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PREFACIO

Em busca da exceléncia na execu¢io de suas a¢des, o Ministério do Desen-
volvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) iniciou, em 2011, um processo
de revisdo do seu Mapa Estratégico. A medida atende determinacio do Governo
Federal para que 6rgios e entidades da administracio publica definam estratégias
e diretrizes de atuacio.

O trabalho realizado no MDIC, em parceria com a Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, foi muito além de simplesmente cumprir orientac¢io do
Executivo. O marco do trabalho conjunto foi a criagio do conceito Sistema MDIC
(SMDIC), que inclui as seis entidades vinculadas — Apex-Brasil, ABDI, BNDES,
Inmetro, INPI e SUFRAMA.

Nesse sentido, a novidade da gestio estratégica do MDIC foi a integragdo de
indicadores, metas e iniciativas. Se eles fossem desenvolvidos de forma isolada, se-
guiriamos por um caminho mais drduo rumo & nossa Visio: “Ser referéncia em ges-
tao de politicas publicas para fortalecer a competitividade das empresas brasileiras”.

Ao fim do processo, alguns agradecimentos devem ser feitos. Sem a com-
preensio e adesdo dos servidores do MDIC, os que mais se beneficiardo da melho-
ria, ndo alcan¢ariamos o sucesso neste trabalho. Também agradecemos a4 UFRGS,
cuja participacgdo foi fundamental para construgdo, implementacio e acompanha-
mento de métodos adequados a realidade de nosso ministério.

MAURO BORGES

Ministro do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
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APRESENTACAO

Este livro representa um passo importante na parceria firmada entre o Mi-
nistério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e a Universi-
dade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), por meio do Centro de Estudos In-
ternacionais sobre Governo (CEGOV). Desde 2012, temos trabalhado de maneira
conjunta a fim de produzir conhecimentos técnicos e cientificos capazes de apoiar
o MDIC nos desafios associados as suas competéncias legais e politicas, sobretudo
aqueles associados 4 implementa¢io, monitoramento e avaliacdo do Plano Brasil
Maior (PBM).

Neste sentido, trata-se aqui de um relato dessa experiéncia ao longo do pro-
jeto intitulado “Planejamento Estratégico do Sistema MDIC: desdobramentos ins-
titucionais e operacionais”. Afinal, a motivacio inicial do projeto foi o processo de
revisdo e desdobramento do Planejamento Estratégico realizado pelo Ministério
- condicdo elementar para a consolida¢io de um sistema (SMDIC) constituido pelo
préprio MDIC, bem como pelo BNDES, Inmetro, INPI, SUFRAMA, Apex-Brasil e
ABDI.

Entretanto, na medida em que as equipes da UFRGS e do MDIC foram en-
frentando os desafios surgidos e pensando formas de tornar mais permanentes
os ganhos de governanca trazidos pelo Planejamento Estratégico, foi emergindo o
conceito de Modelo Integrado de Transformagdo Institucional (MITI), cujos prin-
cipais componentes sio desdobrados neste livro.

No capitulo 1, retomam-se brevemente os desafios impostos pelo contexto
econdmico nacional e internacional subjacentes aos esforcos para conceber e im-
plementar um modelo de gestio que pudesse alcangar os resultados pretendidos
pelo Ministério e que fortalecesse a sua estrutura e a estrutura das organizacdes
vinculadas. Assim, o capitulo retoma os passos dados na formula¢io do Sistema
MDIC (SMDIC) e de sua governanca estratégica, bem como na elaborac¢io e poste-
rior revisitagio do Mapa Estratégico do Ministério, passos esses que foram funda-
mentais para lancar as bases da parceria entre o MDIC e a UFRGS.

O capitulo 2 apresenta a concep¢ido do Modelo Integrado de Transforma-
¢do Institucional (MITI), sendo explicitados seu propésito e sua justificativa, bem
como a estrutura geral e o desdobramento das suas partes. Consequentemente,
este capitulo facilita a compreensio geral da experiéncia cooperativa realizada en-
tre o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e a
Universidade Federal do Rio Grande do SUL (UFRGS).
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No capitulo 3 é apresentada uma sintese dos estudos sobre o Planejamento
Estratégico do MDIC, os quais fundamentaram a revisdo do Mapa Estratégico para
o periodo 2012-2015, bem como os procedimentos metodoldgicos utilizados na
elaboragido da Ficha de Indicadores Estratégicos do Ministério.

No capitulo 4 apresentam-se a metodologia de elabora¢io da lista de pro-
jetos e de iniciativas estratégicas do MDIC e os instrumentos de coleta, anélise de
impacto e priorizagdo desses projetos e dessas iniciativas.

No capitulo 5 é explicitada uma anélise que contempla uma visdo histérica
da Gestdo por Processos evoluindo até o Business Process Management (BPM). A
partir desse resgate, apresenta-se uma andlise sobre a aplicagdo do BPM em or-
ganizac¢bes publicas, e sua aplica¢do no caso do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior.

Ja no capitulo 6, é relatado o processo de operacionaliza¢io da gestio por
competéncias junto ao MDIC, e os principais resultados derivados da aplicagio do
mapeamento de competéncias realizado no Ministério. Os esforcos no sentido de
alinhar as competéncias individuais dos servidores a consecuc¢do da estratégia or-
ganizacional e ao alcance dos resultados sdo entendidos como elementos basilares
da gestdo por competéncias idealizada no projeto que se sustenta em uma visio
orginica baseada na agdo e atuagio das pessoas e em seu desenvolvimento integral
nas organizagoes.

Dos resultados desse mapeamento da forca de trabalho anteriormente des-
crito extraem-se dois importantes pilares do MITI: (i) o plano anual de qualificagido
da forca de trabalho e (ii) a anélise das necessidades de redimensionamento da
forca de trabalho. Sdo esses dois resultados sdo descritos e analisados ao longo do
capitulo 7.

O capitulo 8 expde um método desenvolvido para a andlise da estrutura
organizacional do MDIC, verificando a adequa¢io do seu modelo de organizacio
atual aos seus objetivos estratégicos.

No capitulo 9 sio desenvolvidas reflexdes acerca da necessidade do monito-
ramento e da avalia¢do nos 6rgios publicos com vistas a alcancar os resultados al-
mejados e definidos pelo Planejamento Estratégico. A partir dessa analise apresen-
ta-se uma proposta de implementa¢io da Central de Monitoramento e Avalia¢io
(M&A) no Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior (MDIC).

Finalmente, o capitulo 10 contempla um estudo sobre a necessidade de for-
malizag¢io e acompanhamento de projetos no MDIC, a fim de contribuir para que
a taxa de sucesso na execug¢io das iniciativas estratégicas do Ministério possa ser
aprimorada, conduzindo ao alcance dos objetivos estabelecidos nos instrumentos
de planejamento institucionais. Para tanto, apresenta-se uma metodologia para a
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gestio de projetos do MDIC.

Acreditamos que os resultados obtidos por meio da cooperagdo entre as
duas institui¢des importantes do Poder Executivo da Unido (a UFRGS e o MDIC)
sdo robustos e significativos para uma capacidade de planejamento renovada, bem
como para um aperfeicoamento organizacional capaz de desenvolver as compe-
téncias técnicas e politicas do Ministério frente a desafios futuros. Esperamos que
este Modelo Integrado de Transformagdo Institucional possa ser implementado
em outros 6rgios do poder publico, pois este é um desafio comum de toda a admi-
nistragdo publica no Brasil.

A coordenagio geral do projeto no CEGOV/UFRGS
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. INTRODUCAO

O periodo de 2008 a 2012 foi marcado por duas crises de impacto global.
Na primeira delas, iniciada em 2008, o0 mundo enfrentou uma severa crise eco-
némica, que se originou com a chamada bolha imobilidria americana. Como os
Estados Unidos eram o pais que mais importava naquele periodo, a desaceleragio
de sua economia afetou negativamente todo o mundo. E nio foi diferente para o
Brasil. As importagdes, as exportagdes e o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiros
reduziram, respectivamente, 26,2%, 22,7% e 0,3%, entre 2009 e 2008 A segunda
crise do periodo comecou em 2011 e, dessa vez, iniciou-se na Europa. O principal
motivo foi o elevado endividamento publico de alguns paises desse continente, e,
como no caso anterior, suas consequéncias se alastraram por todo o mundo.

Diante desse contexto, o maior desafio da economia brasileira para o peri-
odo de 2011 a 2014 era sustentar o crescimento interno no novo patamar do pro-
duto potencial sob a conjuntura de restricio externa e perda de competitividade
nos mercados globais. Diversos desafios precisaram ser superados para que fosse
possivel promover os ganhos potenciais de competitividade das empresas brasi-
leiras. O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e
suas organizacdes vinculadas conheciam a profundidade desses problemas e bus-
caram encontrar solug¢des, por meio do estabelecimento de a¢des estratégicas que
pudessem manter a aten¢io sobre o que era mais importante fazer para atingir
objetivos tracados.

Para tanto, o MDIC empreendeu esforcos para conceber e implementar
um modelo que pudesse alcancar os resultados pretendidos e que fortalecesse sua
estrutura e a estrutura das organiza¢des vinculadas para a promoc¢io da compe-
titividade, do comércio exterior, da inova¢io, do investimento, do ambiente de
negécios e do atendimento ao cidadio.

Para alcancar as solugdes necessérias, o MDIC formulou, em conjunto com
suas organizac¢des vinculadas, uma agenda estratégica integradora, que estabele-
cia diretrizes compartilhadas. A ideia central desse movimento foi a concepgio do
Sistema MDIC (SMDIC), composto pelo MDIC, pelo Banco Nacional de Desenvol-
vimento Econdmico e Social (BNDES), pelo Instituto Nacional de Metrologia, Nor-
malizacio e Qualidade Industrial (Inmetro), pelo Instituto Nacional de Propriedade
Industrial (INPI), pela Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA),
pela Agéncia Brasileira de Promocio de Exporta¢des e Investimentos (Apex-Brasil)

(2) Os dados das importa¢des e das exportacdes sio do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC) e os do PIB sio do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE).
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e pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI). O propésito do
SMDIC é proporcionar o alinhamento, a sinergia e a agio coordenada e tempestiva
dessas organizagdes para o cumprimento das metas estabelecidas pelo Plano Brasil
Maior (PBM), a politica de desenvolvimento competitivo brasileiro.

Paralelamente, foi necessario que cada uma das institui¢ées que compdem
o Sistema MDIC elaborasse seu préprio planejamento estratégico, sempre toman-
do como base a estratégia definida pelo Sistema. E assim foi feito pelo MDIC.
Em 2011 o Ministério iniciou o trabalho de formula¢io da estratégia, definindo
missdo, visdo, objetivos estratégicos e, a partir destes, construindo seu mapa es-
tratégico.

Posteriormente, foi preciso revisar e aprofundar os trabalhos de gestéo es-
tratégica do MDIC, cuja primeira etapa foi chamada de revisita do mapa estratégi-
co. Nessa revisio, foi instituido o projeto de parceria do MDIC com a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), cujas contribuicées serdo explicitadas nos
capitulos seguintes.

