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RESUMO

Essa pesquisa procurou descrever como aconteceu a implementacao do modelo
de gestdo interna do Ministério da Economia, a partir da transformacdo da Pasta,
promovida em margo de 2019. A abordagem metodolégica adotada, de carater
qualitativo, utilizou a triangulacdo de técnicas, tais como: a analise de planos de
trabalho, relatérios e pesquisas, a observacado direta e a andlise de entrevistas, para
garantir a coeréncia e a confiabilidade da interpretacdo dos dados. Com base nas
evidéncias empiricas, o estudo procurou demonstrar como transcorreu o processo de
mudanca e os resultados gerados a partir da nova formatagao da Pasta, assim como a
implementacdo do UNIFICA (Programa que visou a integracdo dos servicos de
Administracdo e Logistica, Orcamento, Gestao Estratégica, Tecnologia da Informacao e
Gestdo de Pessoas, bem como a implementagao de um novo modelo de prestagao de
servigos para estas areas, no ambito do Ministério da Economia). S3o apresentados
ainda os desafios enfrentados e demonstrados os principais resultados, com destaque
para a implantacdo da nova governanca de Tecnologia da Informacdo, logistica e gestao
de pessoas.

Palavras-chaves: Ministério da Economia; Governanga; Processos de Gestao;
Melhoria de Desempenho.
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ABSTRACT

This research sought to describe how the implementation of the internal
management model of the Ministry of Economy took place, from the transformation of
the Ministry, promoted in March 2019. The methodological approach adopted, of a
qualitative nature, used the triangulation of techniques, such as: analysis of work plans,
reports and surveys, direct observation and analysis of interviews, to ensure consistency
and reliability of data interpretation. Based on empirical evidence, the study sought to
demonstrate how the change process took place and the results generated from the
new formatting of the Folder, as well as the implementation of UNIFICA (Program that
aimed at the integration of Administration and Logistics, Budget, Management Strategy,
Information Technology and People Management, as well as the implementation of a
new service provision model for these areas, within the scope of the Ministry of
Economy). The challenges faced and the main results are also presented, with emphasis
on the implementation of the new governance of Information Technology, logistics and
people management.

Keywords: Ministry of Economy; Governance; Management Processes; Performance
Improvement.
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1. INTRODUCAO

No cerne da nova gestdo publica, tem-se a busca por reformas no Estado, a qual
“(...) propagava um conjunto de mudangas deliberadas de estruturas e processos nas
organiza¢ées do setor publico com o objetivo de obter melhores desempenhos”
(CAVALCANTE, 2017, p.8). Assim, o objetivo do movimento gerencial é reduzir custos,
adquirindo eficiéncia e obtendo maior eficdcia na prestacdo de servicos para seu
publico.

A titulo de exemplificacdo, os Estados Unidos, apds o ataque de 11 de setembro,
se viram forcados a refletir sobre sua estrutura de resposta para ocorréncias dessa
magnitude, e com isso, criaram o Departamento de Seguranca Interna (DHS), focando
na eficiéncia de acdo e reducao de recursos. Dessa maneira, aglutinaram 22 agéncias
federais, tornando o DHS (...) um dos maiores em termos de numero de funciondrios e
de orcamento no arcabougo governamental dos Estados Unidos” (FERREIRA, 2014, p.56).

Nesse sentido, como paralelo brasileiro, em 1° de janeiro de 2019, por meio da
Medida Provisdria n. 870/2019, posteriormente convertida na Lei n2 13.844/2019, foi
criado o Ministério da Economia, resultante do agrupamento dos Ministérios da
Fazenda; do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo; do Trabalho; e, da Industria,
Comércio Exterior e Servicos.

Destaca-se que o extinto Ministério da Previdéncia ja havia sido absorvido
anteriormente e que, em fevereiro de 2020, o Programa de Parcerias de Investimentos
(PPI) foi transferido da Casa Civil para o Ministério da Economia, incorporado na forma
de uma nova Secretaria Especial, responsavel por coordenar os programas de
concessoes, privatizacdes e parcerias entre os setores publico-privado.

Além das estruturas ministeriais, outros érgdos de grande relevancia passaram
a compor a estrutura do Ministério da Economia, como a Receita Federal do Brasil, a
Secretaria do Tesouro Nacional, a Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, a Secretaria
de Patrimonio da Unido (SPU) e a Secretaria de Orcamento Federal (SOF). Afora as 23
entidades vinculadas, como o Banco Central, o Instituto Nacional de Seguridade Social
(INSS), o Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO), entre
outros.

A nova estrutura, a partir do citado processo de formacdo, revelou grande
complexidade institucional, trazendo a necessidade de organizacdo dos fluxos e
processos de suporte administrativo. Sendo necessdria a composi¢cdo de um modelo de
suporte sélido e ao mesmo tempo simples, que acolhesse as realidades plurais das
estruturas absorvidas e que necessitariam caminhar no mesmo sentido a partir de
entdo. Cumpre ressaltar que, em grande medida, o que foi realizado ndo se coaduna
com a literatura especializada, mormente no que tange as boas praticas de governanca.




Em um contexto que envolve a necessidade de reinvencdo da atuacdo do Estado
e a estrutura peculiar do Ministério da Economia, a implementacdo de um novo modelo
de gestdo seguiu um curso incremental, voltado para resultados, com foco na melhoria
e integracdo dos processos, otimizacao da ocupacao dos espacos fisicos e planejamento
de a¢des com entregas de curto e médio prazo.

Diante do novo contexto, a estrutura organizacional foi remodelada e criada a
Secretaria de Gestdo Corporativa (SGC), érgdo vinculado diretamente a Secretaria-
Executiva do Ministério, responsavel por coordenar as atividades de organizacdo e
modernizacdo administrativa; exercer a funcdo de érgdo setorial; coordenar, e difundir
as diretrizes de governanca e de gestdo de riscos aprovadas pelo comité interno de
governanga, entre outros, nos termos do Decreto n2 9745 de 08 de abril de 2019.

O desafio inicial, a partir da decisdo tomada, foi aglutinar a estrutura
administrativa, respeitando o arcabouco legal dos quatro diferentes ministérios com
diferentes culturas administrativas e sem interromper o funcionamento do érgao.

Portanto, o objetivo dessa pesquisa é demonstrar como foi implementado o
modelo de gestdo interna do Ministério da Economia, a partir da transformacdo da
Pasta, em marco de 2019. E partindo dos achados procura-se descrever como
transcorreu o processo de transformacao e os ganhos gerados com a implementacao do
Programa UNIFICA (Programa que visou a integracdo dos servicos de Administracdo e
Logistica, Orcamento, Tecnologia da Informacao e Gestao de Pessoas).

Esta dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos. No primeiro deles,
apresenta-se as principais contribuicOes tedricas que a pesquisa se apoia no que se
refere a governanca, a arquitetura organizacional e a gestdo de processos. No segundo
capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada na pesquisa, bem como a andlise dos
dados. No terceiro capitulo, apresenta-se e discute-se o modelo implementado no
Ministério da Economia. Por fim, sdo apresentados os resultados e as conclusdes do
trabalho.




REFERENCIAL TEORICO



2. REFERENCIAL TEOGRICO

Nesta secdo sdo apresentados os elementos tedricos que embasaram o
trabalho. Para tanto, os assuntos abordados na revisdo de literatura abaixo sdo:
governanca, arquitetura organizacional e gestao de processos.

2.1 Governanga

O termo Governanga é amplamente utilizado no ambito da Administracdo
Publica, ainda que a compreensado do que esse termo efetivamente signifique e suas
possibilidades de aplicacdo ndo sejam totalmente claras (FREDRICKSON, 2005; BEVIR,
2010; ROBICHAU, 2011).

Em linhas gerais, compreende-se que a governanga serve como uma estrutura
central de organizacdo entre érgaos, departamentos e pessoas (STOKER, 1998). Lynn
(2010, p.671) define governanca como “a a¢do ou forma de governar - isto é, de dirigir,
orientar ou regular individuos, organiza¢des ou nacdes em conduta ou a¢bes”, ou seja,
trata-se de como organizar e como definir procedimentos para que uma organizagao
seja administrada (HUGHES, 2010).

Cumpre notar, porém, que tais definicdes sdo amplas e, portanto, permitem sua
aplicacdo aos niveis macro e micro (ROBICHAU, 2011), bem como nos setores publico e
privado. A vertente mais conhecida do tema recebe o nome de Governanca Corporativa
e implica numa relacdo de agéncia entre acionistas e gestores. Jensen e Meckling (1976)
definem uma relagdo de agéncia como sendo um contrato onde uma ou mais pessoas
(principal) emprega outra pessoa (o agente) para realizar algum servico ou trabalho em
seu favor — os gestores (agentes) devem tomar suas decisdes visando a maximizacdo de
retorno financeiro dos acionistas (principais). Para tanto, supde-se que sua eficiéncia
operacional e gerencial sera maxima.

Considerando, porém, que ambas as partes sdo maximizadoras de utilidade,
existe uma boa razao para acreditar que o agente ndo ira atuar conforme os interesses
do principal, mas sim de seus préprios interesses. Nessa perspectiva, a Governanca
Corporativa tem como objetivo exatamente garantir esse alinhamento de interesses
entre ambas as partes, sua articulagao e a distribuicdo dos poderes entre a partes com
direitos de propriedade e os responsaveis pela gestdo, habitualmente de maneira
contratual (FONTES FILHO, 2009).




Portanto, o papel da governanca ndo é gerir, mas delimitar a gestdo. Dentro dos
limites definidos pela governanga, os gestores tém liberdade para usar seus
conhecimentos e habilidades visando a alcancar os objetivos.

Realizando-se um paralelo com a administragdo publica, de acordo com Keinert
(1992), o paradigma emergente, é o de redefinicdo do papel do Estado. A partir da
capacidade politica alinhada a competéncia técnica, consequéncias das novas exigéncias
do administrador publico, a fim de gerenciar democraticamente e administrar a
participacdo das comunidades, com o fortalecimento da cultura democratica.

Buscando aproximar o conceito de governanca ao ambito do servico publico,
pode-se conceber a relacdo entre contribuintes (principais) e de gestores publicos
(agentes) — (Rossetti e Andrade, 2012). Fontes Filho (2013), argumenta que os principios
de governanca corporativa para organizacdes publicas e do terceiro setor deve ser
utilizada com parcimonia devido as caracteristicas desses setores. Martins e Marini
(2014, p.44) enfatizam que a governanca publica é “(...) um processo de geracdo de valor
publico a partir de determinadas capacidades e qualidades institucionais; da
colaboracdo entre agentes publicos e privados na coproducao de servicos, politicas e
bens publicos e da melhoria do desempenho”.

Na busca por realizar esse paralelo, o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014,
p.17) definiu a Governanga no Setor Publico como “um conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em prdtica para avaliar, direcionar e monitorar a
gestdo, com vistas a condug¢do de politicas publicas e a prestagdo de servigos de interesse
da sociedade”.

Nessa perspectiva, de forma sintética, identificam que analisada sob quatro
perspectivas de observacdo:

(a) sociedade e Estado;
(b) entes federativos esferas de poder e politicas publicas;
(c) 6rgdos e entidades; e,

(d) atividades intraorganizacionais.




Figura 1. Perspectivas de observagao da governanga no setor publico
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Fonte: TCU (2014).

A luz da Figura, reforca-se a existéncia de relagdes de Governanga no nivel
macro (relagdes interinstituicional) e micro (relagdes intraorganizacionais). Young e
Thyil (2008) propdem um modelo de analise de governanga que se pauta em duas
dimensdes: macrodimensado e a microdimensao, que abarcam os mecanismos citados
no quadro abaixo.




‘ Quadro 1. Dimensdes do Modelo de Governanga de Young e Thyil

1. Macrodimensdes
1.1 Sistemas legais e regulatorios: Reforma institucional, reforma do mercado de capitais, leis
trabalhistas

1.2 Sustentabilidade ambiental

1.3 Sustentabilidade social

1.4 Estagio de desenvolvimento do pais Economias emergentes versus nacoes desenvalvidas
1.5 Modelo cultural e ético dos paises Valores e sistemas implicitos

1.6 Influéncia internacional de agentes regulatorios IMF, World Bank, OECD.

2, Microdimensdes

2.1 Legislacdo e modelo regulatdrio: Regras contabeis, responsabilidade de auditoria,
prestacao de contas, procedimentos de compensacao, transparéncia/disclosure, guias de
governanga, principios de listagem em bolsa

2.2 Estruturas de tomada de decisao: Integridade, objetividade, transparéncia

2.3 Stakeholders: Clientes, fornecedores, funcionarios, governo, comunidade, acionistas.

2.4 Responsabilidade social corporativa: Triple botton line, financeiro, social, ambiental,
comunitario

2.5 Estagio de desenvolvimento da firma: Estrutura de propriedade, ciclo de vida da empresa,
empresas publicas versus privadas

2.6 Gestao de Recursos Humanos: Relacoes trabalhistas, politicas de gestao de pessoas, bem-
estar dos trabalhadores

2.7 Aspectos comportamentais: Lideranca, estrutura organizacional, questoes de género,
aprendizagem organizacional, justica organizacional, distribuicao de poder, interesses proprios.
2.8 Estratégia: Valores organizacionais, relacao entre os valores individuais e os corporativos,
missao e visao da empresa

2.9 Etica corporativa: Codigos de ética, procedimentos e politicas implicitos e explicitos da
conduta ética.

Fonte: Ribeiro et al. (2017) baseado em Young e Thyil (2008).

Em uma perspectiva macroinstitucional, vale reforcar o paradigma conceitual
da New Public Governance, que busca acomodar a complexidade de um Estado plural e
que interage com varios atores tanto para a formulacdo de politicas quanto para a
prestacdo de servicos publicos (OSBORNE, 2010), contribuindo para compreender uma
atuacdo do Estado que conceba designs de gestao integrativos com outras entidades
para que se oportunize a entrega de servicos publicos em areas onde a administracao
publica e as novas estruturas de gestdao publica ndo conseguiram fazé-lo (ROBICHAU,
2011).

Conceito atrelado ao New Public Management, que por sua vez “(...)
apresentou-se com o objetivo primordial de fazer a Administragdo Publica operar como
uma empresa privada e, assim, adquirir eficiéncia, reduzir custos e obter maior eficdcia
na prestagdo de servicos” (MOTTA, 2013, p. 83). A centralidade de suas a¢Ges reside no




resultado e desempenho gerado, assim como no cliente e no gestor. Nesse sentido,
houve a precursdao de movimentos reformistas, os quais culminaram em “(...) variadas
acoes deliberadas de revisdo de leis, do papel do Estado, das suas estratégias de tomada
de decisdo e de implementacao de politicas publicas” (CAVALCANTE, 2017, p.12).

