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ANTECEDENTES E DETERMINANTES DA INOVACAO NO SETORUBLICO
O caso do Programa Portal Unico de Comércio Exterio

1 Introducéo

A inovacéo é elemento de fundamental importanaia paompetitividade de empresas
e paises, no cenario contemporaneo. Diversos estédodestacado o papel da inovagéo para
a dindmica do crescimento econdmico e do desemeito socioeconémico (CHEN; YIN;
MEI, 2018; EDWARDS-SCHACHTER, 2018; LUNDVALL, 2016Além disso, para o setor
privado, a inovacdo é considerada a principal dg@erpara ganhar vantagens competitivas
no mercado e, para o setor publico, para ganheaiéefia e qualidade na prestacdo dos
servicos.

Nesse contexto, observa-se a difusdo de inovagtediversos setores da economia.
Particularmente, é notoério o crescente papel desehgulo pelas inovagbes no setor publico.
De acordo com Arundel, Bloch e Ferguson (2019) difig e Ansell (2017), existe um
crescente interesse sobre como incrementar a i@ovag setor publico, a fim de melhorar a
eficiéncia no uso de recursos, a qualidade doscesrpublicos, bem como atender a uma
diversidade de desafios sociais, incluindo a mualacignatica, pressdes demograficas e
desigualdades socioeconO6micas. Por sua vez, Mutagl. (2011) destacam que as
organizacdes publicas devem ser inovadoras, e$speci no contexto de paises em
desenvolvimento, nos quais 0s recursos financeerdsumanos sao relativamente mais
escassos. Dessa forma, o interesse pelo estudoda#o no setor publico tem aumentado.

Entretanto, ao longo do tempo, constatou-se umaangadna concepc¢ao tedrica das
pesquisas sobre inovacdo no setor publico. Inigate) as pesquisas analisavam este
fenbmeno de forma semelhante a inovacdo nas oggdi@g privadas. Contudo, a partir dos
anos 2000, ganhou forgca uma nova tendéncia, asdediar as inovacdes dos setores publico
e privado (KATTELet al., 2014), reconhecendo-se, assim, que a existéecidiferencas
entre ambos — como, por exemplo, a auséncia de ecamsmo de selecdo de mercado no
setor publico — pode afetar as suas atividades nd@atdo (ARUNDEL; BLOCH;
FERGUSON, 2019; BLOCH; BUGGE, 2013). Desse modosdde entdo, tém sido
desenvolvidos varios modelos de inovacao, parzagibd especifica em estudos no ambito
do setor publico.

Os modelos de inovagdo no setor publico podem fagerde duas abordagens. A
primeira consiste em considerar o processo de gdmva&omo uma sequéncia de fases,
inspiradas no chamadeiclo da inovacdo (EGGERS; SINGH, 2009; SORENSEN;
TORFING, 2011), composto, em linhas gerais, pelstagios de geracdo, selecéo,
implementacdo e disseminacdo de ideias. Os modgoslulgan e Albury (2003) e do
Observatorio da Inovacdo no Setor Pulblico, da Orgaéo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OECD/OPSI, 2020) saongkes desse tipo de abordagem.

De certa forma complementar a primeira, a segubhdaedagem compreende os modelos
que conferem destaque a elementos organizaciofmissestémicos que possuem impacto
sobre os esforcos de inovacdo da organizacdo; de mee, ao tradicional esquema de fases
do ciclo da inovacado, acrescentam-se aspectos coonagexemploantecedenteggatilhos
gue iniciam o processo de inovacaaeterminantes(atributos que facilitam ou dificultam o
desenvolvimento da inovacgéo). Utilizam-se dessadalgem os modelos de Hughes, Moore e
Kataria (2011), do Manual de Copenhague — na sneepa versdo (BLOCH, 2011) e na
mais recente (LYKKEBQt al., 2021) — e de Isidro-Filho (2017), adiante revisad

Por lancarem luzes sobre os elementos que, em maiomenor grau, exercem
influéncia sobre o processo de inovacao de umanza@gio, considera-se que os modelos da
segunda abordagem permitem uma visdo mais abranderfendmeno da inovacao no setor
publico. E importante assinalar que diversos eléoseque compdem o processo de inovacéo
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sdo de natureza organizacional e/ou sistémica;ndazesentido, portanto, analisa-los
separadamente das atividades empreendidas no deser@nto de uma inovacao especifica.
Dessa forma, os modelos que destacam esses elemegatmitem uma analise mais
apropriada do fendmeno da inovacédo. Por outro lao® modelos que se restringem as fases
do ciclo da inovacéo, esses elementos (organizaisi@iou sistémicos) resultam dispersos ao
longo das fases do processo, de modo que ndo reaebecessario destaque.

Nesse sentido, os resultados de estudos que busigigsrtificar os elementos de
natureza organizacional e/ou sistémica, que podésmarao processo de inovacao,
contribuirdo para que a administracdo publica desea sua capacidade inovadora e, em
consequéncia, preste os servigos publicos com refétividade (eficiéncia e eficicia). Este
estudo é relevante, pois, no Brasil, as pesquda® | inovacdo no setor publico costumam
descrever solucdes inovadoras de pequeno porsdiziatas e restritas ao ambito de um Unico
orgao publico; resultando, assim, na escassezgipliigas nacionais que tenham como objeto
empirico uma iniciativa de grande envergadura,equelva a participacao e a articulacao de
diversos orgaos publicos. Essa escassez foi cadanpor levantamento efetuado em 1 de
junho de 2022, nas bases de dados Capes e EBSCObwstbusca pelo argumento de
pesquisa "Brasil" e "inovacdo no setor publicoestlido de caso” — e seu correspondente no
idioma inglés —, sem restricdo de periodo, em @uesticontrado apenas um estudo cujo
objeto empirico envolvesse mais de trés organizagdblicas.

O presente estudo vem preencher esta lacuna, geraemo caso de estudo o
Programa Portal Unico de Comércio Exterior (PUCONIEXma iniciativa do governo
federal que consiste na reformulacdo dos procedsosontrole do comércio exterior
brasileiro, por meio da integracdo e do compartikiato de informacdes entre diversos
orgdos publicos, visando a reducdo do tempo deatjie das mercadorias nas fronteiras do
Pais — portos, aeroportos e estradas —, contribuassim, para o aumento da competitividade
das empresas brasileiras no comércio internacidiraimiado na 232 edicdo do Concurso
Inovacdo no Setor Publico, da Escola Nacional deniAttracdo Publica (ENAP), o
PUCOMEX envolve o total de 22 6rgaos publicos pgréintes. Desse modo, a principal
relevancia da presente pesquisa consiste em gekars nconhecimentos a respeito do
processo de inovacdo no setor publico, em espsaiak as condicdes e os elementos que
podem beneficiar e impulsionar a capacidade inaeado Estado no desenvolvimento de
solucBes de ambito interorganizacional.

2 Problema de Pesquisa e Objetivo

Dada a argumentacao exposta na sec¢ao anterioseapese 0 problema que orientou o
desenvolvimento desta pesquisa: como 0s elementosiatureza organizacional e/ou
sistémica — que antecedem e determinam o procesgswwdacdo — afetaram o processo da
inovagdo PUCOMEX?