Assim, este capitulo se destina a apresentar as etapas prévias a parceria
com a UFRGS e esta organizado em trés se¢des, além desta introducio. A se¢io 2
apresenta o planejamento estratégico do Sistema MDIC e como sua formulagio
foi desenvolvida. Na se¢do 3, destaca-se o trabalho de construcdo da estratégia
do MDIC durante a formulagdo da estratégia do Sistema MDIC. A se¢do 4 expde
o desenvolvimento das atividades de revisita da estratégia do MDIC. Por fim, as
considerac¢des finais sdo apresentadas.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO SISTEMA MDIC

Com o propésito de garantir a forca, o foco, a visibilidade, os recursos e o
capital politico necessédrios para a constru¢io de um novo ciclo de crescimento
econdmico para o Brasil, criou-se o Sistema MDIC. A forma de alcancar esse im
foi realizando o alinhamento de suas organiza¢des em torno de uma tGnica agenda.

O SMDIC é composto por importantes organizacdes que prestam servicos
singulares ao Pais. A Figura 1, a seguir, apresenta a estrutura do Sistema.

CAPITULO 1 137



Figura 1 - Estrutura do SMDIC

MDIC

APEX-
BRASIL BNDES

SUFRAMA o o INPI

ABDI INMETRO

Com a intengéo de que os esforcos realizados pelas instituicdes do SMDIC
se tornassem complementares e com dire¢do Unica e estratégica, foi iniciado, em
2011, um projeto de elaboracido do Planejamento Estratégico Integrado. O princi-
pal intuito era unir esforcos para aprimorar as praticas gerenciais de suas organi-
zac¢des, a fim de viabilizar as entregas dos resultados exigidos pela sociedade.

Para isso, decidiu-se implementar o planejamento estratégico do Sistema
em duas etapas: (i) concep¢io, formulagio e aperfeicoamento da agenda estratégi-
ca compartilhada; e (ii) monitoramento, avalia¢io e decisdo sobre reorientacdes e
melhorias da implementagéo da estratégia.

2.1 CONSTRUCAO DO MAPA ESTRATEGICO DO SMDIC

Como resultado da concepgdo, da formulacio e do aperfeicoamento da
agenda estratégica compartilhada, foram definidas a missdo e a visdo do Sistema
e, posteriormente, seus objetivos estratégicos.

Vale ressaltar que esse trabalho foi realizado utilizando-se como base a meto-
dologia chamada Balanced Scorecard (BSC). Tal metodologia serd melhor fundamenta-
danos capitulos posteriores, mas, inicialmente, é suficiente compreender que se trata
de uma ferramenta que auxilia as organizag¢des a traduzirem a estratégia em objetivos
que direcionam comportamentos e desempenho, de forma a construir e comunicar a
estratégia de maneira participativa, traduzir os objetivos estratégicos das organiza-
¢bes em indicadores e iniciativas, gerenciar o desempenho das equipes de forma ali-
nhada a estratégia das organizagbes e promover o aprendizado estratégico. Assim,
foi possivel construir o Mapa Estratégico do SMDIC (apresentado pela Figura 2) e a
melhor forma de atuagio de cada organizagio na execucio de estratégias prioritarias.
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Esse Mapa Estratégico possui quatro perspectivas: (i) institucional; (if) im-
pacto econdémico e social; (iii) execu¢do das politicas publicas; e (iv) integracio e
mobiliza¢io. A primeira corresponde ao papel institucional do Sistema, sendo re-
presentada pela:

+  Missdo do SMDIC: promover a inovacio, o investimento e o comércio
exterior para ampliar a competitividade, sustentar o crescimento e me-
lhorar o bem-estar do consumidor;

+  Visio do SMDIC: ser referéncia na promogio integrada, permanente e
efetiva da inovacéo, do investimento e do comércio exterior para a am-
pliacio da competitividade das empresas, sustentacio do crescimento
e melhoria do bem-estar do consumidor.

A perspectiva do impacto econémico e social apresenta os impactos e re-
sultados que serdo alcancados pela estratégia e que, consequentemente, gerardo
beneficios & sociedade, as empresas, & administracio publica e ao governo, ou seja,
as partes interessadas do SMDIC.

A perspectiva de execugio das politicas publicas, por sua vez, traz objetivos
relacionados a cinco grandes temas: inovagdo, comércio exterior e insercio inter-
nacional, competitividade empresarial, recursos para a atividade empresarial e de-
senvolvimento regional.

Por fim, a perspectiva de integragio e mobilizagdo considera objetivos rela-
cionados a integra¢do e governanca; articulagdo, mobilizacio, imagem e comunica-
¢io; tecnologia da informacio; e gestio e recursos.

2.2 GOVERNANCA DA ESTRATEGIA DO SMDIC

E indispensavel para o sucesso da estratégia definida por uma organizacio
que haja o acompanhamento da gestio, o monitoramento dos resultados alcanca-
dos e eventuais corregdes estratégicas. No dmbito do Sistema MDIC, foram criadas
quatro instincias com papéis especificos nesse processo de acompanhamento da
estratégia.

A instancia formada pelos gestores méximos das organizagdes do SMDIC
foi chamada de Grupo de Trabalho Interinstitucional (GTI). Ele representa o nivel
estratégico da governanca do SMDIC e é responsével pelas decis6es finais ou enca-
minhamentos para os Féruns de Governanca do PBM.

Representando o nivel gerencial da governanca do SMDIC, o Grupo de
Trabalho Executivo (GTE) é formado por gerentes das organizagdes do Sistema,
normalmente de 4reas de planejamento. Seu papel é tomar medidas de corre¢io e
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melhoria ou encaminhar questées para o GTL

Ainda h3 instincias inferiores com o papel de monitorar a execu¢io da
estratégia.

3. ELABORACAQ DA ESTRATEGIA DO MDIC

Com o intuito de ter sucesso na execu¢io da estratégia do Sistema MDIC,
foi imprescindivel que os integrantes do SMDIC formulassem suas préprias estra-
tégias alinhadas a estratégia do Sistema e também utilizando o BSC. Assim, em
2011 o MDIC deu o primeiro passo nos trabalhos de formulagio e gestdo da sua
propria estratégia, utilizando a estrutura montada para as atividades do Sistema e
os mesmos perfis dos grupos de trabalho.

Em um primeiro momento, foram definidas a missio e a visio do MDIC,
conforme abaixo:

+  Missdo do MDIC: formular, executar e avaliar politicas publicas para a
promocio da competitividade, do comércio exterior, do investimento,
da inovagio nas empresas e do bem-estar do consumidor;

+  Visdo do MDIC: ser referéncia em gestdo de politicas publicas para for-
talecer a competitividade das empresas brasileiras.

Além disso, ao se definir os objetivos estratégicos, foram criadas quatro
perspectivas para o mapa estratégico do MDIC (Figura 3). A primeira, chamada de
papel institucional, apresentava a missio e a visido do Ministério.
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A segunda perspectiva era denominada impacto econémico e social e apre-
sentava os impactos gerados aos beneficidrios da estratégia. Os impactos aos bene-
ficidrios sdo: aos colaboradores, colaboradores motivados; as empresas, empresas
e cidad3os atendidos; ao SMDIC, gestio excelente; e & sociedade, politicas publicas
efetivas.

A perspectiva de processos internos, por sua vez, agrupava os objetivos
em trés temas. O primeiro tratava do desenvolvimento competitivo brasileiro e,
portanto, de objetivos mais relacionados as atividades finalisticas do Ministério.
Além dele, havia também objetivos relacionados ao tema da regulacio e ao tema
da exceléncia e gestio.

Por fim, existia a perspectiva base para a¢io, que considerava objetivos rela-
tivos a otimizagdo de recursos orcamentarios, logisticos, humanos e de TI.

L REVISITA DA ESTRATEGIA DO MDIC

No final de 2012, apds um ano de amadurecimento do Ministério em rela-
¢do as atividades de planejamento estratégico, notou-se a necessidade de revisitar
o mapa do MDIC. O intuito era tornar o mapa estratégico mais transversal e te-
matico, e buscar mais participa¢io dos servidores na constru¢io dos conteidos
da estratégia, bem como desdobré-lo para as secretarias do Ministério. Para isso,
cerca de 80 pessoas, representantes das diversas dreas do MDIC, das esferas opera-
cionais e gerenciais, empreenderam esfor¢os na constru¢io desse trabalho.

Para facilitar a organizacio das tarefas a serem realizadas, foi criado um
grupo de trabalho com 33 interlocutores e suplentes das diferentes unidades do
MDIC, que tinham a funcdo de distribuir aos servidores as tarefas previstas na
construgio da estratégia, consolidar as opinides e enviar o material a Secretaria
Executiva do Ministério.

Além disso, era necessario gerar os demais componentes da estratégia, ou
seja, indicadores, metas e iniciativas estratégicas. Assim, apds ampla discussio e
contribui¢io dos servidores, o novo Mapa Estratégico do MDIC e os Mapas Estra-
tégicos das secretarias foram definidos. Em relagio ao Mapa Estratégico do MDIC
anteriormente estabelecido, as principais diferencas sdo a inclusio da perspectiva
de desenvolvimento competitivo, que antes era um tema da perspectiva de proces-
sos internos, e a alteragdo de alguns objetivos, conforme apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Mapa Estratégico do MDIC Revisitado

A partir de entdo, iniciou-se a criacdo dos indicadores e metas utilizados
para mensurar os objetivos estratégicos. No caso do MDIC, como mostra a Tabela
1, existe um total de 48 indicadores, que tém a finalidade de mensurar o alcance
dos objetivos estratégicos.
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Tabela 1 - Lista de Indicadores

N°DO

OBJETIVO OBJETIVOS

Otimizar os recursos
necessarios a
execu¢io da missdo
institucional

Instituir um siste-
maorganizadode
2 aprendizado conti-
nuo orientado por
competéncias

Institucionalizar
cultura voltada
3 para a meritocracia,
produtividade e
resultados

Aprimorar a comu-
nicacdo interna e o
compartilhamento
de informacées,
praticas e conheci-
mentos

Promover o alinha-
5 mento estratégico
com o sistema MDIC

Aprimorar a articu-
6 lacio interinstitu-
cional

CAPITULO 1

(continua)
INDICADORES

Percentual de Limite de Movimentacio e
Empenho disponivel em relagio a LOA (exceto
emendas)

Percentual de excecu¢io orcamentdria (liqui-
dado)

Percentual de ampliacio dos recursos aprova-
dos na LOA

Indice de gaps de competéncias

Percentual de implementa¢io de Plano Diretor
de TI

Tempo médio de elaboracio, assinatura e publi-
cacdo de contratos e convénios

Hora-homem média de capacita¢io em compe-
téncias estratégicas

Percentual de cumprimento dos “Planos Seto-

riais de Capacita¢io”

Indice de satisfacio com o sistema de aprendi-
zado do MDIC

Indice de favorabilidade a cultura voltada para
a meritocracia, produtividade e resultados
Percentual de atingimento das metas do MDIC

Grau de satisfagdo dos servidores em relacio a
comunica¢io interna do MDIC

Grau de satisfagdo dos servidores em relacio
ao compartilhamento de informacées, praticas
e conhecimentos do MDIC

Percentual de manifestacdes recebidas pela
Ouvidoria e respondidas no prazo

Percentual de iniciativas do MDIC que podem
ser alocadas em algum objetivo do SMDIC

Indice de satisfacdo das principais instituicées
parceiras



Tabela 1 - Lista de Indicadores

(continua)
N°DO
OBJETIVO OBJETIVOS INDICADORES
Desenvolver a
inteligéncia neces-
sdria a formulagio e -+ Hora-homem média de capacita¢io em formu-
avaliacio de politi- lagéo e avaliagio de politicas publicas
cas publicas para o
desenvolvimento
- Indice de comunica¢io da estratégia
+ Numero de reunides de anélise estratégica
8 Aperfeicoar a gestdo realizadas pela cipula da instituicdo
da estratégia + Percentual de indicadores efetivamente em uso
- Indice de alcance das metas dos indicadores
estratégicos do MDIC

+ Pontuacio em Prémio de Exceléncia em Gestio

Tornar o MDIC um . .

