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RESUMO: Esse artigo procura descrever como aconteceu a implementac¢do do modelo de
gestdo interna do Ministério da Economia, a partir da transformacao da Pasta, promovida em
mar¢o de 2019. A abordagem metodolégica adotada, de cardter qualitativo, utilizou a
triangulacdo de técnicas, tais como: a analise de planos de trabalho, relatdrios e pesquisas, a
observacgdo direta e a analise de entrevistas, para garantir a coeréncia e a confiabilidade da
interpretacao 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
formatacdo da Pasta, assim como a implementacdo do UNIFICA (programa que visou a
integracdo dos servicos de administracdo e logistica, orcamento, gestdo estratégica,
tecnologia da informacgdo e gestdo de pessoas, bem como a implementa¢cdo de um novo
modelo de prestacdo de servicos para estas areas, no ambito do Ministério da Economia). Sao
apresentados ainda os desafios enfrentados e demonstrados os principais resultados, com
destaque para a implantacdo da nova governanca de tecnologia da informacdo, logistica e
gestdao de pessoas.

Palavras-chave: Ministério da Economia; Governanca; Processos de Gestdo e Melhoria de
Desempenho.

ABSTRACT: This article seeks 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 (a program aimed at integrating administration and
logistics services, 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 and Performance
Improvement.




1. INTRODUCAO

No cerne da nova gestdo publica, tem-se a busca por reformas no Estado, a qual
desencadeia em um conjunto de mudancgas deliberadas de estruturas e processos nas
organizacdes do setor publico buscando melhores desempenhos. Assim, o objetivo do
movimento gerencial é reduzir custos, adquirindo eficiéncia e obtendo maior eficicia na
prestacdo de servicos para seu publico.

A titulo de exemplificacao, 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 reducdo de recursos.

Nesse sentido, como paralelo brasileiro, em 1° de janeiro de 2019, por meio da
Medida Proviséria 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
Servigos.

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 para o Ministério da Economia, incorporado na forma de uma nova Secretaria
Especial.

A nova estrutura, a partir do citado processo de formacdo, revelou grande
complexidade institucional, trazendo a necessidade de organizacao dos fluxos e processos de
suporte administrativo. Sendo necessdaria a composi¢cao 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 entao.

Em um contexto que envolve a necessidade de reinvencao 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, otimizacdao da ocupacao dos espacos fisicos e planejamento de
acdes com entregas de curto e médio prazo.

Diante do novo contexto, a estrutura organizacional foi remodelada e criada a
Secretaria de Gestdo Corporativa (SGC), drgdo vinculado diretamente a Secretaria-Executiva
do Ministério, responsavel por coordenar as atividades de organizacdo e modernizacdo
administrativa; exercer a funcdo de 6rgao setorial; coordenar, e difundir as diretrizes de
governanca e de gestdo de riscos aprovadas pelo comité interno de governanca, 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 arcabouc¢o legal dos quatro diferentes ministérios com
diferentes culturas administrativas e sem interromper o funcionamento do érgao.

Portanto, o objetivo desse trabalho é demonstrar como foi implementado o
modelo de gestdo interna do Ministério da Economia, a partir da transformacao da Pasta, em
marco de 2019. E partindo dos achados procura-se descrever como transcorreu o processo e
os ganhos gerados com a implementacdo do Programa UNIFICA (programa que visou a
integracdo dos servicos de administracao e logistica; orcamento; tecnologia da informacao e
gestdo de pessoas).

O presente artigo estd estruturado da seguinte maneira, além desta introducdo.
Na segunda secdo apresentaremos o referencial tedrico, onde sdo apresentados os
elementos tedricos que embasaram o trabalho. Na terceira secdo abordaremos a
metodologia empregada no estudo, na qual consistiu em um estudo descritivo, em que se
objetivou apresentar os aspectos mais relevantes da implementacdao do modelo de gestao
adotado no Ministério da Economia. Por fim, na derradeira secdo é apresentada descricdo e
a discussao do caso em estudo.




2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 GOVERNANCA

O termo Governanga é amplamente utilizado no ambito da Administracao
Publica, ainda que a compreensdo 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 organizagdo entre érgdos, departamentos e pessoas (STOKER, 1998). Lynn (2010,
p.671) define governanga como “a a¢do ou forma de governar - isto é, de dirigir, orientar ou
regular individuos, organizacdes ou na¢des em conduta ou acdes”, ou seja, trata-se de como
organizar e como definir procedimentos para que uma organizacdo 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 serd maxima.

