Inovacdo em processos como pilar de transformacdo do Estado: o caso do Centro de Servigos
Compartilhados do Governo Federal brasileiro (ColaboraGov)

Isabela Gomes Gebrim

Wanessa Queiroz de Souza Oliveira
Laila Ferreira Hossain

Isabel Tarrisse da Fontoura

1. INTRODUGCAO

Esse artigo se propde a apresentar a experiéncia de modernizacao do Estado com a implantagdo do Centro
de Servigos Compartilhados do Poder Executivo Federal do Brasil (ColaboraGov), pelo Ministério da Gestao
e Inovacdo em Servicos Publicos - MGI, tendo como fundamento a inova¢do na gestdo estratégica de
processos. Entende-se, nesse trabalho, a gestdo estratégica de processos como acao que objetiva organizar
as atividades internas das organiza¢des, com foco no uso eficiente de recursos e ainda na geragao de valor
publico, bem como na identificacdo de oportunidades de melhoria e inova¢do organizacional.

Atualmente, ao centralizar o atendimento de areas de suporte administrativo de treze' ministérios, o
ColaboraGov é considerado um projeto estratégico do novo governo com foco na otimizacdo administrativa,
na inovacao em servicos e processos e na reduc¢do de custos para o Estado brasileiro. A implementac¢ao do
ColaboraGov se da como uma solugdo de gestdo e um projeto prioritario de governo que alinha
padronizagdo, eficiéncia, especializacdo e racionalizagdo de gastos no suporte administrativo a 6rgaos
atendidos com vistas a criacdo de valor publico. Essas a¢des estdo fortemente amparadas na revisdo e
gerenciamento de processos administrativos.

Nesse contexto, o artigo explora componentes-chave da inovacdo em gestdo de processos da Secretaria de
Servicos Compartilhados (SSC) do MG, a frente do ColaboraGov. O artigo discorre sobre a experiéncia de
inovacdo na gestdo de processos no ambito do ColaboraGov como parte de um movimento mais amplo de
fortalecimento das capacidades estatais para a oferta de servi¢os publicos de qualidade e necessidade de
reestruturacao do Estado brasileiro e de realizacdao de uma reforma administrativa interna, pela contencao
de gastos com cria¢cdo de novas estruturas organizacionais. A gestao de processos também oportunizou a
revisdo de procedimentos, fluxos e atividades desempenhados por outras unidades da SSC, o que contribuiu
para o éxito da implantacdo do ColaboraGov.

Para tanto, dialoga com a literatura sobre inova¢do e suas tipologias e sua aplicacdo na administracao
publica federal do Brasil, bem como com referéncias teéricas ancoradas na transformacao de processos de
servicos. Discorre, ainda, sobre a experiéncia e o resultado do redesenho de processos de contrata¢ées, Tl,
pessoas, logistica, orcamento e finangas e comunicacdo do ColaboraGov, e percorre, também, a criacdo de
processos relacionados ao portfélio de produtos e servi¢os e relacionamento e atendimento ao cliente.

Em suma, no presente artigo discute-se de que maneira a gestdo de processos é uma disciplina capaz de
indicar e de promover inovacdo nas organizacdes publicas, com vistas a fomentar o dialogo com governos
estaduais e federais do Brasil e demais paises membros do CLAD, sendo uma boa pratica a ser
compartilhada e difundida.

2. REFERENCIAL TEORICO

' S3o orgaos solicitantes do ColaboraGov: Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servicos (MDIC); Ministério do
Empreendedorismo, da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (MEMP); Ministério da Fazenda (MF); o Ministério da Gestdo e
da Inovacdo em Servicos Publicos (MGI); Ministério do Planejamento e Or¢camento (MPO); Ministério dos Povos Indigenas (MPI);
Ministério dos Direitos Humanos e da Cidadania (MDHC); Ministério do Esporte (MESP); Ministério da Igualdade Racial (MIR); Ministério
das Mulheres (MM); Ministério da Previdéncia Social (MPS); Ministério de Portos e Aeroportos (MPOR); e Ministério do Turismo (MTUR).



2.1 -Inovacgao

“Ainovacao é movida pela habilidade de estabelecer rela¢Bes, detectar oportunidades e tirar proveito delas”
(Tidd & Bessant, 2015). E, assim, mais que ter boas ideias: é o processo de permitir que evoluam para ter
uso pratico. Nesse contexto, embora as definices de inova¢do sejam multiplas na literatura, ressaltam os
autores Tidd e Bessant, ha a necessidade de se percorrer os pilares de desenvolvimento e aprofundamento
de novos conhecimentos, ndo apenas sua inven¢do. Na concepgdo por eles apresentada temos, pois, a
inovagdo como um processo, e que exige adequados comportamentos e estratégias de gestdo, inclusive a
inovacdo que se da no setor publico. Derivada do latim “innovare”, que significa “fazer algo novo”, os autores
entendem a inovacdo como “o processo de transformar as oportunidades em novas ideias que tenham
amplo uso pratico”.

No dialogo proposto pelos autores sobre o que é inovacdo e por que ela importa, eles mencionam as ideias
de dois estudiosos da disciplina: Joseph Shumpeter, para quem haveria um processo de “destruicao criativa”,
com "constante busca pela criacdo de algo novo que simultaneamente destréi velhas regras e estabelece
novas - orientado pela busca de novas fontes de lucratividade. E, ainda, Peter Drucker, para quem a inovacao
seria a “ferramenta especifica dos empreendedores, o meio pelo qual exploram as mudancas como
oportunidades para um negocio ou servico diferentes. Ela pode ser considerada uma disciplina, ser
aprendida e ser praticada” (Tidd & Bessant, 2015).

