informatizacdo em varios servicos, como por
exemplo, a adocdo de caixas eletrbnicos, no caso dos servicos bancarios, e a
adocéo das chamadas TICs. Os autores apresentam o modelo do “ciclo reverso do
produto” como um modelo que se mostrou adequado para uma analise de difuséao

tecnoldgica nas empresas de servicos.
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b) Para além das abordagens tecnicistas

De acordo com Gallouj (2007), diversos trabalhos apontam que é possivel
contornar o viés tecnologico anteriormente destacado e, ainda, acentuar as formas
especificas da inovacao nos setores particulares de servi¢cos ou produzir analises ou
teorias locais da inovagdo em servigos. Assim, o autor, propde uma leitura mais
geral que possa reportar a inovagdo tecnolégica e nado-tecnoldgica, tanto nos
servicos como nos bens, integrando-os definitivamente em uma Unica teoria da
inovacdo. Segundo, Vargas e ZawislaK (2006), esta abordagem integradora deve
considerar, necessariamente, uma inovacdo que envolve caracteristicas genéricas,
cuja énfase recaira sobre peculiaridades da manufatura ou dos servicos, de acordo
com a intensidade da relacédo usuario-produtor verificada no mercado especifico em
analise.

Esta convergéncia descreve a passagem de uma economia dos servigos
para uma economia da “relacdo de servigo”, enquanto modo de coordenacao entre
agentes econdmicos. Assim, com base nas caracteristicas do produto (bens e
servicos), adaptadas as especificidades dos servicos, Gallouj (2007) propds um
modelo Unico de representacdo das diversas formas de inovacdo, possibilitando
uma abordagem integrada de bens e servico.

Os modelos apresentados, nesta sub sec¢éo, serdao detalhados, nos itens a
seguir, sob otica, principalmente, da sua aplicabilidade na analise de inovacdo em
servicos e, especificamente, de TIC que é objeto desse projeto de monografia.

2.2.2. Modelo baseado em quatro dimensdes proposto por Bilderbeek et al.

No que diz respeito aos SICs, o modelo baseado em quatro dimensdes
proposto pelo Bilderbeek et al. é apresentado pelo Kubota (2007), conforme
ilustrado na Figura 2.

As quatro dimensdes do modelo proposto pelo Bilderbeek et al. (1998 apud
KUBOTA, 2007, p. 217) estao detalhadas a seguir:

= Novo conceito do servico: na primeira dimenséo as inovacdes em servicos
possuem caracteristicas préprias e distintas em relagcdo a manufatura, porém
ha autores que entendem que o servico simplesmente complementa o da

manufatura. Normalmente, os novos produtos sao intangiveis; assim, € mais



28

relevante tratar uma nova idéia ou conceitos, 0 que é uma tarefa mais
complexa.

Conhecimento das Conhecimento das
caracteristicas dos Novo conceito Nova interface caracteristicas dos
servicos atuais e do servigo MARKETING com o cliente clientes atuais e
potenciais (dimenséo 1) (dimenséo 2) potenciais
(inteligéncia de negdcio) (inteligéncia de mercado)

Opcoes
Tecnolégicas
(dimensé&o 4)

Novo sistema
do entrega
(dimensé&o 3)

Capacitacdo, habilidade e atitude dos
Trabalhadores em servigos atuais e potenciais
(geréncia de recursos humanos)

Figura 2 — Um modelo de quatro dimensdes da inovacd 0 em servicos
Fonte: Bilderbeek et al. (1998 apud KUBOTA, 2007, p. 217).

= Novo sistema de entrega: a terceira dimensao diz respeito aos sistemas e a
organizacao da entrega dos servicos, e se refere aos arranjos organizacionais
internos que devem ser gerenciados para permitir que os funcionarios
executem de modo adequado suas tarefas, e oferecer servigos inovadores.

» Opcbes tecnologicas: a quarta dimensdo € o centro de muita andlise e
debate, mas, para os autores, as inovagdes em servicos podem ocorrer sem
necessariamente serem tecnoldgicas. Entretanto, mesmo em servigos, na

maioria das inovagdes, a tecnologia esta envolvida, especialmente a TIC.

Kubota (2006), conclui que uma inovacao pode afetar mais fortemente uma
determinada dimenséo do que as demais, o que pode gerar uma série de mudancas
nas outras. As relacdes entre as dimensdes, que ocorrem atravées das atividades de
marketing, distribuicdo e organizacdo, sdo de importancia crucial para a realizacao

das inovacoes.
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2.2.3. Modelo do ciclo reverso do produto

De acordo com Kubota (2006), o modelo do ciclo reverso do produto ou
Reverse Product Cycle (RPC) foi introduzido por Barras, em 1986 como um modelo
tedrico sobre a inovacdo no setor de servicos baseados em Tecnologia da
Informacéo (TI).

Segundo Gallouj (2007), o modelo RPC nasce da constatacdo do Barras: as
diferentes ondas de informatizacdo que se originam em ciclo de vida da inovacao
nos servigos articula, sucessivamente, uma fase de inovacdo do processo
incremental, uma fase de inovacao de processo radical e uma fase de inovagao de
produto. Barras observa que esse ciclo de inovacao é inverso ao ciclo tradicional na
industria manufatureira’® (dai a denominacao do “ciclo reverso”) e que a inovacao
ndo reside nesses sistemas®, mas nas mudancas que eles possibilitam por meio de
toda gama do espectro dos processos de aprendizado: aprendizado pela pratica, o
uso, a interacéo, a consultoria, etc.

A seguir, as trés fases do modelo RPC seréo descritas com base no Gallouj
(2007), Kubota (2006) e Vargas (2002): i) as inovacdes de processos incrementais
dominantes no decorrer da primeira fase do ciclo sé&o inovacdes de back office, onde
as aplicacdes de novas tecnologias sdo desenhadas para aumentar a eficiéncia dos
servicos existentes para reduzir significativamente os custos. Trata-se, por exemplo,
da inscricdo informatizada das apolices de seguro, da informatizacdo dos registros
de pessoal e dos salarios; ii) as inovacdes radicais da segunda fase do ciclo
referem-se essencialmente ao front office, onde a tecnologia € aplicada para
melhorar a qualidade do servico, visando a expansdo dos mercados. A tecnologia é
direcionada para um processo inovativo mais abrangente, buscando mais eficacia
do que a eficiéncia na entrega de servicos e mais incremento na qualidade do que a
reducdo dos custos. Trata-se, por exemplo, da gestdo informatizada da lista de

espera de atribuicdo de moradia nas administracdes municipais, das prestacdes de

% Segundo Kubota (2006), esse ciclo é conhecido como ciclo normal do produto que trata a inovacéo
aplicada ao setor de producdo de bens de capital que adotam novas tecnologias como a TI. E
constituido de trés fases: de introducdo, de crescimento e maturidade. Pode-se dizer, ainda, que
existe uma quarta fase, de transicdo, em que o ciclo recomeca.

® Segundo Gallouj (2007), essa constatacdo do Barras constitui um avanco importante em relacéo a
maioria dos trabalhos anteriores “em termos de impacto” (isto &, grau de novidade das inovagdes) no
estudo de inovacgdes em servicos.
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contas informatizadas nas empresas de contabilidade e da instalacdo de guichés
automaticos em bancos; iii) nesta fase, as inovacbes de produto passam a
prevalecer sobre as de processos e a énfase competitiva recai sobre a diferenciacao
de produtos para capturar novos mercados, e existe a tendéncia do crescimento de
emprego. Trata-se, por exemplo, de banco em domicilio (home bank), do voto
eletrénico e da entrega de imposto de renda via internet.

Porém, para Gallouj (2007), o modelo RPC apresenta certo niumero de
limites, dentre os quais destaca os seguintes: i) 0 modelo RPC nao se constitui
efetivamente em uma teoria de inovacao, e sim uma teoria da difusdo da inovacao
tecnoldgica de origem industrial nos servigos; ii) ele ndo leva em conta as formas
nao tecnologicas da inovacédo e, assim, no caso de banco, o modelo RPC classifica
0S guichés e os caixas automaticos eletrdnicos como inovacéo de processo radical,
0 do banco em domicilio como inovacdo de produto, mas em nenhum caso, trata-se
de atividade bancéaria e financeira, como sinbnimo da inovacao neste setor; iii)
mesmo para esse objeto de analise restrito que constitui a tecnologia, o campo de
validade do modelo ndo parece ultrapassar a fronteira dos servi¢cos pré-industriais
de massa (banco, seguro, administracao).

Enfim, existem outras tecnologias além da que as ferramentas de
informatica (por exemplo, as tecnologias de transporte e, mais globalmente, as de
tratamento de matéria etc.) que tém papel importante nos servicos, mas que estao
excluidas do modelo.

Outras criticas fortes ao modelo RPC partiram de Uchupalanan (2000 apud
KUBOTA, 2006, p. 40), apontando as seguintes deficiéncias: i) 0 modelo considera
uma unica fonte de inovacéo, a TI; ii) 0 modelo apresenta dicotomia entre produto e
processo; iii) 0 modelo ndo define precisamente o que é um novo Servigo; iv) o
modelo considera que as empresas de servicos Sao recipientes passivos da
inovacdo dos fornecedores da TI; v) o modelo ignora o escopo de melhoria

simultanea de eficiéncia, qualidade e introducdo de novos servicos.
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2.2.4. Modelo unico de representacdo das diversas formas de inovacdo — uma
abordagem integradora de inovacgao

Em busca de uma abordagem integrada de bens e servico, conforme ja
citado anteriormente, Gallouj (2007), propés um modelo Unico de representacao das
diversas formas de inovacdo, representado por um conjunto de vetores de

caracteristicas ou de competéncias colocados em correspondéncia.

Competéncias diretas >
do prestador Cq1

CEZ Caracteristicas
C: finais ou do servico
k l
Co H
Y1

Y2

C1C2...Ck...Cq

A

1 H
T

do cliente
Ym
Tj

Th Caracteristicas técnicas
materiais e imateriais

Figura 3 — O produto como vetores de caracteristica s e de competéncias colocadas
em correspondéncia

Fonte: Gallouj e Weinstein (1997 apud Gallouj, 2007, p. 14).

Estes vetores, ilustrados na Figura 3, possuem a seguinte representacao: i)
[Y] representa as caracteristicas de servicos, os valores de uso, as utilidades
fornecidas ao cliente; ii) [T] corresponde as caracteristicas técnicas materiais ou
imateriais e do processo, isto €, os técnicos (métodos, sistemas técnicos de back
office ou de front office) mobilizados para produzir as caracteristicas de servicos; iii)
[C] e [C] referem-se as competéncias respectivas do prestador e do cliente cuja

articulacéao [C] [C’] simboliza o que é denominado de interface da prestacéao.
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Dessa forma, uma prestacdo de servicos pode ser definida como a
mobilizacdo simultdnea de caracteristicas técnicas (materiais e imateriais) e de
competéncias (internas e externas) para produzir caracteristicas de servigos. Essa
representacdo mostra certo numero de casos particulares: i) 0 servico puro, por
exemplo, que é a mobilizacdo direta de competéncias para produzir caracteristicas
de servico [C]-[Y]; ii) a relagcéo [C']-[Y] que traduz a configurac&o habitual de um bem
material; o sistema [C']-[T]-[Y] que descreve uma relacédo de auto-servico.

Partindo da definicdo da inovacdo como toda mudanca que afeta um ou
varios termos do vetor de caracteristicas (técnicas, de servicos) ou de
competéncias, essas mudancas cobrem diferentes mecanismos elementares:
evolucdo ou variacdo, desaparecimento, aparecimento, associacdo, dissociacao,
formatacdo (no sentido etimoldgico, isso é dar uma forma a um elemento “vago”).
Eles podem ser programados, isto €&, intencionais, oriundos de uma atividade
voluntaria de P&D, de concepcéo, de inovagdes, ou “emergentes” — ou seja, o fruto
de mecanismos naturais de aprendizado.De acordo com Gallouj (2007), a inovacao
nao é um resultado, mas um processo e, assim, mais do que “formas” de inovagéao,
interessa-se pelo “modo” ou “modelo” de inovacdo que descrevem as dinamicas
especificas de caracteristicas. Dessa forma, o autor apresenta varios modelos de
inovacdo corroborados em varios trabalhos empiricos realizados, conforme
relacionados a seguir:

» Inovagao radical: em uma concep¢cdo ampla, esse modelo de inovacgéo
descreve a criagdo de um conjunto de caracteristicas {[C*], [C*], [T*], [Y*]} e ,
em uma concepcao estreita, a criacdo de um novo conjunto caracteristicas
{[C*], [C*], [T*]}, mesmo se [Y*] permaneca inalterado. De fato, passagem da
carroga, puxada por cavalos, ao veiculo a motor ou, ainda, o aparecimento do
carro elétrico sdo inovagdes radicais, mesmo se, de certo modo, as
caracteristicas de servico forem as mesmas: trata-se de transportar
individuos em certas condicdo de conforto, de seguranca e de velocidade;

* Inovacdo pela melhoria: ele traduz o aumento da qualidade de
determinadas caracteristicas sem modificacdes da estrutura do sistema {[C’],
[C], [T], [Y]}. Essa elevacao da qualidade das caracteristicas de servico pode
ser obtida diretamente, melhorando certas competéncias, C, ou determinadas
caracteristicas técnicas, T. A inovacdo da melhoria € um modo de inovacéao
pela acumulacdo de competéncias, que se apdiam, principalmente, no efeito

de aprendizado que normalmente acompanham qualquer atividade.



33

Inovagdo incremental: refere-se especificamente & adicdo de incrementos.
A inovagdo incremental descreve a adjungdo e, também, eventualmente, a
suspensdo e a substituicdo de caracteristicas. Ela mantém a estrutura geral
do sistema {[C'], [C], [T], [Y]}, que é modificado apenas marginalmente;
Inovacdo ad hoc: essa inovacao é frequiente nas atividades intensivas em
conhecimentos. As caracteristicas de servico [Y] de uma inovacdo ad hoc
podem, entdo, ser encaradas como uma solugédo ou um conjunto de solucdes
originais de ordem organizacional, estratégica, juridica, fiscal, social, humana,
técnica etc., em resposta a um problema, em parte, inédito. Do ponto de vista
do prestador, a inovacdo ad hoc, contribui com a producdo de novos
conhecimentos e de novas competéncias, precisando ser inscritas,
codificadas e formalizadas de modo a torna-las reutilizaveis em outras
circunstancias: ha, entdo, modificacdo sensivel do vetor das competéncias
[C], mas principalmente do vetor de caracteristicas técnicas [T] nos seus
componentes imateriais.

Inovacgéo pela recombinacdo: essa modalidade de inovacao baseia-se nos
principios elementares de dissociagdo e de associacdo das caracteristicas
finais e técnicas. A inovagdo incremental pode ser considerada uma forma
particular de inovacdo de recombinagdo, principalmente quando as
caracteristicas adicionais provém de produtos preexistentes. Mas duas outras
modalidades séo possiveis e podem ser particularmente evidenciadas no
campo dos servigcos: a primeira consiste em criar um novo produto
associando as caracteristicas de dois ou mais produtos, e a segunda, ao
contrario, em criar novos produtos fracionando um produto, dissociando
diferentes caracteristicas e fazendo de certos componentes produtos
autdonomos;

Inovacdo pela formalizagcdo ou pela objetivacao: essa modalidade de
inovacdo traduz a formatacdo e a padronizacdo das caracteristicas. Ela
designa um conjunto heterogéneo de mecanismos que permitem esbocar a
silhueta dessa entidade vaga que constitui o servico, isto €, que permite
atribuir-lhe certo grau de materialidade. Essa materialidade pode ser atingida
por dois tipos de mecanismos diferentes que podem ser conjugados: i)
mecanismos tangiveis: € o caso, por exemplo, da introducdo de sistemas

técnicos na férmula de servico (trata-se de que, em geral, € chamado de
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inovacbes de processos; i) mecanismos intangiveis: a introducdo de
meétodos, isto é, de roteiros que descrevem a distribuicdo das funcdes nessa
verdadeira “representacdo” que € a prestacdo de servicos; a concepgao e o
uso de caixas de ferramentas comportando instrumentos analiticos que
estruturam os pensamentos e 0s comportamentos (por exemplo, as matrizes

BCG4); a implantacdo de uma organizac&o que incorpore o servi¢o imaterial.

2.3. Inovacao em servigcos no Setor Publico Brasileiro

Segundo Farah (2000), a partir da revolucéo de 30, estabelecem-se bases
do nacional-desenvolvimentismo no Brasil. Inicia-se, entdo, ciclo centralizador do
federalismo brasileiro, acompanhado de uma nova definicdo do papel do Estado: o
do indutor do desenvolvimento nacional e de articulador da construcdo de uma
identidade nacional. As décadas que se seguem caracterizam-se por processos de
inovacao institucional e de introducdo de novas praticas na administracdo publica
brasileira. A autora ressalta que o periodo autoritario foi marcado por inovacdes
institucionais e nas praticas governamentais, portanto a introducéo de inovacdes no
setor publico ndo se da apenas em contexto competitivo, como ocorre no setor
privado.

A partir da década de 1970, inicia-se estabelecimento de um novo conjunto
de novos valores, impulsionados pelas mudancas no pais e no mundo. Estes
valores sdo denominados, por Motta (1999), de valores da poés-modernidade
gerencial, os quais provocam mudancas significativas nas organizacdes publicas do
pais. Assim, a pés-modernidade reconhece a emergéncia de uma nova sociedade,
pos-industrial, baseada na informacdo, tecnologia, fragmentacédo, flexibilidade e
livre-comunicacgéo, assim como pela auséncia de valores prévios definidos.

De acordo com Klering e Andrade (2006), impulsionadas por esta nova onda

da pés-modernidade, emergem novas “organizacdes do futuro” com novos valores

4 Matriz BCG (Boston Consulting Group) € um modelo para analise de portfélio de produtos ou de
unidades de negécio baseado no conceito de ciclo de vida do produto. Para garantir a criacdo de
valor, a longo prazo, a empresa deve ter um portfélio de produtos que contenha tanto mercadorias
com altas taxas de crescimento no mercado (que precisam de investimentos) e mercadorias com
baixo crescimento (que geram receita). A matriz tem duas dimensdes: crescimento do mercado e
participacdo relativa de mercado (que € a participacdo da empresa em relacédo a participacdo de seu
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gerenciais. Motta (1999) sintetiza essas tendéncias em quatro grandes referéncias:
i) empregabilidade e individualizacdo do trabalho, em que a sociedade precisa
garantir melhor acesso de pessoas ao trabalho, em meio a uma tendéncia de
crescente automacao, robotizacdo e informatizagao; ii) descentralizacdo do trabalho
e responsabilidade social sobre o tempo livre, uma vez que o trabalho podera ser
realizado sem definicdo prévia do tempo e espaco; iii) auto-sustentabilidade e
consciéncia ecologica; apelos a transcendéncia, espiritualidade e reconstrucao da
solidariedade. Estes novos valores passam a influenciar, definitivamente, as idéias e
as praticas de inovacao no setor publico e privado, gerando novas perspectivas de
atuacao.