Para responder a esta questao, delineou-se esindo objetivo geral de caracterizar a
influéncia dos elementos de natureza organizacie/@l sistémica — que antecedem e
determinam o processo de inovacéo — sobre o pwdassiovacdo PUCOMEX. Para tanto,
foram estabelecidos o0s seguintes objetivos espesifil) descrever os antecedentes da
inovacdo PUCOMEX; 2) descrever os determinantesalaacdo PUCOMEX.

Na proxima sec¢éo, é apresentado o referenciattequie fundamentou este estudo.

3 Fundamentacao Tedrica

No contexto do setor publico, a inovacdo pode s€imida como uma nova ou
significativamente alterada forma de melhorar agidaides e os resultados do local de
trabalho; devendo ser nova neste, mas podendadi®rusada antes ou desenvolvida por
outros (LYKKEBOet al., 2021).

A fim de possibilitar uma melhor compreensdo sobsse fendmeno, tém sido
desenvolvidos diversos modelos de inovacédo, nos geabusca representar o processo de
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desenvolvimento, selecdo e transformacdo de idgrasnovacdo. Embora a inovacdo seja
resultado de um processo complexo, ndo-linearratiie, constata-se que varios modelos
foram delineados em padrdo semelhante ao do cicioavacdo (EGGERS; SINGH, 2009;

SORENSEN; TORFING, 2011), composto pelas fases)dgefacdo de ideias, associada a
identificacdo de problemas, oportunidades e id€igsselecdo de ideias, em que se decide
sobre quais serdo implementadas; (i) implemetagdds ideias selecionadas; e, (iv)
disseminacdo da inovacdo em uma organizacdo, omderganizacao para outra.

Sao exemplos desta abordagem os modelos de inodagéinulgan e Albury (2003) —
composto pelas fases de geracdo de possibilidadesiacdo e prototipagem; replicacdo e
ampliacdo; e, andlise e aprendizagem — e do Oliégovda Inovacdo no Setor Publico, da
Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento BEuoab(OECD/OPSI, 2020) -
formado pelas etapas de identificacdo de problegesacéo de ideias, desenvolvimento de
propostas, implementacdo de projetos, avaliacd@rdgtos e difusdo de licbes. Nestes
modelos, 0s elementos de natureza organizaciomal sistémica — que antecedem e
determinam o processo de inovacédo — ficam dispersdengo de suas fases, sem o devido
destaque, o que dificulta a analise desses elemdatfbrma isolada.

Entretanto, varios modelos de inovacdo no setoliqmifioram construidos sob outra
perspectiva. Nestes modelos, enfatiza-se exatamenteinfluéncia de elementos
organizacionais e/ou sistémicos sobre o processnodacao, ou seja, 0s antecedentes e 0s
determinantes do processo. Por conseguinte, ele®er@os passam a ser agrupados em
dimensdes proprias, o que permite a sua identdeca&canalise de modo mais apropriado. Na
sequéncia deste referencial tedrico, o foco é sedges modelos que adotam esta abordagem,
particularmente nos antecedentes e determinamesaglos.

O modelo de Hughes, Moore e Kataria (2011) foi deskido para oNational
Endowment for Science, Technology and the Arts (NESTA), agéncia britanica em cuja missao
se encontra o desenvolvimento da inovacdo no goviegiés. Este modelo contempla os
elementos que influenciam o processo de inovagiomeio de duas dimensdes especificas:
(i) capacidade de inovacdoa qual abrange as capacidades (que estdo sohtroleoda
organizagdo) que podem influenciar a sua atividdglenovacdo e o seu desempenho, tais
como lideranca e cultura; gestédo da inovacéo; dacgitadores organizacionais da
inovagéao; e, (iiicondigbes setoriais mais amplas para a inovagadimensao que fornece
uma visao de como o sistema (no qual uma orgarizagéra) a ajuda a inovar, englobando
elementos tais como incentivos; autonomia; lidemancultura; e, facilitadores.

Por sua vez, o modelo de Bloch (2011) foi construid ambito do projetdeasuring
innovation in the public sector in the nordic countries (MEPIN) — conduzido nos paises
nordicos — com o objetivo de desenvolver uma astiule medicdo para a coleta de dados
internacionalmente comparaveis sobre a inova¢asetmr publico. Este modelo agrupa os
elementos organizacionais e/ou sistémicos — quecedém e determinam o processo de
inovacdo — em dimensdes préprias, tais comeo@peracao para a inovagcgajue representa
a participacéo ativa de empresas, cidadaos ousootganizacdes publicas em atividades de
inovagao; (ii) indutores da inovagde a exemplo dos recursos humanos, mudancas
orcamentarias, novas leis, e novas prioridades aliéica; e, (iii) barreiras a inovacao
(fatores politicos, cultura e outras condi¢cOegivae e externas).

O relatorio do projeto MEPIN — conhecido como MdrdeaCopenhague — influenciou
varias pesquisas subsequentes e, por isso, tenmredgtenciado por diversos estudos sobre
inovacdo no setor publico. Recentemente, em 20Rlarual de Copenhague foi atualizado;
desta vez, no dmbito da iniciatiianovation Barometer. Nessa atualizagcido (LYKKEB&
al., 2021), deu-se uma nova disposicdo aos elemengamizacionais e/ou sistémicos que
podem afetar o processo de inovacédo, por meio deawm arranjo de dimensdes especificas,
tais como (i)canais de inspiracdo da inovacagpor exemplo, redes sociais, imprensa e
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literatura cientifica); (ii)iniciadores da inovacao (por exemplo, empregados, cidadaos,
empresas privadas e liderancas politicas); ¢ilaboradores da inovagao(por exemplo,
instituicbes de ensino superior ou pesquisa, cmad@ssociacdes/organizacdes voluntarias e
empresas privadas); (ivlinanciamento da inovagéo (por exemplo, fundos centrais,
fundacdes estrangeiras, fundacbes privadas e oscws;amentarios proprios); e, (V)
indutores e barreiras a inovacgao(por exemplo, limitagcdo de recursos financeiress e
outros instrumentos politicos obrigatorios).

Por seu turno, Isidro-Filho (2017) desenvolveu uradefo de inovacdo no setor
publico, no qual os elementos organizacionais sisiémicos — que afetam o processo de
inovacao — séo sistematizados em duas dimens@efnaira é denominadantecedentes da
inovacdq que consistem em influéncias atuantes para papvocinicio do processo de
inovacdo. A segunda dimenséao € representada gelesninantes da inovacac- atributos
que facilitam ou dificultam o desenvolvimento davacdo —, subdivididos em quatro grupos:
barreiras; facilitadores; cocriacag e, capacidadesde inovagao.

Por representarem uma distribuicdo bastante erpdibdos elementos organizacionais
e/ou sistémicos atuantes no processo de inovagadjnzgensdes dos antecedentes e dos
determinantes da inovacao, do modelo de IsidroeK@017), foram adotadas como o modelo
conceitual que fundamentou o presente estudo,hdealno Quadro 1. Com base neste
modelo e nos resultados dos poucos estudos jazada$i, foram formuladas duas
proposicdes, para avaliagéao:

P1. Os elementos organizacionais e/ou sistémicos quévamam o0 processo da inovacgao
Programa Portal Unico de Comércio Exterior (PUCONIEXrrespondem aos antecedentes
dispostos no modelo conceitual adotado neste estudo

P2. Os elementos organizacionais e/ou sistémicos @uditdram ou dificultaram o
desenvolvimento da inovacdo PUCOMEX correspondem daierminantes dispostos no
modelo conceitual adotado neste estudo.