Isso posto, tendo como norteador esse modelo de inovacdo como processo de transformar ideias em uma
realidade e entender seu valor, Tidd & Bessant apresentam um modelo simples de gestdo da inovacgao
constituido de quatro fases, um percurso que tem desafios e oportunidades especificas em cada etapa,
conforme figura 1. A primeira fase é a busca pelas inovacdes (indicadores, usuarios, regulamentacdes,
subitamente por equipes); depois, é preciso selecionar estrategicamente as ideias candidatas com maior
potencial de desenvolvimento e crescimento; depois ha o desafio da fase de implementacdo da nova ideia
com a mobilizacdo devida (recursos financeiros, humanos, tempo) em um ambiente de incerteza; e
finalmente ha o desafio da captura de valor, que tornardo o investimento na nova ideia justificavel
financeiramente ou pela criacdo de valor social. Esse modelo simples utiliza como “referencial que a
inovacdo é um conjunto central de atividades distribuidas em um dado periodo”.

E preciso considerar, também, os tipos de inovacdo que sdo possiveis ao considerarmos a inovacdo como
um processo, essencialmente, de mudanca: 1) inovacao de produtos e servi¢os ofertados; 2) em processos
(como produtos e servigos sdo construidos e chegam ao publico); 3) inovacdo em posicdo (mudanga de
contexto em que esses produtos/servicos sdo apresentados) e 4) de paradigma, ou seja, os modelos mentais
orientadores do que as empresas constroem (Tidd & Bessant, 2015). Cumpre mencionar que a partir desse
modelo de tipos de inovacao “4Ps” (Figura 2), considera-se tanto inovag¢des incrementais, em suma, quando
se faz o que se sabe, mas melhor (o que pode ocorrer diariamente), e inovacdes radicais, quando se faz algo,
de fato, diferente (mais ocasionais). E, importante, outra premissa que ancora esse modelo é que o que
chancela a inovacdo é o nivel de novidade percebido, aquele e aquela que o vé ou experencia.

Outra contribuicdo para a conceituacdo de inovacdo que merece nota no contexto desse artigo é a
abordagem do Manual de Oslo (2005), o manual metodolégico da Organizacdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico em parceria com o Gabinete Estatistico das Comunidades Europeias (Eurostat).
Nele, a inovacdo é “uma implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo meéetodo de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negbcios, na organizacao do local de trabalho ou nas relagBes externas”. Nesse contexto, sao
listadas, como possiveis atividades da inovacao, etapas cientificas, organizacionais, financeira e comerciais
e tecnolégicas que almejam conduzir a implementa¢do da inovagdo. Importante: o Manual destaca que
“algumas atividades da inovacdo sdo, em si, inovadoras, outras ndo sdo atividades novas, mas sao
necessarias para a implementacao de inovac¢fes”.



A partir desses conceitos, compreendemos a inovagao em processos, no ambito do ColaboraGov, como as
novas maneiras que a Secretaria de Servicos Compartilhados construiu para organizar suas atividades
internas, diante dos desafios e oportunidades de se implantar um Centro de Servicos Compartilhados,
levando em consideracdo a estruturas, desempenho organizacional, comunicacao, gestao do conhecimento
e outros elementos estratégicos para a gestdo de processos.

Inovagao no setor publico

O conceito de inovacdo, aqui observado sob a lente do setor publico, associa-se, as principais mudangas que
esta habilita no Estado: a constru¢do e alteragdo organizacional; novas maneiras de fazer gestao e,
finalmente, inovag¢bes nos servicos publicos prestados. “No contexto de organiza¢des publicas, inovagdes
organizacionais ou administrativas sdo novas abordagens e praticas que modificam as rela¢des entre
membros da organiza¢do e afetam regras, papéis, procedimentos, estruturas, comunicacdes e rela¢des de
troca com o ambiente externo. Concentram-se basicamente em estruturas, processos, sistemas
administrativos, conhecimento usado para o trabalho de gestdo e habilidades gerenciais que permitem a
organizacdo funcionar e ser bem-sucedida no uso de recursos de maneira efetiva” (Cavalcante, Pedro et al,
2017).

Nesse contexto, cabe apresentar também alguns conceitos focados nas func¢des do Estado na tematica da
inovacdo no setor publico - espago em que a inovagdo no mapeamento e gestdo de processos do projeto
ColaboraGov do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos esta situado - abordados por
Pedro et al, 2017:

* Inovacdo organizacional: “Criacdo de organiza¢des ou alteracdo de processos decisérios ou de
gestdo, inclusive mediante a utilizacdo de laboratérios de inovagdo, voltados a processos de
aprendizagem e experimentagao”;

*» Inovacdo em gestdo: “Geracdo e implementacdo de praticas gerenciais, processos, estruturas ou
técnicas que sdo novas para o estado da arte e que pretendem potencializar os objetivos
organizacionais. A inovacdo em gestao é concebida como um construto multidimensional que inclui
processos estruturantes, operacionais e administrativos”.

» Inovag¢des em servicos publicos: “sao os esforcos governamentais para modificar substantivamente
a forma como um servico é prestado, tais como a simplificacdo e/ou digitalizacdo do atendimento
na saude ou previdéncia. Esse seria o formato mais usual e remete, sobretudo, a incorporacdo das
tendéncias de gestao com vistas a melhoria de processos administrativos e/ou prestacdo de servicos
a sociedade”.

Isso posto, haja vista as continuas mudancas politicas, tecnolégicas, econdmicas, e sociais, situadas em um
mundo cada vez mais conectado, o fomento a pratica inovadora no setor publico se apresenta, também,
como uma resposta a problemas cada vez mais complexos, desafios orcamentdrios e crescentes
expectativas dos cidadaos, entre outras questdes. Nesse contexto, Pedro et al (2017) prop8e uma sintese de
um conjunto de tendéncias (principios e/ou diretrizes) de gestao que estao norteando a inovacao no ambito
do Estado, em particular nos ultimos vinte anos. A saber:

» Aperfeicoamento de mecanismos de transparéncia, governo aberto e responsabilizagdao
(accountability);

* Promocdo do governo eletrdnico (e-government) como estratégia de ampliacdo e facilitagdo do
acesso e da participacdo cidada na administracao publica;

= Novos arranjos de politicas publicas que fomentem papel mais ativo dos cidaddos na producgado de
bens publicos;



» Atua¢do em redes e parcerias com atores estatais, sociais e da iniciativa privada; e ampliacdo na
utilizagdo de tecnologia de informacdo tanto para ampliar a qualidade e a eficiéncia na prestacdo de
servigos publicos.

