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1. Introducao

Este artigo consiste em estudo de caso sobre a inovacdo na gestao da area contabil do Ministério da Gestdo
e Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), a partir da reestruturacdo de processos de analise contabil e
digitalizacdo de servicos, para atender aos 6rgdos integrantes do Centro de Servicos Compartilhados - CSC
(ColaboraGov), modelo de gestao compartilhada instituido pelo Decreto n°® 11.837, de 21 de dezembro de
2023, que abrange a prestacao de servicos de suporte administrativo, entre eles o contabil. Conforme o
referido Decreto, além do MGI, os Ministérios atendidos, no Colaboragov, sdo os seguintes:

* Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servi¢os (MDIC);
*Ministério do Empreendedorismo, da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (MEMP);
*Ministério da Fazenda (MF);

* 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 (MMulheres);

*Ministério da Previdéncia Social (MPS);

*Ministério de Portos e Aeroportos (MPOR); e

*Ministério do Turismo (MTur).

Antes de 2023, quando se iniciou o terceiro mandato presidencial de Luiz Inacio Lula da Silva, a area contabil
do MGI ja prestava servigos de suporte ao MDIC, MF e MPO, ainda na condic¢do de Secretarias Especiais do
extinto Ministério da Economia (ME). Em 2023, o MPI foi incluido no conjunto dos Ministérios atendidos, mas
ainda sob a modalidade de gestdao compartilhada denominada de “arranjo colaborativo”, antecessor do
Colaboragov, mas com nivel menos profundo de concentracdo de servi¢os se comparado a um CSC, unidade
centralizadora de servigos administrativos.

Portanto, o processo de inovagao da gestdo da area contabil do MGI iniciou-se com a criagdo do ME, sob o
governo de Jair Bolsonaro (2019-2022), mas adquirindo nova dimensao a partir de 2023 (conforme a Tabela
1). Esse processo, composto por iniciativas como a reestruturacdo dos métodos de trabalho e uso da
tecnologia da informagao, consolidou-se na imagem de um “escritorio” de contabilidade publica, que atua
como centro de exceléncia em suporte e assessoria contabil. Esse “escritorio” é composto por profissionais
especializados em diversos assuntos de contabilidade publica e com amplo conhecimento sobre as
respectivas normas e regulamentacdes vigentes.

Como parte dessa inovagdo, os "especialistas” contabeis, cujas atribuicbes estavam direcionadas para
estruturas administrativas (por exemplo, as Secretarias Especiais do antigo ME e seus diversos niveis
hierarquicos) em uma perspectiva “verticalizada” passam a focar em temas especificos ou “horizontais”,
como subcategorias de contas contabeis do Ativo e Passivo (Caixa e Equivalentes de Caixa, Créditos
Tributarios, Divida Ativa, Imobilizado, Obriga¢8es Trabalhistas, entre outros).



As principais dificuldades do modelo “verticalizado” eram que ele gerava ineficiéncia e ndo propiciava ganhos
de escala, ou seja, por dar énfase as unidades administrativas (em vez de temas abrangentes), exigindo mais
esforco mental do contador em suas analises, na medida em que cada Secretaria Especial abrangia amplo
e diversificado conjunto de Unidades Gestoras (UGs') no Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal - SIAFI, sistema que tem por finalidade realizar o processamento e controle das contas
publicas no Brasil. No modelo anterior, como cada UG implica, em regra, ampla variedade de temas
especificos, eventual aumento de demandas por servicos acarretaria, em tese, o correspondente
incremento da forca de trabalho. Com a mudanca de enfoque na analise contabil, agora mais “horizontal” e
“transversal”, o aumento da demanda por servicos deixa de ser um dificultador.

Como sera mais detalhado ao longo do artigo, a inovacdo trazida pelo “escritério” de contabilidade do MGI
trouxe significativos beneficios a gestao publica, tais como:

+ a especializacdo e foco em temas contabeis;

« eficiéncia e padroniza¢do da analise contabil;

+ disseminacgdo de boas praticas em contabilidade publica;

* reducdo de erros na andlise das demonstragdes contabeis e de conformidade contabil;
» mais facilidade no cumprimento de normas legais e regulatorias;

« otimizac¢ao da forca de trabalho;

+ ganhos de escala na prestagdo de servicos contabeis;

* melhoria no apoio a decisdo estratégica gerencial; e

» mais facilidade no cumprimento de normas legais e regulatorias.

Esse modelo “horizontal” e “transversal” foi impulsionado pela disseminac¢do de ferramentas de tecnologia
da informacdo na Administracdo Publica Federal, como aplicacdes de business intelligence (Bl) - relacionadas
ao conceito de “governo inteligente” (Melati e Janissek-Muniz, 2022), que efetiva politicas com base em dados
e evidéncias, e pela instituicdo das modalidades de gestdo compartilhada de servicos publicos, arranjos
colaborativos (2023) e Colaboragov (2024), que objetivam a prestacao de servicos de suporte administrativo
a diversos Ministérios, por meio da centralizagdo de processos, procedimentos e pessoas, gerando
eficiéncia, economicidade, ganhos de escala e contencdo de custos.