. + Percentual de cumprimento do Plano de im-
ministério de refe- . . .

9 . . R plementac¢io de melhorias de gestio
réncia em “excelén- : . . . x
. ., + Indice de melhoria da qualidade da gestédo de
cia de gestdo
pessoas (IQGP)

Aprimorar normas,

. » Posicdo do Brasil no Open Markets Index
procedimentos e

+ Indice de satisfacio dos usudrios em relacio

10 mecanismos de A . .
, . . as normas, procedimentos e mecanismos
estimulo & competi- ]
.. aprimorados
tividade

Promover a melho-
ria do ambiente de
negobcios

- Posicdo brasileira no ranking internacional
sobre qualidade do ambiente de negé6cios

+ Numero de estudos sobre a melhoria das rela-
¢des de consumo e de mercado

+ Numero de projetos para a melhoria das rela-
¢des de consumo e de mercado

+ Percentual de realizacio de estudos sobre a
melhoria das rela¢des de consumo e de mer-
cado quando comparada ao cronograma de
execucio previsto

Promover a melhoria
12 das relagbes de con-
sumo e de mercado

» Participacio percentual do Brasil enquanto
destino do fluxo mundial de Investimento
Direto Estrangeiro

+ Varia¢io do volume anual de investimentos
anunciados

» Variacédo do Investimento Direto Estrangeiro
nos setores estratégicos do Plano Brasil Maior
(PBM)

Atrair investimentos
13 para o desenvolvi-
mento econdémico
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Tabela 1 - Lista de Indicadores

N°DO
OBJETIVO

14

OBJETIVOS

Ampliar a competiti-
vidade das empresas
por meio da inova¢io

Fortalecer as cadeias
produtivas e APLs

Combater préticas
desleais e ilegais de
comércio exterior

Fortalecer a
exportacio de ser-
Vicos

Facilitar acesso a
mercados externos
estratégicos

Contribuir para a
diversificacio e a
agregacio de valor &
pauta de exportacdes

(conclusio)

INDICADORES

Gastos em Pesquisa & Desenvolvimento &
Inovacio Privado em relagdo ao PIB

Varia¢io dos PIBs das cidades-polo do APL
Numero de barracdes industriais implantados
Numero de empresas apoiadas pelos barracées

Tempo médio para conclusdo das investigacdes
de defesa comercial

Tempo médio para conclusio das anélises das
peticoes

Tempo médio para aplicacio das determina-
¢Oes preliminares

Numero de Investigacdes de Origem nio pre-
ferencial encerradas

Variacdo do valor de importa¢io dos produtos
do pais investigado apés desqualificacio de
origem

Taxa de crescimento das exporta¢des de servicos
Variagdo do n° de projetos criados para promo-
ver a exportacdo de servicos

Variagdo da participagio das exportacdes
brasileiras de NCMs negociadas no total das
importa¢des dos mercados estratégicos dessas
NCMs

Numeros de NCMs negociadas (com preferén-
cias tarifarias ou com flexibilizacio de barrei-
ras nio tarifirias) com outros paises

Indice de concentracio da pauta de exportacdes
Grau de participacdo das exportacdes de pro-
dutos de médio e alto contetudo tecnoldgico no
total das exportac¢des brasileiras

Posteriormente, realizou-se um levantamento das iniciativas estratégicas

capazes de possibilitar ao MDIC e a suas secretarias atingirem seus objetivos. To-

das as iniciativas possuem, obrigatoriamente, etapas com prazos de inicio e fim

previstos, produtos a serem entregues e pessoa responsavel, conforme apresenta a

Figura 5. Observando-se apenas os objetivos estratégicos do MDIC, foram defini-
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das 86 iniciativas estratégicas. Na Tabela 2, expGe-se, para cada objetivo estratégi-

co, um exemplo de iniciativa estratégica.

Figura 5 - Modelo de Estrutura de Iniciativa Estratégica
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Tabela 2 - Lista de Indicadores
(continua)
DD OBJETIVOS INDICADORES
OBJETIVO
| Otimizar os recursos necessdriosa  Desenvolver sistema eletrénico
execucio da missdo institucional do ex-tarifario
Instituirum sistema organizado de L . .
. B . Criar sistema de apoio a gestdo
2 aprendizado continuo orientado .
J de competéncia
por competéncias
Institucionalizar cultura voltada . .
. . .. Aperfeicoar metodologia de
3 para a meritocracia, produtividade L
avaliacdo de desempenho
e resultados
Aprimorar a comunicacio interna .
P . (. Elaborar Plano de Comunicagio
4 e o compartilhamento de informa- o
. . . da Estratégia
¢oes, praticas e conhecimentos
. Mapear gestio de contratos
Promover o alinhamento P ) g ;
2 estratégico com o sistema MDIC e convénios relacionados ao
& SMDIC
Elaborar Plano de A¢io para a
6 Aprimorar a articulagio interinsti-  Institucionalizacdo da Assesso-
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Tabela 2 - Lista de Indicadores

N°DO
OBJETIVO

CAPITULO 1

OBJETIVOS

Desenvolver a inteligéncia neces-
séria a formulacéo e avaliacdo de
politicas publicas para o desenvol-
vimento

Aperfeicoar a gestdo da estratégia

Tornar o MDIC um ministério de
referéncia em “exceléncia de gestdo”

Aprimorar normas,procedimentos
e mecanismos de estimulo & com-
petitividade

Promover a melhoria do ambiente
de negécios

Promover a melhoria das relacées
de consumo e de mercado

Atrair investimentos para
o desenvolvimento econémico

Ampliar a competitividade das
empresas por meio da inova¢io

Fortalecer as cadeias produtivas e
APLs

Combater préticas desleais e
ilegais de comércio exterior

Fortalecer a exportacdo de servicos

Facilitar acesso a mercados exter-
nos estratégicos

Contribuir para a diversificagio e a
agregacao

de valor a pauta de exportacdes

(conclusio)

INDICADORES

Desenvolver o Observatério da
Indtstria

Implementar Médulo de Gestdo
Estratégica

Identificar os processos criticos
da instituicio e facilitar a imple-
mentacio de melhorias

Criar o Marco Legal necessario
para a implementacio do Projeto
de Portal Unico de Comércio
Exterior

Elaborar e implementar o Plano
Industria, no ambito da Comisdo
Técnica (CTP In)

Conceder certificacio voluntaria
para empresas de comércio e de
servicos

Estruturar Operacionaliza¢io
do Regime Automotivo 2012 e
2013-2017 (Inover-Auto)

Implantar o projeto InovAtiva
Brasil

Implementar programa de capa-
citacdo nos APL

Atualizar marco regulatério do
Sistema Brasileiro de Defesa
Comercial (SBDC) - DUMPING

Implantar o Submédulo Presenca
Comercial do Siscoserv

Ampliar a ferramenta CAPTA

Ampliar a divulgacdo da Vitrine
do Exportador
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade de enfrentar a conjuntura econémica de restricdo externa e
perda de competitividade nos mercados globais fez com que o MDIC e suas ins-
titui¢des vinculadas buscassem alinhar esfor¢os para superar os obstaculos exis-
tentes. A solu¢do encontrada foi definir uma estratégia integrada, estabelecendo
diretrizes compartilhadas. Para isso, criou-se o chamado Sistema MDIC.

Utilizando a metodologia Balanced Scorecard (BSC), as institui¢des do Siste-
ma elaboraram no inicio de 2011 um Planejamento Estratégico Integrado, definin-
do misséo, visdo, objetivos estratégicos e, consequentemente, o Mapa Estratégico
do SMDIC.

Tomando como base os componentes gerados pelo planejamento estraté-
gico do SMDIC, a estratégia foi desdobrada para os integrantes do Sistema. No
caso do MDIC, as atividades de criacio da estratégia ocorreram no final de 2011,
gerando como resultado missio, visio, objetivos estratégicos e mapa estratégico.

No ano seguinte, houve uma revisio da estratégia do MDIC. Dessa vez,
além de estabelecer os componentes da estratégia anteriormente citados, defini-
ram-se também as iniciativas estratégicas para que fossem atingidos os objetivos,
bem como indicadores e metas para mensurar esse alcance.

Nos préximos capitulos deste livro, serdo apresentados alguns dos resulta-
dos da parceria entre o MDIC e a UFRGS, como os métodos utilizados na revisio
da estratégia do MDIC e os trabalhos paralelos realizados que sio necessarios para
que o Ministério alcance sua viséo.
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. INTRODUCAO

A experiéncia de trabalho cooperativo entre a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) e o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC) amadureceu a convic¢do de que é possivel melhorar a capacidade de
implantacio de politicas publicas no 4mbito do governo federal, de maneira efetiva
elegitima, transformando a gestio dos recursos, das pessoas e do conhecimento.

Com base em dados do Sistema Integrado de Administra¢io de Servicos Ge-
rais (SIASG), do Sistema de Gestio de Convénios e Contratos de Repasse (SICONV) e
do Sistema Integrado de Administracio Financeira (SIAFI), verificou-se que existem
a¢es de modernizacgio da gestio em diferentes 6rgios da Administracio Publica Fe-
deral (APF), algumas apoiadas por projetos de cooperagdo técnica internacional (e.g.
Dialogos Setoriais Unido Européia-Brasil) ou co-financiadas por contratos de em-
préstimo internacionais (e.g. Programa de Moderniza¢io do Poder Executivo Federal
— PMPEF). Da mesma forma, tais a¢des estdo em conformidade e foram estimuladas
pelo Capitulo III do Decreto 6.944/2009, que trata da organizacio, através do Siste-
ma de Informacées Organizacionais do Governo Federal (SIORG), das atividades de
desenvolvimento organizacional e inovag¢io institucional na APF. Entretanto, o exa-
me de uma amostra significativa de agdes ocorridas entre 2010 e 2013 indica a desco-
nexao entre as diferentes iniciativas e a inexisténcia de uma abordagem integrada e
estrategicamente orientada para a transformacio da gestio em muitos ministérios.

Em muitos outros érgios da APFE, por exemplo, ainda falta conexio entre as
iniciativas de gestio por competéncias e outros componentes da gestio de pesso-
as. Assim, embora o Decreto 7.133/2010 tenha estabelecido critérios gerais para
a avaliacido de desempenho individual e institucional, vinculando-os ao pagamen-
to de 49 das 87 gratificacbes de desempenho existentes na APF (BRASIL, 2013),
ainda é baixa a articulag¢do entre desempenho, capacitagio e politicas de provisio,
progressdo, promogio e aposentadoria da for¢a de trabalho. No caso da gestédo de
pessoas, seu grau de efetividade depende, por exemplo, da capacidade dos érgios
mapearem processos criticos e ponderarem o impacto do desenvolvimento de tec-
nologias da informagéo sobre a gestdo de projetos e processos.