E nesse contexto que Pedro et al (2017), na coletédnea “Inovacdo no Setor Publico: teoria, tendéncias e casos
do Brasil”, propde um framework de inovagao publica aplicado ao Poder Executivo federal (Figura 3). Esse
modelo percorre como a inovacdo no setor publico se da no contexto brasileiro - desde os antecedentes da
inovagdo, passando por determinantes, o processo da inovacdo e, finalmente, seus resultados. Entre os
antecedentes da inovacdo mencionados temos, além de fatores tecnolégicos, legais e politicas, indutores
orientados a problema, ou seja, quando a inovagao responde a desafios especificos apurados no contexto
das politicas publicas e os indutores ndo orientados a problema focam na necessidade de melhoria
considerando uma situacao anterior, e ndo focalizada num problema especifico. Ja sobre determinantes da
inovacdo, as capacidades de inova¢do apresentadas no modelo cabem mencdo.

Sdo elas: lideranca transformadora; intencdo estratégica de inovar; gestdo de pessoas para inovagao;
conhecimento do usudrio e do ambiente (habilidade para detectar os eventos as necessidades, as
expectativas, as mudancas significativas do ambiente e dos usudrios); gestdo estratégica da tecnologia;
organicidade da estrutura organizacional e gestdo de projetos.

Para Trindade da Silva e Rojas Buvinich (Cavalcante, Pedro et al, 2017), “a gestdo da inovacdo dependera da
capacidade das instituicdes de transformar as incertezas do processo criativo em conhecimento, e este, em
novos servicos, produtos ou processos para melhoria de resultados e respostas as necessidades impostas
por uma sociedade cada vez mais dinamica, plural e consciente de seus direitos e deveres".

Finalmente, cumpre mencionar a Declaracdo da OCDE sobre Inovag¢do no Setor Publico (OCDE, Declaracdo
sobre Inovacdo no setor publico, OCDE/LEGAL/0450, 2019) que estabelece cinco principios fundamentais
para orientar governos a inovar com o objetivo de incentivar institui¢des da administracdo publica a serem
cada vez mais resilientes, eficazes, adaptaveis e dinamicas, estando assim bem-posicionadas para enfrentar
os desafios complexos da atualidade:

» Adotar e fortalecer a inovacao no setor publico: Reconhecer a inovagdo como um meio para
atingir resultados, e fazer melhor pelos cidadaos. Isso inclui chamar atencdo para a inovacao ja em
curso e focar a inovacdo em necessidades e objetivos relevantes e prioridades;

= Encorajar e equipar todos os servidores publicos a inovar: Desenvolver e valorizar uma cultura
de abertura, colaboracdo e aprendizado a partir de erros e permitir a tomada de risco envolvida em
explorar e se engajar em novas ideais.

» Cultivar novas parcerias e envolver diferentes vozes: Estabelecer parcerias e colaborar com uma
variedade de stakeholders, incluindo cidaddos, empresas, academia e outras organiza¢des para co-
criar novas solug¢des para problemas. Criar também parcerias e links com redes ja existentes de
fomento a inovac¢do, engajando expertise relevante.

* Promover uma cultura de exploracdo, iteracdao e testes: Fomentar uma cultura organizacional
que valorize o aprendizado continuo, a experimentac¢do e a disposi¢do para correr riscos calculados.
Incentivas abordagens experimentais para a resolu¢do de problemas e a aceitacdo de falhas como
parte do processo de aprendizado;

» Difundir licdes aprendidas e compartilhar praticas: Compartilhar, de forma sistémica,
aprendizados das atividades de inovacao e, ainda, construir e sustentar ciclos de feedback que
capturem a voz de cidadaos e servidores.

Assim, nota-se que a proposta de valor do projeto ColaboraGov como inovagao no setor publico - apoiada
na gestdao estratégica de processos e com o intuito de promover a racionalizacdo de recursos e o
aprimoramento da qualidade, eficiéncia, e eficacia na entrega de servicos de suporte administrativo aos



ministérios do Executivo federal parceiros do Centro de Servicos Compartilhados - dialoga com todos os
principios acima elencados pela declaracdo da OCDE sobre Inovagdo no Setor Publico. Trata-se de um
projeto sob a alcada do Ministério da Gestdo e da Inovag¢do em Servicos Publicos por ser uma inovagao em
gestdo como elo para fortalecer a entrega de politicas publicas mais robustas para a sociedade. No campo
de recursos humanos, o MGI destinou uma secretaria ao projeto ColaboraGov (Secretaria de Servicos
Compartilhados) com, hoje, mais de 2,2 mil servidores, espalhados pelo Pais, encorajados a implementar
um projeto transformador no ambito do Executivo federal. Ainda, as parcerias entre os treze érgdos do CSC
estdo regidas por um instrumento formal previsto no decreto que instituiu o ColaboraGov, denominado
termo de compartilhamento de servicos, que estabelece os pilares da colaborac¢do e a divisdo de papéis e
responsabilidades entre pastas, enquanto camaras tematicas e reunides interministeriais de alto nivel
constam na modelagem de governanca do ColaboraGov. Finalmente, a cultura de exploracdo e iteracao esta
evidenciada, por exemplo, na inovacdo no mapeamento e remodelagem de processos criticos para o
funcionamento do modelo, os aperfeicoando. E para compartilhar boas praticas, o MGI destacou paginas -
tanto em espacos de intranet quanto publicas, em canais oficiais, reunindo informac&es atualizadas sobre
instrumentos, ferramentas, noticias e praticas do ColaboraGov, em um movimento de transparéncia ativa.

2.2 Gestao de processos

A gestdo de processos € uma abordagem multidisciplinar, com duas principais correntes de estudo: uma
associada a gestdo organizacional e outra a sistemas da informacdo e computacdo (IRITANI et al., 2015).
Neste trabalho, a gestdo de processos sera abordada a partir da abordagem de gestao organizacional, sendo
entendida como a a¢do que objetiva organizar as atividades internas das organiza¢des, com foco no uso
eficiente de recursos e ainda na gerac¢do de valor publico, bem como na identificacao de oportunidades de
melhoria e inova¢do organizacional.