A principal tese deste estudo é que o estabelecimento do “escritério” de contabilidade, com analise focada
em temas contadbeis abrangentes (modelo “horizontal”), é caso exemplar de inova¢dao no setor publico.
Neste artigo, o conceito de inovacao publica abrange a implementacdo de novas ideias, processos, servi¢os
ou produtos que resultem em melhorias significativas na prestacdo de servicos publicos (Mulgan e Albury,
2003). Essas inovag¢des podem envolver diversos aspectos, como a digitalizagdo de servicos, a reestruturagao
organizacional, reorganiza¢ao de processos e o uso de dados para tomada de decisdes, tanto em contexto
interno ou externo as organizac¢des publicas.

A inovacdo na gestdo publica é tema central nas discussées sobre a melhoria da eficiéncia e eficacia dos
servicos publicos. Com o advento de novas tecnologias, sobretudo as da informagdo e comunicacdo, e com
a crescente demanda social por transparéncia, participacdo social e efetividade das politicas publicas, as
burocracias contemporaneas de diversos Estados nacionais tém buscado formas de transformar a gestdo
publica.

" Unidades que fazem a gestdo dos recursos orcamentarios e financeiros no SIAFI.



Essas discussdes remontam ao fim da década de 1970 e ao inicio da década de 1980, quando passa a
predominar a chamada Reforma Gerencial do Estado, em decorréncia dos avang¢os das ideias neoliberais
dos governos de Margareth Thatcher no Reino Unido e Ronald Reagan nos Estados Unidos da América (EUA).
Segundo Bresser-Pereira (2010), a Reforma Gerencial foi inspirada em modelos gerenciais e empresariais
do setor privado, a fim de “corrigir disfun¢8es” administrativas (como o excesso de formalismo, legalismo e
hierarquizagao) das estruturas burocraticas entdo predominantes. Nesse periodo, o paradigma burocratico
foi identificado com umas das causas da crise fiscal do Estado, caracterizada pelo aumento dos custos dos
servigos publicos e perda de legitimidade estatal.

No plano académico, a Reforma Gerencial foi denominada Nova Gestdo Publica (New Public Management,
em inglés), que propde a aplicacdo de instrumentos do gerenciamento privado no setor publico, como a
Gestdo pela Qualidade Total (Bresser-Pereira, 1999), que visa a eficiéncia operacional e a satisfacdo de
usuarios internos e externos de uma organiza¢cdo. Com isso, € possivel criar condi¢des para tornar “os
administradores publicos mais autbnomos e responsaveis, e as agéncias executoras dos servi¢os sociais
mais descentralizadas” (Bresser-Pereira, 2010). No plano juridico-politico, o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (1995) e a Emenda Constitucional (EC) n° 19 (1998), que introduziu a eficiéncia como
principio constitucional, sdo exemplos claros do avan¢o da Reforma Gerencial no contexto brasileiro.

Outro exemplo importante a ser mencionado é o Concurso Inovag¢ao na Gestao Publica Federal (CIGPF),
promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), criado em 1996 pelo antigo Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE) com o objetivo de estimular projetos de cunho gerencialista
(Camdes, Severo e Cavalcante, 2017), indicando certa relacdo entre a Reforma Gerencial e o conceito de
inovagdo no setor publico.

Este artigo, além desta Introducdo, esta organizado nas seguintes se¢des:

* Inovacao no Setor Publico: em que se abordam aspectos conceituais e tedricos mais recentes da inovacado
no setor publico;

* Metodologia: em que se expde o método utilizado no estudo e as etapas de sua elaboracao;

+ Andlise Contabil no Colaboragov (Mudanca de Perspectiva): com analise e resultado do estudo de caso,
com énfase na investigacdo do objeto de estudo; e

+ Conclusdes: considera¢fes conclusivas sobre os aspectos mais relevantes abordado no artigo.

2. Inovacgdo no Setor Publico

A teoria da inovagdo é inaugurada pela obra basilar de Joseh Schumpeter, Teoria do Desenvolvimento
Econdmico (Schumpter,1934), que aborda, em linhas gerais, a relacdo entre a inovagao tecnolégica e o
desenvolvimento econdmico. Na visdo de Schumpeter (1934), a inovacdo é concebida como algo que implica
ruptura com o passado, isto é, um novo método de produc¢ao ou novo produto ou servico, que decorre de
um processo dinamico de substitui¢ao tecnoldgica denominado “destruicdo criativa”. Por essa razao, tal ideia
se relaciona mais com o contexto da iniciativa privada do que com o setor publico. Nas décadas de 1970 e
1980, os estudos de inovacdo se consolidaram na teoria dos sistemas de inovacdao, segundo a qual o
processo inovador adquire dimensao mais sistémica e holistica, abrangendo diversos agentes como
empresas, universidades, institutos de pesquisas e organizac¢des publicas.

Mais recentemente, os estudos sobre inova¢dao tém mudado a énfase, de uma perspectiva de bens ou
produtos manufaturados para servicos. A partir dai, uma ampla variedade de defini¢cbes foi apresentada. Na
perspectiva de Cunha e Severo (2017), inovar significa “colocar o novo em agdo efetivando mudancas
incrementais ou radicais como resultado da intencionalidade humana - em regra, partindo de algum



componente coletivo”. Essa perspectiva enfatiza que a inova¢do ndo é algo “surpreendente” ou “genial”,
podendo constituir altera¢do parcial de processos e procedimentos, sem acarretar transformacdo mais
profunda ou radical.