Neste contexto, para Klering e Andrade (2006), “inovar no setor publico &
efetivamente desenvolver uma nova condicdo em sSeus pressupostos nas suas
acOes”, dentro, agora, dessa nova perspectiva da pos-modernidade. Nesta
perspectiva, para ser considerada uma inovacdo, ndo basta apenas mudar ou
propor novas reformas, sem trazer transformacdo significativa no processo de
definicdo e implementacdo de politicas publicas. Assim, € necessario tratar a
inovacao no seu sentido mais amplo, no qual 0os novos-aspectos, 0S processos e 0S
atores sédo considerados, produzindo novos sentidos e significados, assim como
maiores e mais amplos impactos sociais. Considerando este cenario, Motta (1999)
propbe adocdo do conceito abrangente para a inovacdo, considerando e
incorporando, tanto quanto possivel, as mudancas de carater estratégico, estrutural,
tecnolégico, humano, cultural, politico e de controle, visando produzir impactos e
desenvolvimentos sociais mais amplos.

Segundo Farah (2000), o debate sobre reformas no setor publico tem trazido
proposicoes diferenciadas, mesmo que partindo dos mesmos pressupostos de
eficiéncia do setor, por exemplo, uma Nova Administracdo Publica, tambéem
conhecido como gerencialismo, tem como principio basico a ado¢cdo de padrbes
gerenciais, utilizados pelo setor privado, voltado a eficiéncia e qualidade dos
servicos, importando os principios adotados pelo mercado competitivo. Assim, a
adocdo cega de padrdes do setor privado, sem considerar as especificidades do
contexto publico, pode trazer efeitos perversos. Dessa forma, segundo Klering e

Andrade (2006), para implementacdo de inovacdo em servico no setor publico

maior concorrente). Quanto maior a participacdo de mercado de um produto ou quanto mais rapido o
mercado de um produto cresce, melhor para a empresa.
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ressalta-se a necessidade de uma reflexdo profunda sobre a transformacao do setor
publico a partir de seu préprio contexto, considerando a relacdo entre cidadao e
governos na conducdo das acdes do setor publico e, também, na qualidade e na
eficiéncia de servicos publicos, dentro de uma preocupacdo comum com a
efetividade da estrutura publica.

Na analise de Klering e Andrade (2006), as praticas inovadoras se
caracterizam como novas formas de definir o conteddo de publicas e de gerencia-
las, principalmente, através da participacdo de novos atores, da implementacéo de
novas politicas e constituicdo de novos arranjos. Assim, Andrade (2001) propde uma
modelo para analise do processo de inovacdo em servicos no setor publico,

baseado em quatro dimensdes, conforme ilustra o Quadro 1.

Dimenséao da Inovacéo Processo de inovacédo no setor publico
Dimensao 1: Ligacado entre demanda Mudanga no contetido e na natureza dos servigos
externa e a eficiéncia interna direcionados a cidadania
Dimenséo 2: Lidar com a complexidade |Integra¢é@o de novos atores e espagos na mobilizagéo de
e transpor rotinas recursos e a proposi¢éo de a¢des interorganizacionais
Dimenséao 3: Balancear controle e Novas formas de planejamento e participa¢do de novos
criatividade atores
Dimensao 4: Balancear resultados e Foco na incluséo social e no exercicio da cidadania
legitimar a inovacdo

Quadro 1 — Dimensdes do processo de inovagdo no set  or publico
Fonte: Adaptado de Klering e Andrade (2006, p. 91).

De acordo com Andrade (2001), as quatro dimensbes podem ser
compreendidas da seguinte forma: i) a primeira dimensao trata da tensdo entre
demanda externa e a eficiéncia interna, relativa a transformacao no contetdo dos
servicos e com a ampliagcdo dos servigos; ii) a segunda dimensao trata das tensdes
entre lidar com a complexidade e transpor rotinas relacionadas a inclusdo de novos
atores e adogdo de acdes interorganizacionais; iii) a terceira dimensao trata da
tensdo entre o controle e a abertura para criatividade relacionada a quebra de
formas de planejamento tradicional no setor publico, que tem 0s governos como ator
central para a inclusdo de novos atores no processo de planejamento e
iImplementagdes de acdes; iv) a quarta dimensao trata a tensdo em gerar resultados
e legitimar a inovagdo relacionadas as acfes voltadas a inclusdo e participacao
social. Para o autor, essas dimensdes ajudam a compreender o significado das
inovacdes que estao nas organizacoes.

A seguir, sao relacionadas diversas praticas inovadoras de gestdo publica,
traduzidas em uma relacdo de caracteristicas e qualidades, doravante denominados
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de atributos, mapeadas pela literatura revisada por Klering e Andrade (2006),

conforme ilustrado no Quadro 2.

Caracteristicas e
Atributos

Descricao

Introducédo de mudancas,
qualitativas e
guantitativas, em relacao
as préticas anteriores

Um projeto deve introduzir novos modos ou modelos de provisdo de
bens e servicos, ser capaz de mudar habitos ou costumes de trabalho,
desenvolver produtos e servicos, tanto novos, quanto renovar 0s
antigos.

Melhoria da qualidade de
vida do publico-alvo

Um projeto deve ser capaz de gerar fontes de renda, ou melhorar a
habitacdo, saneamento, salde, educacdo do publico-alvo; aumentar
os cuidados com o meio ambiente, as relacdes com as comunidades,
a seguranca, a liberdade de expresséao, a auto-estima dos cidadaos.

Auto-sustentabilidade

Um projeto deve ser capaz de vir a sustentar-se de forma propria e
autdbnoma, tendo em vista seu enfoque no desenvolvimento das
pessoas e instituicbes envolvidas, evitando praticas paternalistas.

Viabilidade técnica,
gerencial, econdmica e
financeira

Um projeto deve ser exeqlivel em termos técnicos, gerenciais,
econdmicos e financeiros, ou seja, dispor de tecnologia e recursos
suficientes e adequados para a sua implementacdo, e proporcionar
adequada relacao custo-beneficio.

Credibilidade publica

Um projeto deve merecer, das instituicbes envolvidas na sua
implantacdo, uma efetiva importancia e visibilidade interna, e oferecer
pronta resposta a demandas do publico-alvo.

Accountability

Um projeto deve ter suas contas e seu funcionamento apresentados
de forma clara, objetiva e transparente aos seus apoiadores e a
sociedade em geral, com prestacdes regulares de contas.

Desenvolvimento de
tecnologia e
responsabilidade na
utilizacéo de recursos e
oportunidades

Um projeto deve melhorar a gestdo de recursos sociais, criando novas
tecnologias, desenvolvendo novas habilidades de acado, dentro de
critérios de ética, correcao e justica.

Consolidacéo e ampliacédo
do dialogo com a
sociedade civil

Um projeto deve melhorar a comunicacao, interacédo e envolvimento de
uma comunidade, em relacdo a assuntos de seu interesse, criando
uma maior “massa critica” e consciéncia social, assim como maior
responsabilidade pelas coisas publicas.

Articulacdo com
diferentes setores sociais

Um projeto deve melhorar a comunicacgdo, interacdo e envolvimento
entre os diferentes setores e atores sociais: 0 setor publico, o setor
privado e o chamado “terceiro setor”, em relacdo a demandas e
assuntos de interesse real e potencial da sociedade, criando maior
responsabilidade e solidariedade social, formulando e implementando
solucdes, principalmente via rede de acfes

Articulacdo com
diferentes atores, grupos,
coletivos e segmentos
sociais

Um projeto deve melhorar a comunicacdo, participacdo e
comprometimento de diferentes atores, grupos de interesse real e
potencial da sociedade, criando maior responsabilidade social,
engajamento civico e solidariedade social, via atuacédo preferencial em
redes.

Articulacdo entre
governos de um mesmo
nivel

Um projeto deve melhorar o entendimento e a busca de solucdes
conjuntas entre governo de mesmo nivel, pela formacédo de parcerias,
associacdes em redes de atuacao conjunta, de grupos de municipio ou
grupos de estado.

Articulacdo entre
governos de diferentes
niveis

Um projeto deve melhorar o entendimento e a busca de solucdes
conjuntas entre governo de diferentes niveis, pela formacdo de
parcerias para atuacao conjunta, em que cada ente federativo cumpre
determinado papel, como parte de um sistema ou de uma rede,
visando alcancar objetivos comuns entre municipios e estados e a
Unido.

Transferibilidade

Um projeto deve criar condicbes e tecnologias transferiveis e
aproveitaveis em outras areas, contextos, administracdes e regides.

Ampliacdo do nimero de

Um projeto deve gerar impactos sobre, ndo apenas para o publico-alvo
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Caracteristicas e

Atributos Descricao
beneficiarios principal, mas também, sobre outros cidaddos e segmentos
localizados ao redor, passiveis de serem sensibilizados e beneficiados
de forma indireta.
Permeabilidade ao Um projeto deve aproximar-se do publico-alvo, ser compreensivel,
publico-alvo suficientemente simples, informal e coerente com o modo de vida

prevalente, para ser facilmente contatado, assimilado e adotado na
vida cotidiana dos cidadéos.

Simplificacdo da vida dos | Um projeto deve facilitar e simplificar o acesso dos cidadaos a bens e
cidaddos servicos publicos e sociais; deve racionalizar agfes, visando maior
eficacia, sem desconsiderar aspectos de tradicdes, de afeicdes e de
valores do publico-alvo.

Inclusdo de minorias Um projeto deve estimular a inclusdo ou reinclusdo de minorias
sociais desfavorecidas historicamente na sociedade, privilegiando maior
integracdo e participacdo social de segmentos étnicos, de género, de
idade e de classes sociais que foram historicamente desfavorecidos e
prejudicados.

Incorporacéo de Um projeto deve estimular a introducdo de novas tecnologias (como
tecnologias facilitadoras internet, sistemas de acompanhamento informatizado e outros) que
da ac¢é&o publica facilitem e tornem mais eficaz a agéo publica, rompendo ou quebrando

paradigmas de ac8o mais antigos e menos eficazes.

Fortalecimento do poder Um projeto deve fortalecer e até devolver capacidade de
de gerenciamento para gerenciamento efetivo ao setor publico; ao mesmo tempo que delega
governos acOes, deve fortalecer a capacidade de planejar, definir estratégias
amplas e gerais, visando articular melhor as acdes de diferentes atores
e setores da sociedade.

Enfoque sistémico Um projeto deve ter enfoque sistémico, em que as partes
desempenham um papel integrativo para alcance de objetivos comuns;
se aceita caminhos ou opc¢Bes alternativas (em vez de lineares e
Unicas); considerando-se o sistema focado como contendo partes, e
ao mesmo tempo, fazendo parte de um sistema maior; se aceita
constantes prevencfes, reavaliagcbes e reajustes; se enfatiza mais
perspectivas dinamicas e integrativas, do que estatisticas pontuais.
Quadro 2 — Lista de atributos presentes num projeto inovador no setor publico

Fonte: Klering e Andrade (2006, p. 92-95).

Segundo Klering e Andrade (2006), o Quadro 2 apresenta uma lista
bastante coerente e completa de atributos de praticas inovadoras, do setor publico,
que facilita a identificacdo e reconhecimento de aspectos inovadoras importantes,
de projetos que tenham a intencdo de transformar para melhor, realidades e
sociedades, com base em gestdo publica eficaz, voltada para a ampliacdo do
espaco e do conceito de cidadania.

De acordo com Farah (2006), o processo de inovacdo no setor publico
encontra-se, ainda, em estagio “em constru¢do”, com o alcance das iniciativas
inovadoras relativamente limitadas e grau de maturidade das organizacfes publicas
em estagios diferenciadas, no que tange as praticas inovadoras. No entanto, para a
autora, existe um potencial de disseminacao e consolidacdo dessas iniciativas, cujo
desdobramento depende dos atores envolvidos nas transformagdes em curso.

Ainda, Farah (2006) chama atencdo para o ciclo de inovacbes como
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grandes desafios e oportunidades, pois a medida que ha superacao do “velho” pelo
“novo”, a medida que novas politicas sao institucionalizadas nas instituicbes e
praticas se tornam efetivas, novos problemas (ndo antecipados) tendem a surgir,
colocando-os como desafios as novas inovacdes. Dessa forma, a inovacéo constitui
um processo permanente, entendida como busca de resposta a novos desafios.

No ambito desta monografia, a lista de atributos pode ser aplicada como
base para medicdo de inovacdes dos projetos de servicos desenvolvidas pela
SUNAF, uma unidade de uma empresa publica, sendo um dos instrumentos de
implementacdo de politicas publicas brasileiras, através de implementacdo e

disponibilizacao de servicos de TIC.
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3. METODOLOGIA

De acordo com Gil (1996), uma pesquisa é desenvolvida com base nos
conhecimentos disponiveis e a aplicacdo cuidadosa dos métodos e técnicas e
outros procedimentos cientificos, envolvendo um planejamento consistente que
define as diversas fases, desde a formulacdo do problema até a efetiva
apresentacao dos resultados da pesquisa.

Neste capitulo sdo descritas as estratégias metodoldgicas adotadas para a
realizacdo desta pesquisa, observando o conceito apresentado e as razdes da
escolha realizada.

3.1. Tipo de pesquisa

Trata-se de um Estudo de Caso que visa caracterizar o processo de
inovagbes em servigos de TIC implementado pela SUNAF, baseado em uma
pesquisa qualitativa de natureza descritiva tendo como fontes de evidéncias as
documentagdes, 0S registros em arquivos, as entrevistas e a observacdo do
participante.

Segundo Yin (2005), as pesquisas podem ser classificadas quanto a
estratégia em: experimentos, levantamentos, pesquisas historicas, andlise de
informacdes em arquivos e estudos de caso. Cada estratégia apresenta um
conjunto de vantagens e desvantagens proprias condicionadas, basicamente, aos
seguintes fatores: i) Tipo de questdo da pesquisa; ii) o controle que o pesquisador
possui sobre os eventos comportamentais; iii) o foco em fenémenos histéricos, em
oposi¢cao a fendbmenos contemporaneos.

De acordo como Yin (2005), em geral, os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como e por que”, isto €&,
na busca de maiores conhecimentos para contribuir para analise e compreensao
dos fenémenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupos, além de

outros fendmenos relacionados. Desta forma, segundo o autor,
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...0 estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real —
tais como ciclos de vidas individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes
internacionais e a maturacdo dos setores econémicos (YIN, 2005, p.20).

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa pode ser classificada em
qualitativa e quantitativa, conforme Yin (2005), Creswell (2007) e Godoy (1995).
Ainda segundo os autores, embora nas duas abordagens, os processos de
pesquisas sejam similares, pois consistem em um esforco cuidadoso para a
descoberta de novas informacdes ou relacbes para verificagdo e ampliagdo do
conhecimento existente, eles sdo orientados por caminhos diferenciados. Segundo
Creswell (2007), a investigacdo qualitativa aplica diferentes alegacdes de
conhecimento, estratégias de investigacdo e meétodos de coleta e analise de dados.

No Quadro 3, estéo relacionadas e descritas as principais caracteristicas do

procedimento da pesquisa qualitativa, a saber:

Caracteristicas Descricao
Ocorre num cenario Na conduc¢éo da pesquisa, 0 pesquisador qualitativo sempre vai ao local
natural. onde se encontram participantes. Isto permite maior envolvimento nas
experiéncias reais dos participantes ou do contexto de pesquisa.
Utiliza diversos Os pesquisadores qualitativos buscam envolvimento dos participantes
métodos interativos e da coleta de dados e procuram estabelecer ha}rmonia e credjbilidade
humanos. com as pessoas, direta e indiretamente, envolvidas na pesquisa. Eles

devem estar atentos para nao “perturbarem” o ambiente. Podem
utilizar-se de métodos de coleta de dados, tais como observacdes
abertas, entrevistas e documentos; e um vasto leque de materiais como
sons, e-mails, album de recortes etc. Os dados coletados envolvem
dados em texto (ou palavras), dados em imagem (ou fotos) e sons.
E emergente em vez de A medida que a pesqujsa avanca e aumenta o conhecimento .do objeto
estritamente pré- da pesquisa, as questfes de pesquisa podem mud_ar e ser refinadas. O
configurada. processo de coleta de dados pode mudar & medida que as portas se
abrem ou se fecham para coleta de dados, e 0 pesquisador descobre
os melhores locais para entender o fenémeno central de interesse.
E fundamentalmente O pesquisador faz interpretacdo dos dados, incluindo o
interpretativa. desgnvolwmento da descrllgéo. Qe uma pessoa ou de um C(_anéno,
analise de dados para identificacdo de temas ou categorias e,
finalmente, fazer uma interpretacdo ou tirar conclusdes sobre
significado, pessoal e teoricamente, mencionando as licdes oferecidas
e oferecendo mais perguntas a serem feitas. Isso significa que o
pesquisador filtra os dados através de uma lente pessoal situada em
um momento sdcio-politico e histérico especifico. Ndo é possivel evitar
as interpretacfes pessoais na andlise de dados qualitativos.
Possui visdes amplas @] pgsquisador qualipativo enxerga os fenﬁmenos sociais de for_ma
em vez de micro- holistica. Quanto mais (_:omplexa, interativa e abrang_ente a narrativa,
analises. melhor o estudo qualitativo. Os modelos graficos multifacetados de um
processo ou de um fenbmeno central ajudam a estabelecer esse
guadro holistico.
Possui refletividade. O pesquisador qualitativo reflete sistematicamente sobre quem ele é na
investigacao e é sensivel a sua biografia pessoal e a maneira como ela
molda o estudo.lsso, também representa honestidade e abertura para
pesquisa, reconhecendo que toda investigacao é carregada de valores.
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Caracteristicas Descricao
Exige um raciocinio O pesquisador qualitativo deve ter raciocinio um raciocinio complexo
complexo multifacetado, interativo e simultdneo. Embora o raciocinio seja, em
multifacetado grande parte, indutivo, tanto processos indutivos como os dedutivos

devem ser aplicados. O processo de pensamento também € interativo,
fazendo um ciclo que vai da coleta e andlise de dados até a
reformulacdo do problema e voltando. Acrescenta-se a isso, as
atividades simulténeas de coleta, andlise e comunicacao dos dados.

interativo e simultaneo.

Deve aplicar uma ou O pesquisador qualitativo deve aplicar uma ou mais estratégia de
mais estratégias de investigacdo como guia para os procedimentos no estudo. Para
investigaco pesquisadores iniciantes, € suficiente usar apenas uma estratégia e

buscar em livros recentes de procedimentos uma orientacdo sobre
como elaborar uma proposta e conduzir os procedimentos da
estratégia.

Quadro 3 — As principais caracteristicas de uma pes  quisa qualitativa.

Fonte: Creswell (2007, p.186 - 187).

As caracteristicas gerais apresentadas, no Quadro 2, segundo Creswell
(2007), apreendem tanto as perspectivas tradicionais como as mais recentes da
investigacdo qualitativa reivindicatoria, participativa e auto-reflexiva. Estas
caracteristicas serdo utilizadas como orientacdo para definicdo do procedimento
desta pesquisa.