Quadral — Modelo conceitui

Dimenséo Atributo Definicdo Autor(es)

Introducdo de inovagBes para responder aAgulla e Van Lill
ou mais problemas especificos, tais co(@013); Halvorseret al.
fatores demogréficos, envelhecimento |(@805); Isidro-Filha
populacdo, obesidade infantil, entre outros.|(2017); Koch e
Hauknes (200%
Necessidade de melhorias em relacéo a|égalla e Van Lill
Indutores najsituagéo anteriqr_, em vez do tratamentg (2@13); Halvo_rsemat_al.
orientados a problemaf)mblema especifico. (2005); Isidro-Filhg
(2017); Koch e
Hauknes (200%
Mudancas estratégicas no servico publico|dgella e Van Lill
requerem decisfes fortes do topo para a b@®4,3); Bloch (2011);
podendo ser baseadas em ideologia ou Hatvorsenet al. (2005);
resposta a eventos criticos e pressdes; tamibiro-Filho (2017)
podendo refletir-se por meio da imposi¢aq Kiech e Hauknes
metas de desempen (2005)
Surgimento ou disponibilidade de novAgolla e Van Lill
tecnologias de informacgdo e comunicacao,| (RE&L3); Halvorseret al.
Fatores tecnolégicos | proporcionam oportunidades de inovagédo. |(2005); Isidro-Filhg
(2017); Koch e
Hauknes (200%
Criacdo de normativos, regulacao, lei, decréfgolla e Van Lill
emenda constitucional ou agdo govername(#all3); Bloch (2011);
gue induzem inovagéo. Halvorsenet al. (2005);
Isidro-Filho (2017)

Indutores orientados
problema

23

Antecedentes -
Impulso politico

Imposicéo legal
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Quadrol — Modelo conceitui

Dimenséo Atributo Definicdo Autor(es)
Koch e Haukne
(2005); Lykkeboet al.
(2021)
Corresponde a tecnologia, cultura
Conﬂ|t_o de interesse o[ganlzaC|onaI ou _expectatlvaSNwreahstqs Q%estr oet al. (2017).
(barreira) ndo fornecem apoio, cooperacdo e partilha™dé
conhecimento
Dados e sistem'Falta de integracdo, diversidade |ou
. fincompatibilidade de sistemas e processosCdstroet al. (2017).
(barreira) o
Tl e/ou de comunicacé
Escassez de estrutura organizacional e
atividades, formais e informais, para
Rotma@s e process compar_tllhar, refletir e gerar - novg_ ool (2017).
(barreira) conhecimento. Abrange também a existéncia
de muitas &reas de investigacédo fragmentadas e
diversificadas
Limitagc&o deLimitagbes geograficas, escassez de recursos,
mfrae_strutura, recurs¢falta de redes_ sociais para compartllhameg‘lgStr oet al. (2017).
materiais ¢falta de apoio técnico e de manutencao
tecnoldgicos (barreir |imediata aos sistemas integrados d
Limitacio de razoFalta ou limitacdo de tempo para interagir e
& P compartilhar conhecimento, atender a prazd3astroet al. (2017).
(barreira) .
realizar tarefa
Mé& comunicacéo verbal/escrita e habilidades
Limitacdo de recurscinterpessoais, falta de motivacdo, lideranca
humanos (barreira) incipiente, ) falta de_ ,tr_elnamento @astroet al. (2017).
familiarizagdo do funcionario com novos
processos e sistem
L|m|tagao’f|_nance|rq eRestricao flna_ncelre_t, falta de remunera(@gstroetal.(ml?).
orcamentéria (barreir| adequada, de incentivos e de reconhecimr
Determinantes Falta de confianga e de abertura a novas ideias,
relutdncia ao uso de sistemas, apreensdo ou
Resisténcia (barreira)medo de que a partilha de conhecime@mstroet al. (2017).
inovador seja uma ameaca, causando perda de
propriedade e controle do conhecime
Estruturas organizacionais abertas, fluidas,
Comunicacao planas e descentralizadas que melhoram a
institucional comunicacdo e o fluxo interfuncional, | @astroet al. (2017).
(facilitador) integram o conhecimento e a inovagdo a Vvisao
e missao da organizac
Desenvolvimento  deQualificacdo de recursos humanos, liberacéo
pessoas de acesso e controleT da informacgéo, promp 89 oet al. (2017).
competéncias da cultura de aprendizagem.
(facilitador’
Incentivos e mecanismos de recompensa,
cooperacao e partilha, utilizacdo de sistemas de
Dlspon|b|l|dac_1¢ deplanejamento, apoio a cultura de pesqu"feaestroetal. (2017).
recursos (facilitador) |tratamento de informagbes e adaptacoes
tecnolégicas que facilitam a implementacéo da
inovacac
Legitimacao pPouca ocorréncia de falhas, comportamento
comprometimento proatlvo! honesndade_, vontade de_ aprende(fa%troetal. (2017).
o compartilhar conhecimentos e ideias gue
(facilitador) L : N .
facilitam a implementacdo da inovag
Padronizacio de dad Intgrface entre ] c_i|SC|pI|nas~, tecnologias,
unidades de negocios, funcbes e empresas
e processo X s . LCastroet al. (2017).
o centralizacdo do repositdrio de informag0es,
(facilitador) e )
utilizacdo de sistemas para tomada de dec




Quadrol — Modelo conceitui

Dimenséo Atributo Definicdo Autor(es)

conexdo entre sistemas e informagdes | que
facilitam a implementaci da inovacac
Facilidade de comunicagéo, incentivo |ao
Trabalho em equi érabalho em equipe, clima de confianca,

i URRliscussao e apoio das liderancas paastroetal. (2017).
(facilitador) . L .

disseminacdo de novos conhecimentos |que

facilitam a implementacéca inovacéc

Representa a interacdo e o trabalho conjunt8ldeh (2011); Isidro+

Cocriacao distintos stakeholders no desenvolvimento d&ilho (2017); Lykkebc
inovacac etal. (2021)
. Aquelg que torna seus seguidores Mal8,o-Filho (2017)
Lideranca conscientes da importancia e do valor|,dg
transformadora trabalho, ativa suas necessidades de or aH]adares, .
' sconcellos e Di Serjo

(capacidade) superior e o0s induz a transcender E;%M)
interesses pessoais em prol da organiz '
Grau em que a organizacdo esta dispostaidxo-Filho (2017)
Intencado estratégica gessumir riscos para favorecer a mudanca/atiadares,
inovar (capacidade) |desenvolvimento tecnoldgico e a inovagd@sconcellos e Di Serio
estabelecenc-os por meio de sua estraté (2014)
Orientacdo da gestdo de pessoas para a
inovacao, pr(_)vendo a concessao de “ber,dlaldcﬁo-lzilho (2017)
ou autonomia de atuagdo aos empregc@oﬁ

' i adares,
)ﬁstabelecendo metas desafiadoras, permltg 0

Gestédo de pessoas p

inovacao (capacidade . . asconcellos e Di Serio
ue decidam como alcancéa-las e favorecen

dam . ol 4).
autorrealizacdo e o comprometimento com‘os
objetivos da organizaci
. Habilidade para detectar o0s eventos,|lsdro-Filho (2017)
Conhecimento do : .