Desse modo, a gestdo de processos é uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma
organizacdo com expectativas e necessidades de clientes, com foco na transformacdo dos processos ponta
a ponta da organizagao (ABPMP BRASIL, 2013; BRASIL, 2024). Portanto, a gestdo de processos tem uma forte
perspectiva estratégica, composta por sete dimensfes: decisdo estratégica e direcionamento; design
organizacional; maximizacdo da cadeia de valor de mercado; gestdo de desempenho; coordenacdo
organizacional; aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento; e cultura organizacional
(ARMISTEAD; PRITCHARD; MACHIN, 1999). A Tabela 1 - Dimensdes estratégicas de processos relaciona essas
dimensdes.

Cabe destacar que a gestdo de processos, assim como a qualidade na prestacdo de servigos, é um dos
elementos que impacta diretamente a satisfacdo do cliente (KUMAR et al., 2008; MADDERN et al., 2007). A
avaliacao do sistema de entrega de servigos - entendido com um sistema de processos interconectados que
entregam valor ao consumidor - é fundamental para que a organizacdo possa aprimorar a presta¢do de
servicos (KUMAR et al., 2008), sendo, portanto, especialmente apropriada para um Centro de Servigos
Compartilhados. No ColaboraGov, a gestdo de processos, especialmente as inova¢fes em processos e
melhorias implementadas continuamente, com redesenho de fluxos e procedimentos, sustentam a
prestacdo dos servicos de suporte administrativo e contribuem para o fortalecimento das capacidades
estatais, na medida em que promovem eficiéncias e induzem a criagdo de novas habilidades e competéncias.
Isso a partir da racionalizacdo dos processos de suporte, da otimizacao de recursos e da consolidagao dos
esforcos dos 6rgdos solicitantes em seus processos finalisticos.

2.3 Capacidades estatais

O conceito de capacidades estatais €, na literatura, extenso e multifacetado, haja vista sua natureza latente,
ndo-observavel de maneira direta. Numa abordagem que o associa as varidveis relacionadas as atividades
exercidas pelo Estado (Gomide, 2016), capacidade estatal abarca as seguintes dimensdes principais:
coercitiva, fiscal, administrativa, relacional, legal e politica.



Na capacidade de coercao estaria a funcao primordial do Estado de manter a ordem publica e a defesa. Na
fiscal, ha énfase na funcdo arrecadadora do Estado e a missdo de transformar recursos na entrega de
politicas publicas (bens e servicos). Ja na capacidade de administragdo estara o potencial do Estado para
implementar as politicas publicas, incluindo dispor de recursos financeiros, humanos e instrumentos para
tal. Adimensao relacional apresentada por Gomide fala da capacidade de dialogo do Estado com os distintos
grupos da sociedade. Finalmente, a capacidade legal diz respeito a capacidade de normatizar a forma como
os atores dialogam e se conectam e a capacidade politica trata de poder de agenda e capacidade daqueles
governantes eleitos de implementar prioridades. Cabe men¢do que as capacidades estatais ndo se
entendem aqui como estaticas ou atemporais, mas sim dinadmicas e contextuais, e, assim, conhecem
varia¢des ao longo do tempo, haja vista a areas de atuacdo e o territério (Gomide, 2016).

Ainda, a capacidade estatal é também entendida como uma capacidade associada a existéncia de indutores
e a presenca de uma estrutura organizacional alinhada as metas da organizacdo (Gomide, Pereira e
Machado, 2018). Em 2005, Painter e Pierre exploraram, por sua vez, o tema da capacidade do Estado na
realizacdo de politicas publicas. Para os autores, as capacidades relevantes aos Estados contemporaneos
estariam relacionadas as “habilidades dos governos para fazer escolhas e definir estratégias para a aloca¢do
de recursos; gerir eficientemente os recursos necessarios para a entrega de resultados; e mobilizar apoio e
consentimento da sociedade para suas ac¢des”. Ha, pois, nessa abordagem, uma énfase nos estoques de
recursos do Estado e suas caracteristicas estruturais, incluindo, por exemplo, o ingresso meritocratico no
servico publico, a coordenacgao de politicas e os arranjos de consulta publica (Gomide, Pereira e Machado,
2018).

Além disso, Pires e Gomide prop8e uma operacionalizacdo do conceito de capacidades estatais. Nessa
abordagem, as capacidades do Estado sdo vistas em duas perspectivas distintas, conforme Figura 4. A
primeira, a dimensao técnico-administrativa. Esta comporta as capacidades relativas as estruturas
burocraticas, e a disposicdo de recursos financeiros, tecnolégicos e humanos adequados para conduzir as
acdes governamentais; bem como instrumentos que garantam adequada coordenacdo inter e intragoverno
e, finalmente, estratégias de avaliagdo e monitoramento das a¢Ses do Estado. A segunda é a dimensdo
politico-relacional, versada sobre instrumentos que garantam a adequada intera¢do entre atores da
burocracia (conexdo do Executivo com atores do sistema politico), além de canais institucionalizados de
participacdo social e articulacdes com os 6rgaos de controle (Pires e Gomide, 2016).

Dessa forma, arranjos institucionais como também recursos disponiveis diferentes (detalhados nos niveis
constitutivos técnico-administrativo e politico-relacional do modelo de operacionalizacdo do conceito
proposto por Pires e Gomide (2016) podem produzir diferentes capacidades estatais. Esses, por sua vez,
podem resultar na implementacdo de politicas publicas (entrega de servicos e bens aos cidadaos) e,
também, na inovacdo de processos no setor publico (Gomide, Pereira e Machado, 2018). Assim, a criacdo de
um Centro de Servicos Compartilhados (CSC) do Poder Executivo federal - que reline, de forma colaborativa,
atividades de gestdo de 13 pastas ministeriais e é objeto desse artigo - se apresenta como uma inovagao
intensiva em gestdo de processos do Governo Federal do Brasil com vistas a produzir o fortalecimento da
capacidade estatal. E, assim, aprimorar e modernizar a estrutura administrativa da burocracia, bem como
melhorar a qualidade da oferta de bens e servigos publicos essenciais a populagao.