Quanto a natureza, conforme citado anteriormente, sera uma pesquisa
descritiva, buscando caracterizar o processo de inovagbes em servicos, com base
Nos conceitos e nas teorias apresentadas no capitulo 2.

3.2. Populacdo e amostra

De acordo com Bauer e Gaskell (2005, p. 39), “toda pesquisa social
empirica seleciona evidéncias para argumentar e necessita justificar a sele¢cdo que é
base de investigacdo, descricdo, demonstracdo, prova ou refutagdo de uma
afirmacédo especifica”. Dessa forma, a amostragem adequada garante a eficiéncia
da pesquisa ao fornecer uma base logica para o estudo de apenas parte de uma
populacdo sem que se perca as informacoes.

A seguir, serdo apresentadas informacgdes sobre a SUNAF que apoiaram a
definicdo da amostra representativa.
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3.2.1. Superintendéncia de Negocios Administracdo Financeira (SUNAF).

A SUNAF é uma unidade de negdcio, especializada em fornecer servigos de
TIC no segmento de administracdo orcamentéria e financeira para Governo Federal.
Ela € uma das unidades que compdem a empresa publica Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO, 2009a)5.

As principais macro-fungdes da superintendéncia sdo: gestdo empresarial e
comercial, gestdo dos processos corporativos, gestdo de servicos de TIC no
segmento financeiro (prospeccdo de novos servicos, desenvolvimento e
manutencao de servicos) e gestdo da producdo dos servicos. Para o exercicio das

macro-funcbes a SUNAF conta com uma estrutura organizacional ilustrada na

Figura 4.
Superintendéncia de
Administra¢é@o Financeira
~ Coordenacgao Coordenacgao Coordenacio
Coordenagéo Coordenagdo Coordenagao de Negécios < de Negdcios de ¢
de Gestdo de Negécios Coordenagéo _
o e 6k do Centro de Gestéo Tesouro de Negécios Sistema de Planejamento
Competéncia SIAFI ede Operacdes do Estratégico e
Desempenho de Negécios Operacional e - Novo SIAFI de Entrega de
Empresarial T er—, Informagdes Tesouro £d
Gerenciais Nacional Servicos
—_ Diviséo de R R Divis&o de
Diviséo de Diviséo de Diviséo de >
— Gestéo — Contfole e — Atendimento — Atendimento — Planejgnjento
Comercial Projetos e a Cliente 3 a Cliente 1 Estratégico e
Demandas de Pessoas
Divisdo de Divis&o de Divis&o de
- Gestao — Atendimento — Entrega de
Interna a Cliente 2 Servigos

Figura 4 — Organograma da SUNAF
Fonte: Adaptado pela autora com base na documentacgéo institucional da SUNAF (2009)

° Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRO é uma empresa publica, vinculada ao
Ministério da Fazenda. Foi criada no dia 1° de dezembro de 1964, pela Lei n°® 4.516, com o objetivo de
modernizar e dar agilidade a setores estratégicos da Administragdo Publica brasileira. A Empresa,
cujo negocio € a prestacdo de servicos em Tecnologia da Informacao e Comunicacdes para o setor
publico, é considerada uma das maiores organizacdes do setor, na América Latina. O SERPRO
desenvolve programas e servicos que permitem maior controle e transparéncia sobre a receita e os
gastos publicos, além de facilitar a relagcao dos cidaddos com o governo.
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Segundo Vargas (2006), as inovacbes podem ser classificadas em quatro
tipos: de produto, de processo, organizacional ou gerencial e de mercado. Nesta
pesquisa, serdo objetos de estudo, especificamente, as inovacdes de produto de
TIC. Desta forma, o termo servico sera usado como relativo ao produto de TIC.

As principais atividades relativas aos servicos de TIC da SUNAF podem ser:
I) prospectar novos servigos, ii) propor evolucdes de arquitetura servigos (funcional e
tecnologicamente) ou, quando esta proposta € demandada pelo cliente, analisar e
avaliar as propostas recebidas pelos clientes ou pelos parceiros internos; iii) realizar
manutencdes evolutivas e corretivas de servicos; iv) gerenciar o processo produtivo
dos servicos; e v) negociar com os clientes e fornecedores internos. Neste sentido,
vale ressaltar que a SUNAF nao trabalha de forma isolada, para realizar as
atividades relacionadas, conta com outras areas, conhecidas como unidades de
infra-estrutura, especialistas em diversos segmentos de TIC (rede, centro de dados,
desenvolvimento, gestdo de servigos etc). A interacdo com os clientes € realizada

por intermédio dos sessenta e quatro6 colaboradores da SUNAF.

3.2.2. Amostragem

Sem a preocupacdo de estabelecer uma amostragem estatistica dos
servicos a serem analisados, a selecdo dos mesmos foi orientada pelo objetivo de
garantir uma representatividade da analise. O mesmo objetivo orientou a selecao
dos sujeitos que participaram da pesquisa.

A amostragem de servi¢os da investigacao foi composta de servigos de TIC
em producdo sob gestdo da SUNAF em abril de 2009, cuja previsao de receita esta
estimada acima de R$ 650.000,00 (seiscentos e cinquenta mil reais). Estes servigos
representam7 96,82%, em termos de previsao de receita, dos servicos, e 32,5% da
quantidade de servi¢os contratados sob gestdo da unidade.

O conjunto de participantes da pesquisa foi composto pelos gerentes da
superintendéncia, responsaveis pela gestdo de servicos de TIC, que consiste na
macro-funcéo de prospeccdo de novos servicos, gestdo comercial, gerenciamento

de projetos de desenvolvimento, evolucdo, manutencdo e acompanhamento da
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producédo dos servicos.

Como foi citada anteriormente, a SUNAF conta com atuacdo de outras
unidades, denominadas de infra-estrutura, para execucdo de todo ciclo produtivo
necessario para a entrega dos servicos. Porém, sdo os gerentes da SUNAF que
respondem pela prestacdo de contas e outros posicionamentos, interna e
externamente (junto aos clientes, aos patrocinadores, a direcdo da empresa, aos
orgaos de controle e de auditoria) sobre os servigcos. Desta forma, os gerentes da
SUNAF possuem vasto conhecimento ndo s6 em TIC, mas também, no segmento
orcamentario e financeiro do Governo Federal.

A pesquisa envolveu 75% dos gerentes da SUNAF, incluindo a observacéao-
participante da autora da pesquisa que faz parte do corpo gerencial da
superintendéncia. Totalizou-se, assim, a participacdo de doze gerentes. Na sua
maioria, estes gerentes tém historico de atuacdo exclusiva no segmento de TIC
para o Governo, apresentando tempo médio de atuacdo neste segmento como
técnico de 20,3 anos, como técnico no setor publico de 19 anos e como gerente de

9,8 anos.

3.3. Instrumento de coleta de dados

Segundo Yin (2005) os instrumentos de coletas de dados, ou fontes de

evidéncias, podem ser categorizadas em seis tipos, conforme ilustrado no Quadro 4.

Fonte de Pontos fracos

A Pontos Fortes
evidéncias

vezes;
Discreta: nao foi criada como resultado
do estudo de caso;

Exata: contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento;

Ampla cobertura: longo espaco de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos.

Documentacdo |= Estavel: podem ser revisadas inUmeras |= Capacidade de recuperacgdo: pode

ser baixa;

Seletividade tendenciosa, se a
coleta ndo estiver completa;
Relato de vieses: reflete as idéias
preconcebidas do autor;

Acesso: pode ser deliberadamente
negado.

Registros em
arquivos

(Os mesmos mencionados para
documentacéo);
Precisos e quantitativos.

(Os mesmos mencionados para
documentacéo);

Acessibilidade aos locais devido a
razdes particulares.

® Dados de abril de 2009.
" Dados de maio de 2009.
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Fonte de Pontos fracos
A Pontos Fortes
evidéncias
Entrevistas Direcionadas: enfocam diretamente o Vieses devido a questdes mal-
tépico do estudo de caso; elaboradas;
Perceptivas: fornecem interferéncias Respostas viesadas;
casuais percebidas. Ocorrem imprecisfes devido a
memo¢ria fraca do entrevistado;
Reflexibilidade: o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer
ouvir.
Observacodes Realidade: tratam de acontecimentos Consomem muito tempo
diretas em tempo real; seletivamente, salvo ampla
Contextuais: tratam do contexto do cobertura;
evento. = Reflexibilidade: o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciada
porque esta sendo observado;
= Custo: horas necessarias pelos
observadores humanos.
Observacodes = (Os mesmos mencionados para = (Os mesmos mencionados para
participantes observacao direta); observacao direta);
= Perceptiva em relacdo a comportamento | = Vieses devido a manipulagéo dos
e razdes interpessoais. eventos por parte do pesquisador.
Artefatos = Capacidade de percepcao em relacdo a |= Seletividade;
fisicos aspectos culturais; = Disponibilidade.
= Capacidade de percepcao em relacéo a
operacdes técnicas.

Quadro 4 — Fontes de evidéncias: pontos fortes e po

ntos fracos.

Fonte: Yin (2005, p. 113).

Com base na analise das informacdes do Quadro 4, nesta pesquisa, foram

adotados os seguintes instrumentos:

a)

b)

Documentacdo: contratos firmados com os clientes, Relatérios de
previsdo de faturamento dos servicos, Diario Executivo da SUNAF,
Resumo Executivos das Coordenacbes, Relatérios do Escritorio de

Projetos da SUNAF.

Registros em arquivos: Documentos de Visdo do Servico (DV),
Documentos de Arquitetura do Servigco (DAS), registros no Portifélio de
Projetos — Sistema e-Car, Planejamento Estratégico Empresarial, Plano
Diretor de Tecnologia da Informacao (PDTI), Processo de Gerenciamento
de Projetos do SERPRO (PGPS), Processo SERPRO de Gerenciamento
de Servicos (PSGS),

Solucbes (PSDS) e Programa SERPRO de Seguranca (PSS);

Processo SERPRO de Desenvolvimento de

Entrevistas: entrevistas individuais semi-estruturadas realizadas com os
gerentes da SUNAF, com base no roteiro descrito no Apéndice A. A opcao

pela entrevista semi-estruturada buscou favorecer a exposi¢cdo do ponto
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de vista do ator entrevistado em relacdo a sua percepcdo sobre as
implementacdes de inovacdes nos servicos sob sua responsabilidade,

bem como em relacdo aos valores publicos agregados.
d) Observacao-participante 8,
Esta coleta de dados foi norteada por cinco blocos tematicos, 0s quais

refletem os blocos de 1 a 5 do roteiro de entrevista, cujas finalidades estéao

apresentadas no Quadro 5.

" Objetivo Instrumento de coleta de
Bloco Temético
dados

1- Identificacao do Identificar o perfil dos entrevistados. Entrevista.
Entrevistado.
2- Origem do Servico. | Identificar objetivos, motivacéo e patrocinio | Todos selecionados.

do servico.
3 - Inovagdes de TIC. Identificar e caracterizar as inovacdes de Registro em arquivos,

TIC agregadas em servicos de TIC. Entrevistas e Observacéo

Participante.
4 — Caracterizacdo de | Identificar e caracterizar as implementagcdes | Entrevistas e Observacéo
inovacdo em servicos | de inovacdes em gestéo publica através dos | Participante.

com foco em valor servicos de TIC.
publico agregado.
5 — Praticas de Identificar se h& evidéncias que assegurem | Entrevistas e Observacao
aprendizagem visando | o processo de aprendizado continuo e de Participante
inovacdes futuras. instituicionalizacdo do conhecimento
adquirido.

Quadro 5 — Blocos tematicos para coleta de dados.
Fonte: Elaborag&o da autora.

3.4. Procedimentos da coleta de dados

Na etapa de coleta de dados, foram planejadas e executas as atividades
conforme ilustradas na Figura 5. A estratégia adotada para aprimoramento do

resultado final foi de refinamentos sucessivos.

® A autora faz parte do corpo gerencial da SUNAF.
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Figura 5 — Diagrama de procedimentos da coleta e an

Fonte: Elaborag&o da autora.

a) ldentificacdo de inovagdes em servicos.

Nesta etapa, foi obtido uma primeira visdo das inovacgdes identificadas nos
servicos de TIC selecionados na subsecdo 3.2.2. , com base na abordagem do
Gallouj (2007), descrita como “Abordagem para além da tecnicistas”, conforme
explorado na subsecgédo 2.2.1.

seguintes instrumentos: documentacao,

participante.

b) Caracterizacdo de inovacao em servi¢os pela abor

O resultado da etapa anterior foi submetido a um trabalho de refinamento e

de complementacdo a luz do modelo proposto pelo Gallouj (2007) - Abordagem
Integradora, utilizando-se dos mesmos instrumentos, complementados os dados

registros em arquivos e observagao

coletados, até entdo, com novas evidéncias.

IDENTIFICAGAO DE LISTA DE INOVAGOES
»|  INOVAGAOEM > EM SERVIGOS
SERVIGOS
CATEGORIZAGAO INOVAGOES EM SICs
P DE INOVAGOES EM P CATEGORIZADOS
SICs
2 .
CATEGORIZAGAO INOVAGOES EM
DE INOVAGOES EM SERVICOS
> P CATEGORIZADOS
SERVIGOS SEGUNDO “C”
3 SEGUNDO “C”
RELATORIO DAS
P ENTREVISTAS > ENTREVISTAS
4 L
INOVAGOES EM
; SERVIGOS COM
> AN,ADI;:EEISJOS P CATEGORIZAGOES
5 ADICIONAIS

alise dos dados

Como fontes de evidéncia foram utilizados os

dagem integradora
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c) Aplicacdo das entrevistas

No periodo de 06 a 27/04/2009, foram realizadas 12 entrevistas conforme
amostra definida na subsecao 3.2.2. . As entrevistas foram gravadas, mediante a
autorizacdo do entrevistado, e transcritas em uma planilha com a formacao
estruturada para favorecer a etapa, posterior, de analise. A maioria dos servicos
pesquisados teve mais de um entrevistado envolvido.

Todas as entrevistas foram precedidas de uma pequena explanacao sobre a
pesquisa académica e os conceitos envolvidos, esclarecendo que € garantido sigilo
sobre o conteudo das informacgbes coletadas e o anonimato dos entrevistados.
Todos os entrevistados forneceram a sua percepc¢ao sobre o processo de inovagdes
dos servicos sob a sua gestdo, envolvendo os cinco blocos tematicos, conforme

expostos na sec¢ao 3.3.

3.5. Andlise dos Dados

De acordo com o Yin (2006, p. 137), “andlise de dados consiste em
examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as
evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as proposi¢des inicias do estudo”.
Os principais insumos utilizados na analise dos dados estao ilustrados na Figura 5.

Para a analise do conteudo das informacgdes, obtidas na etapa de coleta dos
dados, visando refinamento e consolidacdo das caracteristicas das inovacdes
implementadas pelos servicos de TIC da SUNAF, optou-se pela adocao da mesma
classificagdo em blocos tematicos adotado na secéo anterior, focando atencédo nos
blocos tematicos 3 e 4 que estdo diretamente ligados ao objeto desta pesquisa.

Para fundamentar a analise do bloco tematico 3, que esta centrado em
inovacao atraves de TIC, foi utilizada a abordagem integradora da inovacéo, Gallouj
(2007), apresentada na subsecédo 2.2.4.

Para o bloco tematico 4, optou-se pelo modelo de analise dos atributos de
inovacdo em gestao publica de Klering e Andrade (2005), centrada na identificacéo
dos valores publicos agregados pelos servicos de TIC. A importancia desta
abordagem é justificada pela prépria missdo da SUNAF em prover servigcos de TIC

que apoie a implementacéo de politicas publicas.
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Na aplicacdo do modelo do Klering e Andrade (2005), foram feitas algumas

adequacdes pela autora para adequar ao escopo da sua pesquisa, as quais estao

descritas e justificadas, a seguir:

Os autores associam o0s atributos diretamente aos projetos e ndo aos
servicos. Considerando que um servico €, na sua esséncia, um projeto
implementado, entendeu-se que é valida a aplicacdo deste método em
analise de inovagcdo em servicos.

Os autores apresentam um conjunto de 20 atributos. Dentre estes, quatro

nao foram utilizadas nesta pesquisa, conforme justificado no Quadro 6.

Caracteristicas e

Atributos Justificativa

Melhoria da qualidade de | Pela descricdo do atributo ndo se aplica aos servi¢os de TIC prestados

vida do publico-alvo pela SUNAF.

Auto-sustentabilidade Todos os servicos de TIC prestados pela SUNAF, ndo sdo auto-
sustentaveis e sdo pagos pela STN.

Viabilidade técnica, Como néo sédo projetos, sdo servicos em producdo, as viabilidades sob

gerencial, econdmica e estes aspectos estdo comprovadas.

financeira

Inclusdo de minorias Pela descricdo do atributo ndo se aplica aos servicos de TIC prestados

sociais pela SUNAF

Quadro 6 — Caracteristicas e atributos excluido da  andlise
Fonte: Elaborag&o da autora.

Os autores, em alguns dos atributos, focam a sociedade como publico alvo.
Esta situacdo acontece quando o publico alvo do servico ndo é os cidadaos
em si, e sim conjunto de atores com perfis relacionados com as atividades
apoiadas pelo servico de TIC. Nestes casos, a pesquisa focou para o efetivo
publico alvo do servi¢o. Entendeu-se que esta adaptagdo é valida, mantendo-
se como proposto os atributos ligados a comunicacéo e articulagdo entre o
governo e diversos entes e setores, incluindo a sociedade civil.

A autora optou em incluir um novo atributo Compliance, que serve para
avaliar se o servico estd em conformidade com as leis, normas e 0s
procedimentos institucionais vigentes®’. Uma vez que todos os servigos da

amostra apliam o0s servicos publicos que, diretamente ou indiretamente,

® Segundo a Norma Australiana AS 3806, edicdo 2006, compliance é o atendimento a requisitos de
leis, normas e cddigos organizacionais e da indUstria, bem como a principios de boa governanca e
padrdes comunitarios e éticos, normalmente aceitos. Sdo exemplos de compliance o atendimento a
Lei Sarbanes-Oxley, a legislagdo ambiental, as Normas Regulamentadoras de Seguranca e Salde no
Trabalho, ao Codigo de Defesa do Consumidor, a ISO 9001 etc.



51

viabilizam as politicas publicas, entendeu-se que € um atributo relevante para
ser considerado nesta pesquisa.
No capitulo a seguir, sdo apresentados os resultados obtidos, os quais

foram submetidos a analise, a luz dos modelos teoricos aplicados nesta pesquisa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa
qualitativa que tem como objetivo identificar e caracterizar o processo de inovacao
em servigos de TIC na SUNAF. A abordagem do tema é realizada com base nos
blocos teméticos 2 a 5, descritos na subsecéo 3.3.

Para contextualizacdo do escopo dos servicos de TIC selecionadas para a
pesquisa, na secdo a seguir apresenta-se uma breve descricdo dos servigos
selecionados.