De maneira semelhante, Osborne e Brown (2005) ressaltam que a inovag¢ao implica introducdo de novos
elementos em determinado servi¢o publico, como novos conhecimentos, nova organizacdo de processos
administrativos ou gerenciais, resultando descontinuidade com o passado, tanto de forma incremental ou
radical (disruptiva). Nesse contexto, as praticas inovadoras passam a ser aplicadas pelas organiza¢des
publicas como medidas estratégicas para resolver problemas complexos em sociedades em constante
transformacao, caracterizadas por restri¢@es fiscais e aumento das demandas pela melhoria qualidade dos
servigos publicos.

Cunha e Cavalcante (2017) argumentam que tais praticas vao além da tese de que o Estado é mero “agente
corretor de falhas de mercado”, sendo também necessarias para solucionar problemas complexos,
estruturantes e transversais (wicked problems), como demandas por mais participacdo politica e “falhas de
governo”, situagdo em que a intervengdo estatal tende a ser ineficiente e gera desperdicio de recursos
publicos.

Ainda conforme Cunha e Cavalcante (2017), o processo inovador de produtos e servicos requer de uma
equipe ou organizac¢do a introducdo de novas capacidades as existentes. Por essa razdo, a inova¢do esta
associada as seguintes fontes de aprendizado: i) a explorada (exploitative); e ii) a exploratoria (exploration). A
primeira esta relacionada ao refinamento e ao aperfeicoamento que viabiliza a inovacdo incremental. Ja a
segunda refere-se a novas possibilidades e experimenta¢des que induzem a mudancas mais profundas
(como exemplificadas nos “laboratérios de inovacdo”). Nesse contexto, as organiza¢des com melhor
desempenho sao aquelas em que predominam a ambidestria (ambidexterity), ou seja, que combinam a
aprendizagem exploradora e exploratoria.

Ao buscar solu¢des inovadoras, as organiza¢des publicas integram complexos arranjos de politicas
governamentais que se materializam de duas formas, isto é, uma por meio da criacdo de sistemas de
inovacdo que induzem a competitividade econémica e tecnolégica do setor privado (em perspectiva mais
proxima da ideia de “destruicdo criativa” de Schumpeter) e outra, com foco na administracdo publica,
mediante iniciativas voltadas a melhoria e ao aperfeicoamento de processos administrativos e prestacdo de
servicos publicos. A segunda perspectiva esta mais relacionada ao tema deste artigo.

Ja a Teoria da Difusdo das InovacBes de Rogers (2023) preconiza que a inova¢do é uma ideia, pratica ou
objeto concebido como novo para um individuo ou uma organizacdo publica ou privada. Para esse autor, o
que se deve considerar ndo é a inovacdo em si, mas a sua percepgao ou reacdo a novidade. Em suma, se a
ideia parece nova para quem a utiliza, entdo tal ideia é inovadora.

Outra concepc¢do a ser mencionada refere-se a apresentada pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), no Manual de Oslo (2005), que define inovagdo como a aplicagdo de
um bem (servigo), processo ou método de trabalho significativamente novo ou melhorado, caracterizado
por aspectos como originalidade, novidade e melhoria de produtos, processos ou métodos nos contextos
organizacionais.

Mulgan e Albury (2003), com énfase no setor publico, ressaltam que inovacdes de processos e produtos
acarretam melhorias significativas em termos de eficiéncia, efetividade e qualidade. Por outro lado, Mulgan
(2007) afirma que a inovacdo no setor publico abrange ideias que geram valor publico, mas que sejam novas



(ndo apenas incrementais), implementadas e Uteis, sendo utilidade entendida como valor gerado pela
inovacgdo.

Entre os conceitos de inovagao no setor publico apresentados nesta se¢do, aquele que mais se relaciona ao
objeto de estudo é de Osborne e Brown (2005), que definem a inovagao como uma descontinuidade com
passado, ou seja, algo novo, implementado pelas burocracias contemporaneas para resolver complexas
questdes sociais, econdmicas e administrativas, podendo ser incrementais ou radicais.

3. Metodologia

Metodologicamente, este artigo consiste em estudo de caso, técnica de pesquisa que utiliza dados
quantitativos para explicar e compreender fendmenos em seu proprio contexto real. Trata-se de estudo
exploratério que abrangeu a analise de relatos orais e escritos do conjunto de profissionais que compdem
a area contabil do MGI. De acordo com Alves-Mazzotti (2006), um estudo de caso é, comumente, método
que abrange investigacdo ou andlise de apenas uma unidade, como um individuo, um pequeno grupo, uma
instituicdo ou um evento.

Ha trés critérios para se definir um estudo de caso, isto é: i) o objeto de estudo deve ser critico, extremo,
Unico ou revelador; ii) focaliza em problemas complexos e intrigantes; e iii) visa aprofundar a analise de
fendbmeno pouco investigado, servindo de base para hip6teses ou estudos posteriores, sendo passiveis de
generalizacdes mais abrangentes se as conclusdes do estudo puderem ser reiteradamente confirmadas em
contextos similares (Alves-Mazzoti, 2006).