- . “|hecessidades, as expectativas, as mudgavighadares,
usuario e do ambiente.” =" . . L .
(capacidade) S|gn|_f|cat|vas e as tendéncias dos usuarios |&dsconcellos e Di Serjo

ambiente (2014)

Gestdo do processo de criagdo| e

desenvolvimento de tecnologias, com vistaksidro-Filho (2017)
criacdo de valor. O processo de gestéladares,
tecnolégica compreende cinco etap®ssconcellos e Di Serjo
identificacdo, selecdo, aquisicdo, exploraca(2@l4).
protecac
Grau em que a estrutura é caracterizada por
concessdo de autonomia, controles flexiveis,

Gestdo estratégica
tecnologia
(capacidade)

Organicidade decomunicagédo horizontal desimpedidaidro-Filho (2017)
estrutura valorizac@o do conhecimento e da experiénéadadares,
organizacional e informaldade nas relacbes pessqVasconcellos e Di Serjo
(capacidade) Estruturas ditas orgénicas permitem resp¢2@i4).

mais rapida as mudancas no ambiente externo
gue as denominadas mecanicit
Planejamento, provisdo dos recursos, execucao

e controle do processo de inovacdo. Inclui .

. proc . 0. MGliro-Filho (2017)
cuidadosa avaliacdo dos projetos, andlis fadares
planejamento, com vistas a, principalmentg, ' .

~ . asconcellos e Di Serijo
ganhar compreensdo, cCompromisso e apig 4
tanto corporativo quanto do pessoal que estara
envolvido no projett

Gestdo de projetg
(capacidade)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
Na sec¢do seguinte, € apresentada a metodologiadiilnesta pesquisa.

4 Metodologia
Nesta secdo, apresentam-se a classificacdo daigsesgsua unidade de analise, bem
como os processos de coleta e andlise dos dados.



4.1 Classificacdo da pesquisa

Esta pesquisa possui carater descritivo (VIEIRAQZ2)0 pois buscou caracterizar a
influéncia dos elementos de natureza organizacie/al sistémica — que antecedem e
determinam o processo de inovagdo — sobre o pwdesisiovacio Programa Portal Unico de
Comeércio Exterior (PUCOMEX). ApoGs a coleta dos dadoi feita a sua analise com o uso
de abordagem qualitativa, de modo que a intergetdos pesquisadores foi formada a partir
dos pontos de vista dos sujeitos de pesquisa (GQRA9I5).

Por outro lado, de acordo com a definicdo de YDILE), esta pesquisa € classificada
como estudo de caso, em que se busca a investigacdm fendbmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto real, consideraaddssnbém, que os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.

4.2 Unidade de analise

A unidade de analise objeto desta pesquisa comasRJCOMEX. Lancado em 2014,

o PUCOMEX é uma iniciativa governamental que viseef@rmulacdo dos processos de
importacdo e de exportacdo do Brasil e ao aumeetsua eficiéncia. O PUCOMEX é

coordenado pela Secretaria Especial da Receitadtatte Brasil (RFB) e pela Secretaria de
Comeércio Exterior (SECEX) — ambas integrantes tfaitesa do Ministério da Economia —, e
envolve o total de 22 6rgdos publicos.

Desde seu inicio, o PUCOMEX vem implementando da®rmedidas com vistas a
modernizacao das operacfes de importacdo e exiportais como o acesso simplificado as
normas que regem o comeércio exterior brasileirexacucdo de etapas processuais em
paralelo; a anexacao eletronica de documentostem@io centralizada de autorizagdes, de
certificacdes e de licencas; a solicitacdo Unicafidemacdes, com a consequente distribuicdo
aos O0rgaos competentes; bem como a coordenacd@amnanizacdo da atuacado dos 6rgaos
publicos envolvidos no controle do comércio exterio

A adequacao da escolha do PUCOMEX — como unidadendise deste estudo — €
reforcada por sua premiacdo na 232 edicdo do Camtnwvacdo no Setor Publico, da ENAP;
0 que demonstra que 0 caso em analise realmemnesespa uma inovacdao bem-sucedida e
que, assim, pode revelar importantes conhecimestbse 0 processo de inovagdo no setor
publico.

4.3 Coleta de dados

Os dados necessarios a esta pesquisa foram optidoseio de pesquisa documental e
de entrevistas. Os documentos coletados — emdetall —, com dados referentes ao objeto
do estudo, foram obtidos por meio de consultasi@sletronicos dénternet e dalntranet
da RFB, ou diretamente fornecidos por sujeitosetgpisa.

A proposito, a fim de atender ao objetivo desteidest foram selecionadas, como
sujeitos de pesquisa, pessoas que participarangueuainda participam, do processo de
inovacdo que resultou no PUCOMEX. Consequentemangéscolha recaiu sobre servidores
publicos que exercem suas funcbes na RFB, postespeedrgdo € um dos que lideram o
projeto.

Quanto as entrevistas realizadas com os sujeitpestpiisa, elas se caracterizam como
semiestruturadas, guiadas por um roteiro de pesgunte orientou a sua conducéo; contudo,
sem impedir o aprofundamento de aspectos consmeratevantes para a compreenséo do
fendbmeno estudado (FRASER; GONDIM, 2004). Para adwegdo das entrevistas
semiestruturadas, foi utilizado o roteiro de petgsmtonstante do Quadro 2.

Quadro z- Roteiro de entrevis

Dimenséao Atributo Pergunta

Indutores orientados a proble O que motivou a criagdo do PUCOMEX?
Antecedentes Indutores ndo orientados |a
problem:




Quadro z- Roteiro de entrevis

Dimensao

Atributo

Pergunta

Impulso politice

Fatores tecnolégic

Imposicéo leg:

Determinantes

Conflito de interesses (barrei

Dados e sistemas (barre

Rotinas e processos (barre

Limitagdo de infraestrutura
recursos materiais e tecnoldgic
(barreira

Limitacdo de prazo (barreil

Limitagdo de recursos human
(barreira
Limitagéo financeira €

orcamentaria (barreir

Resisténcia (barreir

Na organizagdo, o que dificulta o surgimento
inovacdes? O que dificultou o PUCOMEX?

1,
0s

0S

Comunicacédo institucions

(facilitador’

Desenvolvimento de pessoas
competéncias (facilitadc

INa organizagdo, o que facilta o surgimento
inovacdes? O que facilitou 0 PUCOMEX?
e

Disponibilidade de
(facilitador’

recurso

Legitimagcdo e comprometimen
(facilitador’

Padronizacdo de dados

processos (facilitadc

Trabalho em equipe (facilitad

Cocriacao

Na organizagdo, como atakeholders atuam no
surgimento de inovagBes? Como atakeholders
atuaram no UCOMEX?

Lideranca transformador

(capacidade)

aNa organizagdo, como 0s gestores atuam no surgin
de inovacdes? Como o0s gestores atuaram
FUCOMEX?