4.1. Descrigao dos servigos de TIC selecionados

Conforme relatada na subsecé&o 3.2.2. , a amostra conta com 0s servigos de
TIC da SUNAF que atendem aos argumentos de selecdo estabelecidos para esta
pesquisa. Desta forma, foram selecionados 0s treze servigos que apresentam maior
previsdo de receita, os quais serdo introduzidos com uma breve descricdo no
Quadro 7.

Servigcos de TIC Descricao

Servigos Transacionais

SIAFI Operacional O SIAFI é o principal instrumento utilizado para registro,
acompanhamento e controle da execugdo orgamentaria, financeira e
patrimonial do Governo Federal. Desde sua criacdo, o SIAFI tem
alcancado satisfatoriamente seus principais objetivos:

a) Prover mecanismos adequados ao controle diario da execugéo
orcamentaria, financeira e patrimonial aos érgéos da
Administracao Publica;

b) Fornecer meios para agilizar a programacao financeira, otimizando
a utilizacdo dos recursos do Tesouro Nacional, através da
unificacdo dos recursos de caixa do Governo Federal,

c) Permitir que a contabilidade publica seja uma fonte segura e
tempestiva de informacgdes gerenciais destinadas a todos os niveis
da Administragao Publica Federal;

d) Padronizar métodos e rotinas de trabalho relativas a gestéo dos
recursos publicos, sem implicar rigidez ou restricao a essa
atividade, uma vez que ele permanece sob total controle do
ordenador de despesa de cada unidade gestora;

e) Permitir o registro contabil dos balancetes dos estados e
municipios e de suas supervisionadas;
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Servicos de TIC

Descricao

f)  Permitir o controle da divida interna e externa, bem como o das
transferéncias negociadas;

g) Integrar e compatibilizar as informag6es no ambito do Governo
Federal;

h) Permitir o acompanhamento e a avaliacdo do uso dos recursos

publicos; e

h) Proporcionar a transparéncia dos gastos do Governo Federal.

Na prética, o SIAFI representa um complexo de diversos sistemas
integrados que atuam no segmento orgcamentario e financeiro do
Governo Federal. O sistema disponibiliza cerca de 680 servicos no seu
menu de opc¢bes para 0s usuarios e, ainda, cerca de 350 servigcos back
office, conhecidos como servigcos batch, que fazem parte do seu
processo produtivo.

Sistema de Mensageria do
Tesouro Nacional

O sistema fornece um conjunto de servicos que possibilita a STN
atuar, de forma autbnoma, como participante direto do Sistema de
Transferéncia de Reservas (STR) e prestador de servicos na Rede do
Sistema Financeiro Nacional (RSFN) e, responsavel pelo
monitoramento de seus lancamentos e recebimentos. E um servico de
missao critica para a Secretaria visto que numa eventual
indisponibilidade do sistema, a Unido fica impedida de realizar
pagamentos e repasses financeiros da arrecadacao.

Divida Ativa do Tesouro

O sistema fornece um conjunto de servicos que apéia a inscricdo e o
controle da divida ativa, regulamentada a partir da legislacao
pertinente, abrange os créditos a favor da Fazenda Publica, cuja
certeza e liquidez foram apuradas, por ndo terem sido efetivamente
recebidos nas datas aprazadas, tendo como principais funcionalidades
inscricao de contratos das dividas ativa da Unido e consulta da
inadimpléncia de contrato a Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional
(PGFEN).

Divida Publica Interna

O sistema fornece um conjunto de servicos para realizacdo do calculo,
emissdo e pagamento de titulos da Divida Publica Interna (DPI) com
seus respectivos instrumentos de gestdo. Os procedimentos e rotinas
evidenciados da DPI objetivam uma administracdo mais eficiente de
todos os tipos de titulo, controlando o fluxo de vida dos ativos desde a
emissdo até os pagamentos.

Extragcao

Servico destinado a realizacao de extracfes e transferéncias de
arquivos que envolvem grande volume de dados do SIAFI Operacional,
de carater continuo, com periodicidade pré-definida pelo cliente.

Os dados a serem extraidos podem ser personalizados, a partir de
modelos de dados especificos para carga inicial de exercicios e
modelos incrementais (movimentac8es diarias), e no servico de
transporte dos dados extraidos, diretamente para maquina servidora
dos clientes, de forma segura e gerenciada, entre as maquinas
servidoras ou em outras midias definidas pelo cliente, onde,
normalmente, complementa um banco de dados de servicos
especificos de tratamento de informacdes pelos clientes.

E um servico back office, executado em processos batch, nio
possuindo interacdo com os usuarios. A interacao € realizada entre
servico origem e servico destino.

Sistema de Transferéncia de
Arquivos

Servico destinado a realizagéo de extracdes e transferéncias de
arquivos que ndo envolvem grande volume de dados do SIAFI
Operacional. O usudrio interage com o sistema, disponibilizado em
web, definindo os dados a serem extraidos podendo programar a
execucao do servico, definindo a periodicidade. Na data definida o
sistema executa o servi¢o e disponibiliza os dados extraidos para o
usuario.
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Servicos de TIC Descricao

Manual SIAFI Web Sistema oferece informacdes (metadados) sobre o SIAFI,
apresentando desde os conceitos dos dados e informacdes até as
normas e procedimentos para utilizacdo dos servi¢cos (transacfes
SIAFI) pelos atores responsaveis pela gestéo e execucao do
orcamento e financas do Governo Federal. E composto, basicamente,
por dois subsistemas:

1) Subsistema de Consulta: permite acesso as informacdes sobre o
SIAFI por todas as pessoas através da web;

2) Subsistema de Gestao: servi¢co destinado aos gestores da STN,
responsaveis pela gestao do contelido do manual.

Portal SIAFI E um ambiente virtual que reline servicos e informacdes, com
interacdo e dinamismo para toda a comunidade SIAFI, que
compreende 0s usudrios operadores, executivos do Governo,
cadastradores de habilitagdo, profissionais ou entidades de areas
afins, estudantes, sociedade, dentre outros publicos a serem
atendidos.Os servicos e informacdes a serem oferecidos tém como
fonte de informacé&o os sistemas SIAFI Operacional e o SIAFI
Gerencial. O portal oferece, ainda, as funcionalidades de busca em
paginas HTML e disponibilizagcdo de enquetes na pagina inicial.

Portal Tesouro Servico, na web, oferece um ambiente virtual que relne servicos e
informacdes sobre atuacdo da STN, tais como: Instituicdo STN, SIAFI,
Tesouro Direto e Tesouro no Sistema de Pagamentos Brasileiro (SPB).
Através deste portal, a sociedade tem acesso aos servigcos e
informacdes atualizadas sobre diversos segmentos de atuacéo da
STN. E um importante espaco de interacéo entre a STN e a sociedade.

Servicos de apoio a decisao

DW Sintese Sistema de apoio a deciséo, com foco na auditoria, disponibiliza um
conjunto de funcionalidade para tratamento de dados e geracéo de
informacdes, para suporte as atividades de controle externo da Unido
e das entidades da administracao direta e indireta, mediante
fiscalizac&o contabil, financeira, orcamentéria, operacional e
patrimonial dos recursos publicos realizadas pelo TCU. Para tanto,
relinem em um Unico repositério os dados oriundos de diversas bases
de dados mantidas pela Administracao Federal: SIAFI Operacional,
Sistema Integrado de Administracdo de Servicos Gerais (SIASG),
Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE) e
sistemas Internos do TCU.

A arquitetura da solucéo é baseada de tecnologia data warehouse
(DW), especializada em sistema de informacdes de apoio a deciséo.

DW Pagamento Efetivo Sistema de apoio a decisédo, com foco na gestéo e no controle,
disponibiliza um conjunto de funcionalidade para tratamento de dados
e geracdo de informacdes, para suporte ao gerenciamento do fluxo de
caixa do Governo Federal. Os dados séo oriundos do SIAFI
Operacional, especificamente, referente a execucao financeira.

A arquitetura da solucdo é baseada de tecnologia DW, especializada
em sistema de informac®es de apoio a deciséo.

DW BGU O sistema apoia a elaboracéo do Balanco Geral da Unido (BGU)
realizada pelos contadores da STN. Para tanto, fornece um conjunto
de funcionalidade para geracao e tratamento de informacdes de forma
parametrizada, flexibilizando e facilitando o processo de elaboracdo
do BGU pelos gestores, sem a necessidade de auxilio dos
especialistas em tecnologia. O BGU demonstra as principais acdes
governamentais executadas pelos 6rgdos e entidades da
Administracao Publica Federal vinculada ao Poder Executivo, bem
como a execucao dos Orcamentos Fiscal, da Seguridade Social e de

% HyperText Markup Language (HTML), que significa Linguagem de Marcacdo de Hipertexto é uma
linguagem de marcagédo utilizada para produzir nas paginas web. Documentos HTML podem ser
interpretados por navegadores.
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Servicos de TIC Descricao

Investimento das Empresas Estatais. Os dados sao oriundos do SIAFI
Operacional.

Também, oferece um servico de consulta aos dados do BGU pelos
cidadaos pela web.

A arquitetura da solucdo é baseada de tecnologia data warehouse,
especializada em sistema de informac8es de apoio a deciséo.

SIAFI Gerencial O SIAFI Gerencial € uma ferramenta de suporte a deciséo para o0s
gestores publicos em ambiente gréafico, com funcionalidades que
facilitam a elaboracéo de informac8es gerenciais baseado nos dados
de execuc¢do orcamentaria, financeira e patrimonial gerados a partir da
base de dados do SIAFI Operacional. Permite 0 acompanhamento e o
controle da execucdo orcamentaria, financeira e contabil do Governo
Federal.

Quadro 7 — Descrigcdo dos servicos de TIC pesquisado s
Fonte: Elaborag&o da autora.

Para orientar a andlise dos servi¢os, nas subsec¢des seguintes, 0s servi¢cos
foram classificados em dois grupos: i) servicos transacionais, cujo foco estad em
oferecer funcionalidades para apoiar as atividades técnicos e operacionais; e ii)

servicos de apoio a decisdo, cujo foco é apoiar as atividades gerenciais, com
funcionalidades para tratamento de informagGes para a tomada de deciséo.

4.2. Origem das inovagdes em servicos de TIC

Todos os servicos de TIC implementados pela SUNAF sao realizados
mediante um contrato especifico de prestacdo de servigcos. Na totalidade dos
servigos de TIC pesquisados foi verificado que, conforme o Quadro 8, tanto o papel
do patrocinador como do cliente sdo representados por uma mesma entidade
publica que, respectivamente, utiliza-se do seu orcamento de TIC.

Patrocinador Cliente Qdadc?es_ﬁrc\:/iQOS
Ministério da Fazenda STN 1
SERPRO e STN STN 1
STN STN 10
TCU TCU 1

Quadro 8 — Demonstrativo de patrocinadores e client  es dos servigos
Fonte: Elaboracéo da autora.




56

No universo da amostra, verificaram-se duas excec¢des descritas a seguir:

a) Sistema de Administracdo Financeira do Governo Fede ral (SIAFI
Operacional, conhecido simplesmente como SIAFI): a decisédo pelo
desenvolvimento e operacionalizacdo deste servico acontece,
praticamente no mesmo instante, com a criacdo da Secretaria do
Secretaria do Tesouro Nacional (STN) no Ministério da Fazenda. O SIAFI
entrou em operacdo em janeiro de 1987, um ano apoés a criacdo da STN e
transforma-se em um dos principais, sendo o principal instrumento de
gestdo orcamentaria e financeira do pais.

b) Sistema de Mensageria do Tesouro Nacional: 0 servigo foi proposto
pelo SERPRO para a STN. Apés negociacdes, foi estabelecida a parceria
para a sua implementacao entre estas duas entidades.

A identificacdo da necessidade dos servigos de TIC é feita, em sua maioria,
pelo proprio cliente, ndo a partir de uma proposicdo do prestador de servico,
conforme exposto no Quadro 9.

Entidade identificadora 9
do servico de TIC QrEEeR )
Cliente 11 84,61
SERPRO 2 15,39
Quadro 9 — Demonstrativo da entidade identificadora da necessidade de servico de

TIC
Fonte: Elaboracéo da autora.

Foi identificado que ha um grande volume de demandas dos clientes e
usuarios por novas funcionalidades e novos servigcos, 0s quais compdem e
aumentam, a lista de espera chamada de servicos em back log, cujas razbes
centrais estdo: i) no tamanho do orcamento no cliente disponivel para esta
destinacdo; ii) especialistas em negocios no cliente em volume néo suficiente para
realizar as suas atribuicbes finalisticas e ainda dedicar-se a novos projetos e
especificacdo de novas funcionalidades ou evoluc¢des de funcionalidades existentes;
i) o SERPRO n&o possui volume de especialistas, de diversos segmentos de
tecnologia e de processos de desenvolvimento e de producdo, em numero suficiente

para atender as demandas de forma tempestiva, exigindo priorizacdes; iv) o
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processo de aquisicdo de hardware e software, para viabilizar a operacionalizacéao
dos servicos, € regido pela Lei 8666 de 21/06/1993" que demanda tempo
consideravel entre inicio do processo de aquisi¢cdo e recebimento dos produtos, em
que diversos fatos (fornecedores que perderam o processo de licitagcdo pode entrar
com recurso para contestar o resultado, ndo encontrar no mercado fornecedores em
namero suficiente que atendam aos requisitos do certame, gerando necessidade de
ajustes dos requisitos projeto basico etc) podem impactar na entrega dos servicos
de TIC.

Neste aspecto, dentre os servicos de TIC pesquisados, foram identificados
0S que ndo visam atender, somente, as necessidades da entidade cliente.
Enquadra-se neste caso, por exemplo, o servico gerido pela STN, o SIAFI
Operacional, que é disponibilizado para os gestores e técnicos que atuam ou sao
partes interessadas no segmento orcamentario e financeiro do Governo Federal, 0
que significa envolver as possiveis demandas dos seus 65.000 usuarios,
aproximadamente. Estes pedidos sdo analisados, sob 6tica das necessidades gerais
dos 6rgaos usuarios ou especifica do 6rgdo solicitante. As necessidades gerais sao
tratadas com maior prioridade de atendimento. Vale destacar, ainda, que nem todas
as demandas dos usuarios finais séo relativas a evolu¢cdes nos sistemas existentes,
tratando-se de ajustes de procedimentos e normas que ndo geram acdes de ajustes
do servico de TIC.

Os principais objetivos que levam ao desenvolvimento e operacionalizacéo

dos servicos de TIC estdo apresentados no Quadro 10.

. o Servigos de apoio
Servigos Transacionais N .
a decisdo
8

© o = o

s | 3|¢g @ 2

o = = =

Objetivos T | » A= %) O L
c c = = ; o =
312 |8|sg S o 2 8
% = = Qo = | L T S . ) 2
5 | S| a ool L £ |9 @ | € o
© = =1 T .= n = N i) I s
o p z a o <5 0 (&) S > ) (<)
@) < © © zg < O] < _ ': = © (O] o
L |sElS|z|gles|2|E|E |2 |2 (2|
w wslo|lojlljs|l =|ala | o|lo[l0o|on
Eficiéncia no controle X | X | x| x X | x| x| x

Eficiéncia na auditoria X

1 A Lei 8666 de 21/06/1993 estabelece normas gerais sobre licitacdes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras, alienacdes e locacdes no d&mbito dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.




58

Objetivos

Servigos Transacionais

Servigos de apoio

a decisao

Sistema de Mensageria

do TN

Extracdo

Sistema de Transferéncia

de Arquivos

Manual SIAFI Web

Portal SIAFI

Portal Tesouro

Mitigagédo de riscos do negocio

X [SIAFI Operacional

x

X |Divida Ativa do Tesouro

X Divida Publica Interna

X DW Sintese

X DW Pagamento Efetivo

X DW BGU

X [SIAFI Gerencial

Instrumentalizacdo de um novo
segmento de atuacdo do cliente

x

Viabilizacédo de tratamento especifico
de dados pelos 6rgdos

Eficiéncia e qualidade da gestdo das
contas/financas publicas

Tornar-se uma fonte segura e
tempestiva de informacfes
operacionais

Tornar-se uma fonte segura e
tempestiva de informacfes gerenciais

Padronizacao e otimizacéo de
métodos e rotinas de trabalho

Garantia dos registros da execuc¢ao

Integracdo e compatibilizacdo das
informacdes.

Acompanhamento e avaliagdo do uso
dos recursos publicos

Flexibilizacdo no tratamento de
informacdes pelos usuarios

Transparéncia e publicidade das
acOes na area orgamentaria e
financeira

Fornecimento de informacdes sobre
0s servicos do SIAFI Operacional

Fornecimento de servigos ao pablico™

X

Quadro 10 — Demonstrativo dos principais objetivos

Fonte: Elaborag&o da autora.

por tipo de servicos de TIC

Conforme destacado no Quadro 10, nota-se um certo padrdo nos objetivos

que norteiam a implementacédo dos servigos transacionais e dos servicos de apoio a

decisao.

Os servigos transacionais estado fortemente concentrados na eficiéncia no

controle e na auditoria, na mitigacao dos riscos de negocio, eficiéncia na qualidade

da gestdo de contas e financas publicas e na garantias dos registros de execucao.

As razdes dos quatro servi¢cos transacionais que nao apresentam esses objetivos

12 Exemplo: venda de titulos publicos
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estdo descritas a sequir:

a)

b)

d)

Extracdo e Sistema de Transferéncia de Arquivos: estes servicos
visam oferecer uma maior flexibilidade e liberdade para tratamento dos
dados registrados no SIAFI Operacional pelos 6rgaos. Conforme citado
anteriormente, a STN, ndo tem condicdo de atender as necessidades
especificas de cada orgdo. Assim, a partir destes servicos, 0s 0rgaos
podem definir os dados que desejam receber e a periodicidade de
recebimento, carrega-los na sua base de dados e realizar o tratamento
para geracdo de informacdes Uteis para o processo de tomada de decisao
daquele 6rgdo. Segundo o entrevistado, "...0s 0rgdos buscam ter melhor
sistema de informacgbes para tomar melhores decisdes". Em relacdo aos
sistemas destinatarios, os servicos de extracdo e de transferéncia de

arquivos podem ser classificados como de back office.

Manual SIAFI: o objetivo do servico é, basicamente, fornecer informacdes
sobre SIAFI Operacional e as leis e normas que regem este servico, para

todo publico que tiver interesse em conhecé-lo.

Portal SIAFI: este servico visa fornecer informacfOes sobre a execucao
orcamentaria e financeira do Governo Federal, registradas no SIAFI

Operacional, ao publico em geral.

Portal Tesouro: este servico visa oferecer visibilidade e transparéncia
sobre a instituicdo STN para o publico em geral. Conforme citado pelo
entrevistado, “o servico dota a STN de um servico, em um ambiente web,
permitindo o acompanhamento e transparéncia de suas atividades por

toda a sociedade, pela internet”.