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

Realizando-se um paralelo com a administracdo 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 participacao 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). 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,
pg.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 servicos de interesse da
sociedade”.

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 vdrios atores tanto para a formulacao de politicas quanto para a prestacao de
servicos publicos (OSBORNE, 2010), contribuindo para compreender uma atuacdo do Estado
gue conceba designs de gestdo integrativos com outras entidades para que se oportunize a
entrega de servicos publicos em dreas onde a administracdo publica e as novas estruturas de
gestdo publica ndo conseguiram fazé-lo (ROBICHAU, 2011).

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

2.2 ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

A arquitetura organizacional tem como fung¢bes atingir as metas e produzir
resultados organizacionais, regular a influéncia das variacdes individuais e tornar-se o cendrio
onde o poder é exercido, as decisGes sdo tomadas e as atividades sdo realizadas (HALL, 2004).
Ela afeta os processos de comunicag¢ao, 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
organizacdo, refletindo em suas interacdes. 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 sdo 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. A escolha
da estrutura ideal para a organizacdo ndo é tarefa facil. As organizacOes estdo, de acordo com
Daft (2008), buscando a estrutura mais adequada: tentam uma configuracdo, depois se
reorganizam, avaliam periodicamente essa configuracao e averiguam se ela é apropriada as
suas necessidades.




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

Segundo Mitzberg (2009), toda atividade humana organizada exige duas acdes
importantes: (i) que o trabalho seja dividido em diferentes tarefas e (ii) que haja uma
coordenacgdo 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 organizagdao (MINTZBERG, 2009).

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 avaliagdo dos processos adotados dentro da empresa. O gerenciamento
de processos é a agao que visa dar suporte aos objetivos da organizacao. 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 descri¢cao da atividade.

De acordo com Jutuca (2014), a gestdo de processos surge como uma
metodologia consolidada, tanto na iniciativa privada, como nas organizacGes 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 transformacdo organizacional pressup&e
a alteracdo nos mecanismos racionais, isto &, a estratégia, estrutura e processos de gestao.
Este ultimo impacta diretamente na forma como os recursos organizacionais sao 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 notar também que segundo Drucker (1999), toda empresa necessita de
areas de apoio, de suporte administrativo para dar vazdo as tarefas a serem realizadas, que
ajudem a administracdo e a organizacdo da empresa, liberando as areas do negécio para o
bom desempenho de suas atividades fins, que estdo efetivamente relacionadas ao propdsito
empresarial, podendo assim, entregar um melhor produto ou servigo a sociedade em geral.
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Uma das tendéncias que vém sendo adotadas pelo setor publico brasileiro para
agilizar seus procedimentos e aprimorar os produtos e servigos prestados ao cliente/cidadao
€ a Gestdo de Processos. Nessa forma de gestdo, uma organizagao 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).
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3. PERCURSO METODOLOGICO

Trata-se de um o estudo descritivo, em que se objetiva apresentar os aspectos
mais relevantes da implementacdo do modelo de gestdo adotado no Ministério da Economia,
tendo sido realizado o esforco de triangulacdo por meio de: pesquisa documental, observacao
direta e entrevistas semiestruturadas, assim como as respectivas analises para explicitacao
das suas evidéncias.

3.1 DEFINICAO E ESCOLHA DO METODO

O presente estudo se dard sob uma perspectiva qualitativa, uma vez que busca
analisar um fendbmeno de conhecimento ainda limitado (YIN, 2005). De acordo com Martins
(2008, p. 11), uma avaliacao qualitativa “(...) é caracterizada pela descri¢cGo, compreensdo e
interpretagdo de fatos e fenbmenos, em contrapartida a avaliagdo quantitativa, denominada
pesquisa quantitativa, onde predominam mensuragdes”.

Para tal, sera empregada a estratégia de investigacdo de estudo de caso para a
pesquisa em questdo. Segundo as condicGes para a definicdo da estratégia a ser tracada, de
acordo com Yin (2005), a partir da figura abaixo, a fim de se analisar a implementacdo do
novo modelo de gestdo em um 6érgdo 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 oposi¢ao a fatos historicos.