3. INSTRUMENTOS NORTEADORES DA GESTAO DE PROCESSOS

A gestdo de processos é abordada de maneira estruturada pelo poder executivo federal brasileiro ha pelo
menos duas décadas, com diferentes enfoques e metodologias.

Algumas das importantes iniciativas que trataram sobre o tema foram o Programa Nacional de Gestdo
Publica e Desburocratizacdo - GESPUBLICA, que tinha como objetivo promover transformacdes na gestdo
publica brasileira a partir da promog¢do da exceléncia na gestdo, transparéncia e eficiéncia no uso dos
recursos publicos, e que resultou, entre outras iniciativas, na criacdo e disseminacdo de instrumentos e



ferramentas de promocdo da exceléncia na gestdo, a formac¢do de redes de capacitacdo de servidores
publicos e o incentivo a modelagem de processos nos érgdos publicos (BRASIL, 2005, 2011).

Outra iniciativa de destaque foi o Programa Brasil Eficiente, que instituiu medidas para a promocdo de um
Estado agil, moderno e orientado ao cidadao, com forte énfase na melhoria na presta¢do de servicos
publicos, por meio da simplificacdo administrativa e transformacado digital dos servicos publicos (BRASIL,
2017).

Cabe mencionar o Programa de Gestdo Estratégica e Transformag¢do do Estado - TransformaGov, cujo
enfoque foi a avaliacdo, a modernizacdo e o desenvolvimento da capacidade de gestdo estratégica em
organiza¢des da administracao publica federal, com cinco dimens8es: governanga e gestdo estratégica;
processos; arranjos institucionais e estruturas organizacionais; infraestrutura e logistica; e gestao de
pessoas (BRASIL, 2020c).

No que se refere aos instrumentos de planejamento estratégico institucional, a cadeia de valor é
amplamente adotada pelo governo federal brasileiro (BRASIL, 2020a), sendo entendida como um sistema
de atividades interdependentes, que descreve a maneira como as atividades de valor de uma organizacdo
estdo interrelacionadas, estruturando o seu negocio e evidenciando aquilo que compete a organizacdo
(BRASIL, 2024; PORTER, 1985). Ela é reflexo da histéria da organiza¢do, da sua estratégia e da forma que
implementa sua estratégia (PORTER, 1985). Numa perspectiva das organiza¢des publicas, a cadeia de valor
€ um instrumento que organiza e vincula 0s processos organizacionais ao valor a ser entregue a sociedade
(BRASIL, 2024).

A cadeia de valor da Secretaria de Servicos Compartilhados (Figura 5) esta estruturada em 3 eixos:
Estratégica e Governanca da SSC, Servicos Compartilhados e Macroprocessos de Sustentacdo. De acordo
com a referida cadeia, os servicos de suporte administrativo ofertados pelo ColaboraGov estdo diretamente
relacionados aos Macroprocessos de Sustentagdo - associados aqueles processos que suportam e
aumentam a capacidade de efetivamente realizar os processos primarios da organiza¢do, que sao aqueles
que, de fato, entregam valor ao cliente - e de gerenciamento - aqueles necessarios para garantir que a
organizacdo implemente sua estratégia (ABPMP BRASIL, 2013; PORTER, 1985).

Ao centralizar a oferta de servigos de suporte administrativo, o ColaboraGov permite que os Ministérios
possam concentrar seus recursos em Seus processos primarios, ou seja, naqueles diretamente associados
a geracdo de valor publico. Além disso, os ganhos de eficiéncia, de eficacia e de integridade que um centro
de servicos compartilhados proporciona fortalece o desempenho dos Ministérios que o compde, assim
como ganhos de eficiéncia nos processos de suporte fortalecem a performance das organiza¢es (PORTER,
1985).

4. A INOVAGAO EM PROCESSOS NO CASE COLABORAGOV

O Centro de Servicos Compartilhados (CSC) do poder executivo federal brasileiro, denominado ColaboraGoyv,
foi criado em 2023, com a previsdo de execucdo das atividades de administracdo patrimonial, de material,
de gestdo de pessoas, de servicos gerais, de orcamento e financas, de contabilidade, de tecnologia da
informacdo, de planejamento governamental e de gestdo estratégica a partir de arranjos colaborativos ou
modelos centralizados (BRASIL, 2023a, 2023b). O ColaboraGov, implementado pela Secretaria de Servigos
Compartilhados do Ministério da Gestdo e da Inovagdao em Servicos Publicos, esta instituido no ambito da
administra¢ao publica federal pelo Decreto 11.837/2023 (Figura 6).

Nesse contexto, as atividades organizadas em servigos de suporte administrativo (Figura 7) sdo ofertadas
pelo ColaboraGov (também chamado de 6rgdo prestador) aos treze Ministérios integrantes do Centro de
Servicos Compartilhados (chamados de érgaos solicitantes). A relacdo entre o MGl e os 6rgdos parceiros,
incluindo a divisao de papéis e responsabilidades no ambito do CSC, é formalizada por meio de um termo



de compartilhamento de servicos, firmado entre a Secretaria de Servicos Compartilhados, e as Secretarias
Executivas dos Ministérios solicitantes (BRASIL, 2023b).

Situacao problema

A criacdo do CSC foi motivada pela necessidade de se racionalizar a estrutura administrativa das areas de
suporte administrativo dos Ministérios, evitando estruturas duplicadas e propiciando a padronizacao, o
estabelecimento de padr8es de qualidade e o ganho de escala nessas atividades. Desse modo, foi possivel
a recriacdo de Ministério extintos em gestdes passadas, bem como a criacdo de novos Ministérios, fruto de
lutas sociais, como o Ministério de Povos Indigenas, sem gerar aumento de despesas. Além disso, o foco da
criacdo de um CSC no governo federal é permitir que as pastas ministeriais atendidas possam alocar seus
recursos em processos tipicamente finalisticos e na execucdo de politicas publicas relacionadas com a
geracdo de valor a sociedade.