Ainda no aspecto macro, Kissler e Heidemann (2006), o significado da
governancga publica se refere as politicas de desenvolvimento que se orientam por
determinados pressupostos sobre elementos estruturais como gestdo,
responsabilidades, transparéncia e legalidade do setor publico, necessarios ao
desenvolvimento de todas as sociedades. J& Matias-Pereira (2010, p.12) define que a
governanga publica “pode ser entendida como o sistema que determina o equilibrio de
poder entre todos os envolvidos em uma organizagdo — governantes, gestores,
servidores, cidaddos — com vistas a permitir que o bem comum prevaleca sobre os
interesses de pessoas ou grupos”.

Por outra ética, de acordo com Martins e Marini (2014, p.50)

“Numa perspectiva pragmatica e transformacional, governanga é um processo. Como
todo processo pode e deve ser otimizado para gerar mais valor publico com menos
recursos. A melhoria da governancga, por sua vez, também é um processo — que deve ser
pensado de forma escalar: no macro, aplicando-se as instituicdes em geral e numa
perspectiva de Estado, de longo prazo; no meso, como parte de uma agenda de governo
temporalmente demarcada; e no micro, objeto de intervengdes circunscritas ao ambito
de organizagGes, programas, politicas, projetos etc”.

Para o escopo desse trabalho, porém, maior énfase sera dada no aspecto micro
da governanca, ou seja, de que maneira sdo estabelecidas responsabilidades claras e
transparentes para cada ator, assim como os processos de tomada de decisdes, para
garantir o alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacdo (FERNANDES e
ABREU, 2014).

2.2 ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

A arquitetura organizacional tem como funcdes atingir as metas e produzir
resultados organizacionais, regular a influéncia das variacdes individuais e tornar-se o
cendrio onde o poder é exercido, as decisOes sdo tomadas e as atividades sao realizadas
(HALL, 2004). Ela afeta os processos de comunica¢do, os processos de tomada de
decisdo e os fatores comportamentais da organizacdo (GIBSON et al., 1981).




A estrutura ndo é fixa, molda-se e é moldada constantemente pelo que ocorre
na organizacao, refletindo em suas interacées. De acordo com Ranson (1980, p. 3), a
estrutura organizacional pode ser definida como: “um meio complexo de controle que
é continuamente produzido e recriado em interacdo e ainda molda essa interacdo:
estruturas sao constituidas e constitutivas”.

Essa caracteristica faz com que existam diversos tipos de estrutura. Cada uma
pode ser usada para uma situacdo diferente e para atender a necessidades diversas.
Uma estrutura ideal deve levar, segundo Daft (2008, p. 86): “os funcionarios a fornecer
informacdo e coordenacao horizontais onde e quando necessarias”.

A escolha da estrutura ideal para a organizacdo ndo é tarefa facil. As
organizagoes estdao, de acordo com Daft (2008), buscando a estrutura mais adequada:
tentam uma configuracdo, depois se reorganizam, avaliam periodicamente essa
configuracdo e averiguam se ela é apropriada as suas necessidades. Segundo Daft
(2008), as organizagGes tém desenvolvido projetos estruturais voltados para a crescente
coordenagcdo e comunicacdo horizontais e para o incentivo para a adaptacdo as
mudancgas externas.

Quando a estrutura esta mal alinhada com as necessidades organizacionais
podem surgir sintomas de deficiéncia no funcionamento da organizacdo. Entre esses
sintomas estdo os seguintes: tomada de decisdo postergada ou falta de qualidade; a
organizagdo ndo inova para responder a um ambiente em transformacdo; o
desempenho dos funciondrios declina e as metas ndo sao atingidas; ha evidéncias de
muitos conflitos (DAFT, 2008).

Ndo existe uma explicacdo Unica para as formas de organizag¢dao (HALL, 2004).
Ha diversos fatores que as afetam, como o tamanho organizacional, a tecnologia, a
cultura interna ou o clima organizacional, o ambiente e os fatores culturais nacionais. A
escolha estratégica e o isomorfismo institucional (processo de pressdes externas e
internas que levam as organizacdes de um campo a ter semelhanca entre si) também
interferem na maneira como a organizagao estrutura-se (SILVA, 2014).

Daft (2008) divide em dois grandes grupos as caracteristicas que ajudam a
explicar o projeto organizacional, chama a essas caracteristicas de dimensdes. As
dimensdes estruturais ajudam a descrever as caracteristicas internas da organizacao,
enquanto as dimensdes contextuais descrevem o ambiente organizacional que
influencia e da forma as dimensdes estruturais.

Essas dimensbes sdo interdependentes e somadas servem de base para a
analise das caracteristicas da organizacdo (SILVA, 2014). Para Daft (2008), sdo seis as
dimensdes estruturais: formalizacdo, especializacdo, hierarquia de autoridade,




centralizacdo, profissionalismo e coeficientes de pessoal. Ja as dimensGes contextuais
sdo cinco: tamanho, tecnologia, ambiente, metas e estratégia e cultura.

Segundo Mitzberg (2009), toda atividade humana organizada exige duas a¢Oes
importantes: (i) que o trabalho seja dividido em diferentes tarefas e (ii) que haja uma
coordenacdo entre tarefas para que a atividade seja realizada satisfatoriamente. Por
isso, o autor afirma que a estrutura organizacional pode ser definida como a soma de
maneiras como o trabalho é dividido em tarefas distintas e como a realizacdo dessas
tarefas é coordenada em uma organizacao (MINTZBERG, 2009).

Dessa maneira, Mintzberg (2009) define cinco mecanismos de coordenacdo
fundamentais para a estrutura organizacional, tais quais: i) ajustamento mutuo; ii)
supervisdo direta; iii) padronizacdo dos processos de trabalho; iv) padronizacdo dos
resultados; e, v) padronizacdo das habilidades.

O primeiro reflete a coordenacgao do trabalho como sendo um processo simples,
obtido pelos operadores, por meio da comunicacao informal. Jd o segundo, com uma
maior complexidade da coordenacdo, passa a configurar com um responsavel pelo
trabalho dos demais, guiando e monitorando suas agdes. O terceiro se configura a partir
do momento em que as fases para a realizacdo do trabalho sdo programadas,
padronizando assim, o processo de trabalho para os operadores. No quarto mecanismo,
os resultados sdo especificados e com isso, temos a padronizagdo dos mesmos, nao
importando o caminho a ser trilhado para as metas definidas. Por ultimo, tem-se que as
habilidades sao padronizadas a partir do treinamento especificado para o desempenho
de determinada tarefa.

Mintzberg (1983) considera que o agrupamento de fatores situacionais e
parametros de design determinam a estrutura organizacional de uma entidade eficaz,
devendo, para tanto, haver consisténcia entre esses elementos. Os fatores situacionais
incluem quatro aspectos: idade e tamanho, sistema técnico, ambiente e poder. Ja os
parametros do design formam um sistema integrado em que cada um deles estd
vinculado a todos os outros: qualquer mudanga em um parametro provoca mudancga em
todos.

Morgan (1996) afirma que essa abordagem tem como ponto inicial (...) mostrar
gue a organizacao eficaz depende do desenvolvimento de um conjunto coeso de
relacOes entre planejamento da estrutura, a idade, o tamanho, a tecnologia da empresa
e as condig¢des existentes no ramo industrial no qual se acha operando.

As premissas dessa abordagem da configuracdo sdo apresentadas por
Mintzberg et al. (2000, p. 224):




a) na maior parte das vezes, uma organiza¢do pode ser descrita em termos de algum
tipo de configuracdo estdvel de suas caracteristicas: para um periodo distinguivel de
tempo, ela adota uma determinada forma de estrutura adequada a um determinado
tipo de contexto, o que faz com que ela se engaje em determinados comportamentos
gue dao origem a um determinado conjunto de estratégias.

b) esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum
processo de transformagao - um salto quantico para outra configuragao.

c) esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacdo podem se
ordenar ao longo do tempo em sequéncias padronizadas, por exemplo, descrevendo
ciclos de vida de organizacgdes.

Dentro dessa perspectiva, Mintzberg (2009) classifica em seis as partes basicas de uma
organizagdo: cUpula estratégica, linha intermediaria, tecnoestrutura, assessoria de
apoio, nucleo operacional e ideologia, conforme detalhado a seguir:

° Capula estratégica — Na cupula encontramos as pessoas com
responsabilidade global pela organiza¢dao, dirigentes de alto nivel com
preocupacoes globais. A clipula estratégica é encarregada de assegurar que
a organiza¢ao cumpra sua missao de modo eficaz e também que atenda as
necessidades dos que controlam ou que detém poder sobre ela;

° Linha Intermedidria — A linha intermediaria representa a ligacdao entre a
cupula estratégia e o nucleo operacional. O gerente da linha intermediaria
executa varias tarefas no fluxo de supervisao direta acima e abaixo dele:
coleta informagdes de feedback e transfere algumas delas ao gerente
acima; intervém no fluxo de decisoes; fluindo para cima estdo os problemas
da unidade, as propostas de mudanca e as decisOes que requerem
autorizacao;

° Nucleo operacional: O nucleo operacional assegura os inputs para a
producao, transformam os inputs em outputs, distribuem os outputs, ou
seja, o nucleo operacional é responsavel pela entrada de matéria prima,
pela transformagdao desta matéria prima no produto da empresa e pela
distribuicao deste produto;

° Tecnoestrutura: A tecnoestrutura é responsavel pela formatagao do nticleo
operacional, ou seja, ela define os processos, as especificagées do produto
e a formaliza¢dao do comportamento;

° Assessoria de apoio: E a drea especializada, terceirizada ou ndo, que tem a
funcdo de apoiar a organizac¢ao fora do fluxo de produgdo de seu produto
principal. Desta forma, a assessoria de apoio da suporte as operagoes da
empresa;

° Ideologia: E a parte da organizacdo responsavel pela elaboragio,
manutencao, disseminacao e interiorizagao de suas ideologias e doutrinas.




A ideologia aqui referida é como um sistema de crengas sobre a propria
organiza¢ao, nao as crengas da sociedade que a envolve.

2.3 GESTAO DE PROCESSOS

A gestdo de processo exerce papel fundamental no ambito da organizacdo, pois
busca maximizar os resultados, alinhando as estratégias e metas a partir de um método
que alinhe a conducdo e a avaliacdo dos processos adotados dentro da empresa. O
gerenciamento de processos é a acao que visa dar suporte aos objetivos da organizacdo.
As atividades correspondem ao “o que” é feito e “como” é feito durante o processo. O
que é feito é descrito no nome da atividade e como é feito é descrito na descricdo da
atividade.

De acordo com Jutuca (2014), a gestdo de processos surge como uma
metodologia consolidada, tanto na iniciativa privada, como nas organiza¢des publicas,
que visa alcancar melhores resultados, através do aperfeicoamento dos processos de
trabalho. E desempenhado por todos os servidores e de forma continua, envolve
conhecer, analisar, mudar e monitorar as rotinas de trabalho, por isso, é necessaria a
conscientizacdo e mobilizacdo de todos os servidores.

Tanure e Soares (2007) pontuam que a transformacao organizacional pressupde
a alteracdo nos mecanismos racionais, isto é, a estratégia, estrutura e processos de
gestdo. Este Ultimo impacta diretamente na forma como os recursos organizacionais sdo
geridos, a partir da definicdo do escopo de trabalho a ser desempenhado, além da
regulacdo das atividades, a fim de alcancar os resultados esperados. Cabe destacar,
segundo as autoras, que a dimensao humana pode afetar significativamente a gestdo de
processos, por uma razao de competéncia técnica ou pelo simples fato da resisténcia a
padronizacdo (TANURE; SOARES, 2007).

J4 Motta (2000), na dtica da mudanca organizacional, sob uma perspectiva
tecnoldgica, na qual os processos, funcdes e tarefas sdo as unidades basicas de andlise,
pondera a importancia em se rever a divisdao de tarefas, a especializagao das fungdes e
as tecnologias a serem utilizadas. O autor enfatiza a necessidade da otimiza¢do de
processos, a fim de se mitigar os desperdicios, além de se atentar para o fator humano
no meio, trazendo a questao do olhar para o cansac¢o do executor, visando o aumento
da eficiéncia.

Cabe notar também que segundo Drucker (1999), toda empresa necessita de
areas de apoio, de suporte administrativo para dar vazao as tarefas a serem realizadas,
que ajudem a administra¢do e a organizagao da empresa, liberando as areas do negdcio




para o bom desempenho de suas atividades fins, que estdo efetivamente relacionadas
a0 propodsito empresarial, podendo assim, entregar um melhor produto ou servigo a
sociedade em geral.

De acordo com Vec (2019), os processos de suporte corporativo referem-se a
um conjunto de processos que tem a funcdo de oferecer refor¢o ou apoio aos processos
primarios, colaborando para sua boa realizagdo. Serve para prover apoio a outros
processos de suporte, dependendo do caso (em segundo, terceiro, quarto nivel e assim
por diante), além de oferecer suporte para os processos de gerenciamento.

Uma das tendéncias que vém sendo adotadas pelo setor publico brasileiro para
agilizar seus procedimentos e aprimorar os produtos e servicos prestados ao
cliente/cidaddo é a Gestdo de Processos. Nessa forma de gestdo, uma organizacdo
publica é considerada um grande processo cuja missdo é atender as necessidades do
cidaddo/usuario, mediante a prestacdo de servicos, gerados a partir de insumos,
recursos e informacdes recebidos de fornecedores, e processados por servidores
publicos com o uso de recursos materiais, técnicos e gerenciais (IPEA, 1996).

Segundo Trapp (2011), em sintese, a Gestdo de Processos no contexto da
administracdo publica (...) € mobilizar servidores para aumentar o valor de seus
processos através de melhorias e inovagoes.

e Mobilizar: criar uma cultura de inovacao e criatividade que inspire todo gestor a
pensar em como aumentar o valor publico de seus processos a partir de um
melhor uso dos ativos publicos;

e Orientar para visdo de valor publico: dotar gestores de ferramentas para
entender o que o cidaddo/cliente valoriza e analisar oportunidades para
entregar este valor.

e Melhorias e inovagdes: capacitar gestores para conduzir projetos de inovagao e
ciclos de melhoria continua que transformem ideias em novos processos
com novos sistemas, competéncias, politicas, regras, controles,
infraestrutura, etc.
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3. PERCURSO METODOLOGICO

Trata-se de um o estudo de caso descritivo, em que se objetiva apresentar, a luz
do estado da arte da gestdo no setor publico, os aspectos mais relevantes da
implementacdo do novo modelo de gestdao adotado desde margo de 2019, em um drgao
governamental federal brasileiro - o Ministério da Economia - tendo sido realizado o
esforco de triangulacdo por meio de: pesquisa documental, observacdo direta e
entrevistas semiestruturadas, assim como as respectivas andlises para explicitacdo das

suas evidéncias.

3.1 Definigao e Escolha do Método

A presente pesquisa se dara sob uma perspectiva qualitativa, uma vez que busca
analisar um fendmeno de conhecimento ainda limitado (YIN, 2005). De acordo com
Martins (2008, p. 11), uma avaliagdo qualitativa “(...) é caracterizada pela descrigdo,
compreensdo e interpretacdo de fatos e fenémenos, em contrapartida a avalia¢éGo
quantitativa, denominada pesquisa quantitativa, onde predominam mensuragées”.