Em relagdo aos instrumentos de pesquisa, os dados apresentados neste artigo foram coletados por meio
da observacdo direta e participativa e, secundariamente, pela analise da bibliografia mais recente em
inovacdo do setor publico e gestao publica e dos relatos de “especialistas contabeis” que participaram do
processo de transi¢cdo do modelo “verticalizado” para o “horizontalizado” de analises contabeis.

O presente estudo se organizou, basicamente, em quatro etapas que sdo apresentadas a seguir:

+ definicdo do objeto de pesquisa: area de contabilidade do MGI, formada por cerca de 26 profissionais,
sendo reconhecida ndo apenas pela competéncia técnica, mas também por ter desenvolvido métodos de
trabalhos inovadores;

scoleta de dados: viabilizada por meio de observacdo direta e participativa e obtencdo de relatos orais e
escritos fornecidos pelos “especialistas contabeis”;

*pesquisa bibliografica; e

«analise dos dados e redac¢do do artigo

4. Analise Contabil no Colaboragov (Mudanca de Perspectiva)

Os “escritérios” de contabilidade do MGI foram criados ainda durante a existéncia do antigo Ministério da
Economia (ME), antes composto por Secretarias Especiais, que, atualmente, correspondem aos atuais MGl,
Ministério da Fazenda (MF), Ministério do Planejamento e Orcamento (MPOQO), Ministério do
Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servicos (MDIC) e Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).

Apesar disso, pode-se dizer que as mudancas no setor contabil publico, mais sob enfoque técnico do que
gerencial, iniciaram-se a partir de 2001, quando se passa a buscar a convergéncia dos procedimentos
contabeis brasileiros com as normas contabeis internacionais (Mendes e Costa, 2022). Nessa época, foi
iniciada uma transicdo de perspectiva mais orcamentaria (restrita ao registro de receitas e despesas



publicas) para outra patrimonial (com base regime contabil de competéncia, voltada para os atos e fatos
administrativos que alteram o patriménio publico, isto &, bens, direitos e obrigacdes).

De acordo com a estrutura organizacional do antigo ME (2019 a 2022), as analises contabeis eram realizadas
com foco em Unidades Gestoras (UGs) do Sistema Integrado de Administra¢do Financeira do Governo
Federal (SIAFI) agregadas por Secretarias Especiais (e os seus respectivos niveis hierarquicos inferiores). Por
meio desse modelo “verticalizado” de analise das contas publicas, cada analista (ou contador) ficava
responsavel por um conjunto delimitado de UGs.

Todavia, para fins de consolidacdo, esse modelo trazia prejuizos operacionais e gerenciais com impacto na
analise das demonstra¢fes contabeis, ja que cada UG exigia do contador conhecimento em ampla variedade
de assuntos em contabilidade e finangas publicas. Por exemplo, em UG de determinada Secretaria Especial,
o contador deveria conhecer assuntos variados e especificos como pagamento de didrias e passagens,
movimentacao de bens médveis, bens iméveis, entre outros.

Nesse contexto, em assuntos que o analista contabil detinha mais conhecimento e especializacdo, a
qualidade, confiabilidade e rapidez da analise contabil eram mais evidentes. Por outro lado, em temas que
o analista apresentava menos conhecimento, a qualidade e o resultado da analise ficavam comprometidos,
acarretando apontamentos inconsistentes e erros de conformidade contabil.

Com base nesse diagndstico, a area contabil do entdo ME passou a verificar que os analistas contabeis eram
especializados em assuntos especificos, apresentando melhor desempenho analitico em um tema em
comparac¢ao a outro. Com isso, foi criada metodologia de organizacdo das tarefas de trabalho, ndo mais
focada na “analise verticalizada” em estruturas administrativas, mas com foco em temas (perspectiva
“horizontal” ou “transversal”). Com a reorganizacdo da forca de trabalho, cada contador passou a analisar
ndo apenas uma UG com assuntos diversos (modelo antigo), mas diversas UGs por um tema (modelo novo).
Para mais detalhes dessas mudancas, deve-se observar os Grafico 1 e 2 e a Tabela 2.

Dessa forma, os “especialistas” contabeis do MGI comecaram a focar sua analise em temas mais gerais dos
grupos de contas do Ativo (bens e direitos) e do Passivo (obrigacBes) - por exemplo: Caixa e Equivalente de
Caixa (Ativo), Créditos Tributarios (Ativo), Empréstimos e Financiamentos (Passivo), Obrigacdes Trabalhistas
(Passivo), Divida Publica (Passivo), entre outros. Tal organizacdo segue a estrutura do Plano de Contas
Aplicados ao Setor Publico (PCASP), conforme a Tabela 3, introduzido no Brasil ap6s o inicio do processo de
convergéncia das normas contabeis brasileiras aos padrdes internacionais.

Por meio do método da analise “transversal”, houve ganhos significativos na produtividade e na eficiéncia
na area contabil do MGI, como, por exemplo, a conciliagdo de dados entre o Sistema Integrado de
Administracdo de Pessoal (SIAPE) e o SIAFI. No modelo antigo, o processo de conciliacdo durava 3 dias,
todavia, com a especializacdo tematica e o uso da tecnologia da informacgdo, passou a durar apenas 30
minutos. Tais ganhos se evidenciam, também, na conciliagdo contabil de bens mdéveis, cujo tempo de
processamento era de 5 dias e passou a ser de 2 horas. Com a reducdo do tempo dispendido na realizagdo
da conciliagdo contabil, os analistas passaram a concentrar seus esfor¢cos em atividades como a
regularizacdo de inconsisténcias nas demonstracfes contabeis e a prestacdo de orientacBes técnicas a
diversas unidades administrativas por meio de respostas mais tempestivas e qualificadas.