Intencdo estratégica de inov
(capacidade)

aComo a estratégia da organizacdo influencia
surgimento de inovacdes? Como a estratégia
organizacao influenciou ctUCOMEX?

Gestdo de pessoas para inoval
(capacidade)

¢da organizacdo, como ocorre a gestdo das pe
envolvidas no surgimento de inovagdes? Como oca
a gestao das pessoas envolvidasUCOMEX?

Conhecimento do usuério e dd\a organizacdo, como se da o conhecimento a res

ambiente (capacidade)

do usuério e do ambiente, durante o surgimentg
inovacdes?

Como se deu o conhecimento a respeito do usu&hio
ambiente no UCOMEX?

Gestéo estratégica da tecnolo
(capacidade)

surgimento de inovagBes? Como a gestao tecnoldgi
organizacdo atuou ncUCOMEX?

Organicidade da estrutu
organizacional (capacidade)

ao surgimento de inovagbes? Como a estru
organizacional foi flexivel em relacdo aUCOMEX?

aComo a estrutura organizacional é flexivel em &xa

de

de

nent
no

o}
da

5S50as
rreu

peit
de

e

gi@omo a gestdo tecnoldgica da organizacdo atua no

Ca

tura

Gestao de projetos (capacidade

Na organizagcdop awarre a gestdo de projetos
inovacbes? Como ocorreu a gestdo do pra

de
jeto

PUCOMEX?

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Previamente a coleta dos dados, foi realizado tgsté do roteiro de entrevistas junto a
uma parcela de 25% da amostra definida, corresptadedois servidores da RFB, a fim de
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avaliar a adequacao das perguntas aos objetivpestpisa, como também a compreensao
das perguntas. O objeto desta atividade foi denmeflar as questdes que porventura tivessem
o seu entendimento divergente do definido parasgusa. O resultado desse pré-teste ndo
indicou a necessidade de reformulacdo do roteiopqsto, o qual, entdo, foi aplicado aos
sujeitos de pesquisa.

A quantidade de entrevistas realizadas, no totalitde foi determinada pelo critério de
exaustdo dos dados, momento a partir do qual fasheervadas repeticbes nos dados
coletados. Todas as entrevistas foram realizadasneses de janeiro e fevereiro de 2022, de
modo sincrono, por meio da utilizacdosbftware de videoconferéncia Microsoft Teams, em
razdo de a maioria dos entrevistados residir emiaipios distintos dos domicilios dos
pesquisadores. Posteriormente, todas as gravagbésdio das entrevistas foram transcritas
e submetidas a anlise.

4.4 Analise de dados

A técnica utilizada para analisar os dados destedesfoi a andlise de contetdo
(BARDIN, 2011), por meio de suas trés fases: pd@ise exploracdo do material, bem como
tratamento dos resultados, inferéncia e interpdetac

Nessa técnica, sdo criadas e codificadas as cetegi® analise, as quais podem ser
definidasa priori — com base na teoria — auposteriori — ap6s a coleta dos dados. Neste
estudo, optou-se pela utilizacdo de categoriasnddisa pré-definidas, tendo em vista a
robustez do referencial tedrico levantado paranstcocdo do modelo conceitual da pesquisa.
As categorias de analise corresponderam as dimeedeantecedentes e dos determinantes
da inovacéo, e seus respectivos atributos, conformm@delo conceitual definido no Quadro
1, que fundamentou esta pesquisa. A fim de otinizprocesso de analise dos dados, foi
utilizado osoftware NVivo (versao 1.5.2 — 946).

A utilizacdo de dados obtidos a partir de distirftastes — entrevistas, documentos e
literatura cientifica — possibilitou o uso da tgaiacdo metodoldgica, a qual trouxe beneficios
ao estudo, destacando-se: a compreensao mais abtamnp fendmeno; a garantia de maior
validade dos dados e resultados; e, uma insercd® pnafunda no contexto pesquisado
(TEIXEIRA; NASCIMENTO; ANTONIALLI, 2013).

Por oportuno, destaca-se que este estudo foi foremé autorizado pela RFB.

Na préxima secao, sdo apresentados os resultastaspesquisa, bem como a discusséo
destes, a luz da literatura.

5 Andlise dos Resultados

A anadlise dos resultados é apresentada de acordoasocategorias de andlise do
estudo: “antecedentes” e “determinantes”.
5.1 Categoria “antecedentes”

Nesta pesquisa, os antecedentes foram definido® dofftuéncias atuantes para
provocar o inicio do processo de inovacado. Nessidse os dados analisados indicam que o
lancamento do PUCOMEX, em 2014, foi motivado, peamente, pela necessidade de
reformulacdo dos processos de exportacdo e importagrnando-os mais eficientes e
harmonicos, visando a melhoria do cenario do coméxterior brasileiro, 0 que confirma a
subcategoria “indutores nao orientados a problerfaases resultados se harmonizam com
Bloch (2011), para o qual a melhoria da qualidaoke skrvicos publicos e o aumento de sua
eficiéncia sdo buscados pela inovacao no ambisethy publico.

Por outro lado, constatou-se que diversos avaneosolbgicos — tais como a
possibilidade de acesso do usuario por meio ddicagfio digital; bem como o envio e a
recepcao de documentos firmados mediante assirdigital — contribuiram para cristalizar a
necessidade de reformulacédo dos sistemas de adtvatomeércio exterior brasileiro. Esses
avancos, aliados ao alto grau de orientacdo da &EBnologia, constituiram um elemento
que permitiu confirmar a subcategoria “fatores td@gicos”. Esses resultados também
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acarretam o enquadramento do PUCOMEX na tipologid€ Vries, Bekkers e Tummers
(2016), como umanovacao de processo tecnoldgicalém de corroborar Lykkebet al.
(2021), que classificam as novidades tecnolégioasoandutoras da inovacéao.

Por sua vez, a subcategoria “imposicao legal” tamfaé confirmada. Verificou-se que,
no curso das negociacfes para a aprovacdo do Aderdeacilitacdo do Comércio — no
ambito da Organizacao Mundial do Comércio (OMQ) setor publico brasileiro j& antevia a
necessidade de implementacao futura das deterneimalg@ convencao internacional, o que
também contribuiu para o lancamento do PUCOMEX. s&eerespeito, Bloch (2011) e
Lykkebo et al. (2021) asseveram gue novas leis e regulamentdsnpaer indutores da
inovacao no setor publico.

Também se verificou que os sujeitos de pesquiseessaram a percepcao de que o
PUCOMEX tenha surgido com a finalidade de soludioma problema especifico — a
necessidade de coordenar a atuacdo dos érgdosgstinliervenientes no comércio exterior
brasileiro —, 0 que confirma a subcategoria “indegarientados a problema” e contribui para
a classificacdo do PUCOMEX como uma inovaeddoc, que envolve o desenvolvimento
de solucdo para um problema especifico (RESENDEMBRAES, 2012).