Figura 1: SituacOes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

forma exige controle focaliza
estratégia da questdo sobre eventos acontecimentos
de pesquisa comportamentais? contemporineos?
experimento como, por que sim sim
quem, o que, onde, . .
levantamento quantos, quanto nao sim
. . quem, o que, onde, " s

andlise de arquivos quantos, quanto nio sim/néo
pesquisa histdrica como, por que nio néo
estudo de caso como, por que nio sim

Fonte: YIN (2005).
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Além disso, “o estudo de caso é uma inquirigdo empirica que investiga um
fenémeno contemporéneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fenémeno e o contexto ndo é evidente" (YIN, 2005, p. 32). Assim, serdo 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 poderd sofrer manipulacao relevante de seu comportamento
(YIN, 2005).

O estudo farda 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 questdo. Essa revisdo sustentara a orientacdo para o
protocolo de coleta dos dados, andlise e formulacdo das conclusdes.

3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS
3.2.1 Triangulagao

A triangulacdo é uma estratégia de pesquisa que consiste em superpor um
minimo de trés perspectivas, com o propdsito de compensar vieses na observacdo, anadlise e
interpretacao de dados. A técnica consiste em se utilizar um minimo de trés perspectivas seja
na coleta de dados, no método de pesquisa, no nimero de observadores, na aplicagdao 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 andlise e na
manipulacdao de dados do trabalho. O material pode ser em forma de livro, investigacdo
documental, revistas, em meio eletrénico, isto é, material de acesso do publico em geral.
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, relatdrios, pesquisas, noticias, videoconferéncias, oficinas entre outros.

A pesquisa documental permite o acesso aos documentos, fisicos ou virtuais, em
qualquer oportunidade, tendo o fenbmeno ja ocorrido ou no decorrer de seu processo
(LAKATOS; MARCONI, 2009). Entretanto, Lakatos e Marconi (2009) destacam possiveis riscos
de as fontes de informacdo ndo serem exatas ou fidedignas, sendo necessaria a triangulacao
com demais documentos para a checagem dos fatos. Situacdo possivel na pesquisa em
questdo, visto a multiplicidade de fontes de conteldo disponiveis para consulta.
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De acordo com Bardin (2011), ha etapas necessarias para a analise de conteudo,
sendo elas: pré analise; descricdo analitica e interpretacdo inferencial. 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 nao 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 préprio local onde ocorrem os fenémenos.
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 ‘observa¢dao’ designa qualquer
técnica idonea de aquisicdo de dados que irdo constituir o banco de prova de pesquisas de
carater cientifico”.

Nos métodos qualitativos a observacdo direta, estruturada ou ndo, é utilizada
para gerar construtos — tipos ideais, estruturas, fenbmenos - e é vdlida na medida da
propriedade, complementac¢do ou aclaragao que empresta a descri¢cdao do tipo, da estrutura
relacional ou do fenbmeno. Para estas vertentes epistemoldgicas a observagao é a base de
tudo.

Assim, a observacdo direta apresenta como aspecto vantajoso a captura dos
aspectos espontaneos do fendmeno observado, no caso a conduta para a implementacgao 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 informagdes necessarias fossem obtidas com a
profundidade requerida, assim como a possibilidade de novas inser¢cdes 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.

Com o intuito de minimizar o efeito de vieses no processo investigativo, utilizou-
se da triangulagcdo metodoldgica, a partir do confronto entre as informacdes coletadas por
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meio de pesquisa bibliografica e andlise documental; observagao direta; e, entrevistas acerca
do objeto de estudo (THIRY-CHERQUES, 2009).
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 CRIACAO DO MINISTERIO DA ECONOMIA

4.1.1 Composi¢ao do novo ministério

A Medida Provisdria n? 870, publicada em 12 de janeiro de 2019, estabeleceu a
nova organizagao basica dos 6rgdos da Presidéncia da Republica e dos Ministérios. Nesse
processo de mudanca, surge entdo o Ministério da Economia, que reune atribuicdes dos
extintos ministérios da Fazenda (MF); do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP); da
Industria, Comércio Exterior e Servigos (MDIC); e do Trabalho (MTb).