Os sistemas de informacdes que implementam os servicos de TIC, para

atender a area patrimonial, orcamentaria e financeira do Governo Federal, fazem

parte dos principais instrumentos para viabilizacdo de politicas publicas. Todos os

entrevistados foram unanimes em confirmar esta visdo, havendo um destaque

diferenciado em relacdo a atencdo em uma ou mais determinadas politicas publica.

Conforme entrevistado,
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existram e existem em énfases diversas, em funcdo da prépria
alternancia de mando no Governo Federal. No governo FHC, houve énfase
com o governo eletrbnico. Atualmente, o governo foca no dispéndio dos
6rgédos publicos com as despesas vinculada as TIC.

Tratando-se dos servicos de TIC do Governo, identifica-se a necessidade de
alinhamento com a politica de Governo Eletrénico que define um conjunto de
diretrizes que atua em trés frentes fundamentais: junto ao cidadéo; na melhoria da
sua propria gestdo interna; e na integracdo com parceiros e fornecedores. De

acordo com entrevistado,

O que se pretende com o Programa de Governo Eletrénico brasileiro é a
transformacédo das relacdes do Governo com os cidaddos, empresas e
também entre os 6rgdos do préprio governo de forma a aprimorar a
qualidade dos servigos prestados; promover a interacdo entre empresas e
industrias; e fortalecer a participacdo cidadd por meio do acesso a
informacéo e a uma administracdo mais eficiente.

Para analise do publico alvo, utilizou-se da classificacdo proposta por
Klering e Andrade (2006), baseada na tabela de lista de atributos de projetos
inovadores no setor publico, obtendo-se o Quadro 10. Neste quadro identifica-se
que o SIAFI Operacional oferece alguns servicos ao publico de forma indireta. Isso
ocorre, por exemplo, nos seguintes servi¢os: i) Guia de Recolhimento da Unido
(GRU), no Portal SIAFI na internet, qualquer pessoa pode realizar um recolhimento
a Unido. O servico esta integrado ao servico bancario, no Banco do Brasil (BB) e
com o SIAFI Operacional. De modo que, apesar de o ator ndo ver o SIAFI, ele
estara interagindo com o servico back office deste sistema; i) € um servico
oferecido pelo Governo Federal a populacdo de baixa renda para custear tratamento
de saude em uma outra localidade, na auséncia do tratamento necessario no local
de origem do beneficiado. A partir de um comando do gestor no SIAFI, o depdsito
bancario € realizado em nome do beneficiario e uma notificagcdo € encaminhada

para ele.
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Legenda:
D: publico que interage diretamente com o servico
I: publico interage indiretamente com o servigo

. . . Servicos de apoio
Servigos Transacionais & p

a deciséo
©
8 o [ o
Classificagdo dos potenciais publicos [ 3 2 % “g G 1
518 |8« g |3 2 T
g |2 kS Fol | o S
g © S | 5 oo < (% | 8| E ]
a2 |C | & |3 T2l 0| 5| 2|8 o
o |« < |2 | §le3 5| 2| E|Q 3| d
z |SE|E (8| Elex| 2|82 2| 2|
LB 2|2 | K|By| 8| | 2|22 Z
O |hs|l A | A |W|hs| =S |a BB a|n
Agentes e gestores responsaveis pela
execugdo orcamentaria e financeira D D|D|D D| D |D D| D |D

do Governo Federal

Agentes e gestores responsaveis pelo
controle externo da Unido e das D D
entidades da administracao direta e
indireta do Governo Federal

Agentes e gestores responsaveis pela
execucao orcamentaria e financeira D D|D
do Governo Estadual

Agentes e gestores responsaveis pela

execucao orcamentaria e financeira D | - - - - - | D| D] - - - -
do Governo Municipal

Atores da sociedade civil | - - - - - D| D - - - -
Atores de diferentes setores sociais | - - - - - D | D - - - -

Atores, grupos, coletivos e segmentos
sociais.

Quadro 11 — Demonstrativo do publico alvo por servi cos de TIC
Fonte: Elaboracéo da autora.

Os servigos de TIC no ambito do Governo Federal atingem os trés niveis: i)
Governo para Governo (G2G), por meio do SIAFI, por exemplo, o Governo Federal
faz interacdo com entidade na esfera federal, estadual e municipal; ii) Governo para
Negécio (G2B), por meio do SPB, por exemplo, a STN realiza negdcio com
instituicdes financeiras e camaras de compensacéo; e iii) Governo para Cidadao
(G2C), dando transparéncia aos desembolsos realizados pelo governo, por
exemplo. Conforme ilustrados no Quadro 11, os servicos pesquisados atingem, na
sua maioria, o nivel G2G, com pouca expressdo nos demais niveis. Dentro deste
escopo, destaca-se o SIAFI Operacional, como o sistema estruturante do Governo
Federal, com maior amplitude e volume de publico alvo, atendendo os diversos
perfis de usuarios, de setores publicos, privados e a sociedade.
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4.3. Caracterizacao da inovacao em servico de TIC

Para caracterizacdo da inovacao em servicos de TIC foi adotado o modelo
de abordagem integradora do Gallouj (2007). Conforme descrito na subsecao 2.2.4.
, 0 modelo propdem representar as inovacbes em um conjunto de vetores de
caracteristicas ou de competéncias, onde: i) [Y] representa as caracteristicas de
servicos, os valores de uso, as utilidades fornecidas ao cliente; ii) [T] corresponde as
caracteristicas técnicas materiais ou imateriais e do processo, isto é, os técnicos
(métodos, sistemas técnicos de back office ou de front office) mobilizados para
produzir as caracteristicas de servicos; iii) [C] e [C’] referem-se as competéncias
respectivas do prestador e do cliente cuja articulacdo [C] [C’] simboliza 0 que é
denominado de interface da prestacao.

Nos itens, a seguir, serdao apresentados os resultados correspondentes a

cada um dos vetores citados anteriormente.

4.3.1. Servicos de TIC — quanto a caracteristicas de servico, o0 seu valor de uso

De acordo com Gallouj (2007), um dos vetores a ser considerado para
analisar a inovacdo de servicos € aguele que trata das caracteristicas finais de
servicos, os valores de uso, as utilidades fornecidas aos usuarios e cliente. O

Quadro 12 apresenta as principais caracteristicas identificadas nos servicos de TIC.

. o Servicos de apoio
Servigos Transacionais X -
a deciséo
e
o o 9
g |2lg| |g =
Caracteristicas finais do servigo - |2 9 o 2 o 2
© 7)) o = [%2] () L
S |o o | = g o = 8
o = = o ~ | — |5 5 o
€ lw s |35 vdl < | %o | 8| E &
© E= S T > 7 = n < =
o =] o ()] [ 9 ) )
olg_|2|2 g |85 |2 |E|R|a|O
CIgcflg|2|Sle<|2|8|8|2|2 2|
LBl 2|2 | K20 8|55 |2]2|23|Z
w|nhslAa|la|li|ns|l=|a|a |a|ldo|ld|n
Contabilidade publica como fonte
segura e tempestiva de informacfes
gerenciais destinadas a todos os X X | X [ X | X
niveis da Administracédo Publica
Federal.
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Caracteristicas finais do servigo
[Y]

Servigos Transacionais

Servicos de apoio
a deciséo

Sistema de Mensageria

do TN

Siste ma de Transferéncia

Divida Ativa do Tesouro
Divida Publica Interna
de Arquivos

Manual SIAFI Web

Extracdo

Portal SIAFI

Portal Tesouro

DW Pagamento Efetivo
SIAFI Gerencial

DW Sintese
DW BGU

Fornecimento de meios para agilizar
a programacao financeira.

X [SIAFI Operacional

x

Otimizagé&o da utilizacdo dos
recursos do Tesouro Nacional,
através da unificagdo dos recursos
de caixa do Governo Federal.

X

Mecanismos adequados ao controle
diario da execucgao orcamentaria,
financeira e patrimonial aos 6rgaos
da Administracdo Publica

Registro contabil dos balancetes dos
estados e municipios e de suas
supervisionadas

Controle da divida interna e externa,
bem como o das transferéncias
negociadas

Integracdo e compatibilizacdo das
informacdes no &mbito do Governo
Federal

Acompanhamento e a avaliacdo do
uso dos recursos publicos

Transparéncia e publicidade das
contas publicas

Funcionalidades que geram
produtividade e qualidade na
execucao das atividades técnicas e
operacionais.

Funcionalidades que geram
produtividade e qualidade na
execucao das atividades gerenciais

Funcionalidades que geram
eficiéncia no controle das contas
publicas

Funcionalidades que geram
eficiéncia na auditoria

Padronizagdo dos métodos e das
rotinas de trabalho de gestdo dos
recursos publicos

Nao repudio dos dados registrados
— confiabilidade

Controle efetivo de acesso aos
dados e informacdes

Conformidade dos servicos as leis e
normas vigentes.

Facilidades para tratamento e
geracdo de informacdes gerenciais
e de prestacBes de contas pelos
proprios gestores.
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. o Servicos de apoio
Servigos Transacionais N o
a decisado
8

o o g o)

8 l2lg| |2 g

Caracteristicas finais do servigo - |® 2 5 % B 2
Y] Sl |- |E = = —
S |o o | = g o £ 8

© = =
g |2 s | 2 belZ |3 | o] @ 2
[0} = o < o IS (7]
o =] o o = ) — i) ') ® = )
Sle_|<|e| Q|3 s |?|E|E|8|d|0
zs7Z S| (e 2|E|E 2|22
L2522 |2 | K|2g 8| 5|5 |2|2]|2]| <
O |hsl oo |d|lhsl S| a|a O | o|lo|»
Autonomia de tratamento de dados
“ ” X X
pelo “dono dos dados

Quadro 12 — Principais caracteristicas finais dos s  ervigos de TIC
Fonte: Elaboracéo da autora.

Conforme destacados no Quadro 12, as caracteristicas atribuidas aos
servicos transacionais e de apoio a decisdo, com uma maior frequéncia, foram
relativas & sua capacidade de contribuir na: integracdo e compatibilizacdo das
informacdes no ambito do Governo Federal, acompanhamento e a avaliagdo do uso
dos recursos publicos; transparéncia e publicidade das contas publicas; e controle
efetivo de acesso aos dados e informagBes e conformidade as leis e normas
vigentes.

Em relagdo aos servigos transacionais, além das citadas anteriormente,
destacam-se as caracteristicas relativas a: padronizacdo dos métodos e rotinas de
trabalho de gestdo dos recursos publicos e nao repuadio dos dados registrados —
confiabilidade e produtividade e qualidade na execucdo das atividades técnicas e
operacionais. Os servigos transacionais, pela sua natureza, estdo voltados a
eficiéncia e efetividade das atividades técnicas e operacionais.

Ainda, em relagdo aos servicos transacionais, dentre 0S servigos
relacionados no Quadro 12, destaca-se o SIAFI Operacional, com os seus vinte e
dois anos de existéncia, é o sistema mais antigo em produgdo e apresenta 0 maior
namero de caracteristicas e valor de uso para os usuarios e cliente, através do seu
conjunto de servicos que somam, aproximadamente hum mil funcionalidades
ofertadas.

Em relagcdo aos servicos de apoio a decisdo, além das caracteristicas
citadas, anteriormente, destacam-se as relativas: a contabilidade publica como fonte
segura e tempestiva de informagdes gerenciais destinadas a todos os niveis da
Administracdo Publica Federal; as funcionalidades que geram produtividade e
qualidade na execucdo das atividades gerenciais; as facilidades para tratamento e
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geracdo de informacdes gerenciais e de prestacdes de contas pelos proprios
gestores; e as funcionalidades que geram eficiéncia na auditoria. A primeira
caracteristica citada refere-se ao principal paradigma da implementacdo do SIAFI
Operacional e, sendo este principal fonte de dados dos sistemas de apoio a
decisdo. Como consequéncia, estes herdam fortemente esta caracteristica. Os
servicos de apoio a decisdo, pela sua natureza, estdo voltados a eficiéncia e na
eficacia da gestdo das contas publicas.

E interessante notar que todas as caracteristicas apresentadas no Quadro
12 estao relacionadas, direta ou indiretamente, aos atributos de praticas inovadoras
de gestdo publica mapeados pelo Klering e Andrade (2006), analisados na secao
4.4.

4.3.2. Servicos de TIC — quanto a caracteristicas técnicas

Na subsecdo anterior foram apresentadas as caracteristicas de uso dos
servicos. Conforme Gallouj (2007), outros dois vetores devem ser considerados para
analisar a inovacao de servi¢cos. Nesta subsecao é tratado o vetor de caracteristicas
técnicas materiais ou imateriais e do processo (métodos, sistemas técnicos de back
office ou de front office) mobilizados para produzir as especificidades dos servicos.

As principais caracteristicas técnicas dos servicos identificadas nesta

pesquisa estdo relacionadas no Quadro 13.
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Caracteristicas Técnicas de Servigos

Servigos Transacionais

Servigos de
apoio a decisdo

SIAFI Operacional

Sistema de Mensageria
Divida Ativa do Tesouro
Divida Publica Interna
Sistem a de Transferéncia
de Arguivos

Manual SIAFI Web

Extracdo

Portal SIAFI

Portal Tesouro

DW Pagamento Efetivo
SIAFI Gerencial

DW Sintese
DW BGU

Arquitetur

Q
(0]

— do TN

ecnologia

Adocéo de tecnologias de ponta ou
novas™® quando da criagdo do servico.

X

X
X
X
X
X
X

X

X
x
X
X

Adocao de HW com caracteristicas
diferenciadas.

X

x

Arquitetura de servigo com foco na
seguranca, robustez e integridade.

Arquitetura Cliente-Servidor, considerada
de ponta quando da criacéo do servico.

Arquitetura de servigo para tratamento de
informacao de apoio a decisdo

Arquitetura escalavel

Alta capilaridade

Evolucédo dos servicos de impressdo
(produtividade, portabilidade e economia)

Alta disponibilidade

Uso de tecnologia ETL para extracao,
tratamento e carga dos dados (exemplo:
Power Center)

Uso de tecnologia especializada para
transferéncia dos dados (FTP, Qware,
Power Center etc)

Integracédo de tecnologias para oferecer
servigos adicionais para o usuario
(exemplo: integracdo do Forms Oracle
com MS Office, etc)

Uso de tecnologia livre (Java, Apache,
Zope/Plone, Phyton, etc)

Alta tolerancia a falhas

Ambiente de contingéncia externa, com
gerenciamento remoto, e redundancias de
infra-estrutura

Replicacdo de dados

Monitora¢do do servigo

Gerenciamento da infra-estrutura com
foco nos itens de configuracéo

Gerenciamento da infra-estrutura com
foco no servico

X

Tecnologia de Interagdo com usuarios

Existéncia de processos batch criticos

X

X X

Interacdo on-line, orientada a caracter,
novidade a época da criacdo

X

'3 Tecnologias que ainda nao tinha sido internalizadas em servicos pela equipe.
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Servigos de

Servigos Transacionais g e
apoio a decisdo

Caracteristicas Técnicas de Servigos

Sistem a de Transferéncia

Sistema de Mensageria
de Arguivos

SIAFI Operacional

do TN

Manual SIAFI Web
Portal SIAFI

Portal Tesouro

DW Sintese

DW Pagamento Efetivo

Extracdo
DW BGU

x |Divida Ativa do Tesouro
X |Divida Publica Interna

x |SIAFI Gerencial

Interagdo on-line, grafica, novidade a
época da criacdo

Interacdo on-line, gréfica, via web X X

x
x

Facilidade de acesso e navegacao

Existéncia de dicionario de dados
integrados ao servico de help aos X X | x| x
usuarios

Geragdo de arquivo portavel X | X | X | X

Processos corporativos e Procedimentos

Uso do PSDS para o desenvolvimento X | X X | X X | X | X | X

Uso intensivo de modularizacdo do
sistema, de modo a permitir trabalhos

simultaneos de varias equipes de XX X X
desenvolvimento e reuso

Reuso de componentes para

produtividade no desenvolvimento e X | X X X
manutencéo

Uso do PGPS para gest&o do projeto™” X | x X | x | x | x

Uso do PSS para gerenciamento de
requisitos de seguranca

Uso do PSGS para gerenciamento da
producéo do servico

Quadro 13 — Caracteristicas técnicas dos servicos
Fonte: Elaboracéo da autora.

As caracteristicas técnicas presentes em todos os servigos sao: i) adocdo de
tecnologia de ponta ou novas quando da sua criagdo. Sendo todos servigcos
implementados por uma empresa especializada em TIC, é natural que esta
caracteristica seja fortemente manifestada, principalmente na criagdo do servico,
fortalecendo as praticas de inovagdo. Na pesquisa foi identificada que a arquitetura
tecnologica dos servigos passam por algumas evolucgdes, porém, pelo porte dos
sistemas, a sua estrutura béasica original ndo sofrem grandes alteracdes
arquiteturais, na sua esséncia; ii) monitoracdo do servigo. Todos 0s servicos sao

monitorados pelos especialistas de infra-estrutura de acordo com procedimentos

“ 0 uso do PGPS acontece, a partir da sua implantacdo na empresa em 2005, no desenvolvimento
de novos sistemas (por exemplo, SOTN e servicos DW) e nos projetos de evolugéo ou de inclusdo de
Novos servicos aos sistemas existentes (por exemplo, SIAFI Operacional e SIAFI Gerencial).
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formalmente estabelecidos; iii) gerenciamento da infra-estrutura com foco nos itens
de configuracdo. Os itens de configuracdo (hardware, software e aplicacdo) sao
gerenciados pelas respectivas unidades de infra-estrutura de acordo com
procedimentos formalmente estabelecidos; iv) arquitetura de servico com foco na
seguranca, robustez e integridade. Todos 0s servigcos possuem arquitetura capaz de
assegurar estas caracteristicas, de acordo com a respectiva necessidade.

As demais caracteristicas técnicas atribuidas aos servicos transacionais e
de apoio a decisdo, com uma maior freqiéncia sado: i) arquitetura escalavel que
permite o crescimento da solucdo de forma gradativa, em conformidade com o
crescimento vegetativo natural do servico; i) uso do PSDS que estabelece um
processo de desenvolvimento de sistemas de informacéo (software) padronizado do
SERPRO, com as melhores praticas do mercado e da propria empresa, visando
alcancar nivel de maturidade, conforme estabelecido pelo Capability Maturity Model
(CMM)15 (SERPRO, 2009c); iii) uso do PSS que estabelece um processo
padronizado de gerenciamento de requisitos de seguranca dos servicos. O PSS
segue normas e padronizacOes especificadas por diversos 6rgdos e instituicdes
nacionais e internacionais, com foco na manutencdo da chamada “piramide basica
da seguranca” — confidencialidade, integridade e disponibilidade (SERPRO, 2009e¢);
iv) uso do PSGS que estabelece um processo de gerenciamento de servicos de TIC,
baseado em um modelo para efetivar a gestao, identificacéo e inter-relacionamento
das varias atividades envolvidas no aperfeicoamento da estrutura para entregar,
mensurar e aperfeicoar o gerenciamento de servicos em Tecnologia da Informacgéo
e Comunicacao (TIC) que foi desenvolvido tendo como base o modelo de referéncia
Information Technology Infrastructure Library (ITIL)lB, agregando as praticas internas
da empresa (SERPRO, 2009d).