Para tal, serd empregada a estratégia de investigacao de estudo de caso para a
pesquisa em questdo. Segundo as condices para a definicdo da estratégia a ser tracada,
de acordo com Yin (2005), a partir da figura abaixo, a fim de se analisar a implementacao
do novo modelo de gestdo em um drgdo governamental federal brasileiro: (i) a forma
de pesquisa proposta é do tipo “como” e “por que”; (ii) o pesquisador ndo possui
controle sobre eventos comportamentais efetivos e; (iii) o grau de enfoque maior em
acontecimentos contemporaneos em oposicao a fatos histdricos.




Figura 2: SituagOes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

forma exige controle focaliza
estratégia da questdo sobre eventos acontecimentos
de pesquisa comportamentais? contempordneos?
experimento como, por que sim sim
levantamento quem, 0 que, onde, do i
€ en quantos, quanto n sim
. . quem, o que, onde, - .

andlise de arquivos quantos, quanto nio sim/ndo
pesquisa histdrica como, por que nao ndo
estudo de caso €Omo, por que nio sim

Fonte: YIN (2005).

Além disso, “o estudo de caso é uma inquiricGo empirica que investiga um
fenémeno contempordneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre
o fenémeno e o contexto ndo é claramente evidente" (YIN, 2005, p. 32). Assim, serao
preservadas as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos que sucederam na
alteracdo do processo administrativo a ser investigado, sendo caracterizado por ser um
acontecimento contemporaneo, o qual ndo podera sofrer manipulacdo relevante de seu
comportamento (YIN, 2005).

O estudo de caso da presente pesquisa enquadra-se como descritivo por buscar
a descricdao do fendmeno a partir do contexto no qual ele esta inserido, apresentando
os pormenores de seu desenvolvimento (YIN, 2005). Yin (2005) destaca a importancia
de estudos de casos descritivos, uma vez que transmitem informacdes acerca do
fendmeno analisado para fora do circulo de pesquisadores da tematica, disseminado o
conhecimento para além das fronteiras académicas.

Conforme a tipologia proposta por Yin (2005), este estudo de caso é do tipo 1,
conforme figura abaixo, caracterizado por ser um estudo de caso Unico holistico, em que
o programa UNIFICA serd a unidade de analise e descricdo. A pesquisa mostrara “como”
e “por que” o programa foi implementado e quais os fatores, presentes no referencial

tedrico, impactaram em seu desenvolvimento.



Figura 3. Tipos basicos de projetos para os estudos de caso

projetos de projetos de
caso tnico casos multiplos
holisticos
(unidade tnica TIPO 1 TIPO 3
de andlise)
incorporados
(unidades multiplas TIPO 2 TIPO 4
de anélise)

Fonte: YIN (2005).

O estudo fara uso de revisdo bibliografica especifica sobre governanca,
arquitetura organizacional e gestdo de processos, além de analise documental de
diversas fontes que abordam o objeto em questao. Essa revisdo sustentard a orientagao
para o protocolo de coleta dos dados, analise e formulacdo das conclusdes.

3.2 Coleta e Anilise dos Dados

3.2.1 Triangulagao

A triangulacdo é uma estratégia de pesquisa que consiste em superpor um
minimo de trés perspectivas, com o propésito de compensar vieses na observacao,
analise e interpretacao de dados. A estratégia permite validar a estabilidade e precisao
de cada uma das etapas e da pesquisa como um todo.

A triangulagdo é uma técnica de minimizagao dos efeitos de vieses no processo
investigativo. Consiste em se utilizar um minimo de trés perspectivas seja na coleta de
dados, no método de pesquisa, no niumero de observadores, na aplicacdo de teorias ou
nas disciplinas académicas consideradas (Thiry-Cherques, 2009).

3.2.2 Pesquisa documental




Segundo Vergara (2013), a pesquisa bibliografica é o levantamento de toda a
bibliografia, referente ao assunto proposto, ja publicada, que ird auxiliar na analise e na
manipulagao de dados do trabalho. O material pode ser em forma de livro, revistas, em
meio eletronico, isto é, material de acesso do publico em geral. A bibliografia levantada
para a presente pesquisa tangenciou as seguintes camadas: governanca, arquitetura
organizacional e gestdo de processos.

Ademais, utilizou-se de investigacdo documental, que, de acordo com Vergara
(2013, p. 46), “(...) é realizada em documentos conservados no interior de 6érgaos
publicos (...): registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos. Assim,
foram utilizados na composicao da investigacdo: documentos de gestdo do Ministério
da Economia, mais notadamente aqueles que se referem ao Programa UNIFICA, bem
como planos de trabalho, relatérios, pesquisas, noticias, videoconferéncias, oficinas e
entrevistas realizadas com os servidores.

A pesquisa documental permite o acesso aos documentos, fisicos ou virtuais,
em qualquer oportunidade, tendo o fendmeno ja ocorrido ou no decorrer de seu
processo (LAKATOS; MARCONI, 2009). Entretanto, Lakatos e Marconi (2009) destacam
possiveis riscos de as fontes de informagdao ndao serem exatas ou fidedignas, sendo
necessaria a triangulacdo com demais documentos para a checagem dos fatos. Situacdo
possivel na pesquisa em questdo, visto a multiplicidade de fontes de conteudo
disponiveis para consulta.

Em se tratando da analise dos dados, Miles e Huberman (1994) cunharam o
conceito de procedimento analitico geral, o qual a analise se estrutura a partir da
organizacdo da coleta das fontes de dados e do objetivo elencado durante a verificacdo
das informacgdes. Os autores destacam que “por meio de leituras continuadas do
material fonte e pela vigilancia de pressuposices, pode-se captar a esséncia de uma
descricao” (MILES; HUBERMAN, 1994, p. 6).

De acordo com Bardin (2011), ha etapas necessarias para a analise de conteudo,
sendo elas: pré anadlise; descricdo analitica e interpretacao inferencial. A primeira parte
reside na organizacdo do material selecionado. J& a segunda é a etapa na qual a
documentacdo é analisada em profundidade, sendo classificada de acordo com o
referencial tedrico utilizado. Por fim, a terceira parte corresponde a reflexdo realizada,
a fim de se chegar nas conclusdes da pesquisa.

Desse modo, no presente trabalho, os documentos levantados foram analisados
a partir das trés grandes categorias analiticas que permeiam a pesquisa: governanca,
arquitetura organizacional e gestdo de processos. Evidenciando, de tal forma, os pontos
de convergéncia ou ndo da literatura com o retratado na realidade do objeto de estudo.




A andlise também engloba a pesquisa em campo, que de acordo com Vergara
(2013), é uma forma de levantamento de dados no prdéprio local onde ocorrem os
fendmenos. Na presente pesquisa, levada a efeito por meio das técnicas de observacdo
direta e entrevistas semiestruturadas.

3.2.3 Observacao direta

De acordo com Thiry-Cherques (2009), “o termo ‘observacdo’ designa qualquer
técnica idénea de aquisicdo de dados que irdo constituir o banco de prova de pesquisas
de carater cientifico”.

Nos métodos qualitativos a observacdo direta, estruturada ou nao, é utilizada
para gerar construtos — tipos ideais, estruturas, fenémenos - e é valida na medida da
propriedade, complementacdao ou aclaragdao que empresta a descricdo do tipo, da
estrutura relacional ou do fendmeno. Para estas vertentes epistemoldgicas a
observacdo é a base de tudo.

A confiabilidade da observacdo direta é dada pela acuracia da observacao e pelo
critério do registro. A correcdo da percepgao se da, em primeira instancia, mediante o
isolamento de arquétipos em um conjunto de atributos consistentes em uma
abordagem sintética. Isto porque a observacao direta (Miller; 1983):

° presume que as relagdes podem ser nao lineares e a causagao
multidirecional, diferentemente das abordagens analiticas, que presumem
que as relagbes sao lineares e a causagao é unidimensional;

° usa um numero indeterminado de atributos, para, posteriormente,
selecionar os mais relevantes;

° da maior importancia aos exemplos do que aos niimeros.

Assim, a observacdo direta apresenta como aspecto vantajoso a captura dos
aspectos espontaneos do fendémeno observado, no caso a conduta para a
implementacdo do novo modelo de gestdao no Ministério da Economia.

3.2.4 Entrevistas semiestruturadas

Foram analisadas as entrevistas conduzidas pelos consultores para a definicao
do modelo a ser adotado na reestruturacdo. A abordagem exploratéria e o roteiro




semiestruturado asseguraram que as informacoes necessarias fossem obtidas com a
profundidade requerida, assim como a possibilidade de novas inser¢des no decorrer do
didlogo, além do contexto de informalidade caracteristicos das entrevistas abertas
(BONI, 2005), buscando identificar, segundo o ponto de vista dos entrevistados, os
fatores relevantes para o processo de reestruturagao.

O roteiro das entrevistas foi elaborado a priori e a escolha pelos entrevistados
se deu pelo critério de acessibilidade. Foram realizadas entrevistas com os servidores
gue trabalhavam nas dreas de suporte a gestdo dos extintos ministérios, a fim de gerar
um relatério consolidado de diagndstico situacional, tendo como publico-alvo os
servidores lotados nas dreas de administracao e logistica em todo o territdrio nacional.

Ressalta-se que foram realizadas tantas entrevistas quanto necessdrias ao
alcance da saturacdo empirica, a qual preconiza que quando novas entrevistas ndo
acrescentam novos elementos a analise, o rito ja atingiu o ponto de saturagdo (THIRY-
CHERQUES, 2009).

Com o intuito de minimizar o efeito de vieses no processo investigativo, utilizou-
se da triangulacao metodoldgica, a partir do confronto entre as informacgdes coletadas
por meio de pesquisa bibliografica e analise documental; observacdo direta; e,
entrevistas acerca do objeto de estudo (THIRY-CHERQUES, 2009).
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4. DESCRICAO E DISCUSSAO DO CASO

4.1 Criacao do Ministério da Economia

4£.1.1 Composi¢cao do novo ministério

A Medida Proviséria n2 870, publicada em 12 de janeiro de 2019, estabeleceu a
nova organizagdo bdsica dos 6rgdos da Presidéncia da Republica e dos Ministérios.
Houve a reducdo do numero de ministérios na estrutura da Administracdo Publica
Federal, de 29 para 22 pastas com status ministerial: 16 ministérios, 4 érgaos com status
de Ministério vinculados a Presidéncia da Republica e 2 cargos com status de ministro.

Nesse processo de mudanca, surge entdo o Ministério da Economia, que retne
atribuicdes dos extintos ministérios da Fazenda (MF); do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdao (MP); da Industria, Comércio Exterior e Servicos (MDIC); e do
Trabalho (MTb).

‘ Figura 4: Composi¢cdao do Ministério da Economia (Jan/2019)
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Fonte: Apresentagdo Ministério da Economia — Secretaria Executiva (2020)

Nesse ponto é importante fazer consideracbes sobre o ocorrido em
reorganizacées administrativas anteriores, que ja haviam trazido para o extinto
Ministério da Fazenda parte da estrutura e das competéncias do extinto Ministério da
Previdéncia Social.




A Lein211.457, de 16 de margo de 2007, que, dentre outras coisas, transforma
a Secretaria da Receita Federal na Secretaria da Receita Federal do Brasil, vinculada a
estrutura do extinto Ministério da Fazenda, promovendo a fusdo das estruturas de
arrecadacdo e fiscalizacdo dos ministérios da Fazenda e da Previdéncia Social.

Ademais, a Lei n? 13.341, de 29 de setembro de 2016, que, dentre outras coisas,
traz para o extinto Ministério da Fazenda competéncias para tratar de politica
previdenciaria. Naguele momento do tempo é incorporada a estrutura do Ministério a
Secretaria de Previdéncia. Além disso, passam a ser vinculados aquele Ministério: o
Conselho Nacional de Previdéncia Complementar; a Camara de Recursos da Previdéncia
Complementar; o Conselho Nacional de Previdéncia; a Superintendéncia Nacional de
Previdéncia Complementar (PREVIC); e a Empresa de Tecnologia da Informacdes da
Previdéncia (DATAPREV).

O Decreto n?2 9.745, de 8 de abril de 2019, aprovou a Estrutura Regimental e o
Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissdao e das Fungbes de Confianga do
Ministério da Economia e, ainda, remanejou e transformou cargos em comissdo e
funcGes de confianga. O trabalho de elaboracdo daquele decreto, conforme consta no
Relatério de Gestdo Integrado de apresentado ao TCU em 2020, considerando a
complexidade do novo 6rgdo, teve como premissas: (a) fortalecimento da capacidade
institucional; (b) melhoria das condi¢ées de funcionamento, proporcionando melhor
desempenho no exercicio das competéncias institucionais; e, (c) mitigacdo dos riscos de
sobreposicdo de competéncias identificados.

Segue abaixo quadro-resumo dos principais normativos que formalizam a
atuacdo do ME:

Quadro 2: Sintese das normas de criagdo do Ministério da Economia

ATO NORMATIVO OBIJETO

Estabelece a organizacdo basica dos érgaos da Presidéncia
Medida provisdria n° | da Republica e dos Ministérios. Foram transformados em
870, de 1° de janeiro de | Ministério da Economia: o Ministério da Fazenda, o
2019 (convertida na Lei | Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, o
n°® 13.844, de 18 de | Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos e o
junho de 2019) Ministério do Trabalho no Ministério da Economia (art. 57,
|, Lei n2 13.844/2019);

Decreto n° 9.679, de 2 | Aprova a Estrutura Regimental e o Quadro Demonstrativo

de janeiro de 2019 | dos Cargos em Comissdao e das Fung¢des de Confianca do

(revogado pelo Decreto | Ministério da Economia




n° 9.745, de 8 de abril

de 2019)
Decreto n° 9.745, de 8 | Aprova a Estrutura Regimental e o Quadro Demonstrativo
de abril de 2019 | dos Cargos em Comissdo e das Func¢des de Confianga do

(alterado pelos Decreto
n? 10.072, de 18 de
outubro de 2019 e
Decreto n? 10.366, de
22 de maio de 2020)

Ministério da Economia

Decreto n? 10.072, de
18 de outubro de 2019

Novo ato normativo relativo as competéncias do Gabinete
do
Procuradoria-Geral da

Ministro, Secretaria de Gestdao Corporativa,

Fazenda Nacional, Secretaria
Especial de Fazenda, Secretaria Especial da Receita Federal
do Brasil, Secretaria Especial de Previdéncia e Trabalho,
Secretaria Especial de Comércio Exterior e Assuntos
Internacionais , Secretaria Especial de Desestatizagdo,
Desinvestimentos e Mercados, Secretaria Especial de
Produtividade, Emprego e Competitividade , Secretaria

Especial de Desburocratizacao, Gestao e Governo Digital

Decreto n? 10.366, de
22 de maio de 2020

Novo ato normativo relativo a estrutura do Ministério, a
exemplo da Assessoria Especial de Controle Interno,
Secretaria Executiva, Secretaria Especial de Produtividade e
Competitividade, Secretaria Especial de Fazenda, Secretaria
Especial de Desburocratizacdo, Gestao e Governo Digital e
alocacdo na estrutura do Ministério da Economia, da
estrutura organizacional, com respectivas competéncias, e
de cargos em comissdo e funcdes de confianca da Secretaria
Especial do Programa de Parcerias de Investimentos
(SEPPI), a qual foi transferida da Casa Civil da Presidéncia da
Republica para este Ministério da Economia nos termos do
Decreto n2 10.218, de 30 de janeiro de 2020.