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

O Decreto n2 9.745, de 8 de abril de 2019, aprovou a Estrutura Regimental e o
Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissao e das Fung¢des de Confianca do Ministério da
Economia e, ainda, remanejou e transformou cargos em comissao e fun¢des de confianca. O
trabalho de elaboracdo daquele decreto, conforme consta no Relatério de Gestao Integrado
de apresentado ao TCU em 2020, considerando a complexidade do novo 6rgdo, teve como
premissas: (a) fortalecimento da capacidade institucional; (b) melhoria das condicGes de
funcionamento, proporcionando melhor desempenho no exercicio das competéncias
institucionais; e, (c) mitigacdo dos riscos de sobreposicdo de competéncias identificados.

4.1.2 Os desafios iniciais para a criagao do ME

O Ministério da Economia (ME) surgiu ja entre os 6rgdos mais complexos da
estrutura da Administracdo Publica Federal dada sua caracteristica, aglutinacdo de funcoes,
competéncias e tamanho. Nao seria absurdo dizer que o processo de criagdo do Ministério
foi acelerado, desafiador, e, em alguma medida, ndo encontra amparo na literatura
especializada, principalmente no que tange a questdo de governanca e arquitetura
organizacional.

Talvez fosse possivel afirmar que a reorganizacdo se assemelharia a criacdo 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 reorganizacao do governo federal americano em 50 anos,
visto que o novo departamento passou a ter sob seu controle 22 (vinte e duas agencias).

O trabalho de estruturacdo do novo Ministério, para fins de didatica no registro
historico, foi estruturado em trés grandes etapas, conforme ilustrado a seguir:
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Figura 2: Etapas de estruturagao do novo Ministério
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Fonte: Elaboragdo Prépria (2019)

A Etapa 1 consistiu na realizacdo de um diagndstico situacional para que fosse
possivel compreender como o0s ministérios antecessores funcionavam e estavam
organizados. Nesse momento, foram desenhadas solu¢des de curto prazo que visando
garantir o funcionamento adequado da Pasta sem que houvesse solu¢dao de continuidade. A
Etapa 2 atuou no desenho e implantacdo da estrutura regimental e do modelo de gestao do
ministério. Ja a Etapa 3 foi dedicada ao desenho e implementacdao do mapa estratégico e da
nova cadeia de valor do ministério.

Registre-se que as areas-meio dos ministérios aglutinados para composicdo do
novo ministério possuiam realidades 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 qualificacao da forga de trabalho; ao nivel de maturidade
na gestdo dos processos; ao nivel de automacao dos processos e aos regramentos internos
relativos aos processos de suporte.

Com base nas informacdes consubstanciadas na etapa de diagndstico situacional
realizado para fins da criacdo do Ministério (etapa 1), foi entdo estruturada discussdo a
respeito do Modelo de Gestdo a ser implantado, considerando temas como: estratégia;
administragdo e logistica; compras e contratages; pessoas; orgamento e finangas; e
tecnologia da informacdo e comunicacao.

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

Foi preciso tomar decisbes rdpidas para que ndao houvesse solucdo de
continuidade dos negdcios. O desafio de se colocar uma area de gestdao em uma instituicao
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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 restrigao fiscal significativa.

A estrutura administrativa precisou ser otimizada para promover ambiente
interno mais eficiente e de tal forma que isso criasse condi¢cdes para o estabelecimento de
continuo processo de melhoria da qualidade dos servicos. Antes, nas estruturas
administrativas dos ministérios predecessores, os assuntos de gestdo ndo estavam todos sob
o mesmo guarda-chuva, o que, em muitos casos, dificultava o fluxo dos processos e a prépria
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). O desafio
inicial era aglutinar a estrutura administrativa, unindo 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 atencdo a
continuidade dos servigos publicos.

Passados os momentos iniciais, foi necessario avancar na discussao de questdes
relativas a governanga corporativa, sobretudo tendo em vista as disposi¢cdes do Decreto n?
9.203, de 22 de novembro de 2017 (politica de governancga da administracdao publica federal
direta, autarquica e fundacional). Inaugurou-se, entdo, a etapa 3 do trabalho de estruturacdo
do novo Ministério, qual seja, o desenho e implantacdio do Modelo de Governanca
Corporativa.