Para criar 37 Ministérios a partir de uma estrutura administrativa de vigente de 23 pastas, algumas das
unidades ministeriais foram estruturadas com unidades de suporte administrativo simples (com menor
quantidade de cargos e fun¢des) e essas unidades receberiam o apoio em formato de arranjo colaborativo
para a execuc¢do de suas atividades. Esse apoio foi necessario ao longo do ano de 2023 para que, nesse
periodo, a Secretaria de Servicos Compartilhados se preparasse para se transformar em um CSC com
capacidade para prover servicos de suporte e possibilitar maior capacidade estatal e foco nas politicas
publicas finalisticas dos ministérios atendidos a partir de 2024, conforme esquema descritivo constante da
Figura 8.

A experiéncia do ColaboraGov é resultado do redesenho de processos de contratacdes, Tl, pessoas, logistica,
orcamento e finangas e comunicacdo na Secretaria de Servicos Compartilhados, e percorre, também, a
criacdo de processos relacionados ao portfélio de produtos e servigos para relacionamento e atendimento
ao cliente.

Segundo Santos et al. (2011), a inovagao pode ser resultado de uma nova forma de atender uma demanda,
uma alternativa para determinada etapa do processo. A despeito de inovagdo ser um conceito muitas vezes
relacionado a transformacao digital, o projeto ColaboraGov é menos intensivo em tecnologia e fortemente
intensivo em redesenho de processos.

Para que a Secretaria pudesse se preparar para a prestacdo de servi¢os de suporte administrativo a varios
orgdos, foram elencados processos criticos para o funcionamento da unidade: processos de contratacdes,
gestdo de espacos fisicos, execu¢do orcamentdria, atendimento ao cliente e procedimentos de
aposentadoria e pensdes. A partir do levantamento, foi realizado o redesenho de cada um dos processos ja
para que funcionassem numa légica de compartilhamento de servicos. Esse movimento impulsionou a
gestdo de processos em cada uma das diretorias envolvidas e possibilitou iniciativas internas de
aprimoramento e otimizacdo de atividades. Sendo assim, a partir de janeiro de 2024, a SSC se mostrou apta
a prestar atendimento de suporte administrativo as treze pastas previstas no Decreto 11.837/2023 (BRASIL,
2023b).

Ademais, dos diferenciais do ColaboraGov foi a criacdo de servicos de assessoramento em gestao
estratégica, que estdo relacionados aos processos de gestao estratégica e de modernizagdo organizacional
dos 6rgdos solicitantes, incluindo governanca, gestdo de processos, projetos, estrutura organizacional.
Desse modo, o ColaboraGov presta servicos no formato de consultorias tematicas aos ministérios atendidos,
fomentando a cultura de gestdo de processos também nos érgaos solicitantes do ColaboraGov.

Inovag(")es em processos

As inovag¢des em processos do ColaboraGov foram identificadas e classificadas conforme as sete dimensdes
estratégicas da gestdo de processos (ARMISTEAD; PRITCHARD; MACHIN, 1999) - decisdo estratégica e



direcionamento; design organizacional; maximiza¢do da cadeia de valor de mercado; gestdao de
desempenho; coordenagao organizacional;, aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento; e
cultura organizacional -, sintetizadas na Tabela 2 - Inova¢des em processos a partir das dimensdes
estratégicas da gestdo de processos.

5. CONCLUSAO

No presente artigo, discute-se como a gestdo estratégica de processos € uma disciplina capaz de indicar e
promover inovacao nas organizacdes publicas. Ao utilizar a abordagem de inovagdes em processos a partir
das dimensdes estratégicas da gestao de processos (Armistead; Pritchard; Machin, 1999), o artigo evidencia
inovacdes de processos do projeto ColaboraGov alcancados nas sete dimensdes previstas pelos autores
acima detalhadas. Entre as inovac¢des de processos alcangadas houve a construcdo e a implementagdo de
uma modelagem de governancga; o planejamento e execucdo do gerenciamento do projeto, incluindo a
selecao de processos priorizados para transformacao e modelagem no ambito do CSC; a previsdo de rateio
de despesas, integrando processos de contratacdo, or¢amento e pagamento com vistas a eficiéncia
administrativa, e a criacdo de repositorio de processos de acesso publico, com promocgao da transparéncia
ativa e compartilhamento de boas praticas na administracdo publica.

Isso posto, em didlogo com a conceituagdo de inovac¢do posta por Tidd & Bessant (2015) - entendida como
processo capaz de transformar oportunidades em ideias novas com uso pratico e movida pela habilidade
de estabelecer relacBes - a experiéncia do ColaboraGov de gestdo estratégica de processos se apresenta
como uma inovagao que resultou em um conjunto de instrumentos orientadores da rotina das equipes e
que podem, ainda, nortear avan¢os de gestdo em outras instituicdes da administracdo publica. Isso desde
a modelagem de governan¢a até o mapeamento e redesenho de seis processos essenciais para o
funcionamento do Centro de Servicos Compartilhados. Ademais, o conceito de inovac¢do organizacional no
setor publico, proposto por Pedro Cavalcante et al. (2017), aponta para novas praticas que mudam as
relacBes entre membros da organizacdo e afetam regras, papéis, procedimentos e estruturas e trocas com
0 ambiente externo a instituicao. A experiéncia do ColaboraGov, um projeto vocacionado para a promogao
da colaboragdo entre pastas ministeriais no compartilhamento de servicos de suporte administrativo, tem
na inovagao intensiva em processos um instrumento de continuo aprimoramento do modelo, e da relagdo
entre seus atores.

No que tange a discussdo sobre os componentes da capacidade do Estado a partir do modelo apresentado
por Pires et al. (2018), contemplando dimensdes técnico-administrativas e politico-relacionais, a inovagao a
partir da gestdo estratégica de processos do projeto ColaboraGov mostra-se, na dimensdo técnico-
administrativa, na forma de novos arranjos organizacionais, instrumentos normativos, rotinas de equipes
de servidores publicos e estruturas da burocracia capazes de otimizar recursos financeiros, humanos e de
tecnologia da informacdo. O estudo sinaliza, também, como a inovacdo em processos serviu para alavancar
a capacidade de a Secretaria de Servigos Compartilhados do Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos
Publicos de fortalecer, no ambito do ColaboraGov, a coordenacgdo interna e intergovernamental - dimensdes
essas técnico-administrativas do modelo - de modo a viabilizar a primeira expansdo do projeto. Da entrega
de servicos de suporte administrativo para cinco ministérios no inicio de 2023, o CSC atende hoje 13 pastas
ministeriais.