Fonte: elaboragao prépria

4.1.2 Os desafios iniciais para a criagao do ME

O Ministério da Economia (ME) surgiu ja entre os érgdaos mais complexos da
estrutura da Administracdo Publica Federal dada sua caracteristica, aglutinacdo de
funcbes, competéncias e tamanho. N3do seria absurdo dizer que o processo de criacao



do Ministério foi acelerado, desafiador, e, em alguma medida, ndo encontra amparo na
literatura especializada, principalmente no que tange a questdao de governanga e
arquitetura organizacional.

Talvez fosse possivel afirmar que a reorganizacao se assemelharia a criagdo do
Departamento de Seguranca Interna do Estados Unidos, criado com objetivo de evitar
outros atentados semelhantes aos que aconteceram em 11 de setembro de 2001.
Naquela oportunidade, foi realizada a maior reorganizacdo do governo federal
americano em 50 anos, visto que o novo departamento passou a ter sob seu controle
22 (vinte e duas agencias). A intencdo do governo norte americano, conforme Perl
(2004) era que nao houvesse novamente as falhas de comunicac¢do que culminaram nos

ataques ocorridos, ou que pelo menos essas falhas pudessem ser evitadas.

Do ponto de vista finalistico, para que se tenha uma ideia da complexidade do
Ministério da Economia, segue abaixo o rol das competéncias estatudrias e regimentais
da Pasta, que estavam descritas no Art. 12, do Anexo |, do Decreto n29.745, de 8 de abril
de 2019:

Art. 12 O Ministério da Economia, érgdao da administracdo publica federal
direta, tem como 4rea de competéncia os seguintes assuntos:3

| - moeda, crédito, instituicdes financeiras, capitalizagdo, poupanga popular,
seguros privados e previdéncia privada aberta e fechada;

Il - politica, administragao, fiscalizagcdo e arrecadagao tributdria e aduaneira;
11l - administragdo financeira e contabilidade publicas;
IV - administragdo das dividas publicas interna e externa;

V - negociacGes econbmicas e financeiras com governos, organismos
multilaterais e agéncias governamentais;

VI - precos em geral e tarifas publicas e administradas;
VII - fiscalizagdo e controle do comércio exterior;

VIl - elaboracdo de estudos e pesquisas para acompanhamento da
conjuntura econémica;

IX - autorizagdo, ressalvadas as competéncias do Conselho Monetario
Nacional:

a) da distribuicdo gratuita de prémios a titulo de propaganda quando
efetuada por meio de sorteio, vale-brinde, concurso ou operagdo
assemelhada;

b) das operagdes de consdrcio, fundo mutuo e outras formas associativas
assemelhadas que objetivem a aquisicdo de bens de qualquer natureza;




c) da venda ou da promessa de venda de mercadorias a varejo, por meio de
oferta publica e com recebimento antecipado, parcial ou total, do preco;

d) da venda ou da promessa de venda de direitos, inclusive cotas de
propriedade de entidades civis, como hospital, motel, clube, hotel, centro de
recrea¢do ou alojamento e organizagdo de servigos de qualquer natureza,
com ou sem rateio de despesas de manutengdo, mediante oferta publica e
com pagamento antecipado do preco;

e) da venda ou da promessa de venda de terrenos loteados a prestagdes por
meio de sorteio; e

f) da exploragdo de loterias, incluidos sweepstakes e outras modalidades de
loterias realizadas por entidades promotoras de corridas de cavalos;

X - previdéncia;
XI - previdéncia complementar;

Xll - formulagdo do planejamento estratégico nacional e elaboragdo de
subsidios para formulagdo de politicas publicas de longo prazo destinadas ao
desenvolvimento nacional;

Xl - avaliagdo dos impactos socioecondmicos das politicas e dos programas
do Governo federal e elaboracédo de estudos especiais para a reformulacdo
de politicas;

XIV - elaboragdo de estudos e pesquisas para acompanhamento da
conjuntura socioecon6mica e gestdo dos sistemas cartograficos e estatisticos

nacionais;

XV - elaboragdo, acompanhamento e avaliagdo do plano plurianual de
investimentos e dos orgamentos anuais;

XVI - viabilizagcdo de novas fontes de recursos para os planos de governo;

XVII - formulagdo de diretrizes, coordenacdo das negociacbes e
acompanhamento e avaliagdo dos financiamentos externos de projetos
publicos com organismos multilaterais e agéncias governamentais;

XVIII - coordenagdo e gestdo dos sistemas de planejamento e orgamento
federal, de pessoal civil, de organizagdo e moderniza¢do administrativa, de
administracdo de recursos da informacéo e informatica e de servicos gerais;

XIX - formulagdo de diretrizes, coordenagdao e definicdo de critérios de
governanga corporativa das empresas estatais federais;

XX - administragdo patrimonial;

XXI - politicas de desenvolvimento da indUstria, do comércio e dos servicos;
XXIl - propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia;

XXIl - metrologia, normalizagdo e qualidade industrial;

XXIV - politicas de comércio exterior;




XXV - regulamentacdo e execugao dos programas e das atividades relativas ao
comércio exterior;

XXVI - aplicagdo dos mecanismos de defesa comercial;

XXVII - participacdo em negocia¢Oes internacionais relativas ao comércio
exterior;

XXVIII - registro do comércio;

XXIX - formulagdo da politica de apoio a microempresa, a empresa de
pequeno porte e ao artesanato;

XXX - articulagdo e supervisdo dos 6rgdos e das entidades envolvidos na
integracdo do registro e da legalizacdo de empresas;

XXXI - politica e diretrizes para a geracdo de emprego e renda e de apoio ao
trabalhador;

XXXII - politica e diretrizes para a moderniza¢do das relagdes do trabalho;

XXXIII - fiscalizagdo do trabalho, inclusive do trabalho portuario, e aplicagdo
das sangGes previstas em normas legais ou coletivas;

XXXIV - politica salarial;

XXXV - formacgao e desenvolvimento profissional;
XXXVI - seguranca e saude no trabalho; e

XXXVI - seguranca e saude no trabalho;

XXXVII - regulagdo profissional.

XXXVII - regulagdo profissional;

XXXVIII - registro sindical;

XXXVII - regulagao profissional;

XXXVIII - registro sindical;

XXXIX - coordenag¢do, monitoramento, avaliagdo e supervisdo das a¢des do
Programa de Parcerias de Investimentos - PPl e apoio as agdes setoriais
necessarias a sua execucgao;

XL - implementacdo de politicas e ag¢bOes destinadas a ampliagdo da
infraestrutura publica e das oportunidades de investimento e de emprego; e

XLl - coordenagado, articulagdo e fomento de politicas publicas necessarias a
retomada e a execucdo de obras de implantacdo dos empreendimentos de
infraestrutura considerados estratégicos.

O trabalho de estruturacdo do novo Ministério, para fins de didatica no registro
histdrico, foi estruturado em trés grandes etapas, conforme ilustrado a seguir:



Figura 5: Etapas de estruturacao do novo Ministério
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A Etapa 1 consistiu na realizacdo de um diagndstico situacional para que fosse
possivel compreender como 0s ministérios antecessores funcionavam e estavam
organizados. Nesse momento, foram desenhadas solugdes de curto prazo que visando
garantir o funcionamento adequado da Pasta sem que houvesse solucdo de
continuidade.

A Etapa 2 atuou no desenho e implantacdo da estrutura regimental e do modelo
de gestdao do ministério. Ja a Etapa 3 foi dedicada ao desenho e implementag¢ao do mapa
estratégico e da nova cadeia de valor do ministério.

Importante, nesse momento, destacar a diversidade e conceitos de “processo
de negdcio”. Aqui, entende-se o processo de negdcio como um conjunto de atividades
ou tarefas estruturadas, realizadas em uma sequéncia definida, que processam insumos
como, por exemplo, dados ou informacg®es para a geracdao ou producao de um servico
ou produto para um cliente ou parte interessada.

Os processos de negdcio das organizacdes, sejam elas publicas ou privadas,
podem ser agrupados em dois grandes blocos, quais sejam: finalisticos; e de gestao,
apoio ou suporte.

Os processos finalisticos sdo aqueles que compdem as atividades-fim da
organizacdo, ou seja, aqueles que estdao diretamente voltados para a geragdo de
resultados para “clientes” ou “partes interessadas”. Por oportuno, apresenta-se uma

+ Il - —-—— 1. - Linha do Tempao



lista exemplificativa de processos finalisticos do Ministério da Economia (ME): a)
formulacdo e avaliacdo de politicas fiscal, tributdria e previdenciaria; b) gestdo das
politicas de desenvolvimento dos mercados; c) gestdo orcamentaria; d) gestdo
financeira e contdbil; e) arrecadacdo e gestdo dos créditos da fazenda publica; f)
fiscalizacdo e conformidade tributdria; g) administracdo aduaneira; h) gestdo das
transferéncias governamentais; e) gestdo de a¢des de simplificacdo, desburocratizacao
e transformacao digital nos servigos publicos e administrativos.

Por clientes ou partes interessadas dos processos finalisticos do ME, um érgao
publico da Administracdo Direta do Poder Executivo Federal, considera-se, entre outros:
a sociedade; a Presidéncia da Republica; outros drgdos da Administracdo; entes
federados; outros poderes constituidos etc.

Os processos de gestdo, apoio ou suporte, como o nome diz, ddo apoio aos
processos de negdcio. Ddo suporte a alguma atividade de natureza finalistica da
organizacdo. S3o as famosas “atividades meio”, realizadas pelas “areas meio”. Segue
lista ilustrativa (ndo exaustiva) de processos de suporte: a) gestdo da comunicagao
institucional; b) gestdo de pessoas; c) gestdo de tecnologia da informacdo e
comunicacgdes; d) execucdo orcamentdria e financeira; e) administracao e logistica.

Registre-se que as areas-meio dos ministérios aglutinados para composicao do
novo ministério possuiam realidades muito distintas. Essas diferencas diziam respeito,
entre outras, a complexidade da estrutura organizacional; a maneira como esses temas
eram organizados em competéncias; ao tamanho e a qualificacdo da forca de trabalho;
ao nivel de maturidade na gestdo dos processos; ao nivel de automacao dos processos
de suporte; aos regramentos internos relativos aos processos de suporte.

Com base nas informacdes consubstanciadas na etapa de diagndstico
situacional realizado para fins da criagdo do Ministério (etapa 1), foi entdo estruturada
discussdo a respeito do Modelo de Gestao a ser implantado, considerando temas como:
estratégia; administracdao e logistica; compras e contratagdes; pessoas; orgamento e
financas; e tecnologia da informacao e comunicacgao.

Inaugurou-se, entdo, a etapa 2 do trabalho de estruturacdo do ME: desenho e
implantacao da estrutura regimental e do modelo de gestao.

Foi preciso tomar decisdes rapidas para que ndo houvesse solucdo de
continuidade dos negdcios. O desafio de se colocar uma area de gestdao em uma
instituicdo como o novo ME ja era per si enorme, mas isso havia de ser feito, ademais,
em um contexto de transicdo de governo e de restri¢do fiscal significativa.

A estrutura administrativa da Administracdo Publica Federal, e, portanto,
também do ME, precisou ser otimizada para promover ambiente interno mais eficiente




e de tal forma que isso criasse condicOes para o estabelecimento de continuo processo
de melhoria da qualidade dos servicos publicos para a sociedade.

As antigas estruturas de Subsecretarias de Planejamento, Orcamento e
Administracdo (Spoas) e suas correspondentes Subsecretarias de Planejamento e
Orcamento e Subsecretarias de Administracdo foram redesenhadas.

Antes, nas estruturas administrativas dos ministérios predecessores, 0s
assuntos de gestdo ndo estavam todos sob o mesmo guarda-chuva, o que, em muitos
casos, dificultava o fluxo dos processos e a propria tomada de decisao.

E, como resultado dessa reinvencdo, surgiu a proposta de criacdo da Secretaria
de Gestdo Corporativa (SGC), vinculada a Secretaria Executiva do Ministério (SE). Ja
naquele momento, havia preceitos orientadores do trabalho a ser feito, como, por

exemplo:

a. organizacdo da estrutura da SE de tal maneira que fosse possivel
compartimentar as discussoes finalisticas e de gestao;

b. consolidacdo e racionalizagdo dos recursos disponiveis, com criacao de uma
drea interna de prestacao de servicos de gestdo e suporte para as areas do
Ministério e para os servidores;

c. necessidade de padronizagdo de processos de suporte;

foco na melhoria continua da prestagao dos servicos; e
racionalizagao alocativa de recursos e redugao de custos.

O desafio inicial era juntar a estrutura administrativa, unido as percepcdes
operacionais, taticas e estratégicas sob o mesmo comando, respeitando o arcabouco
legal dos diferentes ministérios com distintas culturas administrativas, diversos
contratos administrativos com objetos semelhantes e, principalmente, ndo interromper
o funcionamento do drgao, em atenc¢do a continuidade dos servigos publicos.

4.1.3 O modelo de gestao estratégica implementado no
ME

No que tange ao modelo de gestdo estratégica implementado no Ministério da
Economia é importante analisar o primeiramente o posicionamento doutrinario e sé
entdo descrever o que foi proposto a partir da decisdo de governo apresentada.

A agenda estratégica, segundo Martins (2010), é um conjunto de defini¢cdes
sobre os propdsitos (missdo, visdo, etc.), sobre os resultados a serem alcancados
(objetivos, indicadores e metas) e sobre o modo de alcanga-los (plano de ag¢des ou




projetos). As organizacdes publicas e suas unidades devem buscar construir suas
agendas de modo sistematico.

A visdo estratégica, nesse contexto, deve envolver ampla nog¢do de espaco e
tempo. Portanto, deve-se ter uma visao sistémica que permita conhecer o contetdo do
todo e dimensionar onde estad inserido.