Foi criado o Programa de Integracdo, Governanca e Estratégia do ME — INTEGRA,
com o objetivo central de promover a integracdo das unidades, por meio de uma governanca
que propicie a acdo harmdnica 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, tendo o Comité Ministerial de Governanca como a principal
instancia de governanca do Ministério. Os referidos comités atuam em consonancia com as
diretrizes e resolu¢cdes emanadas pelo Comité Interministerial de Governanca (CIG),
composto pela Casa Civil da Presidéncia da Republica, Controladoria-Geral da Unido e pelo
Ministério da Economia.

4.2 PROGRAMA UNIFICA

O processo de consolidagdo e integracdao Pastas foi responsavel por parcela
bastante representativa do esforco despendido no momento da juncdao em 2019. A simples
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criacao de unidades administrativas que recepcionassem as atividades e os servidores das
extintas pastas, a unificagdo da folha de pagamento de pessoal, a gestdao orcamentaria e dos
contratos de prestacdo de servico, das redes e aplicacdes de informatica e de todo o
patriménio, foram um grande desafio vivenciado e que, atualmente, ainda exige grandes
esforcos em sua manutencao, na correcao de anomalias e na implementacdao de melhorias.

Em observacdo a cendrios como esses e com o objetivo de trazer maior harmonia
e otimizagdo aos processos de trabalho inerentes as atividades-meio, criou-se o Programa
UNIFICA. Esse programa foi desenvolvido com o objetivo principal de promover estudos e
diagnésticos relacionados a nova estrutura vivenciada, além de implementar medidas ativas
de otimizacdo dos processos de trabalho geridos pela SGC.

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 servigos, sobretudo, quanto a absor¢ao 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 execucdo 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
padronizacdao e uniformizacdo de rotinas; baixo nivel de controle das atividades; espacos
ociosos ou mal dimensionados na ocupacdo dos imdveis; estrutura fisica com unidades
interditadas e necessitando de reformas; desbalanceamento na distribuicdo da forca de
trabalho; grande volume de massa documental acumulada, sem tabela de temporalidade e
classificacdo e falta de digitalizacdo do acervo documental.

A primeira iniciativa do programa UNIFICA foi 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 unidades regionais para
mapeamento dos processos. 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 questionarios
para todos os servidores envolvidos nas atividades de administracdo e logistica em todo o
pais. Esse diagnostico se desdobrou em trés etapas.
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Figura 03 — Diagnostico Situacional — Contexto
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Fonte: Modelo de Operacgéao Integrado - UNIFICA (2019).

A primeira dela consistiu no entendimento dos processos de administracao e
logistica contido no escopo de integracdo do UNIFICA. Foi verificado que diversas 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 escalaveis, ou seja, sem necessidade de execucao
local, daquelas ndo escaldveis.

A segunda etapa da captura dos ganhos definidos para o projeto consistiu no
dimensionamento de demanda e capacidade. 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 responsaveis pela execucao
das atividades mapeadas. O segundo consistiu na coleta de volumetria de processos, dado
pela quantidade de produtos gerados por cada processo estudado.

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 execu¢do dentro do macroprocesso. Ou seja, 0
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 ponderacGes 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
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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.

A terceira etapa do projeto foi a definicdo do Modelo Padrdo de Operacdo para
unidades locais e regionais. Em um primeiro momento, foram identificadas junto a unidades
visitadas a possibilidade de realizagdo 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.

Com base nas informacdes coletadas, foi possivel ter uma visdo sistémica de todo
o0 macroprocesso de administracdo e logistica e ter um importante instrumento de gestdao que
norteasse 0s proximos passos com vistas a integra¢ao das estruturas dos extintos ministérios
em uma estrutura unificada do Ministério da Economia.

O programa UNIFICA foi desenhado para implementar um novo modelo de
prestagdao de servigos, contemplando a integracdao dos servigos e reorganizagao das
estruturas de areas-meio no ambito do Ministério da Economia, tendo sido organizado em 03
(trés) grandes pilares (macro etapas) assim descritos:

Figura 04 — Pilares do Programa UNIFICA
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Fonte: EAP - UNIFICA (2019).

Até o presente momento, a partir da implementacdo do programa UNIFICA, o
alcance de eficiéncia foi vislumbrado nas seguintes tematicas: custos financeiros, contratos,
gestdo de espaco, logistica, gestdo imobiliaria, aluguéis, transportes, sistemas contdbeis,
procedimentos orgamentarios, praticas de auditoria e compras.
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Em se tratando da andlise das iniciativas do programa UNIFICA, o presente
trabalho ird se ater a descrever os resultados ja mensurados nas quatro areas a seguir.