Apesar de ter sido iniciado a época do ME, essa metodologia foi fundamental com o advento do
ColaboraGov, sem acarretar aumento da forca de trabalho. Sem as mudancas realizadas no modelo de
andlise contabil, passando do viés “verticalizado” (por estruturas administrativas ou UGs) para uma
abordagem “horizontalizada” (por temas ou assuntos), a analise das demonstracdes contabeis dos érgaos



do Colaboragov ficaria bastante comprometida ou até mesmo inviabilizada, ja que implicaria necessidade
de incremento da forca de trabalho para atender a 13 6rgaos federais, alguns dos quais com estrutura
organizacional diversificada e complexa.

Com o conjunto de especialistas (ou “escritério de contabilidade”) em temas mais abrangentes, foi possivel
fornecer orientacao técnica e analises gerenciais em contabilidade para 13 Ministérios. Nesse sentido, deve-
se mencionar as seguintes melhorias trazidas pela implementacdo do “escritério” de contabilidade do MG,
por exemplo:

+ a especializacdo e foco em temas contabeis mais gerais: desenvolvimento de competéncias técnicas por
temas e assuntos em contabilidade publica;

« eficiéncia e padronizacdo da analise contabil: analises contabeis tornaram-se mais céleres e padronizadas
em virtude do aumento do nivel especializa¢do;

* reducdo de erros na analise das demonstracBes contabeis e de conformidade contabil: reducao da
quantidade de inconsisténcias tanto na analise contabil quanto na conformidade de contas;

*mais facilidade no cumprimento de normas legais e regulatérias: com a reducdo de erros e inconsisténcias,
tornou-se mais viavel o atendimento de normas técnicas e das determina¢des dos 6rgdos de controle
externo e interno;

«otimizacdo da forca de trabalho: melhor aproveitamento da forca de trabalho com base em gestdo por
competéncias;

*ganhos de escala na prestacao de servigos contabeis: aumento da capacidade prestar servigos ao superar
o0 escopo limitado e muito especifico da analise por UG, contribuindo para analise mais abrangente de contas
contabeis de 13 Ministérios; e

*melhoria no apoio a decisdo estratégica gerencial: com mais qualidade da informacdo contabil, o apoio ao
processo decisério tornou-se mais tempestivo e confiavel.

Tais melhorias foram viabilizadas e impulsionadas por meio da criacdo de painéis gerenciais (com o uso da
tecnologia de business intelligence - Bl ou inteligéncia empresarial) para otimizar a analise. Antes do uso da
tecnologia de inteligéncia empresarial, a drea contabil precisava lidar com problemas complexos, como
registro intempestivo de erros e inconsisténcias no SIAFI, acarretando dificuldades ou tornando inoportuno
0 processo decisorio, além de tempo excessivo na consolidacdo e conciliagdo de informagfes contabeis
relacionadas a temas como estoque, bens moveis, bens imdveis e folha de pagamento, dificultando ajustes
e identificacdo de inconsisténcias.

A fim de superar essas dificuldades, a area contabil do MGI desenvolveu o Painel de Conciliacdo Contabil?,
com o objetivo de validar e conciliar as informacg8es do SIAFI entre diversos sistemas estruturantes, como
entre o SIAFI e o Sistema Integrado de Administracao de Servigos (SIADS) no tema bens madveis; entre o SIAFI
e 0 SIAPE no tema folha de pagamento de pessoal; e entre o SIAFI e o Sistema de Gerenciamento dos Iméveis
de Uso Especial da Unido (SPIUnet) no tema bens imdveis, entre outros.

Além disso, também por meio do uso da tecnologia da informacgdo, foram gerados cédigos padronizados a
fim de melhorar o atendimento contabil, permitindo a realizacdo de registro de quais 6rgaos solicitam mais
atendimentos, quais assuntos que suscitam mais dudvidas e quais canais (e-mail, telefone, processo
eletrénico ou SIAFI). Nesse sentido, a implementacdo da tecnologia de inteligéncia empresarial trouxe
beneficios tangiveis e significativos para a drea contabil do MGl, por exemplo:

?https://app.powerbi.com/view?r=ey]rljoiMTVKkNGU4MDUtZTI]NCO0YzYxLTIhOWYtNDUxZTdiM2ExZGI0liwidCI61jNIYzkyOTY5LTVhNTEtN
GYxOC04YWMSLWVmMOThmYmFmYTk30CJ9




+agilidade e eficiéncia na consolidac¢do e conciliagao de informacdes contabeis, reduzindo o tempo da analise
de contas e melhorando o atendimento contabil;

*melhoria na analise das demonstra¢des contabeis, permitindo identificar padrdes e tendéncias e facilitando
o compartilhamento de informag¢des contabeis, antes disponibilizados em planilhas eletrdnicas; e
«disseminacdo de boas praticas de gestdo, tornando o Painel de Conciliacdo Contabil utilizavel por outras
unidades administrativas do MGl (sendo importante ferramenta de auxilio ao processamento do pagamento
da folha de pessoal) e de outros Ministérios.