Especificamente, em relacdo aos servicos transacionais, as seguintes
caracteristicas estdo presentes na maioria dos servi¢os: i) uso de tecnologia de alta
disponibilidade, em correspondéncia a criticidade da area orcamentaria e financeira
da Administracdo Publica Federal ii) uso de tecnologia livre alinhada a Estratégia
Geral de Tecnologia da Informacédo (EGTI) de 2008 para a Administracdo Publica
Federal (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2008) e
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estabelecido no PGTI como um dos principais direcionamentos estratégicos e
tecnolégico do SERPRO: “Utilizacdo de Software Livre como recurso estratégico
para implementacdo do Governo Eletrénico (e-Gov)” (SERPRO, 2009f).

Especificamente, em relagdo aos servicos de apoio a deciséo, as seguintes
caracteristicas destacam-se na sua maioria: i) arquitetura de servico para tratamento
de informacéo de apoio a decisdo, com uso de tecnologia especifica como o DW; ii)
uso de tecnologia especializada para transferéncia dos dados para buscar dados
das bases de origem; iii) existéncia de processos batch criticos, para tratamento
dos dados para criar base de dados gerencias; iv) existéncia de dicionario de dados
integrados ao servico de help aos usuarios, caracteristica da tecnologia DW que
facilitam o entendimento dos dados pelos usuarios para apoiar no correto
tratamento dos dados; v) geracdo de arquivo portavel para permitir tratamento dos
dados agregados a outros dados oriundos de outras fontes; v) uso do PSGP que
estabelece um processo de gerenciamento de projetos padronizado do SERPRO,
tendo como base as melhores praticas recomendadas pelo Project Management
Body of Knowledge (PMBOK) — um guia com um conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos e as praticas internas da empresa (SERPRO, 2009b). O
destaque desta caracteristica nos servicos de apoio a decisdo deve-se ao fato dos
projetos terem sido implementados apés a instituicdo do PSGP.

Os processos corporativos (PSDS, PGPS, PSS e PSGS) visam a eficiéncia
e a efetividade na entrega de servicos em conformidade com os niveis acordados
com o cliente e sdo fortemente aplicados, principalmente, em novos projetos de

servicos de TIC.

4.3.3. Competéncias do prestador de servi¢co de TIC e do cliente.

Nas duas subsecdes anteriores foram analisadas as caracteristicas de uso e
as caracteristicas técnicas dos servicos que representam, respectivamente, dois

vetores do modelo Unico de representacédo de inovacdo do Gallouj (2007). Nesta

> CMM para software é um conjunto de processos desenvolvido pela SEI — Software Engineering
Institute (www.sei.cmu.edu) em 1986 para melhorar o desenvolvimento de aplicacbes em
organizacdes que trabalham com tecnologias de software. O processo é divido em 5 niveis de
desenvolvimento: 1) Inicial, 2) repetivel, 3) definido, 4) gerenciado com métricas e 5) otimizado.

'® ITIL aglutina os melhores processos e praticas para ancorar a gestdo de servicos de TIC.
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subsecao, apresenta-se a analise das inovacdes sob a oOtica do terceiro e ultimo
vetor que trata das competéncias respectivas do prestador e do cliente, cuja
articulacéo simboliza a interface da prestacao de servico.

As principais competéncias mobilizadas para a implementacdo e

operacionalizacao dos servigos estédo identificadas no Quadro 14.

. . . Servicos de apoio
Servigos Transacionais & P

a decisado
.S

o 2 g o

& | 2| & & 2

o . =] 7] = @ a Q

Competéncias do prestador e do cliente T |3 o | 2 % o |
c | e = c =2 = —
Qo | S w o o) 2 8
(&S] e = (8]
© = s | =2 =g :IE L |3 [0} o <
(] S e o 9ol < o 1S [)
Q |o = S T = < (%] @ —
o Z|I2| o 50| pnle | 28| 0|9
Sle |T|5|€(e8s|2|c|E[8|8 |8
Clgflg|l2|8leg 2|8 |8(2|2 |2 &
S8 | 2| R|2g 8| |23 <
nilnsloldoldlnslS|lala |[alaldolon

Do Prestador de Servigos

Alta especializacdo em tecnologias
aplicadas no desenvolvimento, X | X | X | x| x| X | X
manutencéo e producdo do servico

X
X
x
X

Conhecimento da arquitetura
tecnoldgica do servico

Conhecimento de negécio orcamento e
financas

Capacidade de entender a necessidade
como um todo (visdo sistémica)

Conhecimento de sistemas
estruturantes do Governo Federal, X | X X
visando integracdo

Conhecimento da estrutura e dos
conceitos dos dados armazenados X | X | X | X | X | X | X | X | X | X |[X ]| X | X
(visao conceitual, l6gica e fisica)

Capacidade de propor e implementar
solugBes adequadas dopontodevista | x | X | X | X | X | X | X | X [ X | X | X | X [ X
tecnoldgico e orcamentario

Utilizag&o dos processos Cor7porativos,
com “as melhores prélticas”1 em
desenvolvimento de software,
gerenciamento de projetos,
gerenciamento de servigcos e gestédo de
seguranca.

Capacidade de trabalhar em projetos
de grande envergadura com equipes X | x X
multidisciplinares.

Capacidade de gerenciamento remoto
de projetos e servicos

Equipe com alta capacidade de
aprendizado para o novo

' Melhores praticas baseadas nos modelos consagrados no mercado e nas praticas internas de
resultados comprovados.
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. L Servicos de apoio
Servigos Transacionais X -
a decisdo
o
© o Q o
8 2 g
s | 3| & © 2
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Clgflg|l2|8leg2|8B|8(2|2 |2 &
Lo 2|2 | KR|2e/ 8| 5|5 |2|23|23]|Z
nlinsla|ld|ldims|=|a|la [o|jo|la|ln
Tratamento de incidentes e problemas
de forma pré-ativa na produgéo dos X | x X
servicos
Monitoracdo de servicos em real-time X
Do Cliente
Alta especializacdo no segmento de do
L . X | X | x| X X | X | X | x| x| X
negocio orcamento e finangas
Compreensédo das suas necessidades | x | x | X | x | x | x | x | x | x | x | x| x| x
Capacidade de entendimento dos % | x| x| x AR
modelos légicos
Capacidade de definir os requisitos de % | x| x| x w | x | x [
negocio
Conhecimento das tecnologias de
18 X X | X
TIC
Conhecimento para utilizagdo de AR
ferramenta DW pelos gestores

Quadro 14 — Competéncias mobilizadas para implement  acado dos servi¢cos
Fonte: Elaboracéo da autora.

Conforme apresentado no Quadro 14, entre as competéncias mobilizadas
pelo prestador de servicos destacam-se: i) a alta especializacdo em tecnologias
aplicadas no desenvolvimento, manutencdo e producdo do servico. Porém, este
nivel de especializacdo é representado por um grupo pequeno de especialistas; ii) 0
conhecimento da arquitetura tecnoldgica do servico; iii) 0 conhecimento de negocio
sobre orcamento e financas obtido pelo acumulo de conhecimento pelos analistas
de sistemas e gestores de negocio, ao longo do tempo de atuacdo nos servicos, e
pela formalizacdo dos requisitos dos sistemas, conforme estabelecido pelo PSDS;
iv) a capacidade de entender a necessidade como um todo (visdo sistémica),
caracteristica presente na maioria dos analistas de sistemas e gestores de negocio
alocados; v) o conhecimento da estrutura e dos conceitos dos dados armazenados
(visdo conceitual, I6gica e fisica) é formalizado conforme PSDS; vi) a capacidade de

propor e implementar solu¢cdes adequadas do ponto de vista tecnolégico e
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orcamentario; vii) equipe com alta capacidade de aprendizado para o novo.

Em sintese, as competéncias do prestador destacadas estdo relacionadas,
basicamente, ao conhecimento das tecnologias aplicadas (hardware, software,
processos, técnicas etc) e dos segmentos de negdcio informatizados pelos sistemas
de informacoes.

A STN, o principal cliente da SUNAF, possui um papel fundamental na
gestdo de financas publicas no pais. Praticamente todos os servigos pesquisados
tém a STN como cliente, com excec¢do do Sintese que € do TCU. Assim, para
introduzir a analise de competéncias do cliente, apresenta-se o decreto de criacao
da STN (STN, 2009),

“a Secretaria do Tesouro Nacional foi criada, em 10 de marco de 1986,
conforme Decreto n® 92.452, unindo a antiga Comissdo de Programacao
Financeira e a Secretaria de Controle Interno do Ministério da Fazenda.
Constitui-se 6rgéo central do Sistema de Administracao Financeira Federal e
do Sistema de Contabilidade Federal. Sua criacdo foi um passo significativo
no fortalecimento das Financas Publicas no Brasil”

Dentre as competéncias do cliente destacam-se no Quadro 14: i) alta
especializacdo no segmento do negdcio orcamento e finangas; i) compreensao das
suas necessidades para traduzir em requisitos do sistema de informacao; iii)
capacidade de entendimento dos modelos logicos, facilitando a interacdo para
definicdo correta dos requisitos do sistema de informacéo; iv) capacidade de definir
0s requisitos de negocio; v) conhecimento para utilizacdo de ferramenta DW pelos
gestores adquirido a partir das interacées com os analistas de sistemas e gestores
de negocio, treinamento e utilizacdo do sistema implementada com esta tecnologia.
Apesar do conhecimento das tecnologias de TIC nao estar identificado como
competéncia mobilizada pelo cliente na maioria dos servigos pesquisados, ha um
aumento na quantidade de funcionarios com esta especializacédo, tanto na STN

como no TCU. Conforme entrevistado,

“ ... a STN possui no seu quadro analistas de sistemas que possuem alto
grau de especializacéo e experiéncias no segmento de TIC, 0 que exige um
maior conhecimento e especializacdo dos analistas de informaticas do
SERPRO, nos diversos segmentos, que interagem, direta ou indiretamente
com este cliente”.

18 Este conhecimento estd concentrado especificamente na Coordenacao-Geral de Sistemas e
Tecnologia de Informagédo COSIS/STN. O seu quadro de colaboradores conta com especialistas em
TIC. Esta equipe intermedia a interacdo entre os especialistas de negdcio e a equipe do SERPRO.
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Desde a sua criacdo, a STN tem o SERPRO como seu principal prestador
de servicos de TIC e, durante esta parceria de 22 anos, juntos contabilizaram
competéncias traduzidas em diversos servicos, hoje, imprescindiveis para o
funcionamento da maquina publica e que impulsionam inovacbes em novos
projetos, baseados em conhecimentos adquiridos e na aplicacdo de novas
tecnologias, visando entrega de servigos de TIC que contribuem mais para eficiéncia
e eficacia do gerenciamento das financas publicas da Administracdo Publica
Federal.

Em relacdo a andlise do vetor das competéncias, vale destacar o aumento
destas, tanto do prestador como do cliente, em cada interacdo realizada na
implementacdo dos servigos, onde se registra um novo fendbmeno: o prestador
passa a conhecer cada vez mais 0 negocio e o cliente cada vez mais a tecnologia e
a arquitetura da solucdo. Estes aspectos reforcam os conceitos dos SICs

apresentados na subsecédo 2.1.2.

4.3.4. Classificacao das inovagfes em servicos de TIC

Com base nas caracterizacdes realizadas sob os vetores de caracteristicas,
nesta subsecao, os servigcos foram classificados a luz dos modelos de inovacgéao do
Gallouj (2007), apresentados anteriormente, observando a dinamica (positiva ou
negativa) que surge nos vetores de caracteristicas em suas varias formas, [C], [C'],
[T], [Y] ou qualquer combinacdo destes vetores. O resultado da classificacdo esta

demonstrado no Quadro 15.
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Quadro 15 — Classificagdo dos servicos por modelod e inovagéo.
Fonte: Elaborag&o da autora.

Praticamente todos os servicos de TIC relacionados foram concebidos,
desenvolvidos e produzidos norteados para: i) substituir os procedimentos
realizados manualmente ou através de soluc¢des “informatizados” em planilha ou
software de manipulagcédo simples, como Visual Basic, desenvolvidas pelos proprios
funcionarios da STN (caso dos sistemas que trata o segmento de dividas); ii)
atendimento a uma decisao de governo que determina a criagdo de um instrumento
anico de gestdo orcamentaria e financeira (caso do SIAFI Operacional); iii) nova
oportunidade de gerar servicos de apoio a decisdo (caso dos DWSs); iv) oferecer
transparéncia das acfes e das contas publicas (caso dos portais); e v) fornecer
autonomia de tratamento de dados pelos 6rgéos (caso da Extracao).

Com excecao do Sistema de Transferéncia de Arquivos, as inovagdes em
servicos dos servigos nota-se forte co-producéo, fruto da parceria do cliente e do
prestador, onde sdo concebidas e produzidas as caracteristicas finais do servico [Y].
Para tanto, h4& uma mobilizacdo simultdnea de caracteristicas técnicas [T], com
destaque na utilizacdo tecnologias, e das competéncias do cliente [C] e do
prestador de servigo [C]. Estes vetores foram caracterizados para cada servigo nos
itens anteriores desta secdo. Conforme mencionado, anteriormente, 0S Servicos

intensivos em conhecimento resultam em novas competéncias contabilizadas para
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as partes. Também ha evidéncias de novas caracteristicas técnicas agregadas aos
servicos. Desta forma, pode-se afirmar que houve inovacao radical nestes servicgos,
na sua primeira versao, conforme destacados no Quadro 15.

Porém, os servicos financeiros que implementam politicas publicas sofrem
influéncias de mudancas tecnoldgicas, econdmicas, politicas e legais. Estas
mudanc¢as ndo sdo poucas. Na pesquisa, foi identificada uma média de oitocentas
demandas por ano, que representam necessidades de adequacoes, evolucdes,
novas funcionalidades e novos servi¢cos, envolvendo ou ndo mudancas tecnoldgicas
e adequacdes no ambiente produtivo (adequacdo de hardware e software, novos
procedimentos de gerenciamento dos servigcos etc). A maior parte destas, refere-se
a servicos transacionais, muito sensiveis a mudancas de cunho legal e normativo e
de procedimentos. No atendimento a essas demandas, envolvem novas interacdes
entre o cliente e o prestador, que normalmente, resultam em inovacao pela melhoria
(aumento na qualidade das caracteristicas) ou inovacdo incremental (adicdo ou
eliminacdo de caracteristicas). Pode-se afirmar que, com base nas demandas
registradas, ao longo da existéncia destes servigos, todos 0s servicos citados
agregaram inovacoes pela melhoria e incremental nas diversas versfes do sistema.
Estas inovacfes nao foram explicitadas no Quadro 15, pois se destacou a verséo de
criacao do servico.

A inovacao implementada pelo Sistema de Transferéncia de Arquivos (STA)
foi classificada como inovacdo pela melhoria, pois € fruto do desejo de agregar
qualidade de uso ao servico denominado “Extrator” disponivel no SIAFI Operacional.
O servico STA utiliza como back office o servico “Extrator’, com algumas
funcionalidades complementares (por exemplo, maior volume de extracao,
combinacdo de dados de mais de uma tabela, agendamento etc) e caracteristicas

técnicas distintas como para acesso via web e com uso de software livre.

4.4. Inovacao em Servicos para Gestéo Publica

Nesta secdo sdo apresentadas as diversas praticas inovadoras, presentes
nos servigos de TIC, que agregam valor ao setor publico, segundo os entrevistados.
Como modelo, foi utilizada a abordagem baseada em caracteristicas do Klering e

Andrade (2006). Na elaboracdo do Quadro 16, adotou-se uma graduacdo na
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classificacdo das respostas obtidas, visto que as questbes foram respondidas de
forma livre e descritiva pelos entrevistados. Por exemplo, apesar de o SIAFI
Operacional, implementar servico de deposito em conta bancaria para tratamento de
saude para um cidadao carente, servi¢cos voltados para o cidaddo, como este, sédo
muito raros no catadlogo de servicos da superintendéncia. Assim, no atributo
“Simplificacdo da vida dos cidadaos”, este servico foi graduado com “B”. Vale
destacar que, neste servico, o beneficiario ndo tem idéia que esta utilizando o SIAFI.

Os servicos Extracdo e Sistema de Transferéncia de arquivos foram
excluidos da analise do valor agregada a gestao publica. A excluséo justifica-se pelo
fato destes servicos ter carater de back office, ndo consistindo em gerar um valor
agregado para apoiar diretamente a gestdo publica. Estes servigcos, simplesmente,
permitem extrair dados do SIAFI para levar a um repositorio especifico definido pelo

cliente para atender a necessidade especifica de tratamento de dados por ele.

Legenda:
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Quadro 16 — Praticas inovadoras de gestédo publicae  m servigos de TIC.
Fonte: Elaborag&o da autora.

No Quadro 16, Destaca-se a concentracdo de area amarela, (aderéncia
baixa) em relacdo ao poder dos servicos de contribuir para facilitar articulagdo com
entidades e atores fora do Governo Federal. Este resultado pode ser natural para
um 0Orgdo gque tem somente vinte e trés anos de existéncia, que ainda precisa de
mais investimento nos proprios instrumentos de gestdo, em nivel federal, com um
volume significativo de demandas em back log, ndo se consegue priorizar as
necessidades de outros atores. Dessa forma, possivelmente, perdem-se
oportunidades importantes para sua contribuicdo na implementacdo de politicas
publicas, no que tange a gestao financeira do pais.

Apresenta-se, a seguir, uma breve analise de inovacdo no setor publico sob
a Otica das caracteristicas e atributos propostos pelo Klering e Andrade (2006):

a) Introducdo de mudancas, qualitativas e quantitativa s, em relacdo as
praticas anteriores : uma vez que o0s servicos de TIC, no minimo,
promovem a revisdo dos processos e procedimentos, contribuem, para
melhorar quantitativa e/ou qualitativamente (este Ultimo sempre) o

segmento de negdcio em foco. Conforme o entrevistado,

“... podemos citar como exemplo de incremento qualitativo, a emissdo do
Balango Geral da Unido, que ha dois exercicios passados, tinha um alto
custo de emissao, pois ndao s6 sua versao final, como também todas as
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prévias eram geradas em papel. Atualmente o seu processo de emisséo nao
s6 dispensa a geracdo de prévias em papel como também permite ao
Tesouro alterar as formas de consultar e conferir os valores das
consolidagcdes contabeis tornando o processo de emissdo mais agil e
confiavel”.

b) Credibilidade publica: todos servicos de TIC possuem, das instituicdes
envolvidas, uma efetiva importancia e visibilidade interna e oferece uma
pronta resposta a demandas do publico-alvo. Nas palavras de um dos

entrevistados,

“Todas instituicdes usam o SIAFI. HA& um reconhecimento da importancia e
seguranca no servigo prestado, seja no setor publico ou privado, dentro e
fora do pais, e pela sociedade. Quando ha escéndalo envolvendo recurso
publico, o SIAFI é uma referéncia para buscar o registro para comprovagao”.