No caso do MDIC, em contraste, observou-se o potencial envolvido na si-
nergia crescente entre diversos componentes da modernizacdo da gestio publica,
tais como o planejamento estratégico (territorializado e participativo), o mape-
amento e a otimizagdo de processos criticos, a gestdo de projetos, o desenvolvi-
mento de capacidades em TI, o desenvolvimento profissional da forca de trabalho
baseado em competéncias, ajustes na estrutura organizacional, ajustes na forca de
trabalho, planos de capacitagio, educagio a distancia, além de estruturas de moni-
toramento e avaliacio de metas, resultados e impactos.
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Nesse sentido, tanto o sistema de capacitacido desenvolvido pelo CEGOV/
UFRGS em cooperagido com a Secretaria Executiva do MDIC, quanto a abordagem
integrada, participativa e persistente de transformagio institucional realizada pe-
las equipes das duas institui¢des fornecem um experimento relevante a ser ana-
lisado (MILLER; WHITFORD, 2010). Esse experimento baseia-se, entre outros
aspectos, no uso de programacio matemadtica para construir e resolver modelos
de otimizacio linear, nio linear e inteira, permitindo ao Ministério priorizar es-
trategicamente capacita¢des, projetos e processos, e alocar de maneira eficiente os
servidores em func¢io de suas competéncias e da aderéncia destas aos processos e
projetos, considerando a contribuicio para os objetivos estratégicos. Além disso,
tais modelos nio sio estanques, permitindo que o gestor publico faca simula¢des
antes da efetiva tomada de decisio referente a, por exemplo, planos de capacitacio
ou concursos visando a contrata¢io de novos servidores. Ou seja, importam para a
constru¢io de um Modelo Integrado de Transformacéo Institucional (MITI) tanto
os resultados de cada componente, quanto o processo de articulagio entre os com-
ponentes, que conduzem a operagio do modelo geral.

Assim, antes de avancar para os proximos capitulos, que expdem os resul-
tados e a metodologia empregada no desenvolvimento de cada componente do
modelo, vale esclarecer melhor os termos empregados para designar o MITI.

2. POR QUE UM MODELQO?

Um modelo é um construto conceitual que permite descrever de maneira
simplificada rela¢des causais e de retroalimentacio entre diferentes componentes
de uma realidade que é una, complexa e dindmica. Modelo n&o é cartilha, camisa de
forca ou adorno estético de praticas, mas sim uma reflexio consciente, resultado de
pesquisa aplicada, embasada teérica e empiricamente, sujeita, portanto, a revisdo
e a adaptacio evolutiva. Modelos tém funcio descritiva, explicativa e normativa.

Nesse sentido, o MITI tem a func¢io de descrever atividades a serem realiza-
das no processo de transformacio institucional, assim como estabelecer a ordem
e a sequéncia a serem seguidas na execugio dessas atividades. O objetivo prin-
cipal desse modelo é o fortalecimento da capacidade estatal para gerenciar seus
recursos, pessoas e conhecimentos. O MITI segue uma abordagem processual da
organizac¢io. Esta abordagem basicamente propé&e olhar as organiza¢cdes sob uma
perspectiva dos processos que mobilizam recursos para alcancar objetivos estabe-
lecidos, considerando, para tanto, as interagdes/rela¢des entre sistema e ambiente
da organizacdo. Nessa perspectiva, o processo move-se e altera-se no tempo sobre
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a estrutura organizacional, e ndo o contrario. Dessa maneira, busca-se reduzir a
tendéncia de simplificagdo burocrética, na qual a estrutura torna-se um fim em si
mesma, e ndo um meio para facilitar o funcionamento dos processos.

Quanto a construgio do modelo, o MITI tem a particularidade de ter sido
desenvolvido mediante uma pesquisa-a¢io. A pesquisa-agdo consiste na implanta-
¢do de uma acio por parte das pessoas implicadas no problema sob observagio e
no ajuste do problema através da participagio ativa dos pesquisadores na realidade
estudada (THIOLLENT, 2007; VAN DE VEN, 2007). Esse método foi escolhido por
permitir desenvolver a proposta e ajustd-la através da avaliagio pratica de maneira
conjunta e cooperativa entre a equipe de pesquisadores do CEGOV/UFRGS e os
colaboradores do MDIC, junto com a interveniéncia de vérios tipos de agentes pu-
blicos, da universidade e do Ministério.

Para a realizacio da pesquisa-a¢io, foram seguidos os passos propostos por
Mello et al. (2012) que consistem em: (i) defini¢do da estrutura tedrico-conceitual,
tendo sido escolhida a lente tedrica da abordagem processual para a organizacéo;
(ii) selecdo da unidade de anilise, tendo esta sido limitada apenas ao préprio Mi-
nistério, sem incluir os processos de outros agentes do sistema MDIC como um
todo; (iii) coleta de dados, que foi realizada entre a Equipe CEGOV/UFRGS e a
Equipe Espelho MDIC; (iv) anélise dos dados, realizada principalmente pela Equi-
pe CEGOV/UFRGS com apoio da Equipe Espelho MDIC; (v) implementacio das
acdes, principalmente por parte da Equipe Espelho MDIC, com o auxilio da Equipe
CEGOV/UFRGS; e (vi) avaliacido dos resultados, realizada por ambas equipes em
conjunto. Em todas essas etapas houve uma profunda discussdo entre as partes
envolvidas, visando sempre a construgio de um modelo que representasse apro-
priadamente os elementos necessérios a gestdo das operagdes do MDIC.

3. POR QUE INTEGRADQ?

Muitas iniciativas de moderniza¢io das institui¢bes sdo realizadas de ma-
neira fragmentada. Essa fragmentacdo visa a dividir o problema em partes que
facilitariam, em tese, a contratacio, a gestdo e a avaliagdo dos resultados de cada
iniciativa a ser implantada em prazos mais reduzidos e com custo menor. Contudo,
a fragmentacio tende a reduzir a coeréncia, limita o impacto e faz com que muitas
iniciativas ndo sejam adequadamente incorporadas no cotidiano das organizagdes,
além de custarem mais caro, seja pelo desperdicio de esforcos, pela oferta de servi-
¢os e produtos inadequados, seja pela falta de métricas claras de aferi¢do do custo
agregado ao longo do tempo.
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Por outro lado, quando se trata do conceito de modelo integrado, faz-se
referéncia a uma abordagem que evite justamente essas limitacées da fragmenta-
¢do. A proposta de um modelo integrado consiste em abordar de maneira vertical
e integrada um ou poucos ministérios de cada vez, estabelecendo um plano de pra-
z0 maior e uma sequéncia estruturada para transformar as diversas organizacdes
da Administracido Publica Federal. Nesse sentido, o MITI integra a diversidade de
iniciativas e processos do MDIC, ajudando a gerenciar essa organizacio como um
todo, de maneira sistémica e coordenada entre todos os seus elementos e ativi-
dades. Conforme descrito nas préximas se¢des e capitulos, o modelo integra os
diferentes estdgios da gestdo, comegando com os objetivos estratégicos que sdo re-
lacionados aos processos e iniciativas que sdo prioritarios para atender esses obje-
tivos, passando, posteriormente, ao desdobramento das competéncias necessarias
para a execu¢io desses processos, assim como a definicio de aloca¢io de recursos
para qualificacdo das pessoas, redimensionamento da estrutura organizacional e
da forca de trabalho de cada unidade. Portanto, o MITI integra essas diferentes
frentes de melhoria da gestio publica.

Além disso, o proprio processo de construgdo do MITI também contribuiu
para a integracio das unidades e dos colaboradores do MDIC, uma vez que essa
construc¢io gera debates sobre o papel das unidades e a transcendéncia das suas
atividades além dos seus limites naturais, considerando o impacto que estas tém
sobre as demais partes do MDIC. Portanto, a construgio ajudou, também, a desen-
volver uma visio mais integradora e sistémica da organizacio.

L POR QUE TRANSFORMACAQ?

Reformas, mudancas e moderniza¢io sdo qualificativos utilizados para ex-
pressar o desiderato de melhoria da capacidade de provimento de politicas publicas
no dmbito do Estado brasileiro. Entende-se que, no contexto de mudanga tecnoldgi-
ca acelerada, caracteristica da Era Digital, e diante do desafio da inclusio de milhées
de brasileiros nas dimensdes civil, politica e social da cidadania, o termo transforma-
¢do captura uma dimensio importante do que se busca alcancar no &mbito da gestdo
do Estado: aperfeicoar de maneira mais profunda e abrangente a maquina publica.

Nesse sentido, o MITI é proposto como um modelo de transformacio da
gestdo publica. Isso se deve ao fato do MITI permitir, primeiramente, um olhar
diferente a forma de organizar os recursos e atividades da institui¢io. Como des-
tacado anteriormente, a esséncia do MITI consiste em uma abordagem processual
e de andlise objetiva, estruturada e baseada em dados quantitativos para o apoio a
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tomada de deciséo sistémica e integrada. Com isso, propde-se uma transformacio
da estrutura de gestio burocritica estatal tradicional, onde prima o desempenho
de cada unidade independente e na qual a tomada de decisio baseia-se em critérios
autorreferidos, limitados a percepgio de alguns individuos ou as necessidades de
urgéncia em momentos pontuais. Além disso, trata-se de um modelo de transfor-
macio pela prépria natureza de sua constru¢io, a qual demanda a participagio
ativa, colaborativa e cooperativa dos integrantes da institui¢do.

Longe, portanto, de representar a mera reitera¢io de modas gerenciais que
pretendem “tecnocratizar” a gestdo publica, o MITI procura reintroduzir a politica,
o conflito de opinides e interesses, bem como a participa¢io, no cerne da gestio. Nes-
se sentido, reconhece a diferenca fundamental entre a gestdo empresarial, focadana
maximizacdo do desempenho das empresas no mercado, aferido por meio do lucro
obtido, e a gestdo publica, caracterizada pela maximiza¢do do bem-estar social e da
seguranca publica dos cidadios em contextos democraticos. As métricas de aferi¢do
do desempenho da gestio publica sdo mais complexas devido ao fato de que muitas
politicas governamentais sdo transversais e a incerteza é um componente intrinseco.
Ainda assim, por meio da Constituicdo, das leis, das decisdes das instituicbes repre-
sentativas, dos compromissos internacionais assumidos e da participagdo cidada,
formam-se consensos minimos na sociedade a respeito de quais sio os objetivos co-
letivos. Para atingir tais objetivos estratégicos, é necessirio um processo de gestdo
dos meios a serem utilizados para realizar os fins democraticamente estabelecidos.

5. POR QUE INSTITUICOES?

E de extrema importancia conceber as organizacbes da Administracio Pa-
blica Federal e o seu conjunto de regras e procedimentos como institui¢des. Nao
se trata de usar apenas um termo académico das Ciéncias Econdmicas e da Ciéncia
Politica, mas sim de reconhecer a necessidade de ancorar o esfor¢o de transforma-
¢d0 em uma teoria clara sobre a mudanca institucional, no caso, a Teoria do Equi-
librio Pontuado. A Teoria do Equilibrio Pontuado busca explicar a estabilidade e a
mudanca em processos de politicas publicas (BARCELOS, 2013). De modo geral, os
processos de politica publica sio marcados por mudangas incrementais, por uma
tendéncia ao equilibrio entre entradas e saidas (estimulos e resultados). Entretan-
to, rupturas, crises e mudanga brusca também desempenham um papel crucial,
sendo que as institui¢des mais adequadas e desejaveis sio justamente aquelas que
reconhecem que esses momentos criticos (pontua¢des) sdo essenciais, e nio uma
patologia. E precisamente nesse sentido que o MITI busca contribuir, pois o modelo
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propde uma mudanga na gestio das institui¢ées do governo federal mediante uma
transformacio das abordagens de gestdo, primando pelo reconhecimento da par-
ticipagio, da flexibilidade e da integracio, de maneira que essas partes trabalhem
de forma integrada e adaptativa para o alcance dos objetivos institucionais globais.