O professor Felipe Cruz, em sua tese de doutorado na Universidade de Brasilia,
gue versa sobre “O impacto da satisfacdo das necessidades de informacdo na tomada
de decisdo inerente ao planejamento estratégico de uma organiza¢do publica federal”,
discorreu sobre Planejamento Estratégico nos seguintes termos:

De acordo com Oliveira (2011, p. 4), “o planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelo executivo para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente
do passado”. O autor adiciona, ainda, que se trata de um processo continuo
que é executado pela empresa independente de vontade especifica dos seus
executivos. (CRUZ, 2013, p. 58)

Considerando que os drgdos publicos apresentam peculiaridades e cada um se
diferencia do outro em relacdo a postura estratégica o autor conclui:

As Institui¢des publicas influenciam e sdo influenciadas pelos demais 6rgdos
publicos no que se refere ao processo de construgdo da estratégica, tendo em
vista que, em ultima instancia, os planejamentos estratégicos compdem um
plano maior, o qual se refere a atuagdo da administragcdo publica no
desenvolvimento de suas atribui¢cdes constitucionais. Portanto, mesmo que
os métodos proponham a livre criagao de propostas e estratégicas por parte
dos integrantes da instituicdo, existem limites e diretrizes implicitos que
influenciam o processo de planejamento e sdo impostos por meio de
posicionamentos da alta administracdo. (CRUZ, 2013, p. 140)

Passados os momentos iniciais, foi necessario avancar na discussao de questdes
relativas a governanca corporativa, sobretudo tendo em vista as disposicdes do Decreto
n2 9.203, de 22 de novembro de 2017 (politica de governanca da administracdo publica
federal direta, autdrquica e fundacional). Inaugurou-se, entdo, a Etapa 3 do trabalho de
estruturacdo do novo Ministério, qual seja, o desenho e implantacdo do Modelo de
Governanga Corporativa.

O ME, ao absorver um conjunto significativo de unidades e atribui¢cdes advindas
da extincdo de outros ministérios, precisou se organizar para superar importantes




desafios gerenciais e, assim convergir estruturas, integrar esforcos, facilitar o processo
decisério, monitorar a gestdao e comunicar resultados institucionais.

Embora a estrutura e o posicionamento da area de gestdo estratégica do
Ministério seja incomum, considerando que a Diretoria de Gestao Estratégica nao ficou
vinculada diretamente ao Ministro de Estado ou ao Secretario-Executivo, mas sim a area
de gestdao foi criado o Programa de Integracdo, Governanca e Estratégia do ME —

INTEGRA, com o objetivo central de promover a integracao das unidades, por meio de
uma governanca que propicie a acdo harmonica entre estratégias, processos e projetos,
para sedimentar as melhores praticas e o alcance dos resultados almejados pelo
Ministério.

O modelo de governanca do Ministério da Economia se estrutura em uma rede
de Comités de Governanca, validada pela Portaria ME n2 123, de 27 de marco de 2019,
tendo o Comité Ministerial de Governanca como a principal instancia de governanca do
Ministério.

O Programa INTEGRA abarcou o modelo de governanca do ME, formado pelo

Comité Ministerial de Governangca (CMG) e por sete Comités Tematicos de Apoio a
Governanca (CTAG), que sdo instancias internas de governanca responsaveis pela
definicdao de politicas e diretrizes de tematicas transversais como gestdo de pessoas,
governanca digital, compras, comunicacdo, desburocratizacdo e gestao de riscos —além
do arcabouco conceitual e ferramental de Planejamento & Estratégia, Inovacdo, Gestdo
de Processos e Gestdo de Projetos. Os referidos comités atuam em consonancia com as
diretrizes e resolu¢cbes emanadas pelo Comité Interministerial de Governanca (CIG),
composto pela Casa Civil da Presidéncia da Republica, Controladoria-Geral da Unido e
pelo Ministério da Economia (Figura 5).

As atividades do INTEGRA visaram, conforme dito acima, a integracao da gestado
por meio de ritos, delibera¢des e discussdes compartilhadas no ambito das instancias
de governanca, de modo a propiciar a acdo alinhada entre planejamento, gestdo de
processos e gestdo dos projetos estratégicos do ME, tendo como grandes referenciais
para o processo decisorio o modelo de governancga, o Planejamento Plurianual (PPA)
como expressdo do planejamento governamental, o Mapa Estratégico e seus
desdobramentos em indicadores, além da Cadeia de Valor Integrada (Figuras 6 e 7).

O Programa seguiu as diretrizes no Decreto n°. 9.203, de 22 de novembro de
2017. O documento define o programa governan¢a como um conjunto de mecanismos
de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar
a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade. Para operacionalizar esse conceito, estruturas, ritos e relacoes
de governanca trabalham no alinhamento de esforcos e do processo decisério, pela




convergéncia das estruturas de governanga, acompanhamento e comunica¢ao dos
resultados institucionais, bem como fundamento disseminar as boas praticas.

Figura 6 - Eixos do modelo de governanga do Ministério da Economia
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‘ Figura 7 - Cadeia de valor integrada do Ministério da Economia
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‘ Figura 08 - Mapa Estratégico do Ministério da Economia (2019/2022)
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Nesse contexto, pode-se concluir que um dos principais desafios para a gestao
publica é transformar as estruturas burocrdticas e hierarquizadas em organizacbes



flexiveis e empreendedoras, que enfatizem a importancia do planejamento e da boa
governancga como ferramentas essenciais de sustentacao para a tomada de decisOes.
Nessa perspectiva, o modelo de governanca do Ministério, embora ndo usual, foi
construido por meio da construcao coletiva, sendo definindo pela pluralidade de
instrumentos e de conteudo: cadeia de valor, planejamento estratégico institucional,
com a definicdo de objetivos estratégicos, marcos de gestdo, indicadores e iniciativas
prioritarias, e plano plurianual, assim como a implementagdo de ritos e instrumentos de
governanca publica.

Essa perspectiva, contudo, ndo torna o modelo imune de criticas, dentre elas a
j& mencionada inusual alocacdo da Diretoria de Gestao Estratégica abaixo de nova
camada intermedidria entre ela e a alta gestdo ministerial, o que sendo pelo singelo
argumento organizacional poderia denotar “desprestigio” a area, teria o condao de
afastar das instancias superiores a area mencionada, inclusive sob o prisma da
burocratizacdo. Como se disse, nesse contexto, o papel do CMG ganhou especial relevo
para mitigar esse problema, caracterizando-se como a instancia de interlocugao direta

entre a drea de gestdo estratégica e a alta administracao.

Ademais, na mesma esteira, vé-se que outras instancias relevantes sob o prisma
da governanca igualmente foram deslocadas para a Secretaria Executiva (tal qual a
Corregedoria, Ouvidoria e Assessoria Especial de Controle Interno) nos termos do
Decreto 9.679, de 2 de janeiro de 2019, algo ndo usual e que talvez ndo possa ser
considerado uma melhor pratica de governanca.

4.2 Programa UNIFICA

O processo de consolidacdao e integracdo Pastas foi responsavel por parcela
bastante representativa do esforco despendido pela Secretaria de Gestdo Corporativa
no momento da jungao em 2019. A simples criagdo de unidades administrativas que
recepcionassem as atividades e os servidores das extintas pastas, a unificacdo da folha
de pagamento de pessoal, a gestdo orcamentaria e dos contratos de prestacdo de
servico, das redes e aplicacdes de informatica e de todo o patrimdnio, foram um grande
desafio vivenciado e que, atualmente, ainda exige grandes esforcos em sua
manutencdo, na correcao de anomalias e na implementacdo de melhorias, conforme
demonstrado do Relatério de Gestdo Integrado do Ministério da Economia.

Em observacdo a cendrios como esses e com o objetivo de trazer maior
harmonia e otimizacdo aos processos de trabalho inerentes as atividades-meio, criou-se
entdo, no ambito da SGC, o Programa UNIFICA. Esse programa foi desenvolvido com




o objetivo principal de promover estudos e diagndsticos relacionados a nova estrutura
vivenciada, além deimplementar medidas ativas de otimizacdao dos processos de
trabalho geridos pela SGC.

Com isso, a Secretaria de Gestao Corporativa observou a necessidade de se
definir um novo modelo de prestacdo de servicos para atender aos diversos érgaos,
clientes de suas unidades descentralizadas, objetivando garantir a continuidade desses
Servigos.

O modelo atual de organizacao das Unidades Descentralizadas é caracterizado
pela presenga de unidades administrativas em todos os estados do Brasil, sendo que, no
estado do Tocantins, havia representacao apenas das Superintendéncias Regionais do
Trabalho — SRTBs, do até entdo extinto Ministério do Trabalho. Nos demais estados da
federacdo, além das SRTBs, existiam as unidades administrativas do extinto Ministério
da Fazenda, as Superintendéncias Regionais de Administracdo do Ministério da Fazenda,
ex-SAMFs e atuais SRAs e GRAs.

Naquele contexto, era premente a necessidade de integracdo das estruturas
administrativas das unidades descentralizadas que faziam parte dos extintos
Ministérios, visando incremento da eficiéncia dos servicos, sobretudo, quanto a
absorcdo das atividades-meio, tornando a estrutura do Ministério da Economia racional
e organica.

Num levantamento preliminar, realizando no ambito do UNIFICA, os gestores
das diversas unidades descentralizadas apontaram varios problemas afetos a execugao
de atividades de areas-meio, dentre os quais destacam-se a redundancia de estrutura
executando os processos de administracdo, logistica e gestdo de pessoas; falta de
padronizacdo e uniformizacao de rotinas; baixo nivel de controle das atividades; espacos
ociosos ou mal dimensionados na ocupacdo dos iméveis; estrutura fisica com unidades
interditadas e necessitando de reformas; desbalanceamento na distribuicao da forca de
trabalho; perspectiva de aposentadoria de cerca de 30% do quadro de ativo em abono
de permanéncia; grande volume de massa documental acumulada, sem tabela de
temporalidade e classificacdo; falta de digitalizacao do acervo documental.

A primeira iniciativa do programa UNIFICA, deu-se o nome de UNIFICA 01. Essa
iniciativa objetivou realizar um diagndstico situacional com vistas a integrar o modelo
de prestacdo de servicos do ministério. Em um primeiro momento foram realizadas
visitas técnicas e entrevistas nas superintendéncias regionais de grande, médio e
pequeno porte. Essas visitas contemplaram respectivamente as unidades de Sao Paulo,
Vitdria, Maceid e Goiania. Junto a elas, foram mapeados os processos de logistica em
nivel de atividade. O mapeamento englobou um total de 8 macroprocessos,
desdobrados em 51 processos. Esses processos, por sua vez, abarcaram um total de 478




atividades. Além dessas visitas e entrevistas técnicas, também foram enviados
guestiondrios para todos os servidores envolvidos nas atividades de administracdo e
logistica em todo o pais, tendo como resultado 656 respondentes. Esse diagndstico se
desdobrou em trés etapas.

‘ Figura 9 — Diagndstico Situacional — Contexto
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Fonte: Modelo de Operacgéao Integrado - UNIFICA (2019).

A primeira dela consistiu no entendimento dos processos de administragao e
logistica contido no escopo de integracdao do UNIFICA. Com as atividades levantadas, a
operacao foi analisada junto as unidades regionais e entendeu-se que certas atividades
de processos de logistica tém carater local e ndo poderiam ser executadas fora das
localidades analisadas. Todavia, outras atividades tinham grande potencial de gerarem
ganhos de escala se concentradas em unidades de maior porte e ndo precisam
necessariamente ser realizadas localmente. A partir desse entendimento, foram
classificados todos os processos abrangidos no escopo do trabalho, separando as
atividades que poderiam ser escaldveis, ou seja, sem necessidade de execucdo local,
daquelas ndo escalaveis.

Para cada atividade analisada foi coletado o periodo empregado em sua
execugao. Esse periodo foi determinando pela quantidade de tempo gasto na atividade
(em %) se comparado ao tempo total necessario para completar todo o processo. Com
isso, consolidou se o entendimento inicial de processos de logistica.

A segunda etapa da captura dos ganhos definidos para o projeto consistiu no
dimensionamento de demanda e capacidade das antigas superintendéncias
administrativas do Ministério da Fazenda e Ministério do Trabalho e Emprego. O
dimensionamento foi possivel por meio de uma coleta inicial de dados, envolvendo dois
grandes blocos de informacdo. O primeiro consistiu na distribuicdo percentual de
esforco dos colaboradores responsdveis pela execucdo logistica das superintendéncias
entre os processos mapeados. O segundo consistiu na coleta de volumetria de




processos, dado pela quantidade de produtos gerados por cada processo de logistica
estudado.

Na coleta de esforco, cada colaborador respondente sinalizou sua UF, sua
unidade administrativa e sua carga horaria didria. Essa carga horaria foi posteriormente
convertida em parametros anuais (considerando 20 dias Uteis e 11 meses Uteis porano).
A partir disso, o respondente distribuiu sua carga hordria anual entre os processos
mapeados. Uma vez que as atividades dos processos tiveram também um percentual
atribuida a elas durante a etapa de “Entendimento de processos”, pdde-se, a partir das
respostas recebidas, distribuir toda carga hordria de colaboradores nos processos e
atividades mapeadas.

No caso da volumetria, cada processo teve seu volume de execug¢ao coletado,
com base no ano de 2018. O volume consiste no produto mensuravel produzido pelo
ordenamento de atividades do processo. A titulo de exemplo, um processo de “realizar
planejamento de compras” tem como produto “planejamento de compras realizados”.
Isso foi feito para os 51 processos de logistica contidos no escopo de trabalho. Com a
coleta do volume foi possivel realizar o calculo de produtividade. Para isso, o volume de
cada processo foi dividido pela carga horaria aplicada por colaboradores responsaveis
pela execucdo dos processos de logistica, com base nos resultados da coleta anterior
(distribuicdo de esforgo).

Com a conclusdo das coletas e calculos iniciais, teve inicio o dimensionamento
efetivo da forca de trabalho. Para cada macroprocesso analisado foi calculado um
processo-base, que consiste no processo de mais facil execucdo dentro do
macroprocesso. Ou seja, o processo com maior nivel de producdo por hora de trabalho
aplicada. Todos os demais processos contidos no macroprocesso foram, entdo,
ponderados a partir desse paradigma. Por fim, mediu-se a producdo de processos-base
de cada unidade administrativa que participou da coleta de volumetria.

Com base nas produtividades e nas ponderacées de processos-base calculados
puderam ser consolidados paradigmas de produtividade por macroprocesso de
logistica. Os paradigmas de produtividade consistem na listagem ordenada das unidades
administrativas da mais produtiva para menos produtiva em termos de processos-base
produzidos. Isso foi feito individualmente, para cada macroprocesso. A produtividade
de referéncia, dentro do paradigma, passa a ser a produtividade da unidade localizada
sobre o 32 quartil. Com isso, busca-se estabelecer uma meta atingivel para as unidades
de menor produtividade e, com isso, aumentar a eficiéncia processual de unidades
semelhantes.

Com o estabelecimento da meta de produtividade paradigma, naturalmente ha
uma liberacdo de mao de obra, uma vez que unidades menos produtivas aperfeicoam




sua operacao até atingir a nova meta. Isso é derivado de uma reducdo da carga horaria
demandada para execug¢ao dos macroprocessos de logistica, conforme a produtividade
aumenta até o atingimento do novo paradigma.