Nas palavras de um outro entrevistado,

“

. oferece pronta resposta, ainda que o processo de automacdo seja
encerrado por uma camada de “mistério” (que sao as regras de negdcio, 0s
algoritmos e métodos empregados internamente) pelos sistemas
desenvolvidos e que ndo podem ser visualizados facilmente por um usuario
néo especializado”.

c) Accountability: os servicos de TIC tém suas contas apresentadas para
os respectivos clientes. Os contratos e as contas séo publicos, passiveis
de serem auditados a qualquer momento. Porém, existem servicos cujo
controle é feito, ainda em nivel global, nesses casos néo ha possibilidade
de ter informacdes de um servico em especifico. Conforme destacado

pelo entrevistado,

“Pode ter ou ndo ter. Por ser um processo complexo, caso seja mal
executado, oferece condi¢cdes de haver extrapolacdo de custos ou permitir
desvios intencionais de recursos. Processos estruturados de
desenvolvimento (baseados em boas praticas como o PMBOK e/ou CMM)
dao condicGes de que haja maior previsibilidade e visibilidade dos custos
incorridos”.

Em relacdo a accountability dos projetos e servigos publicos que envolvem
recursos do governo Federal, os servicos de TIC pesquisados contribuem
para a visibilidade destes, na medida em que toda execucao orcamentaria
e financeira destes estdo contabilizados no SIAFI Operacional e
apresentadas a sociedade no BGU e nos balancetes publicados no Portal

SIAFI e Portal da Transparéncia.
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Compliance: os servicos de TIC estdo em conformidade com leis, normas
e instrugcbes normativas de o6rgdos de regulamentagdo, conforme os
requisitos estabelecidos pelo cliente. Além disso, todas as ac¢bes do
prestador e dos clientes, conforme destacado pelo entrevistado,

“... 0 SERPRO, por forca de respectiva vinculagdo ao governo, € obrigado a
cumprir todos os ritos processuais e os cumpre. Um exemplo é o processo
de compras, que obedece aos preceitos da Lei 8.666".

Desenvolvimento de tecnologia e responsabilidade na utilizacdo de

recursos e oportunidades: praticamente em todas as entrevistas foram
citadas que os servigos de TIC pesquisados contribuem para melhorar a
gestao de recursos sociais, com a criagcdo ou ndo de novas tecnologias,
desenvolvendo novas habilidades, através das revisdes de processos que
precede a automacao, remodelando os procedimentos empregados. Com
relacdo aos critérios de ética, de correcdo e de justica, conforme citado na

entrevista,

“... isto ndo é, exatamente, o papel do prestador de servigos, que tem como
dever implementar aquilo que determina o contratante. Claro, dentro da
condicdo em que o prestador pode influenciar, estes critérios sao
considerados no desenvolvimento”.

Articulacdo entre governos de um mesmo nivel: guase que a totalidade
dos entrevistados responderam afirmativamente, considerando que a
padronizacdo dos procedimentos e instrumentos de execucao
orcamentaria e financeira contribui para melhoria na comunicacdo e na
busca de solugdes conjunta entre governos de mesmo nivel. Como
exemplo, foram citados o0s seminarios de contabilidade realizados
periodicamente, onde o principal foco de discussao € o SIAFI. Também,
foi citado como exemplo de solugdo conjunta, a premente adocdo de
contabilidade internacional no pais, e mais uma vez, a atencdo dos
especialistas envolvidos esta voltada para a evolugcdo do SIAFI para

contemplar as novas regras. Segundo entrevistado,

“O SIAFI é uma referéncia mundial. O seu modelo foi copiado por varios
paises e foi citado como um exemplo de instrumento de gestédo financeira
pela ONU onde foi apresentado no ano de 2005".
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Articulagdo entre governos de diferentes niveis: 0S entrevistados
apontaram que estados e municipios possuem legislagbes proprias no
segmento orcamentério e financeiro. Apesar disso, eles entendem que 0s
servicos de TIC podem contribuir na articulacdo dos gestores das trés
esferas do governo através das funcionalidades disponibilizadas,
principalmente, no SIAFI Operacional e no SIAFI Gerencial que permitem,
por exemplo, o acompanhamento das transferéncias de recursos do
Fundo de Participacéo dos Estados (FPM) e, Fundo de Participacao dos
Municipios (FPE) e outras transferéncias do Governo Federal para os
estados e municipios. Outro exemplo € o0 acompanhamento dos convénios
firmados pelos estados e municipios pela STN, quando o Governo Federal
aparece como um fiador. Também foi citado que os especialistas da STN
(da contabilidade, area financeira etc) sao convidados pelos
representantes dos estados e municipios para falar sobre legislactes,
normas, procedimentos e sobre o SIAFI, neste ultimo caso, muitas vezes
os técnicos do SERPRO acompanham para apoiar o cliente na sua
especialidade.

Consolidacdo e ampliacdo do dialogo com a sociedade civil: neste
campo, o SIAFI proporciona uma fragdo pequena daquilo que poderia
fazer considerando o universo de dados e as possibilidades de geracéo
de informacgdes acessiveis e Uteis para sociedade. Existem servicos que
disponibilizam informacdes para os cidaddos nos portais SIAFI e STN,
mas em funcdo do que foi mencionado anteriormente, os entrevistados
entendem que nao € efetivo. Existe um minimo de funcionalidades que
diretamente beneficiam e permite articulacdo com o cidadao, por exemplo,
o Guia de Recolhimento na internet, depdésitos de auxilio a saude. Vale
ressaltar que os dados do SIAFI alimentam diversos sitios do Governo
gue possibilitam acesso pelo cidadéo, com Portal da Transparéncia.
Articulagdo com diferentes setores sociais, com dif erentes atores,
grupos, coletivos e segmentos sociais: da mesma forma que no item
anterior, o SIAFI proporciona uma fracdo pequena daquilo que poderia
fazer considerando o universo de dados e as possibilidades de geracéo
de informacdes acessiveis e Uteis para estes possiveis usuarios. Para

estes grupos, mais especializados, a linguagem contabil, possivelmente
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nao seria impeditiva para o consumo da informacéo. Porém, os servicos
direcionados para esta comunidade sdo os mesmo dos cidad&dos, com
excecdo daqueles que conseguem habilitacdo para o uso do SIAFI
Operacional ou outros servicos pela STN, conforme citado pelo
entrevistado,

“

a governanca sobre o que pode ou ndo ser disponibilizado para a
sociedade é determinado pelo contratante”. Segundo outro entrevistado,
“Né&o ha restricdo formal. Hoje existe tramitando no Congresso um decreto
publico para liberar acesso a todos”.

Transferibilidade: de acordo com o0s entrevistados, sem excec¢ao, todos
0os servicos de TIC contribuiram para criar condigcbes e tecnologias
transferiveis e aproveitdveis em outras areas, contextos, administragcdes e
regides. Diversas experiéncias de re-uso de solu¢des foram comentadas

pelos entrevistados, dos quais estdo destacados:

“...a partir do SIAFI foi desenvolvido e implantado o Sistema Integrado de
Administracdo Financeira para Estados e Municipios (SIAFEM), com trés
escopos, para diversos estados e municipios; Apresentacdo do SIAFI para
outros paises; Inteligéncia e especializagdo de tecnologia e arquitetura de
diversos servicos de TIC foram transferidas para outras solugfes; melhoria
continua de processos e procedimentos ...".

“... A atual administragéo tem como missdo o uso e internalizacdo de cédigo
aberto, passivel de re-uso por outras areas da sociedade. O uso de
frameworks abertos e de uma politica de re-uso, levam a tranferibilidade”.

Ampliagdo do numero de beneficiarios: 0S entrevistados concordam
gue os servicos de TIC geram impactos sobre, ndo apenas para o publico-
alvo principal, mas também, sobre outros cidaddos e segmentos
localizados ao redor, passiveis de serem sensibilizados e beneficiados de
forma indireta. Todos os servicos pesquisados, na sua esséncia, tratam
de contas publicas que viabilizam as politicas publicas, onde a sociedade
€ 0 maior beneficiario. Assim, toda sociedade tem interesse pela
transparéncia dos gastos publicos.

Permeabilidade ao publico alvo: entendendo-se como publico-alvo, os
usuarios diretos dos servicos de TIC, estes atendem a este atributo. Vale
ressaltar que a implantacdo de servicos precede de processos de
capacitacdo, principalmente, quanto aos conceitos do negécio, em foco, e
forma de operacao das funcionalidades. Muitos servicos possui manuais

eletrbnicos e, em especial o SIAFI Operacional, possuem ambiente de
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ensino a distancia e um ambiente denominado de SIAFI Educacional que

disponibilizam recursos necessario para aprender a utilizar o servico.

m) Simplificagédo da vida dos cidadaos: Como relatado anteriormente, 0s

p)

servicos de TIC pesquisados, de um modo geral, ndo atingem o0s
cidadaos. Existe uma pequena parcela de funcionalidades que atendem a
este atributo conforme exemplificado no item “h”.

Incorporacdo de tecnologias facilitadoras da acdo p Ublica: as
entrevistas apontam que os servi¢os de TIC s&o os principais indutores de
utilizacdo de novas tecnologias (como internet, sistemas de
acompanhamento informatizado e outros) nos servigos publicos, o que
contribuem para a eficiéncia e eficacia das acdes publicas. Normalmente,
a introducao de servico de TIC é motivada pela busca de produtividade e
gualidade dos servicos. Porém, conforme apontada pelos entrevistados, a
garantia da eficiéncia e da efetividade das a¢des publicas depende de
outros componentes como uma boa especificacdo dos requisitos de
negocio, a atuacao efetiva dos gestores e dos agentes responsaveis pelos
servicos, a vontade politica da efetivacdo dos servicos, garantindo os
iNSUMOS necessarios etc.

Fortalecimento do poder de gerenciamento para gover nos: o0s
entrevistados foram unanimes em afirmar que os servicos de TIC
pesquisados contribuem para fortalecer a capacidade de gerenciamento
ao setor publico, através do acesso aos dados e as informacdes de apoio
a decisdo e ao planejamento das agfes publicas. Conforme um dos
entrevistados: “... sem duvida, o servico prestado pelo SERPRO fortalece
0 gerenciamento do governo em praticamente todos os servi¢cos prestados
pela SUNAF ao Tesouro”. Porém, os entrevistados ressaltaram que a
qualidade das informacdes disponiveis ndo garante qualidade das
decisdes e nem a efetividade destas.

Enfoque sistémico: o0s servigcos de TIC sdo desenvolvidos com enfoque
sistémico, verificando-se as integracbes com componentes internos e
externos (por exemplo, demais servi¢os estruturantes do Governo Federal
ou outros servicos de uso interno dos clientes). O enfoque sistémico é
uma das premissas principais que envolvem o desenvolvimento de

software. Além disso, sao disponibilizados funcionalidades alternativas os
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publicos alvos, considerando a sua especificidade e diversidade, como
mencionada pelo entrevistado: “... no CPR™, alma do sistema, tem opcao
de uso integral ou parcial, baseado no fluxo da execucédo da receita e
despesa do Governo Federal, envolvendo sistemas externos (SIASG,

SvPCc¥ e outros) e outros subsistemas do SIAFI, de forma integrada”.

A partir do Quadro 16, foi elaborado o Quadro 17 para obter uma visao
consolidada do grau de aderéncia dos servicos de TIC aos atributos de inovagdo em

gestao publica.

Grau de Aderéncia aos atributos
Servico s Alta Média Baixa

Qdade % Qdade % Qdade %
SIAFI Operacional 11 64,7 2 11,8 4 23,5
Sistema de Mensageria do TN 11 73,3 1 6,7 3 20,0
Divida Ativa do Tesouro 11 73,3 1 6,7 3 20,0
Divida Publica Interna 11 73,3 1 6,7 3 20,0
Portal SIAFI 6 42,9 2 14,3 6 42,9

Portal Tesouro 9 60,0 6 40,0 - -
DW Sintese 13 81,3 2 12,5 1 6,3
DW Pagamento Efetivo 12 75,5 - 4 25,0
DW BGU 12 75,5 - 4 25,0
SIAFI Gerencial 12 75,5 - 4 25,0
Portal SIAFI 12 75,5 - 4 25,0
Média do grau de aderéncia 10,9 69,9 1.4 9,0 3,3 21,1

Quadro 17 — Grau de aderéncia dos servicos de TIC a os atributos de inovacdo em
gestéo publica

Fonte: Elaboracéo da autora.

Visando evitar distor¢cdes nos valores ndo foram considerados, no Quadro
17, os atributos foram classificados como ndo aplicaveis aos servi¢cos, conforme
ilustrado no Quadro 16.

O Quadro 17 apresenta uma imagem bastante satisfatéria de alta aderéncia
dos servicos aos atributos de inovacdo em gestao publica, com 69,9% dos itens
classificados nesta categoria. Somando os de alta e média, o percentual sobe para
78,9%. Este resultado pode estar associado, diretamente, as competéncias do
cliente e do prestador mobilizadas para implementacdo das caracteristicas técnicas

para incorporar as caracteristicas finais dos servicos.

Y0 CPR - Cotas a Pagar e a Receber é um dos subsistemas do SIAFI Operacional.
%% Sistema de Viagens e Prestacéo de Contas
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4.5. Processo de Gestao da Inovacéo

A visdo da SUNAF, o principal componente estratégico, € “Lider em solucao
de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao para gestdo das financas publicas”.
Para tanto, adota como missdo “Prover e integrar solu¢cdes em Tecnologia da
Informacdo e Comunicacédo para o éxito da gestdo da administracdo or¢camentaria,
financeira, patrimonial, da divida e haveres publicos e da governanca do estado
para o beneficio da sociedade”, tendo como sua forgca motriz a capacidade de inovar
e efetivar as entregas de servi¢cos no prazo estabelecido com a qualidade contratada
(SERPRO, 2009a). Estes componentes sao extensbes dos componentes
estratégicos do SERPRO e refletem o valor da inovacéo dos servigos desenvolvidos
e implementados, principalmente através do uso de TIC.

Porém, nem o Plano Diretor de Informatica (PDTI), nem o modelo de
negocio aponta para um modelo especifico de gestdo da inovacdo em servigcos de
TIC, sequer referenciam diretamente a palavra “inovacédo”. Estes instrumentos
estratégicos fazem referéncias aos processos corporativos (PSDS, PGPS, PSGS,
PSS etc) e aos direcionamentos tecnoldgicos que focam a gestdo dos servicos de
TIC para uso de melhores praticas, padronizacéo, qualidade, produtividade, re-uso,
compartilhamento e cooperacéo, prospecc¢ao e internalizacdo de novas tecnologias,
orientacdes para aplicacao de tecnologias etc.

Desta forma, as praticas apontadas nas entrevistas que visam, de alguma
forma, a gestdo da inovacdo em servicos estdo relacionadas aos processos
corporativos que orientam a formalizacdo das informacfes sobre os servicos e o
compartilhamento do aprendizado entre as equipes. Dentre os processos, dois
foram citados pelos entrevistados como principais orientadores pra formalizacdo e
compartilhamento das informacdes: i) PSDS, foca os produtos e servigcos relativos
ao desenvolvimento de software (denominados de artefatos); i) PGPS, foca
informacdes relativas ao planejamento, execucdao, acompanhamento e fechamento
do projeto.

A implantacdo destes processos ocorreu gradativamente ao longo dos
altimos dez anos, implementam inovagfes radicais nos processos de
desenvolvimento e producdo dos servi¢cos, em diversos segmentos: procedimentos,

técnicas, ferramentas, organizacdo, papéis dos atores etc. A mudanca exigiu o
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estabelecimento de uma nova cultura organizacional e a sua institucionalizacao
acontece de forma lenta, principalmente, por exigir novos conhecimentos,
habilidades e atitudes dos colaboradores. Além disso, registra-se a existéncia de
diversos servicos que foram gerados antes da institucionalizacdo dos processos,
como exemplo, SIAFI Operacional. A adequacdo das novas praticas aos servicos
legados € muito dificil e lenta, como acontece com o SIAFI Operacional que possui
cerca de hum mil e cem funcionalidades (transa¢cdes), no seu menu de opcoes,
implementados ao longo dos vinte e dois anos de sua existéncia. As
documentacdes destes servicos, em sua maioria, até hoje ndo estdo totalmente
resgatadas. O processo de aprendizado sobre o0s servigcos entre colaboradores da
equipe acontece, principalmente, no trabalho de repasse de conhecimento corpo-a-
corpo com especialistas, através de treinamentos estruturado, tendo como instrutor
um especialista sobre cada assunto e, quando existe, através da documentacao
existente. Conforme citado pelo entrevistado,

. no SIAFI Operacional, até cerca de cinco anos atrds, ndo se focou na
formalizacdo dos requisitos e conhecimento, ficando dependente de
especialistas. O conhecimento foi sendo repassado através de pessoas.
Desde a implantacao do PSDS, ha tentativa de recuperar a documentacao
do sistema, mas ainda ndo é representativo. Ha pouca formalizacdo do
conhecimento. Nas novas solu¢cdes ha institucionalizacdo do uso de
processos”.

Quanto ao aprendizado entre diferentes equipes, nota-se que o problema

agrava. De acordo com o entrevistado,

“..ndo ha compartilhamento sistematico das solucSes obtidas entre
diferentes grupos. As dificuldades entre o que se quer e 0 que se obtém, no
que diz respeito as praticas de Gerenciamento do Conhecimento, estao
presentes na empresa e podem ser encontradas também na SUNAF".

Uma das razbes estd na questdo da propriedade sobre a solucao
desenvolvida, em parceria com o cliente, que envolvem informacdes sobre o
negocio e as regras de negocio. O aprendizado sobre a tecnologia (uso do software
e hardware, arquitetura, topologia etc) é passivel de ser repassado, porém, iSSo nao
acontece com a frequiéncia suficiente para ser considerado como uma pratica da

empresa.
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5. CONCLUSOES

Esta pesquisa foi norteada pelo objetivo de identificar e caracterizar o
processo de inovacdo em servicos de TIC numa unidade de negdécio de uma
empresa publica, tendo a SUNAF como um estudo de caso. Destaca-se que a
SUNAF atua especificamente no segmento de TIC onde a tecnologia é um dos
principais impulsionadores de inovagdes em servigos.

A pesquisa focou as inovagbes em produto, com base nos servigos de TIC,
implementados pela SUNAF para os seus clientes no segmento financeiro do
Governo Federal, com mais significativos em termos de previsao de receitas para o
exercicio de 2009. Com excecdo de um servico que implementou inovacdo por
melhoria, todos os demais servi¢cos pesquisados implementaram inovagoes radicais,
envolvendo criagdo de um novo conjunto de caracteristicas de servicos com adocgao
de novas tecnologias, onde no nucleo da motivacdo, na maioria dos servigos, estd a
busca pela eficiéncia e eficacia da gestédo financeira para viabilizacdo de politicas
publicas, seja em nivel de planejamento, execuc¢do ou auditoria.