Diante do exposto, retomando a ideia de gestdo de processos primeiro apresentada nesse trabalho - como
acao que almeja organizar atividades internas aos 6rgaos, com foco na identificacdo de oportunidades de
inovacdo organizacional, com vistas, entre outros resultados, ao uso eficiente de recursos e a geracao de
valor publico - esse estudo evidencia que os objetivos de uma gestdo estratégica de processos no ambito
do projeto ColaboraGov foram, em linhas gerais, alcangados nesses 17 meses de implementag¢do da politica.
Isso a partir do fortalecimento de capacidades estatais e a edificacdo de uma cultura habilitadora de
inovacdo, com um ambiente propicio para o desenvolvimento de boas ideias na area de processos, além de



instrumentos (como normativos, recursos humanos, parcerias estratégicas, patrocinio das liderancas) que
motivam a¢des inovadoras.

Assim, a contribuicdo desse estudo para o Congresso Latino-Americano de Administracdo para o
Desenvolvimento (CLAD) situa-se no intuito de compartilhar o contexto, fatores indutores, instrumentos e
resultados que permitiram ao ColaboraGov tornar-se um exemplo de projeto de inovagao no setor publico
que abarca treze pastas do Executivo Federal do Brasil, conta com mais de dois mil servidores atuantes
apenas no MGI, e tem na inovacdo em processos um elemento central para o sucesso do modelo de CSC.
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Figura 1 - Modelo simplificado do processo de inovacao
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Fonte: Tidd & Bessant, 2015, p. 47
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Figura 1 - Os 4 Ps do espaco inovativo
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Fonte: Tidd & Bessant, 2015, p.25

Figura 2 - Framework da inovac¢do no setor publico

Fonte: Cavalcante, Pedro et al, 2017, p. 167
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Figura 3 - Nivel basico (ontolégico), secundario (constitutivo) e indicativo (realista) do conceito de
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Fonte: Pires et al, 2018, p.92

Figura 4 - Cadeia de valor da Secretaria de Servicos Compartilhados
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Fonte: Diretoria de Gestdo Estratégica/SSC/MGI - apresentacdes internas
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Figura? 5 - ColaboraGov - O CSC do governo federal

Lei n®
14.600/2023
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Decreto n ~ .
prestacdo de servigos de
M} suporte administrativo, de
forma organizada e

padronizada, para orgdos da

administragdo publica

\_ federal. Yy,

Fonte: Diretoria de Gestdo Estratégica/SSC/MGI - apresentac¢des internas

Figura 6 - Categorias de servicos administrativos previstos no ColaboraGov

Administracao
Patrimonial

Logistica

Gestao de
Pessoas

Contratos

Tecnologia da

Orcamento e Planejamento e
Finangas - Gestdo Estratégica

Contabilidade Outras atividades
de suporte

Fonte: Diretoria de Gestdo Estratégica/SSC/MGI - apresentacdes internas

Figura 7 - Descricao da situacao problema que o ColaboraGov se propds a solucionar

M - Transicdo de governo ﬁ Arranjo
= Rga_linha_mento das pastas Colaborativo
| ministeriais proposta pelo Grupo
b=l de Trabalho
0
°
=% + Aumento de 23 para 37 pastas COLABORAGOV
-3 sem aumento no nimero de cargos Centro de Servigos
o Compartilhados
g *Capacidade Estatal
¥l — dimensé&o técnico administrativa E ~
)| - continuidade e ampliagdo das dgprggzg?o
operagoes

Fonte: Diretoria de Gestdo Estratégica/SSC/MGI - apresentagdes internas

2 Arranjo colaborativo representa casos em que ha recursos compartilhados entre instituicdes com foco em melhoria de resultados,
que pode ou ndo ter carater transitério. Modelo adotado em 2023 enquanto a Secretaria de Servicos Compartilhados se preparava
para se tornar um Centro de Servicos Compartilhados.
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Tabela 1 - Dimensdes estratégicas da gestao de processos

Dimensao

Descricao

Decisao
estratégica e
direcionamento

Trata da maneira como a estratégia é desenvolvida e executada, por meio da
construcao de planos de implementacdo com objetivos e metas para a organizacdo.
A Visdo Baseada em Recursos, que trata da estratégia a partir dos recursos internos
da organizac¢do, é uma abordagem alinhada a gestdo de processos de negdcio.

Design
organizacional

Como o design de uma organizacdo é pensada a partir da gestdo de processos de
negocio, determinando o escopo de atuagao, limites, estruturas organizacionais e
relaces de poder

Maximizacdo da
cadeia de valor

Os processos de negdcio sdo usados para descrever a cadeia de valor de mercado,
gue mostra as conexdes desde a producdo até a entrega de produtos e servi¢os aos

organizacional

de mercado clientes. A cadeia de valor de mercado requer a interacdo de processos entre
diferentes organiza¢des que comp&em uma cadeia ou rede estendida.

Gestdo de A gestdo de processos relaciona-se com a gestdo de recursos da organizagao e é

desempenho potencializada por sistemas de medicao de desempenho de processos, que
permitem o estabelecimento de metas, 0 monitoramento do progresso e o inicio de
acdes corretivas.

Coordenacao A gestdo de processos aborda a coordenagdo organizacional tanto internamente

guanto com parceiros, que sdo os fornecedores e os clientes, sendo uma
abordagem interessante quanto mais difusos sao os limites entre os diversos
processos da organiza¢do. Aspectos de coordenagdo também surgem nos processos
de tomada de decisao da organizacao.