E, quanto ao ultimo antecedente, constatou-se glexiado de lancar o PUCOMEX,
tomada no ambito da Presidéncia da RepuUblica e Miosstérios da Fazenda e do
Desenvolvimento, Industria e Comércio, constitum elemento de crucial importancia;
necessario para sustentar a participacdo dos 2&orgue compdem a iniciativa. Isto
confirmou a subcategoria “impulso politico”, coroosando Bloch (2011) — para o qual novas
prioridades de politica podem ser indutoras dadpaw — e Lykkebat al. (2021), que
asseguram que liderancas politicas podem dar iaiitiovacéo no setor publico.

Dessa forma, os resultados da categoria “antecesfergermitem confirmar a
proposicao P1 deste estudo, no sentido de quesogemrios organizacionais e/ou sistémicos
gue motivaram o processo da inovacdo PUCOMEX qooretem aos antecedentes dispostos
no modelo conceitual adotado nesta pesquisa.

Na subsecdo seguinte, sdo apresentados os resultadativos a categoria
“determinantes”.

5.2 Categoria “determinantes”

Uma vez que a categoria de andlise “determina@®'senta uma elevada quantidade
de subcategorias, conforme o Quadro 1, seus rdesltsdo apresentados segmentando-se
essas subcategorias nos seguintes grupos: “bafreittacilitadores”, “cocriagdo” e
“capacidades”.

5.2.1 Categoria “determinantes”: grupo “barreiras”

As barreiras sao elementos que incidem negativarsatire 0 processo de inovacao.
No ambito do relacionamento entre os 6rgados ppatites do PUCOMEX, foi identificada a
existéncia de conflitos de interesses, que ocamrezan razdo da dificuldade de os 6rgaos
aceitarem que seus processos de trabalho fossefmréds a partir de uma fonte externa —
no caso, o proprio PUCOMEX. Isto confirmou a suégatia “conflito de interesses”,
lancando luzes sobre a falta de cooperagcdo ex@rpeganizacdo, como elemento que
dificulta o processo de inovacao (LYKKEB#al., 2021).

Também se destacou, como barreira, a dificuldadepravimento de recursos
financeiros para o desenvolvimento do PUCOMEX. Hgiauldade tem origem no proprio
modelo de sustentacdo financeira da RFB, a quatoatrdrio de Fiscos de outros paises,
dispbe de pouca autonomia administrativa sobre tGegsorcamentarias. Assim, foi
confirmada a subcategoria “limitacdo financeiragamentéria”, corroborando Bloch (2011)
e Lykkeboet al. (2021), para os quais a limitacdo e a falta dairsms financeiros e
orcamentarios representam uma barreira ao prockesgwvacao. Todavia, ressalta-se que a
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ascensdo do PUCOMEX atatus de Programa de Governo, no ambito do Poder Execulti
Federal, possibilitou uma maior prioridade na ajécade recursos orcamentéarios da Unido.

Quanto a subcategoria “limitacdo de recursos husiana analise em nivel
organizacional revelou que a RFB € vista como umgarizagdo carente de recursos
humanos, mas com um corpo funcional bastante gqaald. No nivel de analise do
PUCOMEX, verificou-se que foram recrutados senedoraltamente capacitados para
comporem a equipe de trabalho; entretanto, em rdadcaréncia de recursos humanos da
instituicdo, ndo foi possivel contar com a sua agdio exclusiva ao PUCOMEX, sendo
necessario que eles dividissem sua jornada ddhmabatre as suas atividades corriqueiras e
o trabalho na equipe do PUCOMEX. Assim, esses teefag confirmaram a subcategoria
“limitacéo de recursos humanos”, alinhando-se akepbet al. (2021), que sustentam que a
forma como os empregados contribuem pode represantabarreira a inovagao.

Por sua vez, a subcategoria “resisténcia” tambénedofirmada, pois foi necessério
levar a cabo, na RFB, um longo processo de comgéca@onvencimento e amadurecimento,
para que fosse vencida a resisténcia cultural dasops ao novo modelo da Facilitacdo do
Comeércio — implementado pelo PUCOMEX —, mais fluiéan contraposicdo ao modelo
anterior, com forte cunho fiscalizatorio. Essesiltagdos apontam a resisténcia dos usuarios
as mudangas como uma barreira ao processo de &m(BLOCH, 2011).

Quanto aos aspectos tecnoldgicos, destacaram-sebduairas. A primeira esta ligada
a dificuldade de integracdo dos sistemas eletréndms distintos 6rgdos participantes do
PUCOMEX, o que confirma a subcategoria “dados termsias”, indicando que a falta de
integracdo de sistemas e processos de Tl reprageatbarreira a inovacao (CASTROaI.,
2017). A segunda barreira tecnologica adveio da&ulifade de o Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO) — prestador decsene Tl — atender a algumas
demandas do PUCOMEX, em razao de restricbes lgmais a contratacdo de recursos
humanos, o que confirma a subcategoria “limitac@andraestrutura, recursos materiais e
tecnoldgicos”, ressaltando-se a importancia deodigiidade de recursos para o processo de
inovacao (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016).

Também se confirmou a subcategoria “limitacdo dez@h em razdo da diretriz —
tracada no inicio do projeto — de que o PUCOMEXedavrealizar a entrega de novos
produtos anualmente, como estratégia para faditdocacdo de recursos orcamentérios para
0s exercicios seguintes. Como lembra Bloch (20413Jocacdo de pouco tempo para as
atividades de inovagao constitui uma barreira.

Quanto a subcategoria “rotinas e processos”, fta i@ma andlise em dois niveis. No
nivel da equipe de trabalho do PUCOMEX, esta harreéo se manifestou, sugerindo a
satisfacdo com a geracdo e o compartilhamento dieeconento. Entretanto, no nivel de
andlise da RFB, os sujeitos de pesquisa apontam@arescassez de estruturas e de atividades
direcionadas ao compartilhamento do conhecimentess® forma, foi confirmada a
subcategoria “rotinas e processos”, indicando aoitdpcia de que a organizacdo forneca
meios para a socializacao de conceitos, de praidastecnologias (OECD/OPSI, 2016).

Na préxima subsecao, sdo apresentados os resuledald#os ao grupo “facilitadores”.
5.2.2 Categoria “determinantes”: grupo “facilitadores”

Os facilitadores s&o elementos que incidem positerde sobre o processo de
inovacado. Nesse sentido, o facilitador de maiotadpge para o PUCOMEX esta relacionado a
comunicacao. Com efeito, os resultados indicaraenagestrutura organizacional utilizada no
desenvolvimento desse processo de inovacdo peramtinivel de comunicacdo adequado,
tanto no ambito da equipe de trabalho do PUCOMEMNtp na comunicacédo desta com a
alta administracdo da RFB, o que garantia que grBmma estivesse alinhado aos objetivos do
Planejamento Estratégico da instituicdo. Essesltagl®s confirmaram a subcategoria
“comunicacao institucional”, apontando ndo someuaig a necessidade de um bom fluxo de
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comunicacdo no processo de inovacdo, mas tambémapanportancia da integracdo da
inovacdo com a visdo e a misséo da organizacao[RA%t al., 2017).