A terceira etapa do projeto foi a definicdo do Modelo Padrao de Operagao para
unidades locais e regionais. Em um primeiro momento, foram identificadas junto a
unidades visitadas a possibilidade de realizacdo remota de atividades atualmente
executadas localmente.

Assim, pode-se dividir as atividades sem necessidade de execugdo local e as
atividades com necessidade de execucdo local. A partir disso, as atividades foram
analisadas conjuntamente. A partir da analise consolidou-se uma visdo de futuro para a
operacgdo integrada de logistica do ME que considerou o escopo de atividades integral
de todas as regionais visitadas. A partir da consolidacdo do escopo integrado para
operacdo logistica do Ministério da Economia, pOde-se dispor o panorama geral de
atividades a serem regionalizadas ou centralizadas.

Figura 10 — Definigdo do modelo padrao de operagao
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Fonte: Modelo de Operagdo Integrado - UNIFICA (2019).

Com base nas informacdes coletadas, foi possivel ter uma visdo sistémica de
todo o macroprocesso de administracao e logistica e ter um importante instrumento de
gestdo que norteasse 0s proximos passos com vistas a integragdo das estruturas dos
extintos ministérios em uma estrutura unificada do Ministério da Economia.

Apds esse estudo, concluido em maio de 2019, definiu-se pela instituicdo do
programa com o objetivo de estruturar, de forma incremental, as agGes necessarias para
a implantacdo de um novo modelo de prestacdo de servicos que garantisse uma
padronizacdo e maior eficiéncia, necessarias a adequacdo e redistribuicdao da forca de
trabalho atual, visando a elevagao da produtividade das unidades.




Desse modo, objetivando otimizar a forca de trabalho, minimizar/eliminar o
esforco na execucgdo de atividades semelhantes e reduzir custos inerentes aos servicos
de Administracao, Logistica, Orcamento e Financas, Tecnologia da Informacdo e Gestao
de Pessoas, o projeto UNIFICA foi desenhado para implementar um novo modelo de
prestacdao de servicos, contemplando a integracdo dos servicos e reorganizagao das
estruturas de areas-meio no ambito do Ministério da Economia.

O programa foi organizado em 03 (trés) grandes pilares (macro etapas) e
divididos em 10 macroprojetos a serem planejados e implementados nos préximos anos
assim descritos:

‘ Figura 11 — Pilares do Programa UNIFICA
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Fonte: EAP - UNIFICA (2019).

Tendo em vista que nessa fase do projeto nao foi possivel obter todos os
artefatos do projeto definidos, como escopo, cronograma detalhado e plano de
implantacdo, optou-se por elencar algumas iniciativas com identificacdo de algumas
entregas e adotar a estratégia de estruturar em projetos, de acordo com o avango e
maturidade das ag¢des.

Considerando a situacdo dos processos a época e as dificuldades levantadas,
espera-se que, com as agdes de entregas do programa, os seguintes resultado:
fortalecimento das unidades descentralizadas na execucao das atividades de area meio;
economia de escala, reduzindo o sombreamento na execucdo de atividades;
simplificacdo e definicdo de processos padronizados; otimizacdo de recursos
empregados na estrutura de areas-meio e de suporte ao negécio; melhoria na definicdo




de responsabilidades das diversas unidades; eficiéncia operacional por meio da
especializacdo do conhecimento; reducdao de custos e de tempo para prestacdao de
servicos; incremento na qualidade dos servicos prestados e maior controle das
operacgoes.

Para uma melhor visdo da abrangéncia do programa, foi detalhada uma
estrutura analitica inicial do projeto — EAP, citando as principais iniciativas identificadas
a época e que deveriam ser implementadas e/ou que poderiam contribuir para a
definicdo e implantacdo do novo modelo de prestacdo de servigos da SGC.

Estas iniciativas foram organizadas com numeracdo de 01 a 10 e agrupadas por
assuntos relacionados, conforme imagem e quadro resumo a seguir, considerando que
0 escopo, prazo e estratégia de cada inciativa.

QUADRO 3 - ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP) — UNIFICA

UNIFICA 1

Objetivo Diagndstico e proposta de modelo de centralizacao de processos de
adm. e logistica

Descricao Avaliacdo dos processos de Administracao e Logistica executados no
ambito das Superintendéncias e Geréncias Regionais de Administracao
nos estados e nas Superintendéncias Regionais do Trabalho, com o
objetivo de avaliar o dimensionamento inicial necessario para atender
as demandas dos servigos de logistica, avaliar a potencialidade dos
servicos a serem executados de forma remota e levantando de
informacdes da infraestrutura predial e dos contratos vigentes,
auxiliando na andlise e elabora¢do do plano de ag¢do de integracdo das
unidades regionais dos extintos Ministérios da Fazenda e do Trabalho.

Entregas e Diagnéstico de Processos de Adm. e Logistica (os
processos/atividades da area de administracgdo e logistica, mesmo
gue muitas vezes utilizando outro nome, tratava do mesmo
objeto)

e Diagndstico da relacdo de contratos SRTb, SRA-GRA e imodveis
(foram identificados 1.886 contratos geridos nas GRA/SRA e SRTBs,
sendo que muitos deles tinham o mesmo objeto e poderiam, num
movimento de unificacdo, promover uma significativa reducdo dos
custos de contratacdo e do esforco despendido para contratar)

¢ Metodologia, Volumetria e Forca de Trabalho (foram identificadas
quais as unidades possuiam uma melhor produtividade, excedente
de pessoal e quais os processos efetivamente executados pelas
unidades)




e Proposta de Modelo de Centralizacdo dos Processos de Adm Log
(o levantamento identificou um acervo de 614 prédios
administrados nos estados)

e Modelo de integracdo dos processos de Administracao e Logistica
entre as unidades de administragdo da SGE e SRTb (maio/2019)

Beneficios O estudo apontou que, se o trabalho de melhoria da produtividade
fosse implementado, o resultado seria alcancado independente de
incremento de forca de trabalho.

Status Concluido

Fonte Processo SEI n° 10199.105522/2021-13
https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiMmEyMWYyZTUtNDcOYi00
N2M3LTlk

YjktZjg30GVIOTlyYmQxliwidCI6IjNIYzkyOTYSLTVhNT
EtNGYXOCO04YWMS5LWVMOThmYmFmYTk30CJ9&pageName=Report

Section
UNIFICA 2
Objetivo Integracdo dos processos de gestdo de pessoas e administracdo e
logistica das Srtbs
Descricao Iniciativa voltada para acompanhar e gerir a execucdo das atividades
de integracao dos 8 macroprocessos de administracao e logistica das
SRA/GRA, considerando a absorc¢do da equipe e demanda das SRTBs
nos estados.
Entregas » UNIFICA 2.1 Plano de acdo de migracdo para o SIADS para
Gestdo Patrimdnio nas SRTh e SPU
» Centraliza¢do da Folha de Pagamento de Ativos da SRTb
» Centralizacdo das aquisicoes de gestdo de contratos
» Absorcdo de atividades de gestdo dos demais processos de
Administracdo e Logistica, com excecdes residuais.
Beneficios » Fortalecimento das GRA/SRAs na execugdo das atividades de
areas-meio;
» Fortalecimento do papel das SRTBs na execucdo das atividades
finalisticas;
» Economia de escala, reduzindo o sombreamento na execucao
de atividades
Status Iniciado

Conclusdo do estudo que avaliou se o quantitativo de servidores que
permaneceram na SRTB para atuar nas atividades remanescentes de

logistica e administracdo seria suficiente. Nota técnica enviada para




SEPRT em 28/07 conclui que ndo ha déficit de servidores que atuam
em tais atividades. H4 Monitoramento do plano de a¢do para migracao
ao SIADS e prestacdo de suporte necessario as unidades.

Fonte Processo SEI n° 12600.102678/2020-06; Processo SElI n°
12600.118065/2019-49; Processo SEI n° 12600.103054/2020-06

UNIFICA 3

Objetivo Centralizacdo de Folha de pagamento

Descricao Centralizacdo da folha de pagamento dos servidores inativos e
pensionistas no DECIPEX/SGP/SEGES.
Centralizacdo da folha de pagamento dos servidores ativos do ME em
uma unica unidade pagadora.
Centralizacdo dos processos de gestao de pessoas

Entregas Centralizagdo da folha de pagamento das SRTBs nas SRA/GRAs
Diagndstico e planejamento do AFD
Dimensionamento da forca de trabalho necessdria para a
centralizacdo da folha de pagamento de servidores ativos na DGP
Centralizacdo da folha de pagamento dos servidores inativos e
pensionistas no DECIPEX-SGP
Centralizacdo da folha de pagamento de ativos das unidades
descentralizadas em uma Unica fonte pagadora: a DGP-SGC.

Beneficios Integracdo da forca de trabalho de gestdo de pessoas
Otimizacgdo da forca de trabalho
Reducdo/eliminacdo da necessidade de se promover novos concursos
publicos
Alocacdo dos servidores excedentes nas atividades finalisticas das
unidades
Folhas de pagamento de inativos centralizadas em Brasilia/DECIPEX
Melhoria na execug¢dao dos processos

Status Em andamento
Como o DECIPEX suspendeu em 2021 os procedimentos de
centralizacdo, restou pendente a centralizacdo da folha de pagamento
de inativos e pensionistas da SRA-RJ, num contingente aproximado de
13.700 pessoas.
A previsdo de centralizacdo da folha de pagamento de ativos estava
prevista para se iniciar em novembro/2021. Entretanto, com a
alteracdo/ampliacdo do escopo da centralizacdo, de especifica de
folha de pagamento de ativos para centralizacdo dos servicos de
gestdo de pessoas, a DGP estd revendo prazos, devendo apresentar




uma nova estrutura analitica de projeto — EAP em outubro/2021.
Mesmo que ocorra postergagao para o inicio, esse processo devera ser
concluido em 2022.

Fonte Processos SEI n?2 10199.103898/2020-11; processos sei nQ
10199.104090/2020-42; processos sei n? 12600.102267/2020-11;
processos sei n? 12600.102261/2020-35; processos sei nQ
10199.109050/2020-97; processos sei n? 10199.101506/2021-51.

UNIFICA 4

Objetivo Implanta¢ao das CAPEs

Descrigao Iniciativa voltada para a implantacdo de uma Central de Atendimento
de Pessoal — CAPE, em todas as unidades descentralizadas da SGC,
para atender de forma presencial e compartilhada, os servidores
ativos e inativos, bem como os pensionistas, objetivando a melhoria
da qualidade dos processos de atendimento, identidade visual e
qualificacdo na prestacao de servicos.

Entregas » Implantacdo da CAPE em Brasilia - DF (SGC e SGP) -
(CONCLUIDA)

Implanta¢do da CAPE em Salvador -BA (CONCLUIDA)
Implantacdo da CAPE-AL (Previsdo de inauguracdo em
janeiro/2022)

Implanta¢dao da CAPE-SP (CONCLUIDA)

vV V

Y

Y

Beneficios Padronizac¢do de identidade visual dos espacos fisicos;

A\

Padronizacao e identificacdo dos fluxos dos servicos a serem
executados;

» Aumento da eficiéncia e efetividade no atendimento aos
servidores ativos, aposentados e aos beneficidrios de pensao.

Status Em andamento

As demais CAPES tém previsao para implantacdo e funcionamento em
2022, com priorizagdo para as unidades de Rio Branco — AC, Macapa —
AP, Porto Velho — RO e Boa Vista — RR.

Fonte Processo SEI n° 10199.101119/2020-34; Processo SElI n°
10199.105268/2021-53; Processo SEl n° 10199.102595/2020-72;
Processo SEI n° 10199.105264/2021-75; Processo SEI n°
10199.100879/2021-13; Processo SElI n° 10199.103106/2020-08;
Processo SEI n° 10880.100202/2020-06; Processo SElI n°
10199.101506/2021-51;Processo SEI n° 12600.106459/2019-54;
Processo SEI n° 10199.106792/2021-41.




UNIFICA 5

Objetivo

Implantacdo da Central de Servicos

Descricao

Implantar canais de atendimento ao cliente interno da SGC,
propiciando maior transparéncia dos servicos prestados, bem como
monitorando o atendimento com uso de SLAs e SLOs.

Entregas

» Moddulo SIGEPE Requerimentos implantado — UNIFICA 5.1
(CONCLUIDO)

Catalogo de Servigcos Publicado — UNIFICA 5.2 (CONCLUIDO)

I Implanta¢do de um canal Unico de demandas da SGC — Canal

Y VYV

Solicite — (Em fase de expansao)

» Balanco Estatistico dos Servicos Corporativos por meio de
Painel Gerencial

» Implantacdo da avaliagdo dos servicos prestados no Canal
Solicite

Y

Implanta¢ao de SLA e SLO no Canal Solicite.

Beneficios

» Concentragdo de solicitagdes em canal Unico facilita o acesso
dos clientes aos servicos

» Controle de qualidade dos servicos prestados por meio da
avaliacao

» Incremento da qualidade e da gestdo de cliente

Status

Em andamento
Implantagao do Canal Solicite nas unidades da SGC nos Estados
Ampliacdo da quantidade de servigos disponibilizados

Fonte

Processo SEI n° 19962.100137/2019-31; SElI n°

10199.103561/2020-03

Processo

UNIFICA 6

Objetivo

Implementacdo do Processo de relacionamento com cliente

Descrigao

Melhorar a imagem da SGC, implementando processo de
relacionamento com o cliente, buscando uma maior aproximacdo e o
atendimento de suas necessidades, com a adogdo de pesquisas de

satisfacdo e avaliacdo dos servicos prestados pela SGC.

Entregas

Carteira de Clientes criada

Pesquisa de Satisfacdo dos Clientes Realizada
Melhoria de processos implantada

Novos clientes prospectados

Beneficios

Acionar assertivamente as areas gestoras responsaveis;
Provocar a alocagdo de recursos nos servigcos que impactam os clientes




Incremento da comunicacdo a partir da colecdo e alinhamento com
pontos focais; e

Aumento da capacidade de resposta da SGC frente as necessidades

dos clientes.

Status Iniciado - Coleta de clientes e pesquisa de satisfagdao atreladas ao
Unifica 5.0.

Fonte Processo SEI n°® 10199.103561/2020-03

UNIFICA 7

Objetivo Organizacdo e Padronizacdo de Processos

Descricao Iniciativa aberta visando a organizacao, transparéncia e padronizacao
dos processos da area de suporte do ME, a serem desenvolvidos em
parceria com o Orgdo Central, prevendo sua implementac¢do no novo
modelo de prestacdo de servicos da SGC. Foram priorizados 10
processos (02 de cada diretoria) a serem mapeados e redesenhados.
Esta iniciativa esta sob responsabilidade do Escritério de Processos da
SGC, a qual cabe expandir, aprimorar e dar continuidade a
padronizagao dos processos dentro da SGC.