A introdugcdo de novas tecnologias e a inova¢do nos processos de trabalho trazidas pelo modelo
“horizontalizado” foram fundamentais para que area contabil do MGl fizesse analise mais consistente e
qualificada das contas publicas com o advento do “arranjo colaborativo” (5 Ministérios) em 2023 e do
Colaboragov (13 Ministérios) em 2024. Além dos ganhos administrativos mencionados, o novo modelo
propiciou vantagens reais e potenciais para a Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda
(STN/MF), 6rgao central de contabilidade, e 6rgaos federais de controle interno e externo, como a
Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Para a STN/MF, a centralizacdo e a padronizacdo das andlises no “escritorio” de contabilidade do
Colaboragov facilitaram o processo de consolidacdo das informacBes sobre a situacdo patrimonial e
financeira de 13 Ministérios. Para CGU e TCU, a presta¢do centralizada das analises contabeis assegurou
mais transparéncia nas contas publicas, facilitando os processos de auditoria e fiscalizacdo, a prestagao de
contas e a conformidade com as normas e regulamentos.

5. Conclusao

Em contexto de constantes mudancas, iniciativas de inovacdo na gestdao publica sdo fundamentais para
apresentar solu¢des a complexos problemas administrativos, sociais e econdmicos. Nesse sentido, a
implementacdo do “escritério” de contabilidade do MGI é exemplo de como a mudanga incremental (ndo
radical) no enfoque da andlise contabil (de “verticalizado” para o "horizontalizado”) trouxe beneficios
significativos para a gestdo publica, criando condi¢des favoraveis para a prestacdo de servicos contabeis no
ambito do “arranjo colaborativo” e “Colaboragov”.

Com a “horizontalizagdo” tematica, as analises contabeis deixaram de ficar restritas a diversidade de temas
especificos de cada UG, que, em regra, estao organizadas segundo a perspectiva “verticalizada” e especifica
das estruturas organizacionais da Unido, e passaram a se orientar por temas mais abrangentes e
“transversais”, como folha de pagamento de pessoal, bens moveis e iméveis, que sdo mais comuns entre os
Ministérios.

Avantagem mais evidente desse novo modelo é que ele depende menos do incremento da for¢a de trabalho
quando ha consideravel aumento do nivel de prestacdo de servicos. Com efeito, no caso em tela, o incentivo
a especializa¢do técnica em temais mais abrangentes da contabilidade publica gerou ganhos de eficiéncia
operacional, reducdo de inconsisténcias de analise e conformidade, sem acarretar o aumento da for¢a de
trabalho. No contexto do Colaboragov, tal inova¢dao permitiu ndo apenas a ampliacdo da capacidade da
oferta de servicos, mas também na melhoria da qualidade do servico prestado.

Ao dar mais énfase a temas de grupos de contas, como bens méveis, bens imdveis e folha de pagamento de
pessoal, em vez das estruturas administrativas, ha ampliacdo do escopo da analise, ja que tais temas tendem
a ser mais “transversais”, nao se restringindo a uma estrutura organizacional. Essa mudanca de perspectiva,
impulsionada pela introducdo de ferramentas tecnolégicas de inteligéncia empresarial, gerou ganhos de



escala, contribuindo para a prestacao de servigos contabeis ndo apenas ao MGI, mas também aos outros 12
orgaos do Colaboragov.

Sem tais mudancas, a prestacdo centralizada de servicos, fundamento do Colaboragov, ficaria
comprometida ou inviabilizada, exigindo a necessidade de incremento da forca de trabalho, implicando
aumento de custos de pessoal, o que evidencia que o estabelecimento do “escritério” de contabilidade do
MGI, formado por especialistas em assuntos abrangentes da contabilidade publica (modelo “horizontal”) é
exemplo de inciativa inovadora na gestdo publica federal.

Com base neste caso de sucesso, o “escritorio” de contabilidade do MGl tem avancado, também, na tematica
de custos, por meio do uso consistente de ferramentas de inteligéncia empresarial, com grande potencial
de gerar servicos e produtos inovadores no setor publico.

Bibliografia

Alves-Mazzotti, Alda Judith (2006), “Usos e abusos dos estudos de caso”, em Cadernos de pesquisa, n° 129,
dezembro, pp. 637-651.

Bresser-Pereira, Luiz Carlos (1999), “Reflexdes sobre a Reforma Gerencial Brasileira de 1995", em Revista do
Servico Publico, n° 4, outubro a dezembro, pp. 5-29.

Bresser-Pereira, Luiz Carlos (2010), “Democracia, Estado Social e Reforma Gerencial’, em Revista de
Administra¢éo de Empresas, n° 1, janeiro a marco, pp. 112-116.

Cavalcante, Pedro e Cunha, Bruno Queiroz (2017), “E preciso Inovar no Governo, Mas Por Qué?”, Inova¢do no
Setor Publico: Teoria, Tendéncias e Casos no Brasil, Pedro Cavalcante, Marizaura Cam®es, Bruno Cunha e
Willber Severo (organizadores), Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e Instituto de Pesquisa
Econbmica Aplicada (IPEA).