Por sua vez, a subcategoria “desenvolvimento deopese competéncias” também se
confirmou como facilitador da inovacdo, uma vez fpram recrutadas pessoas de elevada
qualificacdo para comporem a equipe de trabalhlBWGOMEX. Esse resultado indica que o
treinamento e a capacitacdo de pessoas permitencomiabuicdo efetiva ao processo de
inovacdo (BLOCH, 2011). Porém, identificou-se quoe, ambito da RFB, o processo de
capacitacao e aperfeicoamento técnico e tedriceeds recursos humanos decorre, muitas
vezes, de iniciativa dos préprios funcionarios, @ rcomo resultado de um processo
organizacional de desenvolvimento de competéncague sugere uma oportunidade de
melhoria para a instituicdo, quanto a este aspecto.

Por outro lado, os resultados referentes a subm@eg“legitimacdo e
comprometimento” demonstraram que a legitimaca® d@OMEX adveio do sestatus de
Programa de Governo, no ambito do Poder Executedeial, o que assegurou a efetiva
participacdo dos distintos 6rgéos publicos no meaealém de estimular o comprometimento
das pessoas. Por conseguinte, confirmou-se a sgloca “legitimacdo e comprometimento”,
em consonancia com Lykketsb al. (2021), os quais lembram que o comprometimento po
parte do corpo funcional de uma organizacdo é eltmessencial para o processo de
inovacao.

Da mesma forma, foi confirmada a subcategoria dlfaem equipe”, uma vez que foi
formada uma equipe multidisciplinar, com a partc#o de especialistas em diversas areas,
de servidores de varios 6rgdos publicos e de remi@stes da iniciativa privada; o que
ressalta a importancia, para o processo de inoyalgionontagem de equipes experientes,
talentosas e diversificadas (OECD/OPSI, 2016).

Nesse cenario, a analise também revelou que, apesarestricdbes financeiras ja
apresentadas na subsecdo 5.2.1, o PUCOMEX dispdecdesos suficientes para a sua
execucdo. Nesse sentido, status de Programa de Governo, conferido ao PUCOMEX,
permitiu-lhe maior prioridade na alocacdo de remuursrcamentarios da Unido. Esses
resultados confirmam a subcategoria “disponibiledae recursos” e se alinham a Hughes,
Moore e Kataria (2011), para quem a intensidade iolsstimentos € um dos principais
aspectos que compdem a gestdo da inovacéo de garazacao.

Por fim, os resultados indicaram que a padronizdoaam facilitador com pouca
evidéncia no processo de inovagdo do PUCOMEX; o demorreu, principalmente, da
multiplicidade de 6rgdos atuantes nos processasmh@rcio exterior brasileiro, cada um com
sistemas, rotinas e controles préprios — dificaltgrassim, a padronizagdo. No ambito dos
novos processos de importacdo e exportacdo, atégsrautilizada para alcancar a
padronizacao foi a de permitir o compartilhameras thformacdes prestadas pelo usuario
para todos os 6rgaos publicos, de modo que estebam a mesma informacadgssim, foi
possivel confirmar a subcategoria “padronizacacdaéos e processos”, ressaltando-se a
importancia, para o processo de inovacdo, da auerfentre sistemas, tecnologias e
organizac6es, bem como da centralizacdo de umité@posie informacdes (CASTR& al.,
2017).

Na subsecao seguinte, sdo apresentados os resukato/os ao grupo “cocriacao”.
5.2.3 Categoria “determinantes”. grupo “cocriacao”

A cocriagao representa a interacdo e o trabalhquetinde distintosstakeholders no
desenvolvimento da inovacdo (BLOCH, 2011; ISIDRQHRD, 2017; LYKKEBO et al.,
2021). Nesse sentido, constatou-se que a cocriége@® um destacado papel como
determinante do processo de inovacao referenteUOREX, uma vez que houve uma
colaboracdo intensa entre todas as partes intdesssa melhoria do comércio exterior
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brasileiro, com a participacdo de representantet® tda iniciativa privada quanto do setor
publico.

Quanto a participacdo do setor privado, foram zadhs diversas reunifes, consultas
publicas e testes de sistemas, envolvendo impodadoexportadores, despachantes
aduaneiros, transportadores, depositarios e outt@yenientes nos processos de importacéo
e de exportacao; o que permitiu ao PUCOMEX levarcenta, no seu desenvolvimento, 0s
pontos de vista desses diversos atores. No que smgetor publico, os trabalhos contaram
ndo s6 com a participacdo de integrantes da RF8 S8EHCEX — 6rgdos responséaveis pela
coordenacdo do PUCOMEX —, mas também tiveram aordgdo de representantes dos
demais 6rgaos de controle do comércio exteriorseSearetarias de Fazenda Estaduais.

Esses resultados permitiram confirmar a subcat@gtecocriacdo”, evidenciando
elementos benéficos a inovacao no setor publicoctano: a participacao ativa de empresas,
cidaddos e organizacdes publicas em atividades ndwagdo (BLOCH, 2011); o
estabelecimento de parcerias; bem como a orientagdervico, 0 que permite a organizacao
estar atenta as opinides dos usuarios dos sepigisos (OECD/OPSI, 2016).

Por oportuno, ressalta-se que, embora esta pestiustenha contemplado — entre os
sujeitos de pesquisa selecionados — nenlstakeholder externo a RFB, a triangulacao
metodoldgica dos dados, oriundos de diversas foassegurou a validade dos dados e dos
resultados obtidos (TEIXEIRA; NASCIMENTO; ANTONIALL2013).

Na préxima subsecao, sdo apresentados os resuledald#os ao grupo “capacidades”.
5.2.4 Categoria “determinantes”: grupo “capacidade’

As capacidades sao atributos organizacionais querdeem a inovacao (ISIDRO-
FILHO, 2017). Nesse sentido, os resultados indimagae a capacidade de inovacédo de maior
relevo para o PUCOMEX correspondeu a subcategar@mhecimento do usuéario e do
ambiente”. Com efeito, constatou-se que a consiatgeacao entre a equipe de trabalho do
PUCOMEX e a iniciativa privada, sobre a qual jalseorreu na subsecao 5.2.3, possibilitou
0 conhecimento a respeito do ambiente e das ndadssi e expectativas dos usuarios. Assim,
confirmou-se a subcategoria “conhecimento do usudérido ambiente”, ressaltando-se a
importancia de o processo de inovacao aproveitaanais de comunica¢cdo com 0S USUArios,
tendo em vista que estes sdo potenciais geradeldsids (OECD/OPSI, 2017).

Por outro lado, verificou-se que a RFB dispbe dea wstrutura voltada a gestdo do
processo de criacdo e desenvolvimento de tecnslogiajue resulta em um processo de
gestédo de Tl fortemente centralizado pela ins@mji¢acilitando, dessa forma, a padronizagéo
dos sistemas desenvolvidos, bem como a sua ader@ncequisitos de seguranca da
informacdo. Estes resultados confirmaram a subeatefgestdo estratégica da tecnologia”,
alinhando-se a Hughes, Moore e Kataria (2011), paeam a infraestrutura de Tl — e seu
processo de gestao — representam um facilitadanmacional da inovagéao.

A analise dos dados também revelou que, no amhifRKB, as decisfes tomadas pela
equipe de trabalho do PUCOMEX, posteriormente, exaatiadas pelos gestores; resultando
em um grau limitado de liberdade e autonomia paoaar, o que, todavia, ndo chegou a
prejudicar o éxito do PUCOMEX. Portanto, esses ltados confirmaram a subcategoria
“gestdo de pessoas para inovacao”, apontando paeaeessidade de a organizacdo conceder
certo grau de liberdade e autonomia a seus emmegpdra que estes maximizem o uso de
sua capacidade criativa em prol da inovacédo (OE®BIO2016).