Entregas Elenco e detalhamento dos macroprocessos e processos, alinhados a
Cadeia de Valor da SGC em 2019, totalizando 12 macroprocessos, 75
processos e 427 processos de trabalho; Matriz de andlise de
maturidade de processos; Mapeamento e redesenho de 10 processos
da Diretorias.

Beneficios Clareza de processos executados na SGC; Background para definicdes
estratégicas posteriores; Ganho de eficiéncia com redesenho de
processos.

Status Iniciado

Fonte SEI n210199.105577/2021-23

UNIFICA 8

Objetivo Novo Modelo de Prestagao de Servigos da SGC

Descrigao Este projeto depende da sinergia com o avango das demais iniciativas

do projeto UNIFICA e aborda os estudos para definicao, planejamento
e implementacdao do novo modelo de prestacao de servicos, incluindo
a nova estrutura organizacional e distribuicdo de fun¢bes para as
unidades executoras.

Entregas » UNIFICA 8.1 — Estudo concluido para proposicdo de cenarios e

implantacao de contratagdes centralizadas da SGC




Beneficios

Com a implementacao do novo modelo de prestacdo de servicos, os
seguintes beneficios serdo atingidos:

* Especializagao

* Centralizacao

* Aproveitamento de mdo-de-obra

Status Finalizado estudo de volumetria e mensuracdo de esforco nas
atividades de planejamento e contratagao, resultando no quantitativo
de servidores necessdrios para realizar a contratacdo de objetos ndo
centralizaveis. Além disso, a partir do estudo de objetos centralizaveis,
foram elaborados trés cenarios para centralizar contratacdes da SGC.

Fonte Processo SEI n° 10199.106908/2021-42

UNIFICA 9

Objetivo Unificacdo das equipes das SRA/GRA e SRTB

Descricao Este projeto prevé o controle das agdes de unificacdo das equipes das
SRA/GRA e SRTB nos estados na busca pela otimizacdo de ocupacdo
de espacos publicos e reducdo de custo de manutencao das unidades.

Entregas UNIFICA 9.1 — Integracdes de Prédios:

* SP—SRT para SRA

* RJ—SRT para SRA

* ES—SRT para SRA

* BA—SRT e SRA (BACEN)

* CE—SRT para SRA

* MG —SRT para SRA
Beneficios Eficiéncia de redugao de custo

Estimativa de Redugdo de Custo - Integracdes - SGC/ME
UF 2019 2020 2021 2022 TOTAL (2019 4 202
SRA/CE RS 0,00 RS 452.628,91 || R$250.193,20 || R$250.193,20 RS$ 953.015,31
SRA/RJ RS 0,00 RS 759.087,36 || R$759.087,36 | RS 759.087,36 RS 2.277.262,08
SRA/SP R$ 931.648,60 || RS 3.929.878,08 || RS 3.929.878,08 || RS 3.929.878,08 RS 12.721.282,84
GRA GO/TO R$112.013,56 || R$336.040,68 || RS336.040,68 | RS 336.040,68 RS 1.120.135,60
GRA/ES RS 425.246,25 | RS 1.700.985,60 || RS 1.700.985,60 || RS 1.700.985,60 RS 5.528.203,05
SRA/BA R$ 0,00 RS 1.439.901,19 || RS 1.439.901,19 || RS 1.439.901,19 RS 4.319.703,57
SRA/MG RS 0,00 RS 364.098,60 || R$728.196,20 | RS 728.196,20 RS 1.820.491,00
GRA/RN RS 0,00 RS 0,00 RS 243.062,28 || RS 486.124,56 RS 729.186,84
GRA/SE RS 0,00 RS 0,00 RS 195.256,08 | R$390.512,16 RS 585.768,24
INPI/DF R$ 0,00
Fundacentro/DF RS$ 0,00
TOTAL RS 1.468.908,41 || RS 8.982.620,42 || RS 9.582.600,67 || RS 10.020.919,03 RS 30.055.048,53

| Obs.: Redugdoe estimada de acordo com as informactes coletadas junto aos gestores envolvidos nas integracdes.




Status Em andamento:
Rio de Janeiro: ANAC e SUSEP - (Reducdo estimada em RS$10
milhGes/ano);

Pernambuco: Superintendéncia Regional de Administracdao do ME e
SPU/PE;

Rio Grande do Norte: Geréncia Regional de Administracdo do ME e
SPU/RN;

Sergipe: Geréncia Regional de Administracdo do ME e SPU/SE;
Maranhdo: Geréncia Regional de Administracdo do ME e ANATEL;
Ceara: Secretaria de Controle Externo do TCU — SECEX/CE;

Em prospeccao:

S3do Paulo: FUNASA,;

Goids (DRFB): Advocacia-Geral da Unido;

Bahia (DRFB): Advocacia-Geral da Unido;

Amazonas (DRFB): ANATEL;

Mato Grosso: Advocacia-Geral da Unido

UNIFICA 10

Objetivo Implantacdo do Padrdo de Ocupacdo e Compartilhamento de Espaco
Fisico

Descricao Este projeto prevé a defini¢dao e institucionalizacdo de um padrao de
ocupacado e compartilhamento de espacos pelas unidades e 6rgaos do
ME.

Entregas Padrdo de ocupac¢do de Imoéveis ME definido — UNIFICA 10.2
Padrdao de compartilhamento de Iméveis ME definido
Modelo de EVTE

Plano de Adaptacdes - piloto Elaborado

Diagnéstico de Acervo Documental — UNIFICA 10.1

YV V V V VYV

Orientagdes quanto a guarda fisica de acervo documental

Beneficios Com o compartilhamento dos espacos pelas unidades e érgaos do ME,
os seguintes beneficios serao atingidos:

* Otimizacdo de ocupacdo

* Redugdo de custeio das unidades administradas pela SGC

* Reducao de custos com locacdes

Status Iniciado

Fonte Processo SEI n° 19962.100230/2020-80 (Portaria do Padrdo de
Ocupacdo); Processo SElI n° 10199.102200/2021-12 (Diagndstico
Preliminar Bruto das Unidades Descentralizadas da SGC/ME);




Processo SEI n° 12600.100936/2021-92 (Diagndstico e OrientagGes
para Gestao do Acervo Documental).

Fonte: Estrutura Analitica do Projeto — UNIFICA — Ministério da Economia (2020).

Até o presente momento, a partir da implementacdo do projeto UNIFICA, o
alcance de eficiéncia foi vislumbrado nas seguintes temadticas: custos financeiros,
contratos, gestdo de espaco, logistica, gestdao imobiliaria, aluguéis, transportes, sistemas
contdbeis, procedimentos orcamentarios, praticas de auditoria e compras.

Em se tratando da analise das iniciativas do programa UNIFICA, a pesquisa ird
se ater a descrever os resultados ja mensurados nas quatro areas a seguir.

4.2.1 Otimizacgao de Espacos Fisicos

O cendrio de contingenciamento orcamentario enfrentado nos ultimos anos
tem exigido a reformulacdo de estratégias de aplicacdo e gestdo de recursos da
Administracao Publica. Neste contexto, parcela significativa do orcamento dos érgaos
publicos sdo destinados a contratos de locacdao e manutencao de imdveis. Estudos que
indicam que o fechamento dos escritérios com a pandemia da COVID-19 acelerou
tendéncias ja existentes sobre a configuragao dos espacos de trabalho, com destaque
para o avan¢o dos modelos compartilhados e hibridos de escritdrios.

No caso do Ministério da Economia, a adoc¢do dessas tendéncias iniciou-se
antes, ainda em 2019, com a instituicdo do programa UNIFICA. Esse pilar tem como
objetivo a implementacdo de parametros de ocupacdo de imdveis e compartilhamento
de espacos fisicos dentro do ME, visando economia de recursos aplicados em alugueis e
contratos administrativos de suporte as edificacdes, bem como aos beneficios logisticos
de criacdo de complexos administrativos entre varios 6rgdos que compode o ME, como
por exemplo, a concentracao de atividades voltadas ao atendimento ao publico em um
mesmo endereco. Como produto deste projeto, foi publicada a Portaria SE n2 19.385,
de 14 de agosto de 2020, que dispde sobre o padrdo de ocupagdo e parametros de
dimensionamento de ambientes em imdveis ocupados por 6rgdos do Ministério da
Economia, nessa esteira também foi publicada a Portaria n2 19.393, de 14 de agosto de
2020, que dispde sobre o rateio das despesas em razao da utilizagdo compartilhada dos
edificios publicos e privados sob a gestdo do Ministério da Economia.

A otimizacdo do espaco fisico a partir do compartilhamento de imdveis passou
a ser, portanto, a principal frente de trabalho para a reducdo das despesas com locacdo




e manutencdo de imoveis no dmbito do Ministério. A partir de diagndstico realizado em
maio/2019, citado anteriormente, verificou-se que a média de ocupacgdo dos prédios do
ministério é de 32 m? por servidor, hoje esse nimero ¢ de 12m? com expectativa de
reducdo para 7,5 m? para os préximos anos.

A absorcdo das atividades, com a fusdo das pastas, incentivou a primeira grande
integracdo que aconteceu em S3o Paulo, ainda em 2019, onde foram centralizados no
mesmo prédio todos os atendimentos da Receita Federal, Geréncias e
Superintendéncias Regionais do Trabalho e da Secretaria de Patrimonio da Unido. Com
essa racionalizacdo foi possivel otimizar a ocupacdo dos espacgos, concentrar o
atendimento de diferentes unidades em um sé local e reduzir os custos de aluguel e
manutenc¢do predial em aproximadamente RS 2,61 milh&es por ano. Na rasteira desse
primeiro movimento de integracdo foram identificadas varias outras oportunidades de
ocupacao de espacos, dentre os quais destaca-se: Bahia, Ceara, Espirito Santo, Rio de
Janeiro e Brasilia.

No ultimo levantamento apresentado pela SGC cerca de 46% das unidades
vinculadas ja se adequaram a taxa de ocupacdo prevista na portaria, 31% estavam com
projetos em andamento e 23% estavam em prospecgao, o que representa uma redugao
dos custos associados superior a RS 30 milhdes de reais.

Estabelecidas as regras no ambito do Ministério da Economia, pelo
Programa UNIFICA, o passo seguinte foi estender essas condicdes aos demais érgdos do
executivo, inclusive autarquias e fundacbes. Dai a publicacdo Portaria Conjunta n?
38/2020, entre os 6rgdos centrais - Secretaria de Gestdo (SEGES) e Secretaria de
Governanca e Patrimonio da Unido (SPU) - criando o programa RACIONALIZA para toda
a administracdo publica federal. Uma iniciativa que nasceu no ambito do UNIFICA, mas
gue demonstrou a possibilidade de atuacdo em rede, com os diversos o6rgdos
conversando entre si, promovendo uma mudanc¢a de cultura qualificagdo do patriménio
da Unido.

4.2.2 Administracao e Logistica

A unificacdo das atividades de administracdo e logistica dos extintos ministérios
mostrou-se particularmente desafiadora, considerando que foram revistos mais de
2200 contratos administrativos. No entanto, ao mesmo tempo se constituiu em
oportunidade de otimizacdo da gestdo e reducao de custos operacionais.

Nesse contexto, o primeiro eixo de atuacdo no processo de unificacdo tratou da
otimizacao e racionalizagdo dos contratos de prestacdao de servicos, correspondendo a




uma analise criteriosa dos contratos administrativos ativos. Um diagnéstico inicial
revelou a existéncia de diversos contratos com os mesmos objetos, a exemplo dos de
servicos de vigilancia, brigada limpeza e manutencdo predial. Apds detalhado estudo,
varios contratos foram extintos, outros unificados ou sub-rogados. Novas contratacdes
foram formalizadas. Especialmente em rela¢do aos colaboradores terceirizados, foram
adotados critérios e métricas objetivas para a melhor alocacdo, dessa forma foi possivel
a unificacdo dos contratos existentes, possibilitando economia de RS 17,8 milhdes
apenas nesse tipo de contratagao.

A economia gerada com as despesas referentes a gestdo administrativa do
Ministério da Economia, excluidos os gastos com Tl, quando comparado com os gastos
somados dos extintos ministérios, foi de RS 364,4 milhdes!, considerando apenas o
periodo de janeiro a outubro de 2020.

O tamanho e a complexidade do novo Ministério exigiram que a gestdo
patrimonial passasse por iniUmeras transformacdes. Assim, desenvolveu-se plano de
transicdo patrimonial, o que viabilizou o mapeamento do fluxo patrimonial e de
almoxarifado dos ministérios sucedidos. Nesse sentido, visando a otimizacdo das
atividades de patrimbnio, ocorreu a implementacdo do sistema de gestao patrimonial
SIADS/ME, possibilitando efetivo controle dos estoques de materiais, bens patrimoniais
e servicos de transporte.

Ressalta-se que a gestdo da informacdo emerge como elemento integrador
entre as diversas novas dreas do Ministério. As atividades de gestdo documental,
incluindo protocolo, arquivo e biblioteca, foram reavaliadas no sentido de se promover
o alinhamento e a convergéncia dos fluxos informacionais do Ministério. A
implementacdo do protocolo eletrénico propiciou a reducdo anual de gastos com
servicos de Correios na ordem de RS 2,6 milhdes. De forma andloga, houve a reavaliagdo
do servico de malote, analise e otimizacdao dos percursos utilizados para entrega de
documentos, dentre outras ag¢des, resultando em economia anual de RS 750 mil.

A digitalizacdo dos documentos nos processos dos antigos ministérios e a
integracdo do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) dos demais ministérios
antecessores resultaram em ganhos de agilidade na tramitacdo das demandas, bem
como reducgao na impressao de documentos. Foram treinados para a utilizagdo do SEI
mais de 4 mil usuarios no biénio (2019-2020). Quanto a gestdo das bibliotecas, além de
contar com acervo digital, o acervo fisico ultrapassa 44 mil titulos, que estao disponiveis
para consulta para servidores do ME.

A partir da unificacdo, o ME passou a gerenciar um total de 1.345 prédios no
Brasil. Com vistas a modernizar a gestdo dos bens imédveis, novos modelos de

! Fonte: Tesouro Gerencial (2020)



contratacdo, no formato facilites, estdo em estudo, de modo que os servicos de
infraestrutura, como limpeza, segurangca e manutenc¢do predial, ndo sejam mais
contratados no mercado de forma segmentada, mas de forma centralizada. Nesse
sentido, ressalta-se que é natural a tendéncia de a administracdo publica passar a utilizar
macicamente esse modelo, considerando a simplificacdo das atividades de gestao
contratual e a significativa otimizacdo do processo gerencial dos servicos prestados por
terceiros.

Considerando a gestdo orcamentaria e financeira, a unificacdo permitiu que as
funcdes de planejamento, organizagdo e controle sejam orientadas, sistematizadas e
harmonizadas. Assim, mantida a autonomia, diferentes Unidades Gestoras Executoras
passaram a contar com o apoio da SGC na gestdo da execucdo, tanto orcamentaria
guanto financeira, dos créditos disponibilizados para cada unidade, bem como em agdes
inerentes a registros e baixas de garantias e caucdes contratuais e de instrumentos
congéneres, dentre outras atividades relacionadas.