6. VISAQ GERAL DO MODELO INTEGRADO
DE TRANSFORMACAO INSTITUCIONAL

Avisio geral do estado atual do Modelo Integrado de Transformacio Institu-
cional (MITI) proposto no presente livro é apresentada na Figura 1. Conforme ilus-
trado nessa figura, o modelo é composto por cinco blocos principais de atividades
gerais que, por sua vez, sio desdobradas em atividades especificas. O presente ca-
pitulo visa a descrever principalmente a relagio e a integracio das atividades apre-
sentadas no modelo, fornecendo uma visio geral a seu respeito. Posteriormente,
nos capitulos seguintes, serd descrita em profundidade cada uma dessas atividades.

Figura 1 - Etapas do Modelo Integrado de Transformagio Institucional (MITI)

define
PLANO
ESTRATEGICO PLANO DE QUALIFICACAO
define/sevica E REDIMENSIONAMENTO
° DA FORCA DE TRABALHO
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gera feedback INICIATIVAS/PROJETOS
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gera feedback PESSOAS
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O MITI inicia com o Plano Estratégico do MDIC, que sera detalhado no
Capitulo 2. O Plano Estratégico opera como ponto de partida para toda a concep-
¢do da gestio do Ministério. Na elaboragio do Plano Estratégico, sdo definidos os
objetivos do Ministério e é construido o mapa estratégico que apresenta esses ob-
jetivos e a relacio entre eles. Os objetivos estratégicos servem como norteadores
para definir dois conjuntos de atividades. Por um lado, ajuda a definir os Projetos,
Processos e Pessoas necessarios para a organizac¢io, ajudando a priorizar cada um
desses de maneira que se possam conhecer quais sdo os elementos mais impor-
tantes para atender aos objetivos estratégicos. Por outro lado, o plano estratégico
ajuda também a definir outro bloco de atividades que consiste no Plano de quali-
ficagdo e redimensionamento da forca de trabalho, e na Estrutura organizacional.
Portanto, ambos os blocos mencionados precisam conhecer o que a instituicio
espera como alvo das suas atividades, que é apresentado no Plano Estratégico.
Consequentemente, o Plano Estratégico é de suma importancia para a instituicio
e deve contemplar objetivos abrangentes, tanto finalisticos como de apoio, de ma-
neira a integrar todas as 4reas e os processos do Ministério.

A segunda etapa do MITI consiste na gestdo de Projetos (detalhada no Ca-
pitulo 4 e retomada no capitulo sobre Monitoramento e Avalia¢io), gestdo de Pro-
cessos (detalhada no Capitulo 5) e gestdo das Pessoas (detalhada no Capitulo 6).
Esse bloco é considerado o “motor” da gestio publica do MDIC. Os Projetos® tém
como propdsito o desenvolvimento e a melhoria das atividades do Ministério. Os
Processos sdo as sequéncias de atividades rotineiras e ciclicas do MDIC, necessa-
rias para o funcionamento da instituicdo. Por fim, a atividade denominada “Pesso-
as” envolve o conjunto de competéncias que os individuos necessitam para realizar

(1) E importante destacar aqui a diferenca entre Projetos e Processos. Ou algo se repete
no tempo como atividade rotineira da organizacdo (Processo), ou tem comeco, meio e fim
(Projeto). Juntamente com as Pessoas, os Processos e os Projetos formam a base do MITL.
Alguns autores e organiza¢des utilizam o termo Iniciativa para designar uma ampla gama de
a¢bes (incluindo produtos, programas, projetos, acbes estratégicas etc.). O préprio Plane-
jamento Estratégico do MDIC utiliza o termo Iniciativa neste sentido amplo. Trata-se, em
alguma medida, de uma escolha semantica. Entretanto, algumas vezes o termo Iniciativa é
utilizado para abarcar os Projetos e os Processos. Neste caso estamos convictos de que se
perde algo essencial, que é justamente a diferenca entre as duas coisas. Além disso, o termo
Projeto é menos ambiguo do que o termo Iniciativa, o qual nio possui definicdo formal
consolidada na literatura académica sobre manufatura ou presta¢io de servicos. Para evitar
tal ambiguidade, decidimos utilizar ao longo do livro o termo Projeto para abarcar qualquer
tipo de atividade (grandes e pequenas, estratégicos ou taticos, a¢des, iniciativas, programas
etc.) caracterizada pela existéncia de comeco, meio e fim, com prazos e recursos definidos
formalmente. Quando porventura o termo iniciativa ocorrer, ele deve ser entendido como
sinénimo de projeto e ndo abarcara de maneira alguma os processos. O entendimento ado-
tado aqui é consistente com a Portaria 42/99 do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo (MP), que define os conceitos de Projeto, A¢do, Atividade e Programa para fins de
orcamento publico, regulamentando toda a questio dos programas de governo contempla-
dos na LOA e no PPA.
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suas atividades dentro do Ministério. E importante notar que essas trés ativida-
des estdo intimamente vinculadas. Por exemplo, os Processos sdo compostos por
conjuntos de atividades e tarefas. Esse conjunto de atividades e tarefas demanda
um conjunto de competéncias pessoais (Pessoas). Por sua vez, os Projetos visam
a melhorar os Processos e, consequentemente, demandam novas competéncias
(Pessoas) que poderiam ser necessarias para a execucdo dessas atividades.

Por esse bloco ser o “motor” da gestdo do MDIC, o conjunto de atividades
que o compdem gera os Resultados do Ministério. Sdo os processos internos, me-
lhorados pelos projetos e executados por pessoas com diferentes competéncias,
que geram resultados como o desenvolvimento de politicas industriais, incentivos
e fomentos a industria, regulamentacées comerciais, diagnésticos dos mercados,
entre varios outros resultados préprios da fun¢io do MDIC na economia brasilei-
ra. Por outro lado, esse conjunto de atividades ajuda a definir e a revisar outro con-
junto de atividades composto pelo Plano de Qualificacio e Redimensionamento da
Forca de Trabalho e revisdo da Estrutura Organizacional, uma vez que os projetos,
processos e pessoas definem o que é necessario em termos de qualificacio e redi-
mensionamento de pessoas e de estrutura organizacional.

O conjunto de Projetos, Processos e Pessoas, além de produzir resultados
para o Ministério, também ajuda a definir e a revisar o conjunto de atividades
compostas pelo Plano de Qualificagdo e Redimensionamento da Forca de Trabalho
(apresentado no Capitulo 7) e a Estrutura Organizacional (apresentada no Capi-
tulo 8) que, por sua vez, qualificam novamente o primeiro conjunto de projetos
processos e pessoas. O Plano de Qualificacdo e Redimensionamento da Forga de
Trabalho consiste, primeiramente, na definicio das competéncias necessérias a
serem desenvolvidas nos funcionarios do MDIC de maneira que estes possam exe-
cutar os projetos e processos de maneira efetiva. Esse plano considera os recursos
disponiveis e as prioridades de necessidades provindas do Plano Estratégico e dos
Projetos e Processos prioritdrios, assim como das lacunas de competéncias das
pessoas que participam das diversas atividades do MDIC. Posteriormente, esse
plano realiza o redimensionamento da forca de trabalho mediante a avaliacdo das
necessidades de reforco em termos de contingente e de competéncias, consideran-
do as diferentes unidades do MDIC.

Mediante o redimensionamento, busca-se um ajuste 6timo e balanceado
da carga de trabalho que demandam os Projetos e Processos. Ajuste 6timo signifi-
ca dizer que o redimensionamento considera as necessidades estratégicas prove-
nientes do Plano Estratégico, assim como as prioridades de processos e projetos
(iniciativas) e as competéncias necessarias. Além disso, o redimensionamento leva
em consideragdo, também, o tamanho atual da estrutura do MDIC, apoiando-se,
portanto, no censo da forca de trabalho atual. Cabe ressaltar que esse redimensio-
namento também fornece uma importante ferramenta para a definicio de contra-
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ta¢io de novos funcionarios mediante concursos publicos. Por dltimo, esse bloco
também considera a revisdo da Estrutura Organizacional (Capitulo 8). Nesse sen-
tido, a revisdo dos processos, projetos e competéncias necessarias, assim como o
redimensionamento da forca de trabalho, demanda um reajuste da prépria estru-
tura da instituicdo. Portanto, essa atividade considera a compreensio da estrutura
atual e a sua readequagio a abordagem por processos considerada no MITI para a
gestdo do MDIC.

O ultimo bloco apresentado no modelo proposto consiste na Central de
Monitoramento e Avaliacio (apresentada no Capitulo 9). Essa central cumpre uma
funcio vital no processo de melhoria continua da gestio publica. Primeiro, ela é a
encarregada de acompanhar, monitorando constantemente os resultados obtidos
mediante o modelo de gestdo proposto. A central de monitoramento e avaliagio é
o “termdémetro” do funcionamento da instituicio. Gracas a esse monitoramento e
a compreensdo das tendéncias nos resultados, ela tem a aptidio de gerar feedbacks
tanto para o ajuste do Plano Estratégico, como para o ajuste dos Projetos, Proces-
sos e Pessoas. Por sua vez, a Central de Monitoramento se encarrega de avaliar
o Plano Estratégico e os Projetos, Processos e Pessoas, para verificar se estes se
adequam 4 realidade dos resultados. Em resumo, podem existir duas tendéncias de
desvio diferentes que a Central de Monitoramento buscara identificar e corrigir:
a primeira é que os resultados nio estejam condizendo com aquilo que se deveria
obter em func¢do do Plano Estratégico e dos Projetos, Processos e Pessoas. A se-
gunda tendéncia de desvio é quando os resultados sio realisticos e esperados, mas
o Plano Estratégico e os Projetos, Processos e Pessoas ndo projetam esses resulta-
dos, talvez por uma falta de visio inicial ou por estarem desatualizados. Portanto,
a Central de Monitoramento acompanha todo o funcionamento do MITI e ajuda a
corrigir esses possiveis desvios.