4.2.1 Otimizacao de Espacos Fisicos

O cendrio de contingenciamento orcamentario enfrentado nos ultimos anos
exigiu uma reformulacdo de estratégias de aplicacdo e gestao de recursos. Neste contexto,
parcela significativa do orcamento sdo destinados a contratos de locagdao e manutencao de
imoveis.

Esse pilar tem como objetivo a implementacdo de parametros de ocupacdo de
imodveis e compartilhamento de espacos fisicos no ME, visando economia de recursos
aplicados em aluguéis e contratos administrativos de suporte as edificacdes. Como produto
deste projeto, foi publicada a Portaria SE n2 19.385, de 14 de agosto de 2020, que dispde
sobre o padrdo de ocupacgdo e parametros de dimensionamento de ambientes em imdveis
ocupados por 6rgaos do Ministério da Economia, nessa esteira também foi publicada a
Portarian? 19.393, de 14 de agosto de 2020, que dispde sobre o rateio das despesas em razado
da utilizacdo compartilhada dos edificios publicos e privados sob a gestdo do Ministério da
Economia.

A otimizacao 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 imdveis no ambito do Ministério. A partir de diagndstico realizado em
maio/2019, citado anteriormente, verificou-se que a média de ocupacdo dos prédios do
ministério é de 32 m? por servidor, hoje esse nimero é de 12m? com expectativa de redugdo
para 7,5 m? para os proximos anos.

No ultimo levantamento realizado 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 prospec¢ao, o que representa uma reduc¢dao dos custos
associados superior a RS 30 milhdes de reais.

4.2.2 Administragao e Logistica

A unificacdo das atividades de administracao e logistica dos extintos ministérios
mostrou-se particularmente desafiadora, considerando que foram revistos mais de 2200
(dois mil e duzentos) 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
otimizacdo e racionalizacdo dos contratos de prestacdo de servicos, correspondendo a uma
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analise criteriosa dos contratos administrativos ativos. Um diagndstico inicial revelou a
existéncia de diversos contratos com os mesmos objetos, a exemplo dos de servigos de
vigilancia, brigada limpeza e manutencao predial. Apds detalhado estudo, varios contratos
foram extintos, outros unificados ou sub-rogados. Novas contratacdes foram formalizadas.
Especialmente em relacdo aos colaboradores terceirizados, foram adotados critérios e
métricas objetivas para a melhor alocacao, dessa forma foi possivel a unificacdo dos contratos
existentes.

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 milh&es?, considerando apenas o periodo
de janeiro a outubro de 2020.

4.2.3 Gestao de Pessoas

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

Em relacdo a estrutura de cargos em comissdo e de fungdes de confianga, na
comparacao geral do Ministério da Economia frente aos extintos ministérios (de acordo com
informagdes da SEGES/SEDGG/ME)3, a edi¢cdo do primeiro Decreto de Estrutura do ME —
Decreto n? 9.679, de 2 de janeiro de 2019 — gerou a estimativa de economia orcamentaria
anualizada decorrente da reducao de cargos em comissao e funcdes de confianga 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.

Ja em relacdo ao quantitativo geral de cargos em comissdao e das funcdes de
confianga, comparando-se a estrutura da ultima atualizacdo 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.

2 Fonte: Tesouro Gerencial (2020)
3 Oficio N2 16364/2019/CGECO-SEGES/MP - processo SEI MP n2 12105.100182/2019-47.
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4.2.4 Tecnologia da Informacgao

A area de Tecnologia da Informagdo promoveu a unificacao e racionalizagdo dos
contratos herdados; a instituicdo da estrutura de governanca de Tl; o atendimento de suporte
intensivo para viabilizar todos os acessos aos sistemas informatizados; a manutengdo do
portfdlio de sistemas de informacado e a organizacdo orcamentaria e financeira relativa a Tl.

Quanto a gestdao orcamentaria e contratual, ainda no primeiro semestre de 2019,
foram resolvidas pendéncias de pagamentos provindas dos ministérios transformados,
estruturados processos de execucdo contratual e pagamentos; e revistos e renovados
contratos com fornecedores publicos e privados, gerando economia anual superior a RS 530
milhGes.