Cunha, Bruno Queiroz e Severo, Wilber da Rocha (2017), “Introdug¢ao”, em Inovagéo no Setor Publico: Teoria,
Tendéncias e Casos no Brasil, Pedro Cavalcante, Marizaura Camd&es, Bruno Cunha e Willber Severo
(organizadores), Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA).

Melati, Claudia e Janissek-Muniz, Raquel (2022), “A inteligéncia na gestdo publica; uma analise sob a
perspectiva institucional”, em Revista de Administracdo Publica, n° 6, novembro a dezembro, pp. 721-744.
Mendes, Aline Rocha e Costa, Abimael de Jesus Barros (2022), “Inovac¢des na Contabilidade Publica e Controle
Governamental no Brasil: Uma Revisdo Sistematica da Literatura”, em Revista de Auditoria Governanga e
Contabilidade, n° 44, pp. 146-161.

Mulgan, Geoff e Albury, David (2003). /Innovation in the Public Sector, Unidade Estratégica do Escritério de
Gabinete do Reino Unido.

Organizacdo para Cooperacao do Desenvolvimento Econdmico e Gabinete de Estatisticas da Unido Europeia
(2005). Manual de Oslo - Diretrizes para Coleta e Interpretac¢éo de Dados sobre Inovagdo. Brasilia: Finep.
Osborne, Stephen P. e Brown, Kerry (2005). Managing Change and Innovation in Public Service Organizations,
Oxon: Routledge.

Schumpter, Joseh Alois (1934). Theory of Economic Development, Cambridge: Harvard University Press.

Resenha Biografica

Leonardo David da Silva Luiz. E mestre em ciéncias sociais pela Universidade do Estado do Rio de Janeiro
(UERJ) e especialista em Planejamento e Orcamento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).
Atualmente é Diretor de Orcamento, Financas e Contabilidade da Secretaria de Servicos Compartilhados do
Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos. Anteriormente foi Analista de Planejamento e
Orcamento na Secretaria de Orcamento Federal do Ministério de Planejamento e Orcamento (2017-2023);



Analista de Gestdo em Saude na Fundacdo Oswaldo Cruz (2012-2017); e Técnico em Antropologia na
Fundacao Nacional dos Povos Indigenas (2011-2012).

Cilair Rodrigues de Abreu. E Analista de Planejamento e Orcamento, e atualmente é Secretério de Gest3o
Corporativa do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos. E Doutor e Mestre em
Administracdo Publica e Politicas Publicas na Universidade de Brasilia - UNB. Tem MBA em Gestdo
Empresarial na Fundacdo Dom Cabral. E graduado em Ciéncias Econémicas pela Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro - UFRR] e em Histéria pela Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFR]. Foi Secretario-
Adjunto de Orcamento Federal em 2015 e 2016; Diretor de planejamento e Gestdo em 2014 e 2015; e Diretor
de Infraestrutura de 2009 a 2011 no Ministério do Planejamento. Foi Diretor de Desenvolvimento
Econdmico, na Casa Civil do Governo do Distrito Federal de 2012 a 2014. Foi Subsecretario de Planejamento,
Orcamento e Administracdo - SPOA, no Ministério do Desenvolvimento Agrario de 2003 a 2008. Foi
Coordenador-Geral de Gestdo de Pessoas e Administracdo na Escola Nacional de Administracdao Publica -
Enap.

Enoque da Rocha Costa. E Bacharel em Ciéncias Contabeis pelo Centro Universitario e Faculdade Projecdo
e com especializacdo em Gestao Financeira, Controladoria e Auditoria pela Fundagao Getulio Vargas (FGV).
Atualmente, é Coordenador-Geral de Contabilidade da Diretoria de Orcamento, Financas e Contabilidade da
Secretaria de Servicos Compartilhados do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servi¢os Publicos.
Experiéncia profissional de mais de 10 anos na area de contabilidade publica no Ministério da Fazenda
(2014-2018), Ministério da Economia (2019-2022) e atualmente no Ministério da Gestao e Inova¢do em
Servicos publicos (MGI).

Aloysio Novais de Carvalho Silva

E bacharel em Ciéncias Econdmicas pelo Centro Unificado de Brasilia (UNICEUB). Pertencente a carreira de
Analista de Planejamento e Orcamento desde 1998, atuou no 6rgdo central de planejamento do governo
federal por 17 anos consecutivos e, desde entdo, vem atuando nos érgaos setoriais de planejamento e
orcamento dos seguintes ministérios: Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (2015-2018),
Ministério da Economia (2019-2022) e, desde, 2023 no Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos
Publicos (MGI).

Quadros, Tabelas e Graficos

10



Grafico 1

Escritério de
Contabilidade
(Modelo Antigo)

B Coordenacdo de
Coordenacdo de x
o e Informacao
Anélise Contabil e
Contabil
Divisdo de Analise Divis3o de
|| Contabil - Demonstracdes
Administracdo Contabeis
Direta
Divisdo de Analise
| Contabil -
Administragao
Indireta

Fonte: elaborado pelo autor com base na estrutura organizacional do “escritério” de contabilidade do MGI

Grafico 2

Escritério de
Contabilidade
(Modelo Novo)