O resultado ou output do MITI é apresentado no bloco Resultados. Esses
resultados sdo diversos, dentre eles: o desenvolvimento de politicas industriais,
incentivos e fomentos a industria, regulamenta¢des comerciais, diagnésticos dos
mercados, entre varios outros que impactario na indudstria e no comércio brasi-
leiro. A fun¢io do MITI é contribuir para que esses resultados estejam alinhados
com os objetivos estratégicos estabelecidos no mapa estratégico do MDIC. Esse
alinhamento se d4 mediante o relacionamento de inputs e outputs que o modelo
apresenta em todas suas etapas. E por esse motivo que se afirmou no inicio deste
capitulo que o MITI é um modelo integrado, uma vez que ele integra as diferentes
etapas da gestdo para que os resultados obtidos tenham um correto alinhamento
com o Plano Estratégico. Portanto, o MITI transforma a institui¢io, integrando
as etapas e atividades do MDIC para a obtencdo dos resultados, que nio somente
incluem aqueles finalisticos, mas também os diversos resultados intermedirios
de apoio as atividades internas da instituicio.
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/. CONSIDERACGES FINAIS

Uma vez apresentadas as relacdes entre as diferentes partes do MITI, nos
proximos capitulos serdo aprofundadas as suas etapas constituintes, ajudando na
compreensio do funcionamento de cada atividade. Destaca-se que o potencial su-
cesso do MITT esta precisamente na integracio explicada na visdo geral apresen-
tada neste capitulo introdutério. Portanto, a qualidade dos resultados obtidos em
cada atividade que serd descrita nos préximos capitulos dependera fortemente da
sincronizagio e da integracdo com as demais atividades aqui descritas. Como foi
mencionado anteriormente, é da natureza do modelo a abertura a revisdes e a
inclusio de novos componentes. Em particular, entende-se a necessidade de incor-
porar ao modelo o desenvolvimento de capacidades em Tecnologias de Informacio
(PDTI), gestdo do conhecimento e educagio a distancia (EAD), o que contribuiria
para reforcar o seu potencial transformador.
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. INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta uma sintese dos estudos sobre o Planeja-
mento Estratégico do MDIC, os quais forneceram ao Ministério informacdes e
pardmetros técnicos aplicdveis ao processo de Revisitacdo do seu Planejamento
Estratégico para o periodo 2012-2014. Para tanto, apresenta-se a fundamentac¢io
tedrica do Planejamento Estratégico e a metodologia de elaboragio do produto
Ficha de Indicadores Estratégicos. A Ficha de Indicadores foi construida a partir do
Mapa Estratégico Revisitado do Ministério para o periodo de 2012-2014, e dos
indicadores de desempenho propostos para o Ministério pelo Grupo de Trabalho
do Planejamento Estratégico do MDIC.

Cabe evidenciar que planejamento é um processo sistémico, no qual se consi-
deram os efeitos das varidveis ambientais sobre a organizagdo, contemplando as ex-
pectativas e aanuéncia dos responsaveis, as quais se traduzem em metas claras de re-
sultados e em padrdes de eficicia que ditam o comportamento esperado da gestido da
organizacio. Para ser, de fato, util como uma ferramenta de gestio, o planejamento
deve apoiar-se em uma estrutura de controles internos que permita o estreito moni-
toramento do uso dos recursos operacionais requeridos para a sua execucdo e para o
apontamento das razées que eventualmente levemn a desvios dos resultados realiza-
dos, contrapostos as expectativas do gestor quando da sua elaboragéo e aprovagio.

Assim, a eficicia de qualquer sistema se d4 mediante a combinag¢io simul-
tinea e harmonica dos materiais, dos recursos humanos, de informacées e do am-
biente, e os instrumentos de gestdo sdo inseridos e combinados na busca pela efi-
cicia na organizac¢io. Entre esses instrumentos, encontra-se o Balanced Scorecard
(BSC). Um dos principais motivos para a adogio do BSC, ja destacado na classica
afirmacio de Kaplan e Norton (1997, p. 21), é que “[...] o que n&o é medido nio é
gerenciado”. Por meio do Balanced Scorecard torna-se possivel o monitoramento
constante das acbes, mediante uso de informagdes qualitativas e quantitativas,
advindas de diferentes perspectivas contempladas por essa ferramenta de gestio.

Dessa forma, os objetivos estratégicos do MDIC foram estabelecidos de
acordo com as perspectivas do BSC adaptadas ao Ministério, nas perspectivas do
mapa estratégico do MDIC — base para a a¢do, processos internos e desenvolvi-
mento competitivo —, bem como nos respectivos indicadores de desempenho deles
decorrentes. Ressalta-se, ainda, que o Mapa Estratégico serviu de base para a ela-
boracido dos demais produtos deste projeto.

O capitulo estd organizado em trés se¢des, além desta introdugio. Na secio
2, apresenta-se o embasamento tedrico, abordando o planejamento estratégico, os
objetivos e os indicadores estratégicos. Na se¢do 3, destacam-se os procedimentos
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metodoldgicos utilizados na elaboragio da Ficha de Indicadores Estratégicos do
Ministério. Por fim, apresentam-se as considerac¢des finais.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
PRINCIPAIS ASPECTOS

O planejamento estratégico tem como principio assegurar o cumprimento
da missdo da empresa, gerando um conjunto de diretrizes estratégicas de cardter
qualitativo, que visa orientar a etapa de planejamento operacional (CATELLI et
al., 2001). Tais diretrizes sdo decorrentes de uma anéalise detalhada de cenérios,
envolvendo a identifica¢io das potenciais ameagas e oportunidades, intrinsecas ao
complexo ambiente externo da organizacdo, e dos pontos fortes e fracos existen-
tes em sua estrutura de operagdo em relacio aos de seus concorrentes (BIANCHI,
2005). O objetivo central desta analise é prover subsidios que respaldem a alta
administracio na definicdo do posicionamento estratégico da organizacio.

O planejamento estratégico pode, também, ser conceituado como o proces-
so de gestdo em que se formulam objetivos organizacionais em vista da sele¢do de
programas e da sua respectiva execugio, tendo como pressupostos orientadores
desse processo a coeréncia e a sustentagio organizacional. Assim, é um instrumen-
to efetivo de gestdo que proporciona beneficios, pois contribui para a melhoria dos
processos organizacionais. O Quadro 1 ilustra a sintese do planejamento estratégi-
co destacado pelos seus componentes e elementos estruturantes.

Quadro 1 - Sintese do Planejamento Estratégico

oROPOSITOS | R SEuerr” ESFORCOS DE ALINHAMENTO MONITO-
ALCANCADOS IMPLEMENTACAO DE ESTRUTURAS RAMENTO
Central de
+ Processos Matriz de resultados
Missio Perspectiva estratégicos contribui¢io: (sistema in-
L Indicadores « Projetos » Pactuagdo interna formatizado)
Visdo . z ) s
Valores e Metas estratégicos  + Remocdo de obsticulos Proposicdo
Objetivos - AcBes estraté- « Melhorias de gestdo de  de ajustes
gicas Processos e pessoas Ciclo de
governanca

Fonte: Elaboragio prépria, adaptado de Oliveira (2004).
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Como beneficios de maior relevincia, o planejamento estratégico favorece
a redugdo de riscos e potencializa as possibilidades de alcance dos objetivos defini-
dos. Dessa forma, por meio da implantacio de um planejamento estratégico, a or-
ganizacio busca, segundo Oliveira (2004): (i) conhecer seus pontos fortes e saber
como melhor utiliza-los; (ii) conhecer e eliminar seus pontos fracos; (iii) conhecer
e usufruir das oportunidades externas; (iv) conhecer e evitar as ameacas externas;
e (v) buscar um efetivo plano de trabalho.

As fases bésicas para elaboragio e implementacdo do planejamento estraté-
gico, de acordo com essa perspectiva, sdo:

a) a realiza¢do do diagnoéstico estratégico: determinar exatamente como
estd a instituicao;

b) a definicdo da missdo da instituicdo: conhecer a razio de ser da institui-
¢d0 e o0s objetivos que justificam sua existéncia;

c) aelabora¢io de instrumentos prescritivos e quantitativos: analisar como
chegar a situagio que se deseja com a implantacio do planejamento es-
tratégico, estabelecendo objetivos, desafios e metas. Devem ser estabe-
lecidos os projetos e planos de a¢do nesta fase;

d) o controle e avaliacio da estratégia: verificar como a instituicdo esta se
comportando na execuc¢do do plano preestabelecido pelo planejamento
estratégico.

De acordo com Oliveira (2004), a fase de controle e avaliacio da estratégia
envolve processos de avaliacdo de desempenho; de comparacio do desempenho
com os objetivos, desafios e metas estabelecidos nas fases anteriores; de tomada
de agdo para correcio das anilises efetuadas; de acompanhamento para avaliacio
da eficiéncia da acio das correcdes; e de adi¢io de informac¢des ao processo de
planejamento.

Jé a implementacio da estratégia exige que unidades e servidores estejam
alinhados e compromissados com o referencial estratégico institucional. Para as-
segurar tal conex3o, a organizac¢io deve dispor de um processo de comunicagio
eficaz que retrate a forma pela qual as a¢des da organizagdo se convertem em re-
sultados que maximizem o cumprimento da missio institucional (BRASIL, 2011).
Para tanto, construiu-se o mapa estratégico, ferramenta que apresenta, de forma
légica e estruturada, a estratégia da organizacgdo, utilizando-se a metodologia do
Balanced Scorecard (BSC).

O BSC, segundo Kaplan e Norton (2001, p. 20), “[...] fornece um referencial
para descrever e comunicar a estratégia de maneira coerente e imaginosa”. Ainda,
“[...] para que o desempenho organizacional seja superior 4 soma das partes, as
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estratégias individuais devem ser conectadas e integradas” (KAPLAN; NORTON,
2000, p. 22).

Assim, o BSC facilita a comunica¢io dos objetivos da organizagio, permi-
tindo que estes sejam “[...] compreendidos, avaliados e controlados pelos colabora-
dores, sendo possivel adotar metas individuais ou em equipes, de forma focalizada
e alinhada”. Essa situacdo admite que

[...] a partir do momento em que todos os funciondrios compreen-
dem os objetivos e medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de

estabelecer metas locais que apoiem a estratégia global da unidade
de negdcios (SILVA, 2011, p. 33).

A metodologia do BSC propicia a estrutura¢do de uma cultura diferencia-
da na organizacio, sendo esta centrada na estratégia, “[...] fazendo uso do plane-
jamento para estabelecer as metas e alinhar as iniciativas estratégicas” (SILVA,
2011, p. 33-34), em que o esforco da “equipe é imprescindivel para o respaldo da
estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 35). Assim, o mapa estratégico definido
pelo MDIC contemplou tais preceitos.

O Mapa Estratégico traduz a missio, a visdo e a estratégia da organizagdo
em um conjunto abrangente de objetivos que direcionam o comportamento e o de-
sempenho institucionais. Os propdsitos do mapa sio definir e comunicar, de modo
claro e transparente a todos os niveis gerenciais e servidores, o foco e a estratégia
de atuacio escolhidos e a forma como suas a¢des impactam o alcance dos resulta-
dos desejados, assim como subsidiar a aloca¢io de esforgos e evitar a dispersio de
acdes e de recursos (BRASIL, 2011).

O BSC determina que esse mapa deve abranger quatro perspectivas diferen-
tes (KAPLAN; NORTON, 2000):

+ Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a
perspectiva do acionista;

+ Cliente: a estratégia de criagdo de valor e diferencia¢do, sob a perspec-
tiva do cliente;

+  Processos de negécios internos: as prioridades estratégicas de varios
processos de negdcios, que criam satisfacdo para os clientes e acionistas;

+ Aprendizado e crescimento: as prioridades para o desenvolvimento de
um clima propicio & mudanca organizacional, a inovagédo e ao cresci-
mento.

Trazendo a discussio para o setor publico, a gestio estratégica publica par-
te de um diagnéstico preciso de sua situagdo atual frente aos seus objetivos de
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longo prazo e de quais os recursos disponiveis para atingi-los, bem como do mape-
amento das facilidades e dificuldades que a entidade podera encontrar para atingir
seus objetivos (CLEMENTE, 2007).