Em outubro de 2019, foi possivel elaborar a Estratégia Integrada de TI— EITI. Ainda
em 2019, foi elaborado e aprovado o Plano Diretor de Tecnologia da Informacao do Ministério
da Economia (PDTI), alinhado a Estratégia Ministerial e a Estratégia de Governo Digital.

4.3 ANALISE DO PROGRAMA UNIFICA

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

4.3.1 Governanga Interna

Com a centralizacdo do processo de suporte administrativo do Ministério da
Economia na Secretaria de Gestao Corporativa, as demais Secretarias foram capazes de focar
Seus recursos para a execuc¢ao das politicas publicas, ndo sendo mais necessaria a divisao de
esforcos com tarefas administrativas, as quais oneravam suas agendas. Assim, pela ética de
Martins e Marini (2014), o processo de governanca buscou a otimizacdo, visando gerar mais
valor publico a partir da melhor alocacdo dos recursos.

Ademais, o processo de tomada de decisdo tornou-se mais transparente, racional
e econdmico. Enquanto as demais unidades 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 implementacdo do projeto
UNIFICA, corroborando com o exposto por Fernandes e Abreu (2014) no que tange o aspecto
micro da governanga.
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4.3.2 Arquitetura Organizacional

A partir do fortalecimento das unidades descentralizadas na execu¢dao das
atividades de area meio, além da otimizacao de recursos empregados nas mesmas, vé-se o
processo de integracdo das areas. Consoante ao proposto por Daft (2008), a arquitetura
organizacional é moldada a partir das necessidades da organizacdo: ao passo que 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 dimensao contextual (DAFT, 2008).

No que tange a Gestdo de Contratos, uma das primeiras medidas incluiu a revisao
de dos inumeros contratos administrativos conferindo, assim, a otimizacao e racionalizacao
dos contratos. Seguiram-se medidas semelhantes para outros servigos administrativos, em
destaque para os servicos de Tecnologia da Informacgdo e na area de Gestdo de Pessoas.

Atrelado a centralizagdo, foi necessdrio o alinhamento das atividades
desempenhadas pelas diversas areas do ME, destacando o ponto da coordenacdo entre elas,
fato relevante segundo Mintzberg (2009).

4.3.3 Gestao de Processos

Os processos foram revistos para facilitar a priorizacdo e o direcionamento das
inciativas voltadas para modernizacdo e melhoria de processos. Além disso, com a otimizacao
dos processos, foi possivel evitar desperdicios, corroborando com Mota (2000).

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

Cumpre destacar, como ponto de ateng¢do na gestao de processos, 0 componente
humano. Por se tratar de uma fusdo recente das pastas e, por conseguinte, da cultura, é
possivel haver uma resisténcia com relacdao a padroniza¢do, das areas deixarem de realizar
suas tarefas como habitualmente as realizavam para haver a alteracdo por conta da
otimizacdo, segundo Tanure e Soares (2007).

25




5. CONSIDERAGOES FINAIS

A criacdo do Ministério da Economia representou uma ambiciosa reorganizagao
administrativa. No campo da gestao interna, por meio da Secretaria de Gestdao Corporativa,
buscou-se integrar as diversas pastas e, consequentemente, suas atividades e seus processos,
por meio do programa UNIFICA, criado com o objetivo de promover maior harmonia e
otimizacdo do trabalho das areas de suporte.

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.

Ressalta-se, entretanto, que o modelo implementado ndo é imune de criticas,
dentre elas a inusual alocacdo da drea de gestdo estratégica abaixo de uma camada
intermediaria 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 burocratizacao.

J4 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 realizagao
dessas tarefas é coordenada em uma organizacgao, o projeto UNIFICA buscou a integracao das
atividades, a fim de mitigar sobreposicdes.

Destaca-se como resultado dessa revisdao da parte organizacional, a revisdao de
contratos de prestacdo de servicos e Tl, os quais desencadearam em uma maior eficiéncia das
atividades e com isso, economicidade.

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
execucao das politicas publicas (DRUCKER, 1999).

Cumpre notar que a presente anadlise foi feita com os dados e evidéncias
disponibilizados até o momento, visto que o programa UNIFICA possui pouco mais de 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.

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 reorganiza¢des administrativas.
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