Coordenacgdo de
Andlise Contabil

Coordenacao de
Informacgao Contabil

Atendimento Contabil

Coordenacgéao de

Divisdo de
Contabilidade de
Anélise Econbmico-

Financeiro e Tributéria

Divisao de
Demonstrag¢8es
Contabeis

Divisao de Atendimento
Contabil - DIRETAS

Divisdo de
Contabilidade de
Analise Patrimonial e
Folha de Pagamento

Divisdo de

— Atendimento Contabil

- INDIRETAS

Fonte: elaborado pelo autor com base na estrutura organizacional do “escritério” de contabilidade do MGI

11



Tabela 1 - Evolu¢do da Area Contabil do MGl

Ano Governo Descricao
inicio do processo de inovacdo a partir do diagndstico das
2022 Jair Bolsonaro dificuldades do modelo “verticalizado” (Secretarias Especiais do
ME)
. . ) consolidacdo do modelo “horizontalizado” ou “transversal” sob a
2023 Luiz Inacio Lula da Silva ¢

modalidade de arranjo colaborativo (MGI, MF, MPO, MDIC e MPI)

ampliacao do modelo “horizontalizado” ou “transversal” sob a
2024 Luiz Inacio Lula da Silva modalidade do Colaboragov (MGI, MF, MPO, MDIC, MPI, MEMP,
MIR, MMulheres, MDHC, MESP, MPOR, MTur e MPS)

Fonte: elaborada pelo autor com base na observacdo das atividades realizadas pelos servidores da area contabil do MGI,
complementada pelo relato desses servidores.

Tabela 2 - Diferenca entre Modelos da Area Contabil do MGI

Modelos Descricao Caracteristicas Foco Escopo
Especificidade e .
N . Uma UG para p. . Niveis o
Verticalizado (antigo) ) Diversidade L, . Limitado
diversos temas " Hierarquicos/UGs
Tematica
. . Abrangéncia e
Horizontalizado Um tema para 2
. Unicidade Assuntos/Temas Abrangente
(novo) diversas UGs L
Tematica

Fonte: elaborada pelo autor com base na observacdo das atividades realizadas pelos servidores da area contabil do MGI,
complementada pelo relato desses servidores.

Tabela 3 - Estrutura Basica do Plano de Contas Aplicado ao Setor Publico (PCASP)

Natureza da Informacao Classes
1. Ativo 2. Passivo
Patrimonial 3. Variagao Patrimonial 4. Variacdo Patrimonial
Diminutiva (VPD) Aumentativa (VPA)
5. Aprovacdo do 6. Execugdo do
Orcamentaria Planejamento e Planejamento e

Orcamento Orgcamento

Controle 7. Controle de Devedores 8. Controle de Credores

Fonte: elaborada pelo autor com base em informacdes extraidas pelo Plano de Contas Aplicados ao Setor Publico (PCASP), elaborado
pela Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda.

Resumo

Este artigo consiste em estudo de caso sobre a inovacdo na gestao da area contabil do Ministério da Gestdo
e Inovacdo em Servicos Publicos (MGI) para atender, inicialmente, aos 6rgdos integrantes do Centro de
Servicos Compartilhados - CSC (ColaboraGov), entre os quais o préprio MG, o Ministério da Fazenda (MF),
0 Ministério do Planejamento e Orcamento (MPO), o Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e
Servicos (MDIC) e Ministério dos Povos Indigenas (MPI), que a partir de 2023 passaram a integrar a
modalidade de gestao compartilhada denominada “arranjo colaborativo”. Além desses Ministérios, em 2024,
integraram o Colaboragov os seguintes: o Ministério dos Direitos Humanos e da Cidadania (MDHC);
Ministério do Esporte (MESP); Ministério da Igualdade Racial (MIR); Ministério das Mulheres (MMulheres);
Ministério da Previdéncia Social (MPS); Ministério de Portos e Aeroportos (MPOR); e Ministério do Turismo
(MTur). O artigo objetiva, pois, demonstrar os ganhos com a mudanca de enfoque na organiza¢do dos
processos de trabalho e da analise contabil, partindo de um viés “verticalizado” (com foco em estruturas
administrativas e Unidades Gestoras - UGs, caracterizadas por temas diversos e especificos), para um mais
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“horizontalizado” (voltado para “temas” mais gerais e abrangentes, tais como: “bens moéveis”, “bens imoveis”,
“folha de pagamento”, entre outros). Ao assumir o enfoque “horizontalizado” dos processos e das analises,
a gestdo da area contabil do MGI, como prestador de servigos para o ColaboraGov, passou a obter mais
eficiéncia, ganhos de escala e melhor aproveitamento da for¢a de trabalho, além de ter adquirido melhores
condi¢Bes quanto a identificacdo de oportunidades e riscos e de suporte a decisfes estratégicas. Sem esta
inovacdo incremental (ndo radical) da gestao contabil, ndo seria viavel (ou ficaria bastante comprometido) o
atendimento aos 13 Ministérios do ColaboraGov, conforme o Decreto n®11.837, de 21 de dezembro de 2023.
Metodologicamente, o artigo teve como fundamento o relato oral e escrito de servidores que participaram
do processo de mudanca e a pesquisa bibliografica sobre a inova¢do na gestdo publica, organizando-se nas
seguintes sec¢des: i) introdugdo; ii) inovagdo no setor publico; iii) metodologia; iv) analise contabil no
colaboragov (mudanca de perspectiva); e v) conclusdes.

Palavras-chave: inovagao no setor publico no Brasil, contabilidade publica e gestdo publica.
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