O planejamento estratégico representa um instrumento de gestio em que
se formulam objetivos estratégicos 4 organizacio em vista das suas competéncias
institucionais, de forma a contribuir para a melhoria dos processos organizacio-
nais levando em considera¢io os pressupostos orientadores desse processo: a coe-
réncia e a sustenta¢io organizacional.

Entretanto, de acordo com Clemente (2007, p. 14):

Cada institui¢do é um organismo diferente e os instrumentos de
planejamento estratégico a serem utilizados devem ser adaptados
a realidade e cultura institucional. Da mesma forma, os objetivos
de longo prazo devem ser cuidadosamente discutidos e elaborados
internamente. Caso contrario, os resultados do plano frustrario to-
dos os envolvidos.

Nesse sentido, o planejamento estratégico de institui¢ées publicas repre-
senta o processo de determinacido das metas (programas, projetos, planos, acdes) e
as estratégias que permitirdo atingi-las que envolvem a selecio de programas e sua
respectiva execucio. Ele representa um instrumento para o processo de tomada
de decisées da administra¢io a respeito dos cursos de acio propostos, assim como
o estabelecimento de prioridades na concessdo dos recursos publicos, controle e
avaliacdo de gestdo publica.

No caso do MDIC, a perspectiva “Aprendizado e crescimento” foi denomi-
nada “Base para a A¢do”; a perspectiva “Processos de Negécios Internos” foi de-
nominada “Processos Internos”; e, por fim, partindo-se do pressuposto de que o
resultado financeiro nio é o objetivo de um organismo publico, define-se como
perspectiva de resultado os clientes, isto é, a sociedade, sendo esta denominada
de “Desenvolvimento Competitivo”. Considerando-se cada uma das perspectivas,
foram definidos os objetivos estratégicos do Ministério.

21 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Por certo, a escolha dos objetivos estratégicos nio se constitui em tarefa
simples, porém os beneficios e as perspectivas quanto ao retorno para a organiza-
¢30 a tornam justificdvel, pois estabelecem diretrizes para a¢des integradas e in-
tegradoras entre os diferentes setores da organizac¢io, assim como proporcionam
uma linguagem inteligivel para todos os envolvidos.

Richers (1980) argumenta que os objetivos estratégicos, em sua definicio
ou processo de escolha, geram conflitos, pois contemplam, também, aspectos sub-
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jetivos, isto é, escolhas por aprecos, valores pessoais. Para reduzir os efeitos desses
conflitos e permitir que esse processo de escolha seja o mais racional possivel, o
autor propde um processo de triagem de objetivos estratégicos, conforme apresen-
tado no Quadro 2.

Quadro 2 - Pré-requisitos para Escolha de Objetivos Estratégicos

0S OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEVEM ABRANGER...

..AQS PRESSUPOSTOS DE
..ASPECTOS ..QUE RESPONDAM ESCOLHA
direcionais aonde se pretend.e c.hegar
ao adotar o objetivo
temporais quando se pretende chegar 14 posicées projetadas
utilitarios quem serdo os beneficiados para a organizagao
politico- como se alcanca o consenso
administrativos em relacio aos objetivos
decisérios quem visa ao consenso

motivacionais  quais as origens das escolhas  posi¢des aceitas pelos gesto-

0 que precisa ser feito para  res e consideradas exequiveis

operacionais L.
alcancar o objetivo

Fonte: Elabora¢io prépria, adaptado de Richers (1980).

Os objetivos estratégicos constituem elo indissoluvel entre as diretrizes
da instituigdo e seu referencial estratégico. Determinam o que deve ser feito para
que a organiza¢do cumpra sua missdo e alcance sua visdo de futuro. Traduzem,
consideradas as demandas e expectativas da sociedade, do Congresso Nacional e
do Estado, os desafios a serem enfrentados (pelo Ministério) no cumprimento do
papel institucional que lhe é reservado (BRASIL, 2011). Ainda, as informagdes vi-
sualizadas no mapa estratégico serdo advindas das rela¢bes de causa e efeito entre
os indicadores nas perspectivas.

A Figura 1 ilustra o Mapa Estratégico do MDIC para o periodo de 2012-
2014.
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2.2 INDICADORES ESTRATEGICOS

Os indicadores sdo instrumentos de gestdo essenciais nas atividades de mo-

nitoramento e avaliagio das organizagdes, assim como seus projetos, programas
e politicas, pois permitem acompanhar o alcance das metas, identificar avancos,
melhorias de qualidade, corre¢io de problemas, necessidades de mudanga, etc.

(BRASIL,

a)
b)

o)
d
e)

2009). Dessa forma, os indicadores servem para:
mensurar os resultados e gerir o desempenho;

embasar a anilise critica dos resultados obtidos e do processo de toma-
da decisdo;

contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;
facilitar o planejamento e o controle do desempenho; e

viabilizar a andlise comparativa do desempenho da organiza¢io e do
desempenho de diversas organiza¢es atuantes em areas ou ambientes
semelhantes.

Os indicadores apresentam as seguintes caracteristicas (CAMPOS, 1998;
OLIVEIRA, 2004):

comparabilidade: devem permitir a comparac¢io temporal e espacial,
entretanto, quanto mais generalizado for o indicador, menores serdo
as especificidades que este podera captar da realidade estudada;

disponibilidade da informagéo: as bases de dados devem ser acessiveis
e conflaveis e oferecer séries histéricas;

quantificaveis: traduziveis em ntmeros, mas que possibilitem uma
andlise qualitativa do desempenho da gestio; e

simplicidade: devem ser de facil compreensio, apesar de tentarem re-
tratar realidades complexas.

Os passos para a constru¢io dos indicadores de desempenho, segundo o
Guia Referencial para Medicdo de Desempenho na Administra¢do Publica, da Secreta-
ria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, sdo apresen-
tados na Figura 2.
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Figura 2 - Passos para a Construcio de Indicadores

1. ldentilicagho do
nivel, dimensiio,
O que subdimensioe =
Mensurar? objeios de
mensuracio
v
3 Validacho 4. Construcn da
foma 2. Eslabeleciments .| prelimnar dos o ferdas, |
mansurary de indicadores indicadores com as estabeleciments de
partes nteressaias matEE @ Nokas
¥
T. Ponderacho o
Colota do 5. Definico de A sﬁ' Gﬁﬂ:ﬂ | validachio final dos
informagées rESpONEAVEs A indicadores com as
: i partes inleressadas
¥
B. Mensuragau do SiM __indicpdores - NAG
Mensuragio desempenho K7
¥
9. Andlise o
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¥
Comunicagho 10. Comunicagso
do desempenho

Fonte: Brasil (2009, p. 43).

Assim sendo, conforme evidenciado na Figura 2, identifica-se o que se ob-
jetiva medir pelos indicadores, como se pretende realizar a medicéo, a fonte das
informacdes, os responséveis pelas informacées e a situagio atual em relacio a
meta, com vistas a melhoria do desempenho da organiza¢io. Contudo, um sistema
de mensuracio deve ir além da geracido de indicadores e permitir:

a) a gera¢do de indicadores em distintas dimensdes de esforcos e resulta-
dos, com diferentes pesos entre estes (uma vez que representam medi-
das de distintas importancias); e
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b) a geracdo de uma nota para cada indicador (o que requer nio apenas
apurar o valor do indicador no ato da medicio, mas comparar o valor
apurado com um valor-meta, seja correspondente a uma meta propria-
mente dita, seja correspondente a um benchmark), que expresse uma
medida relativa (medida atual em relacdo a uma medida “ideal”).

Trata-se, assim, de uma mensurac¢io agregada e ponderada que permitiré a
geracdo de uma medida sintese do desempenho, uma nota global, que, de certa for-
ma, carrega consigo um componente avaliativo (do real apurado em relacio a um
ideal). Segundo uma abordagem abrangente, o desempenho pode ser compreen-
dido como os esforgos empreendidos na dire¢io de resultados a serem alcancados
(BRASIL, 2009), cuja equagio simplificada é:

Desempenho = esfor¢os + resultados; ou
Desempenho = esforcos — resultados.

O modelo é denominado Cadeia de Valor e 6Es do Desempenho e constitui-
se de seis categorias basicas de indicadores de desempenho (efetividade, eficicia,
eficiéncia, execugio, exceléncia e economicidade), que permitem a construcgio das
defini¢cGes especificas de desempenho para cada organizac¢io, de modo a explicitar
as dimensbes dos resultados, conforme evidenciado na Figura 3.

Figura 3 - Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho

DIMENSOES - i
DO RESULTADO ...EFICIENCIA... EFICACIA EFETIVIDADE
ETICA
PODER
CULTURA
ACOES/ATIVIDADES
INSUMOS J PRODUTOS IMPACTOS
(inputs) d (outputs) (outcomes)
or, anizagéﬁ'
' P o DIMENSOES
ECONOMICIDADE EXCELENCIA EXECUCAQ DE ESFORCO

Fonte: Brasil (2009, p. 16).
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A defini¢do de cada categoria desses indicadores é fornecida no Quadro 3,

organizada nas dimensdes de resultado e de esforgo.

Quadro 3 - Descrigido das categorias de indicadores de acordo com a metodologia 6Es

DIMENSOES DE RESULTADO

DIMENSOES DE ESFORCO

EFICACIA EFETIVIDADE

A EFICIENCIA

EXECUCAQ

EXCELENCIA

ECONOMICIDADE

S3o os impactos gerados pelos produtos/servicos, processos ou proje-
tos. A efetividade estd vinculada ao grau de satisfagio ou ainda ao valor
agregado, a transformacio produzida no contexto em geral. Esta classe
de indicadores, mais dificil de ser mensurada (dada a natureza dos da-
dos e o cardter temporal), estéd relacionada com a missdo da institui-
¢do. Por exemplo, se uma campanha de vacinagio realmente imunizar e
diminuir a incidéncia de determinada doenga entre as criangas, ela foi
efetiva. Indicadores de efetividade podem ser encontrados na dimensio
estratégica do Plano Plurianual (PPA).

E a quantidade e a qualidade de produtos e servicos entregues ao usu-
ario (beneficidrio direto dos produtos e servi¢os da organizacgdo). Por
exemplo, se, na mesma campanha citada, a meta de vacinacio é imuni-
zar 100 mil criancas e esse numero é alcancado ou superado, a campa-
nha foi eficaz. Indicadores de eficicia podem ser definidos a partir da
Carta de Servigos do érgio.

E a relacio entre os produtos/servigos gerados (outputs) com os insu-
mos utilizados, relacionando o que foi entregue e o que foi consumido
de recursos, usualmente sob a forma de custos ou produtividade. Por
exemplo: uma campanha de vacina¢io é mais eficiente quanto menor
for o seu custo, mantendo-se os objetivos propostos. Indicadores de efi-
ciéncia podem ser encontrados na Carta de Servicos, com seus elemen-
tos de custos, e em informacdes de sistemas estruturantes do Governo,
como o Siafi.

Refere-se a realizacio dos processos, projetos e planos de acdo conforme
estabelecidos. Indicadores de execu¢io podem ser encontrados no mo-
nitoramento das a¢ées do PPA.

E a conformidade a critérios e padrées de qualidade/exceléncia para a
realizacio dos processos, atividades e projetos na busca da melhor exe-
cucdo e economicidade, sendo um elemento transversal. Indicadores e
padrdes de exceléncia podem ser encontrados no Instrumento de Ava-
liagio da Gestdo Publica (IAGP).