Nota-se uma crescente preocupacdo com a integracdo entre 0S Servigos
publicos, o que contribui para melhoria da qualidade dos dados e dos proprios
servigos, possibilitando atuacdo articulada e integrada dos atores de diferentes
entidades do setor publico. Esta realidade demanda o uso de tecnologias
especificas de integracdo. Antes os sistemas focavam em automatizar os servigos
operacionais de um segmento especifico; atualmente, com foco na integracéo,
exige-se maior especializa¢do do prestador do servigo, ndo sé em tecnologias, mas
também em conhecimento geral de diversos segmentos que afetam a area
financeira, o que envolve uma gama maior de conhecimento.

A preocupacdo em fortalecer a capacidade de gerenciamento das finangas
publicas, principalmente nos ultimos anos, contribui para aumentar a demanda pelo
desenvolvimento de sistemas de apoio a gestao, principalmente daqueles baseados
em tecnologia especializada, como data warehouse, onde o0 gestor conta com
funcionalidades que tornam o tratamento de dados flexivel as suas necessidades de
informacdo, sem dependéncia de especialista em desenvolvimento de software.
Este fato pode estar associado as exigéncias da Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF), de 2000, e a maior atuacao dos controles externos e auditorias.
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Os servicos de TIC pesquisados, na sua maioria, podem ser classificados
como Servicos Intensivos em Conhecimentos (SICs). O desenvolvimento destes &
realizado em parceria, cliente e SUNAF, desde a concepcédo, especificacao,
implementacdo e homologacdo, até a implantacdo. As fases de concepcado e
especificacdo envolvem atividades intensivas em repasse e troca de conhecimentos
técnicos e administrativos sobre o negoécio. Dessa forma, nota-se uma forte
tendéncia para um cenario onde os analistas e os gestores da SUNAF passam a ter
dominio das regras de negdcios implementadas nos servigos, especificas da
administracao financeira do Governo Federal, tal qual o cliente. Por outro lado, o
cliente também passa a ter mais conhecimento sobre as tecnologias aplicadas e a
arquitetura do servico. A cada interacdo, estes atores passam a acumular mais
competéncias, capacitando-os a contribuir para impulsionar inovagdes em servicos.
Assim, confirma-se que os SICs sdo intensivos em inovacfes, que podem ser
direcionadas para o aumento de eficiéncia dos processos de negocios e de
transferéncia de conhecimento, com possibilidade de geracdo de novos
conhecimentos. Esta qualificacdo, tanto do cliente como do prestador, acaba
influenciando, também, o mercado que procura se especializar cada vez mais para
fornecer servicos de tecnologia para este segmento.

Com o advento da internet e a disponibilizacdo de servigos publicos nesta
tecnologia, ha uma forte tendéncia de aumento de gama de ofertas e demandas de
servicos destinados ao publico em geral. Mais uma vez a tecnologia pode apoiar
nesta direcdo, pois existem servicos nativos em diversas tecnologias, como data
warehouse, que permite publicacdo direta da informacdo gerada, como
possibilidade de entregar funcionalidade para tratamento de informacdes pelo
publico (formatacao, selecédo, consolidacao etc).

Ao analisar os servicos de TIC da SUNAF sob a luz de uma abordagem
sobre inovacdo no setor publico, a pesquisa revelou a relevancia de avaliacéo
destes sob a perspectiva dos valores publicos agregados, no seu sentido amplo,
considerando novos aspectos, 0S processos, 0S atores, novos sentidos e
significados do servico gerado, bem como o0s impactos sociais decorrentes. Os
servicos de TIC sob esta perspectiva, em geral, apresentam-se com grau de
conformidade satisfatorio para maioria dos atributos.

Por outro lado, esta analise revelou uma questao que merece atencéo pelos
demandantes de servicos e pelo fornecedor, qual seja a da baixa aderéncia aos

requisitos relativos a contribuicdo dos servicos para articulacdo entre: i) o governos
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de diferentes niveis; ii) governo e sociedade civil; iii) governo e diferentes setores
sociais; iv) governo e diferentes atores, grupos, coletivos e segmentos sociais.

Os servicos, na sua maioria, estdo destinados aos agentes e aos gestores
responsaveis pela execucao orcamentaria e financeira do Governo Federal. Aqueles
destinados aos estados e municipios estdo focados no gerenciamento das
transferéncias dos recursos federais para essas esferas e no controle dos
convénios, em que o Governo Federal é apontado como avalista da transacao. O
conhecimento acumulado, pela STN e pela SUNAF, a partir da implementacdo dos
servicos pesquisados, pode transformar-se em importantes contribuicbes para
inovacdes em servigcos nas esferas estaduais e municipais.

Em relacdo a sociedade e outros setores, 0S servicos proporcionam um
reduzido namero de ofertas, considerando o universo de dados e as possibilidades
de geracdo de informacdes acessiveis e Uteis para este publico. A simples
disponibilizacdo das informacdes, fortemente contabil, sem um tratamento
adequado para a sociedade serdo de pouca utilidade, sendo impeditivo para o seu
consumo.

Em relacdo ao atendimento as demandas de diversos publicos, vale
destacar que os clientes da SUNAF possuem, como todos os 6rgaos publicos, um
volume de orcamento que ndo cabem todos os gastos desejados. Além disso, néo
possuem especialistas dedicadas a especificacdo e homologacdo de novos
servicos. Assim, os clientes sdo obrigados a priorizar os servicos para o qual os
recursos serdo destinados. No caso da STN, por exemplo, dada a criticidade do
tema, a prioridade acaba sendo destinada aos servigos ligados diretamente a
execucdo e o gerenciamento das financas publicas do Governo Federal, em
detrimento do atendimento as demandas especificas de um determinado Orgao.
Além disso, as dificuldades envolvidas neste atendimento podem estar relacionadas
ao fator politico, a complexidade e tensdes relacionadas a inclusdo de novos atores
e a adocao de acdes interorganizacionais.

No que tange ao atributo “Simplificacdo da vida dos cidaddos”, observou-se
que, possivelmente pelas mesmas razdes apresentadas anteriormente, quase a
totalidade dos servicos de TIC ndo obteve atencéo para envidar agregar este valor
ao servico ofertado.

Na pesquisa, 0s servicos revelaram-se como indutores de novos modelos de
provisdo de bens ou servico para o setor publico, principalmente na introducdo de

novas tecnologias. Dentre estes modelos destacam-se: servicos centralizados on-
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line (na implantacdo do SIAFI Operacional, por exemplo), comunicacéo direta com
cidadao (servico de auxilio a saude, por exemplo); servigcos via internet (portais, por
exemplo); servicos de extracdo e transferéncia de dados; integracdo de servicos
intraorganizacionais (integracado SIAFI-SIASG no CPR, por exemplo); monitoracao
integrada ao servico de faturamento (Servico de Mensageria do Tesouro Nacional,
por exemplo), modelo de disponibilizacdo de “codigos livres” (aplicacbes e
funcionalidades desenvolvidas em software livre) para outros 6rgaos etc.

Apesar deste cenario bastante propicio as inovacbes em servicos e, por
consequéncia, a realizacdo de novos negocios, a SUNAF ndo possui um modelo de
negocio voltado ao gerenciamento da inovacdo em servicos, reduzindo as praticas
definidas pelos processos corporativos e ao direcionamento tecnolégico. A inovacao
nao € tratada formal e estrategicamente na unidade apesar de ser citada na forca
motriz como componentes estratégicos da superintendéncia.

A partir da presente pesquisa, entende-se que a implementacdo de um
modelo de inovacdo que integre e alinhe o gerenciamento do modelo de negdcio
(mudanca na proposicao de valor agregado aos servi¢os, na forma de entregar 0s
servicos e no publico alvo dos servicos) e a inovacao tecnoldgica (mudanca em
servicos, em processos para entrega dos servicos e na infra-estrutura que fornece
suporte a esses servicos e processos) da empresa faz—se necessario e urgente
para gerenciamento efetivo das inovagbes em servicos em TIC. A concepcéo de
estratégias inovadoras em servicos pode transforma-los em principais indutores de
desenvolvimento econdmico da empresa.

No desenvolvimento do modelo de inovacdo em servico deve-se reservar
uma atencéo especial para captacao, desenvolvimento e manutencdo do quadro de
especialistas, em diversos segmentos de tecnologias, processos e negocios. Esses
especialistas sdo um dos fatores criticos de sucesso em inovacdo em SICs.
Tratando-se de uma empresa publica, o tema € bastante critico e controverso e,
desta forma, sugere-se uma pesquisa futura para investigar as praticas para o
gerenciamento eficaz do quadro de especialistas em TIC que favorecam a
implementacao de inovacdes em servicos de TIC, em uma empresa publica.

Em relacdo a gestdo da SUNAF, destacam-se contribuicbes praticas para
iniciar o gerenciamento das inovagfes em servicos na unidade, quais sejam: i)
implementacdo de um modelo inicial de gestdo da inovacgéao, integrando o modelo
de negdcio e as tecnologias aplicadas nos servicos e as definidas no

direcionamento tecnoldgico; ii) estabelecimento de metas a curto, medio e longo
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prazo para implementacdo de inovagdes nos servicos sob gestdo da unidade; iii)
nos projetos de sistemas de informacdes, analisar e categorizar 0s requisitos sob a
luz da abordagem sobre inovacdo no setor publico e a abordagem além tecnicista,
iv) criar um check list para avaliar a incorporacdo de caracteristicas essenciais para
viabilizar inovacdo em servi¢os de TIC; v) implementar melhorias para o as praticas
de gestdo do conhecimento da unidade, de modo a favorecer o aprendizado
individual e coletivo dentro da unidade e com demais unidades.

Esta pesquisa focou os principais servicos da SUNAF, considerando as suas
caracteristicas e as praticas corporativas e as especificas desta superintendéncia.
Porém, as teorias aplicadas, nesta pesquisa, parecem ser aplicaveis a todos o0s
servicos de TIC desenvolvidos e produzidos por demais unidades de negdcio do
SERPRO. Assim, entre as contribuicbes a serem desenvolvidas por estudos futuros,
insere-se a extensdo deste estudo para as demais unidades de negocios. O
resultado deste estudo pode tornar-se um importante insumo para revisdo do
modelo de negdcio e de tecnologia para, posteriormente, implementacdo de modelo

corporativo de inovagao em servicos para a empresa SERPRO.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

-.‘l UNIVERSIDADE DE BRASILIA — UNB

Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da
Informacédo e Documentagéo — FACE
Programa de Pos-graduacdo em Administracao - PPGA

ROTEIRO DE ENTREVISTA, SEMI-ESTRUTURADA, COM
ESPECIALISTAS DA SUNAF

BLOCO 1 — IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

1. Nome
2. Funcao:
3. Tempo de atuacgao:
TIC TIC Governo Geréncia SUNAF

4. Trajetéria profissional no setor de servico em TIC (formacdo, papéis
exercidos, experiéncias, etc)

BLOCO 2 — ORIGEM DO SERVICO DE TIC

5. Qual 6rgao patrocinador e cliente do servico de TIC?

6. Qual entidade (cliente ou SERPRO) identificou a possibilidade ou a
necessidade do servi¢co?

7. Quais foram as principais motivacdes para o desenvolvimento do servigo de
TIC?

8. Quais foram os principais objetivos identificados para a implementagcéo do
servigo?

9. Existem politicas publicas ou programas governamentais que influenciem a
implementacao do servigo de TIC?

10.Qual é o publico alvo do servi¢o?
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BLOCO 3 — CARACTERIZACAO DA INOVACAO EM SERVICO DE TIC

Quais séo as caracteristicas de servicos, os valores de uso, as utilidades

fornecidas ao cliente pelo servico de TIC?

Quais sao caracteristicas técnicas materiais ou imateriais e do processo, isto

€, 0s técnicos (métodos, sistemas técnicos de back office ou de front office)

mobilizados para produzir as propriedades de servigos?

= Quais foram novidades tecnoldgicas introduzidas pela solu¢do adotada?

= Como se deu opcéao pela infra-estrutura tecnoldgicas utilizadas no servigo
de TIC?

» Quais sao os aspectos mais relevantes da solucdo adotada?

= A tecnologia é aplicada com o objetivo de aprimorar a entrega dos
servicos prestados, norteado pela melhoria da eficiéncia, melhoria da
qualidade e/ou geracéo de novos servicos?

Quais foram competéncias, do cliente e do SERPRO, mobilizadas na

implementacao e na implantacéo do servigco?

Em sua opinido, os principais objetivos foram alcancados com a implantacao

do servigco? Justifique.

Em sua opinido, quais séo os principais beneficios obtidos com a implantacao

do servico de TIC, para os principais stakeholders: patrocinador, cliente,

usuarios, SERPRO e a sociedade?

Em sua opinido, quais foram os principais fatores facilitadores e dificultadores

na implementacéao do servico de TIC?

BLOCO 4 - PRATICAS INOVADORAS DE GESTAO PUBLICA — A TRIBUTOS DE
INOVACAO DO SERVICO DE TIC

1.

Introdugdo de mudancgas, qualitativas e quantitativa s, em relagdo as
praticas anteriores: 0 servico de TIC introduz novos modos ou modelos de
provisdo de bens e servi¢os, ser capaz de mudar habitos ou costumes de
trabalho, desenvolver produtos e servicos, tanto novos, quanto renovar 0s

antigos? Justifique
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Credibilidade publica: o servico de TIC possui, das instituicdes envolvidas,
uma efetiva importancia e visibilidade interna e oferece pronta resposta a
demandas do publico-alvo? Justifique.

Accountability: o servico de TIC tem suas contas e seu funcionamento

apresentados de forma clara, objetiva e transparente aos seus apoiadores e

a sociedade em geral, com prestacdes regulares de contas? Justifique.

Complice: o servico de TIC esta em conformidade com leis, normas e

recomendacdes de 6rgdo de regulamentacao? Justifique.

Desenvolvimento de tecnologia e responsabilidade na utilizacdo de

recursos e oportunidades: 0 servico de TIC contribui para melhorar a

gestao de recursos sociais, criando novas tecnologias, desenvolvendo novas

habilidades de acdo, dentro de critérios de ética, corre¢cdo e justica?

Justifique.

O servico de TIC contribui, direta ou indiretamente, para:

» Articulacdo entre governos de um mesmo nivel (melhorar a
comunicacéo, interacdo e envolvimento e a busca de solu¢des conjuntas
entre governo de mesmo nivel, pela formacéo de parcerias, associacdes
em redes de atuacdo conjunta, de grupos de municipio ou grupos de
estado?) Justifique.

= Articulagdo entre governos de diferentes niveis (melhorar a
comunicacéo, interagdo e envolvimento e a busca de solug¢des conjuntas
entre governo de diferentes niveis, pela formacdo de parcerias para
atuacado conjunta, em que cada ente federativo cumpre determinado
papel, como parte de um sistema ou de uma rede, visando alcancar
objetivos comuns entre municipios e estados e a Unido)? Justifique.

» Consolidacdo e ampliacéo do dialogo com a sociedade civil (melhorar
a comunicacdo, interacdo e envolvimento de uma comunidade, em
relacdo a assuntos de seu interesse, criando uma maior “massa critica” e
consciéncia social, assim como maior responsabilidade pelas coisas
publicas)? Justifique.

» Articulagdo com diferentes setores sociais (melhorar a comunicacéo,
interacdo e envolvimento entre os diferentes setores e atores sociais: 0
setor publico, o setor privado e o chamado “terceiro setor”, em relagéo a
demandas e assuntos de interesse real e potencial da sociedade, criando
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maior responsabilidade e solidariedade social, formulando e
implementando solucdes, principalmente via rede de acdes)? Justifique.

= Articulagdo com diferentes atores, grupos, coletivo S e segmentos
sociais (melhorar a comunicacao, interacdo e envolvimento de diferentes
atores, grupos de interesse real e potencial da sociedade, criando maior
responsabilidade social, engajamento civico e solidariedade social, via
atuacao preferencial em redes)? Justifique.

7. Transferibilidade: o servico de TIC contribui para criar condicdes e
tecnologias transferiveis e aproveitaveis em outras &reas, contextos,
administracdes e regides? Justifique.

8. Ampliacdo do numero de beneficiarios: o servico de TIC gera impactos
sobre, ndo apenas para o publico-alvo principal, mas também, sobre outros
cidaddos e segmentos localizados ao redor, passiveis de serem
sensibilizados e beneficiados de forma indireta? Justifique.

9. Permeabilidade ao publico alvo: o servigo de TIC contribui para aproximar-
se do publico-alvo, com interface entendivel e compreensivel,
suficientemente simples, informal e coerente com o0 modo de vida prevalente,
para ser facilmente contatado, assimilado e adotado na vida cotidiana dos
usuarios? Justifique.

10. Simplificacédo da vida dos cidadaos: o servico de TIC facilita e simplifica o
acesso dos cidadaos a bens e servigos publicos e sociais; racionaliza acoes,
visando maior eficacia, sem desconsiderar aspectos de tradi¢cdes, de afeicdes
e de valores do publico-alvo? Justifique.

11.Incorporagcao de tecnologias facilitadoras da agao p Ublica O servico de
TIC estimula a introdugcédo de novas tecnologias (como internet, sistemas de
acompanhamento informatizado e outros) que facilitem e tornem mais eficaz
a acao publica, rompendo ou quebrando paradigmas de acdo mais antigos e
eficazes? Justifique.

12.Fortalecimento do poder de gerenciamento para gover  nos: 0 servico de
TIC contribui para fortalecer e devolver capacidade de gerenciamento efetivo
ao setor publico; ao mesmo tempo em que delega acdes, deve fortalecer a
capacidade de planejar, definir estratégias amplas e gerais, visando articular

melhor as acfes de diferentes atores e setores da sociedade? Justifique.
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13.Enfoque sistémico: o0 servico de TIC tem enfoque sistémico, em que as

partes desempenham um papel integrativo para alcance de objetivos comuns;
se aceita caminhos ou opcOes alternativas (em vez de lineares e Unicas);
considerando-se o sistema focado como contendo partes, € a0 mesmo
tempo, fazendo parte de um sistema maior; se aceita constantes prevencoes,
reavaliacbes e reajustes; enfatiza-se mais perspectivas dinamicas e
integrativas, do que estatisticas pontuais? Justifique.

14.0 servi¢co de TIC introduz um novo modelo de provisdo de bens ou servigo

para o setor publico? Justifique.

BLOCO 5 — PRATICAS DE APRENDIZAGEM VISANDO INOVACOE S FUTURAS

1.

2.

As competéncias e as inovacdes técnicas e organizacionais desenvolvidas na
implementacdo do servico de TIC (solucbBes técnicas inovadoras visando
reutilizacdo, novos padrbes de qualidade, incorporacdo melhores praticas
NOS processos corporativos — gestdo de projetos, engenharia de software,
gerenciamento de servicos etc) foram absorvidas pela equipe e formalizadas
de modo a viabilizar acesso as informacdes sobre o conhecimento adquirido,
por

A inovacdo em servico de TIC implementada contribui para a obtencéao de

novos clientes ou novos contratos com o mesmo cliente? Justifique.