Os resultados também indicaram que a RFB é umituigdb orientada a inovacgao, que
continuamente tem buscado reformular seus proceados de torna-los mais eficientes e,
também, para fazer frente a limitacdes orcamest&ride recursos humanos. Além disso, a
inovacado esta literalmente inscrita no Planejamé&stoatégico da RFB para o triénio 2021-
2023. Esta orientacao estratégica a inovacao paraerganizacdo como um todo e, assim,
exerceu forte influéncia sobre o PUCOMEX. Logoessesultados levaram a confirmacéo da
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subcategoria “intencdo estratégica de inovar”,atmrando Bloch (2011), o qual esclarece
que a disposicdo da inovagdo na estratégia gerargimizacdo é um dos elementos que
influenciam o processo de inovacao.

Quanto a gestdo do PUCOMEX, verificou-se que @teoimpartilhada entre a RFB e a
SECEX, ambas responsaveis pela coordenacao daaRragAdemais, no ambito da RFB, foi
utilizada metodologia de gestao de projetos, cugidade foi considerada boa pelos sujeitos
de pesquisa. Entretanto, problemas relacionades@ithprimento de prazos e a insuficiéncia
de recursos sugerem uma oportunidade de aprimotand@ngestdo de projetos da RFB.
Desse modo, confirmou-se a subcategoria “gesta@rdgetos”, alinhando-se a Hughes,
Moore e Kataria (2011), os quais lembram que aidp@d da organizacéo e do planejamento
de atividades de inovacao representa uma capacidgdeizacional que pode influenciar, de
forma sustentavel, as atividades de inovagéo @ desempenho.

Também foi confirmada a subcategoria “liderancandi@madora”, visto que o
processo de inovagdo do PUCOMEX sempre teve o ajmsidideres da RFB, em todos os
niveis, desde o estratégico até a geréncia dod&magrAssim, a existéncia de uma lideranca
que apoie a aprendizagem e a inovacgéo, e que rariantbiente em que as pessoas sintam
estimulo a aprendizagem e a experimentacdo, agnstiha importante capacidade da
organizacado publica (OECD/OPSI, 2016).

Os resultados também indicaram que a estruturaigagaonal da RFB teve um grau de
flexibilidade satisfatério, a fim de permitir maiautonomia e fluidez na comunicagéo e no
trabalho das equipes do PUCOMEX, a exemplo dazatidfio de servidores de diversas
unidades da RFB, em todo o Pais, para comporemuages do Programa, com dedicacdo
parcial. Assim, confirmou-se a subcategoria “orgaiaide da estrutura organizacional”,
evidenciando-se a importancia, para o processna@¢ao, de que a estrutura organizacional
seja organica, com controles mais flexiveis, pénchit autonomia e uma comunicacao
desimpedida (ISIDRO-FILHO, 2017; VALLADARES; VASCANELLOS; DI SERIO,
2014).

Dessa forma, os resultados da categoria “determ@garpermitem confirmar a
proposicao P2 deste estudo, no sentido de quesoseBtos organizacionais e/ou sistémicos
que facilitaram ou dificultaram o desenvolvimento idovacdo PUCOMEX correspondem
aos determinantes dispostos no modelo conceitosh@ol nesta pesquisa.

6 Concluséo

Este estudo foi desenvolvido com o objetivo gemlcdracterizar a influéncia dos
elementos de natureza organizacional e/ou sistémicpue antecedem e determinam o
processo de inovacdo — sobre o processo da inovACEOOMEX. Para tanto, foram
estabelecidos 0s seguintes objetivos especifiosedcrever os antecedentes da inovacao
PUCOMEX; 2) descrever os determinantes da inovR¢#0OMEX.

Por meio da apresentacdo dos resultados efetua@egéo 5, estes objetivos foram
atingidos. Conclui-se que este processo de inovsgfiieu influéncias tanto positivas quanto
negativas — alinhando-se ao referencial teéricaedestudo —, e, assim, apontando para a
necessidade de o gestor publico estar atento anwetos que podem afetar a inovacao no
setor publico.

Nesse sentido, algumas medidas se revelam de fem@mmportancia, tais como:
mitigar os efeitos dos conflitos de interessesmptaralmente surgem em projetos de grande
porte; contornar as restricbes financeiras e derses humanos; além de enfrentar a cultura
organizacional resistente a inovagdo. Por outro,ladelevante que a administracéo publica
potencialize os elementos que podem impulsionamogacado, tais como: a cocriacdo; uma
estrutura organizacional que facilite a comunicagaqualificacdo dos recursos humanos; o
comprometimento destes com o0s projetos de inovacagisténcia de um processo de gestéo
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da criacdo e desenvolvimento de tecnologias; aess@o de certo grau de liberdade e
autonomia as pessoas; a orientacao estratégicagdaizacdo a inovacdo; e, o apoio das
liderancas.

No campo tedrico, além da confirmacdo do modelaceitwmal proposto, este estudo
contribui, ao reforcar a compreensdo de que o psacde inovacdo no setor publico é um
fenbmeno complexo, ndo-linear e multifacetado, eujalise demanda o uso de abordagem
gue considere ndo somente as fases do ciclo dagaov- geracao, selecéo, implementacéo e
disseminacdo de ideias —, mas que também incluzlesentos organizacionais e/ou
sistémicos que possuem impacto sobre as atividkdE®vacdo da organizacao.

Quanto a contribuicdo de natureza gerencial, éiymsextrair desta pesquisa as
seguintes recomendac0des, dirigidas a administrdg@dBFB: (i) dotar a instituicdo de um
processo estruturado de desenvolvimento de pessocasipeténcias; (ii) investir na criagao
de ambientes (fisicos ou virtuais) voltados a dis6as, a disseminacdo da informacéo e ao
compartilhamento do conhecimento; e, (iii) aprima@aagestdo de projetos da organizacao, a
fim de evitarem-se problemas de descumprimentaai®p ou de insuficiéncia de recursos.

Por outro lado, nesta pesquisa, também se vislumbtes recomendacdes de natureza
politica, quais sejam: (i) a promocdo de alteraclegslativas que concedam maior
autonomia ao Fisco, a fim de dota-lo de uma maipacidade de gestdo, especialmente em
termos de questbes orcamentéarias, a exemplo desHigcoutros paises; e, (i) a adocdo de
medidas que eliminem a caréncia de recursos huntznB§B.

Em relacéo as limitacfes do presente estudo, épbapontar a selecdo, como sujeitos
de pesquisa, somente de servidores da RFB queipariim, ou que ainda participam, do
PUCOMEX. Assim, é recomendada a conducdo de estgdespossam incluir outros
participantes desse processo de inovacgdo, tais semaores de 6rgdos publicos distintos,
assim como representantes da iniciativa privadadatvia, ressalta-se que esta limitacdo foi
mitigada, em razado da triangulacdo metodologicaregala nesta pesquisa, com a utilizacao
de dados oriundos de diversas outras fontes.
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