Aprendizagem
organizacional e
gestdo do
conhecimento

Os processos de negécio fornecem uma estrutura para a aprendizagem
organizacional e pode propiciar a gestao do conhecimento e uma visdo de uma
organizacdo baseada no conhecimento.

Cultura
organizacional

A cultura organizacional molda como a gestdo de processos de uma organizagao
funciona e vice-versa. Portanto, projetos de transformagao de processos,
especialmente os de reengenharia, podem gerar fortes mudancas na cultura de uma
organizacdo e os resultado desses projetos também sdo condicionados a cultura
predominante.

Fonte: Elaboragdo propria baseado em ARMISTEAD, PRITCHARD, MACHIN, 1999.

Tabela 1 - Inovagdes em processos a partir das dimensdes estratégicas da gestdo de processos

Dimensdes da gestao
estratégica de processos

Inovag¢des em processos geradas pelo ColaboraGov
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Decisao estratégica e
direcionamento

Modelagem de governanga do ColaboraGov: criacdo de colegiados,
conforme nivel decisdrio (estratégico, tatico, operacional), com destaque
para as Camaras Tematicas, composta pelo 6rgdo prestador e pelos
gestores das areas de suporte dos 6rgados solicitantes para discussao
técnica e construcdo conjunta de solucBes a serem encaminhadas para
deliberac¢do pelas instancias de governanca superiores.

Construcao do Projeto ColaboraGov: criacao de sistematica de
elaboracdo e monitoramento das a¢ées necessarias para a
implementacdo do CSC; sele¢do de processos para transformacao e
modelagem para a oferta dos servigos de suporte administrativo;
defini¢do de indicadores de qualidade de servicos de suporte
administrativo; gestdo da mudanca.

Design organizacional

Retirada das estruturas de suporte administrativo replicadas nos
érgaos solicitantes para criacao do CSC.

Estrutura organizacional do CSC: diretorias funcionais/tematicas,
sendo cada uma responsavel pela prestagdo de um conjunto de servicos
de suporte administrativo. Inclusdo de competéncia para a gestao do
catalogo de servigos e para a medi¢do da qualidade dos servicos
prestados pelo ColaboraGov na Diretoria de Contrata¢des e Unidades
Descentralizadas - DCD da Secretaria de Servicos Compartilhados.

Maximizacao da cadeia de
valor de mercado

Rateio de despesas: elemento de integracao entre os processos de
contratac¢do, orcamento e pagamento, desde o 6rgdo prestador,
empresas contratadas até os érgdos solicitantes. Contempla a reparti¢do
dos contratos, conforme as necessidades dos érgdos solicitantes, com
respectiva sistematica de descentralizacdo orcamentaria do érgao
solicitante para o 6rgao prestador, e posterior pagamento.

Gestdo de desempenho

Criacao de indicadores de desempenho do CSC com enfoque na
eficiéncia administrativa.

Avaliagdo dos servicos de apoio administrativo prestados aos 6rgaos
solicitantes.

Coordenagao
organizacional

Rateio de despesas: elemento de integracao entre os processos de
contratagdo, orcamento e pagamento, desde o 6rgdo prestador,
empresas contratadas até os érgdos solicitantes. Contempla a reparti¢cdo
dos contratos, conforme as necessidades dos érgdos solicitantes, com
respectiva sistematica de descentralizacao orcamentaria do érgao
solicitante para o 6rgao prestador, e posterior pagamento.

Aprendizagem
organizacional e gestdo do
conhecimento

Criacao de repositério de processos publico: disponibilizacao, no site
do MGI, dos processos de suporte modelados como medida de
comunicag¢do e promocdo da transparéncia; incentivo a adogdo de
modelagens de processos semelhantes nos Ministérios do ColaboraGov
como medida de padronizacao e medida de eficiéncia administrativa.

Cultura organizacional

Incorporar o foco na qualidade de servigos e na satisfagdo do
usuario na prestac¢ao de servigos de suporte administrativo.

Fonte: Elaboracao prépria.

17



Resumo

O presente artigo tem o objetivo apresentar a experiéncia do projeto ColaboraGov (Centro de Servicos
Compartilhados - CSC do Governo Federal) como uma iniciativa de modernizacdo do Estado a partir da
inovacdo intensiva na gestao estratégica de processos. O desafio do CSC - que reune hoje 13 pastas
ministeriais do Executivo federal brasileiro- é implementar um modelo de compartilhamento de servicos de
suporte administrativo em frentes que vdo de gestdo de pessoas, gestdo patrimonial, e contrata¢des, a
tecnologia da informacgdo, orcamento e financas e gestao estratégica. O estudo apresenta essa experiéncia
em didlogo com uma literatura versada em inovagao, capacidades estatais e gestdo de processos, e identifica
e classifica as inovacdes em processos do ColaboraGov a partir do modelo de sete dimensdes estratégicas
proposto por Armistead, Pritchard e Machin (1999). E nesse ambiente que o artigo explora os instrumentos,
ferramentas e acBes de gestdo de processos implementadas no ColaboraGov: a disseminacdo de uma
cultura de mapeamento e redesenho de processos estratégicos tendo como ponto de partida a construcdo
da cadeia de valor da Secretaria de Servigos Compartilhados do MGI; a instituicdo de uma modelagem de
governanca para o CSC e o mapeamento, revisao e redesenho de processos criticos para o funcionamento
do modelo, entre outras frentes de atuacdo. A originalidade dessa pesquisa situa-se, assim, na apresentacao
de um exemplo de inovag¢do da disciplina de gestdo de processos em um projeto atual e abrangente da
administracdo federal como o ColaboraGov, e que oferece uma resposta empreendedora ao problema de
expansao de estruturas da burocracia, sem aumento subsequente de cargos e postos de trabalho na
transicdo de governo. Como contribuicdo pratica desse trabalho na area de gestdo, a analise das inovacdes
de processos implementadas no projeto descritas no trabalho tece oportunidades, licGes aprendidas e
resultados que podem apoiar o avanc¢o da disciplina de inovacdo a partir da gestdo estratégica de processos
no setor publico brasileiro e regional.

Palavras-chave: gestdo de processos, inovacao, compartilhamento de servicos, capacidade estatal
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