Nesse sentido, além de fortalecer a funcdo de érgao setorial dos Sistemas de
Planejamento e de Orcamento Federal, e de Administracdo Financeira Federal, a
unificacdo prevaleceu como estratégia de governanca que contribui para o
aprimoramento do planejamento e da gestao orcamentaria e financeira.

4.2.3 Gestao de Pessoas

Em 2019, as despesas com pessoal do Ministério da Economia somaram RS 22,2
bilhdes. Em comparagdo com o exercicio 2018, considerando o conjunto dessas
despesas nos ministérios sucedidos (MF, MPDG, MDIC e MTb), que totalizou RS 22,5
bilhes, houve uma reducdo inicial de RS 315 milhdes.

Em relacdo a estrutura de cargos em comissdo e de fun¢des de confianga, na
comparacgao geral do Ministério da Economia frente aos extintos ministérios (de acordo
com informacdes da SEGES/SEDGG/ME)?, a edicdo do primeiro Decreto de Estrutura do
ME — Decreto n2 9.679, de 2 de janeiro de 2019 - gerou a estimativa de economia
orcamentdria anualizada decorrente da reducdo de cargos em comissdo e funcdes de
confianca da ordem de RS 32.532.433,76 (trinta e dois milhdes, quinhentos e trinta e
dois mil, quatrocentos e trinta e trés reais e setenta e seis centavos) para 2019 e de RS
36.390.825,90 (trinta e seis milhdes, trezentos e noventa mil, oitocentos e vinte e cinco
reais e noventa centavos) para os demais anos.

2 Oficio N2 16364/2019/CGECO-SEGES/MP - processo SEI MP n? 12105.100182/2019-47.



Ja em relacdo ao quantitativo geral de cargos em comissdo e das func¢des de
confianga, comparando-se a estrutura da Ultima atualizacao do Decreto de Estrutura do
ME (Decreto n2 10.366, de 22 de maio de 2020) em relacdo ao somatodrio geral da
estrutura dos ministérios sucedidos, houve uma reducdo de 34%. Enquanto nos
ministérios precedentes o total era de 11.256 cargos e fungdes.

4.2.4 Tecnologia da Informacao

A area de Tecnologia da Informacgdao promoveu a unificacdo e racionalizacdo dos
contratos herdados; a instituicdao da estrutura de governancga de Tl; o atendimento de
suporte intensivo para viabilizar todos os acessos aos sistemas informatizados e para
viabilizar as mudancas das equipes; a manutencdo de um portfélio de mais de 500
sistemas de informacado e a organizacao or¢camentaria e financeira relativa a Tl.

Nesse cenario, ja nas primeiras semanas, apos a criacdo da pasta, diversas acdes
e projetos estratégicos foram entregues, como exemplo: criacdo do portal do Ministério
da Economia; criacdo das caixas postais @economia, instalacdo de equipamentos
para os novos usuarios; implantacdo do Barramento PEN e plano de integracdo das
instancias do SEI; planejamento para unificacdo das redes locais (sala de gestdo de
crise); identificacdo dos servicos aptos a “Transformacdo Digital”; planos de acdo para
os projetos do “Balcdo Digital”; e novo convénio entre o ME e o TRF-4 para uso do SEI
no Poder Executivo Federal.

Quanto a gestdo orcamentaria e contratual, ainda no primeiro semestre de
2019, foram resolvidas pendéncias de pagamentos provindas dos ministérios
transformados, estruturados processos de execugdo contratual e pagamentos,
conforme a IN 04/2014 e a IN 01/; e revistos e renovados contratos com fornecedores
publicos e privados, gerando economia anual superior a RS 530 milhdes.

Em outubro de 2019, foi possivel elaborar a Estratégia Integrada de Tl - EITI, com
a participacdo de todas as Secretarias especiais, da Procuradoria-Geral da Fazenda
Nacional e dos Org3os Centrais e Correlatos de TI. A Estratégia, validada pelo Comité de
Governanga Digital (CGD), foi marco resultante do estreitamento do didlogo conduzido
pela SGC entre as demais areas de Tl do Ministério e do alinhamento de a¢es ao longo
de 20109.

Ainda em 2019, foi elaborado e aprovado o Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo do Ministério da Economia (PDTI), alinhado a Estratégia Ministerial e a
Estratégia de Governo Digital. O adequado planejamento contido no PDTI direciona a
gestdo da forca de trabalho e dos recursos de Tl para a entrega de solugdes, frente as




demandas de negdcio. Assim, em maio de 2020, foi publicada a Politica de
Gerenciamento de Portfélio de Projetos de Tecnologia da Informacao, que estabelece o
Plano Anual de Projetos de Tl (PAEP-TI) como instrumento que: engloba a consolidacado
dos projetos de Tl que serdo executados anualmente no Ministério; observa as
prioridades estabelecidas pelo Comité de Governancga Digital; e é parte integrante do
Plano Diretor de Tl do ME.

Em 2020, com as necessidades advindas do enfrentamento da pandemia, a SGC
teve importante papel na viabilizagcdo do trabalho remoto em ampla escala, a partir da
disponibilizacdo de recursos de Tl necessarios a continuidade das atividades e na
priorizacdo do desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas emergenciais, tais como o
Sistema do Beneficio Emergencial (BEm) e a extranet do ME, além do suporte,
orientacdo e disponibilizacdo de recursos e equipamentos requeridos pelo trabalho
remoto. Alguns produtos ja existentes — como o eSocial, CADPREV Web e Carteira Digital
— foram evoluidos para facilitar a prestacdo do servico de forma digital aos cidaddos.
Ainda para o atendimento de necessidades relacionadas ao mesmo contexto
pandémico, foram desenvolvidas outras solugdes informacionais, como a Plataforma e
o Painel das Contribuicbes do Setor Produtivo para enfrentamento da pandemia e o
Painel do BEm.

4.3 Analise do Programa UNIFICA

A seguir, sdo discutidas as camadas de analise propostas a partir do estudo do
caso do programa UNIFICA perpassando pelas trés éticas apresentadas no referencial
tedrico.

4.3.1 Governanc¢a Interna

Com a centralizagdo do processo de suporte administrativo do Ministério da
Economia na Secretaria de Gestdo Corporativa, os Secretdrios Especiais foram capazes
de focar seus recursos para a execugao das politicas, ndo sendo mais necessaria a divisao
de esforgos com tarefas administrativas, as quais oneravam suas agendas. Assim, pela




Otica de Martins e Marini (2014), o processo de governanca buscou a otimizacao,
visando gerar mais valor publico a partir da melhor alocag¢ao dos recursos.

Ademais, o processo de tomada de decisdo tornou-se mais transparente,
racional e econdmico. Enquanto os SE se concentravam na efetivacao das atividades
finalisticas, a SGC centralizou os processos de suporte, tendo sua responsabilidade
definida de modo claro e com isso, autonomia na parte de tomada de decisdo para
garantir o alinhamento com os objetivos estratégicos do ME, a partir da implementacao
do projeto UNIFICA, corroborando com o exposto por Fernandes e Abreu (2014) no que
tange o aspecto micro da governanga.

Além disso, foi criada uma area especifica dentro da SGC para garantir a
coordenacgdo e alinhamento das solugdes de Tl as estratégias de negdcio perseguidas
pelas dreas de politica do ME. Esta area apoiou as areas de politica na procura conjunta
das melhores solugGes para as suas necessidades, procurando eficiéncia na utilizacdo
dos recursos, reducdao de duplicagdes ou sobreposi¢cdes e mais visibilidade ao valor
acrescentado das solucdes informaticas entregues, com evidéncia dos seus resultados.

4.3.2 Arquitetura Organizacional

A partir do fortalecimento das unidades descentralizadas na execugdo das
atividades de drea meio, além da otimizagdo de recursos empregados nas mesmas, vé-
se o processo de integracdo das areas. Consoante ao proposto por Daft (2008), a
arquitetura organizacional € moldada a partir das necessidades da organizacdo: ao passo
gue o Ministério da Economia configurou a centralizacdo das demais pastas, sua
estrutura interna, por conseguinte, deveria seguir o mesmo padrao, inclusive pelo posto
da busca pela eficiéncia. Desse modo, observa-se a dimensao estrutural da centralizacdo
e o ambiente combinado com a meta da dimensdo contextual (DAFT, 2008).

No que tange a Gestdo de Contratos, uma das primeiras medidas incluiu a
revisdao de inUmeros acordos com prestadores de servigos, a partir da centralizacao
proposta, nas areas de manutencgdo, limpeza e seguranga, 0s quais possuiam 0s mesmos
objetos ou com uma grande similaridade, conferindo, assim, a otimizacdo e
racionalizagdo dos contratos. Nesse sentido, a partir da consolidacdao ou cancelamento
de tais acordos, houve a gera¢do de uma economia equivalente a RS 364,4 milhdes até
outubro de 2020.




Seguiram-se medidas semelhantes para outros servicos administrativos, em
destaque para os servicos de Tecnologia da Informacao, cuja racionalizacdao e redugao
dos contratos gerou uma economia de RS 530 milh&es entre agosto de 2018 e agosto
de 2020. Na area de Gestdo de Pessoas, a fusdo resultou na reducdo de 3.801 cargos em
comissionados correspondente a 34% geral e 51,2% na area de suporte administrativo,
gerando economia anual de RS 32 milhdes.

Atrelado a centralizacdo, foi necessario o alinhamento das atividades
desempenhadas pelas diversas areas do ME, destacando o ponto da coordenacdo entre
elas, fato relevante segundo Mintzberg (2009). Como macroprocesso a ser
reestruturado, tem-se a unificacdo das equipes SRA/GRA e SRTB, buscando, assim, a
padronizacdo dos processos de trabalho nessa nova configuragao.

4£.3.3 Gestao de Processos

Os processos foram revistos para facilitar a priorizacdo e o direcionamento das
inciativas voltadas para modernizagdo e melhoria de processos nas diversas diretorias
da SGC. Além disso, com a otimizacdo dos processos, foi possivel evitar desperdicios,
corroborando com Mota (2000).

A titulo de exemplificacdo, no que tange a gestdo patrimonial, de suprimentos
e de transportes, por conta da grande frota gerida (aproximadamente 1.000 veiculos),
da extensa gama de imdveis administrados (1.345 imdveis em todo o Brasil) e
consequentemente, da cadeia de aquisicdo de bens de consumo necessarios para o
desempenho das atividades, o Ministério desenvolveu um novo sistema para o controle
dessas areas que passaram pela integracdo. Além disso, houve a adesdo ao armazém
virtual nacional, o qual promove a compra centralizada de itens, acarretando, assim, em
economia para a aquisigao.

Na otica de Drucker (1999) a SGC foi peca fundamental para a gestdo dos
processos, visto que por se tratar de uma area de suporte administrativo, centralizando
tais atividades, libera, dessa maneira, as Secretarias Especiais a darem vazdo em sua
rotina, desempenhando as tarefas fins, que sdo o objetivo do Ministério da Economia.

Cumpre destacar, como ponto de atencdo na gestdo de processos, O
componente humano. Por se tratar de uma fusdo recente das pastas e, por conseguinte,
da cultura, é possivel haver uma resisténcia com relacdo a padronizacao, das areas




deixarem de realizar suas tarefas como habitualmente as realizavam para haver a
alteracdo por conta da otimizagdo, segundo Tanure e Soares (2007).



CONSIDERACOES FINAIS



5. CONSIDERAGOES FINAIS

A criacdo do Ministério da Economia representou uma ambiciosa reorganizacao
administrativa, ndo podendo ser considerado algo trivial. Dessa maneira, no campo da
gestdo interna, por meio da Secretaria de Gestao Corporativa, cuja missao era integrar
as diversas pastas e consequentemente, suas atividades e seus processos, desenvolve-
se o projeto UNIFICA com o objetivo de promover uma maior harmonia e otimiza¢ao do
trabalho referente as dreas meio.

No que tange a governanga, em seu nivel micro, conforme posto por Fernandes
e Abreu (2014), a SGC teve suas responsabilidades estabelecidas de maneira clara e
transparente, assim como os outros atores que interagem com a mesma, como as
Secretarias Especiais. A titulo de exemplificacdo, elas puderem se concentrar na
execucdo das politicas publicas, enquanto a Secretaria de Gestdo Corporativa
centralizou os processos de suporte, tendo autonomia na parte de tomada de decisdo
para garantir o alinhamento com os objetivos estratégicos do Ministério, a partir da
implementacdo do projeto UNIFICA.

Ressalta-se, entretanto, que o modelo implementado ndo é imune de criticas,
dentre elas ja mencionada inusual alocacdo da 4rea de gestdo estratégica abaixo de uma
camada intermediaria entre ela e a alta gestdo ministerial, o que sendao pelo singelo
argumento organizacional poderia denotar “desprestigio” a drea, teria o conddo de
afastar das instancias superiores a area mencionada, inclusive sob o prisma da

burocratizacao.

Ja no quesito da arquitetura organizacional, a partir do exposto por Mintzberg
(2009) de que o trabalho é dividido em tarefas distintas e a importancia de como a
realizacdo dessas tarefas é coordenada em uma organizacao, o projeto UNIFICA buscou
a integracdo das atividades, a fim de mitigar sobreposicoes. Além disso, o projeto
procurou padronizar os processos, uma vez que a SGC abarcou distintas pastas, com
formas diversas para a execucdo das tarefas.

Destaca-se como resultado dessa revisdo da parte organizacional, a revisdao de
contratos de prestacdo de servicos, os quais desencadearam em uma maior eficiéncia
das atividades e com isso, economicidade. Ademais, a gestao patrimonial tornou-se mais
integrada, a partir do desenvolvimento de um novo sistema, por conta da gestao
unificada das dreas, e a centralizacdo da aquisi¢cdo de bens de consumo.

Em sintonia, os processos foram revistos para apoiarem de modo mais efetivo
as areas fins, como destacada a questdo da Secretaria de Gestao Corporativa ter mais
autonomia para as atividades meio, enquanto as Secretarias Especiais miravam seus
focos para a execucdo das politicas publicas (DRUCKER, 1999).




Cumpre notar que a presente analise foi feita com os dados e evidéncias
disponibilizados até o momento, visto que o programa UNIFICA possui dois anos desde
sua implementacdo. Destaca-se a necessidade de um trabalho futuro em linha com o
exposto, a fim de verificar os resultados do programa apds a conclusdo de todas as

etapas propostas pelo mesmo.

Como desmembramentos dessa pesquisa sugere-se primeiramente que sejam
acompanhados os resultados gerados a partir da unificacdo da Pasta em 2019 e nos
proximos anos para que sejam avaliados, em futuras pesquisas, os aspectos positivos e
aqueles que precisam ser aperfeicoados ou revistos para futuras reorganizagdes

administrativas.
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