Est4 alinhada ao conceito de obtencio e uso de recursos com o menor
onus possivel, dentro dos requisitos e da quantidade exigidos pelo input,
gerindo adequadamente os recursos financeiros e fisicos. Indicadores de
economicidade podem ser encontrados nas unidades de suprimentos.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Brasil (2009, p. 19-21).
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Dessa forma, a combinac¢io dos elementos da cadeia de valor com as dimen-
sbes do desempenho permite identificar seis categorias basicas de indicadores de
desempenho (Quadro 3), aplicaveis a gestio publica (BRASIL, 2009).

Nesse sentido, faz-se necessario pensar no balanceamento dos 6Es do De-
sempenho. O desempenho 6timo é aquele que é efetivo, eficaz, eficiente, excelen-
te, econdmico e cuja execucio de a¢des e atividades ocorre em conformidade com
requisitos e prazos definidos. Embora haja precedéncia da dimensio efetividade
(e, sucessivamente, eficicia e eficiéncia, exceléncia, execucdo e economicidade, da
direita para a esquerda da cadeia de valor), problemas em qualquer uma das di-
mensdes impdem padrdes subétimos de desempenho (BRASIL, 2009).

Evidencia-se, ainda, que o planejamento estratégico é parte do contro-
le organizacional da entidade, relativo ao seu modelo de gestdo de desempenho.
Esse controle tem por objetivo garantir a eficicia da organizacio, verificando se
os recursos a disposigdo foram utilizados com vistas a atingir as expectativas da
sociedade. Para garantir a eficicia dos controles, é preciso estabelecer planos que
abranjam a totalidade das opera¢bes e que estejam totalmente integrados entre
si (SILVA, 2007). Assim, o planejamento estratégico, como ferramenta eficaz de
gestdo, deve apoiar-se no sistema de controles internos,

[...] estabelecido com o propésito de padronizar o comportamen-
to administrativo em todos os seus niveis, buscando proporcionar
meios seguros de acompanhamento das a¢ées dos membros organi-
zacionais, possibilitando o rastreamento de cada transa¢io ocorrida
no dmbito da empresa, que envolva tanto o consumo como o manu-
seio de seus ativos (BIANCHI, 2005, p. 91).

Anthony e Govindarajan (2001) afirmam que o controle é obtido mediante
dois tipos de comportamento: um € a tarefa sistematica de planejar e controlar, e
o0 outro consiste na obediéncia a regulamentos. Logo, conforme Silva (2007), cada
operagdo realizada na organizacio exige diversos procedimentos e mecanismos de
controle interno que assegurem que cada uma foi executada e registrada de forma
correta, tanto no que se refere as tarefas sistematicas, como em rela¢io as normas
e regulamentos préprios da entidade, atribuindo, portanto, a eficiéncia e eficicia
pretendida no planejamento e na gestio.

Born (2007) assevera que, na formulacio das estratégias, é necessario ana-
lisar a situacio, enquanto a implementacio leva em conta a execugio, controle e
avaliacio, caracterizando-se como a etapa que conclui o processo de planejamento,
que deve ser retroalimentado. Para operacionalizar o que foi planejado, sdo ne-
cessérias acbes que implementem o planejamento estratégico. Essas a¢des sdo as
iniciativas estratégicas, que serdo abordadas no Capitulo 3.
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3. ELABORACOES DA FICHA DE INDICADORES:
CASO MDIC

Partindo-se dos Objetivos Estratégicos (OE) constantes do Mapa Estra-
tégico Revisitado do MDIC (Figura 1) e das informacdes geradas pelo Grupo de
Trabalho do Planejamento Estratégico relativas as propostas de indicadores de
desempenho para o MDIC, foram adotadas etapas para a elabora¢io da Ficha dos
Indicadores, as quais sdo descritas a seguir.

A) ANALISE QUANTO AQS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROPOSTOS

Inicialmente, foram analisados os objetivos estratégicos qualitativamente
por meio da leitura compreensiva do texto, contemplando revisio do nome do ob-
jetivo estratégico, de sua descri¢io, da justificativa para sua escolha pelo MDIC, e
indicagdo de pontos criticos a serem observados.

Essa andlise teve por finalidade identificar os elementos necessarios que
fornecessem a representacio pormenorizada do objetivo, abordando o que o di-
ferencia dos demais objetivos do mapa estratégico, assim como a existéncia de
informacées adicionais ou conflitantes com a sua nomenclatura.

Os resultados apurados foram revisados com o MDIC, e os ajustes, caso
necessérios, discutidos com o Grupo de Trabalho do Planejamento Estratégico e
validados, posteriormente, com a Secretaria Executiva.

B) ANALISE QUANTO AO RELACIONAMENTO ENTRE OS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS E AS COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS

Contemplou a anélise qualitativa das competéncias institucionais do Mi-
nistério, com a finalidade de identificar, entre os 6rgios de assisténcia direta do
ministro e os 6rgios singulares, aqueles relacionados com os objetivos estratégicos
propostos. Além disso, buscou identificar quais 6rgaos eram produtores de infor-
magdes para a obtencio dos indicadores de desempenho nessa etapa.

Utilizou-se, para tanto, a andlise de contetdo, adotando-se como pari-
metro de busca “palavras-chave” representativas dos objetivos estratégicos, bem
como a leitura de cada dispositivo (artigo, inciso, etc.) da proposta de Decreto do
MDIC, para verificagio da aderéncia da competéncia institucional aos objetivos do
mapa estratégico.
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C) ANALISE QUANTO AQS INDICADORES PROPQSTOS

Entre a cesta de indicadores propostos pelo MDIC, efetuaram-se: (i) analise
de aderéncia ao objetivo estratégico; (ii) andlise de priorizacio dos indicadores; e
(iii) proposi¢des de novos indicadores.

Quanto a anilise de aderéncia ao objetivo estratégico, foram verificadas
junto a Secretaria Executiva a sua pertinéncia e contribui¢io para alcance, men-
sura¢io e acompanhamento do objetivo. Essa analise contempla a capacidade de
o indicador mensurar os resultados e gerir o desempenho, bem como contribuir
para a melhoria continua dos processos organizacionais, tendo como pardmetro os
objetivos estratégicos do Mapa Estratégico Revisitado do MDIC, com base na pon-
tuacio de 0 a 5, sendo 0 quando néo contribui nada e 5 quando contribui muito.

Em relacdo a andlise de priorizacio, verificou-se o relacionamento entre
os indicadores pelos critérios de priorizagio, apresentados na Tabela 1, validados
com o MDIC, com os respectivos pesos.

Tabela 1 - Critérios de priorizagio dos indicadores estratégicos definidos

CRITERIO PESO  INDICADORA  INDICADORB  INDICADORC
Apoio a tomada de decisio w * * *
Capacidade de comunicac¢io X * * *
Melhoria dos processos y * * *
Obrigatoriedade z * * *

Disponibilidade da informacio

Ponderacio 10 )3 z z
Nota: * Escalade 0 a 5.
Fonte: CEGOV (2013, p. 17).

Para tanto, utilizou-se um instrumento de coleta para propor o peso do in-
dicador, o qual foi validado pelo MDIC. Os critérios contemplaram a capacidade de
apoio a tomada de decisio, a capacidade de comunicagio, a melhoria dos processos
internos, a obrigatoriedade, a viabilidade de informacio, entre outros. A partir da
estrutura de sistema de informagées atual do MDIC para a mensuragio, definiu-
-se a necessidade de desenvolvimento de iniciativas estruturantes para geragdo do
indicador.

Os resultados apurados (escala de 0 a 5) foram analisados pela Equipe
CEGOV/UERGS, classificados em ordem de prioridades e revisados com o MDIC.
Os ajustes necessarios foram discutidos com o Grupo de Trabalho do Planejamen-
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to Estratégico e validados com a Secretaria Executiva. Com base nas andlises ante-
riores, foram feitas novas proposi¢des, a fim de auxiliar o Ministério no alcance de
seus objetivos e da sua missdo institucional.

D) QUANTO AO PREENCHIMENTO DA FICHA DE INDICADORES

As fichas de indicadores propostos pelo MDIC, bem como de indicadores
sugeridos pela Equipe UFRGS, foram elaboradas com base na metodologia do
Balanced Scorecard.

Para cada um dos objetivos estratégicos contidos no Mapa Estratégico
Revisitado do MDIC, foram elaboradas fichas individuais de cada indicador de de-
sempenho, contemplando as seguintes informac¢ées: nome do indicador, objeti-
vo estratégico a que se refere, perspectiva (Base para a A¢io, Processos Internos,
Desenvolvimento Competitivo e Impacto Social e Econémico), tipo de indicador
(esforco ou resultado), periodicidade de medi¢ao, sua fé6rmula de clculo e unidade
de medida, responsavel pelo indicador, fonte de dados, dados histéricos de trés
periodos comparativos, meta tracada e meta de curto prazo, situagio atual e ini-
ciativa estruturante, conforme ilustrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Modelo de ficha de indicador estratégicos
Indicador

Objetivo Estratégico

Perspectiva
Tipo de Indicador
Periodicidade de Medi¢io

Férmula de Calculo

Unidade de Medida
Responsavel

Fonte de Dados

Dados Histoéricos

Meta
Metas de Curto Prazo
Situacdo Atual
Iniciativa Estruturante
Fonte: CEGOV (2013, p. 18).
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A coleta de dados para a elaboracio da Ficha dos Indicadores estratégicos
foi realizada junto ao MDIC, conforme segue:

a)

b)

Mapa Estratégico Revisitado do MDIC organizado em trés perspectivas
de atividades para o alcance da estratégia: i) Base para a A¢io; ii) Proces-
sos Internos; e iii) Desenvolvimento Competitivo;

arquivo Word contendo a descri¢io dos dezenove objetivos estratégi-
cos, com contextualizagio e pontos criticos, elaborado no trabalho de
revisita¢io do planejamento estratégico do MDIC;

c) arquivo Excel contendo aproximadamente oitenta indicadores de de-

d)

e)

sempenho gerados pelo Grupo de Trabalho do Planejamento Estratégi-
co do MDIC, segregados por objetivos estratégicos;

levantamento dos sistemas de informacdo e relatérios de gestio do
MDIC, coletados junto & SPOA/CGM], a partir de um instrumento de
coleta, elaborado pela Equipe CEGOV/UFRGS, denominado de Levan-
tamento dos Sistemas de Informagéo e Relatérios de Gestdo do MDIC, que
teve por premissas: i) minimizar o envolvimento de outras dreas/secre-
tarias na coleta de dados; ii) contar com a participacdo da SPOA/CGMI
na coleta e analise das informacdes; iii) procurar subsidiar o MDIC com
a utilizacdo de uma légica de Business Intelligence (BI) e DataWarehouse
(DW); e

instrumento de anélise e coleta de dados para andlise de aderéncia ao
objetivo estratégico, pesos para os critérios de priorizacio e percep¢io
dos respondentes quanto aos indicadores analisados.

Os dados coletados foram tabulados por objetivos estratégicos e organi-

zados de forma a se obterem as informacgdes relativas as fichas de indicadores,

conforme dados constantes no Quadro 4.

As informac¢bes complementares relativas aos dados histéricos dos ele-

mentos constituintes dos indicadores foram providenciadas pelo MDIC no desen-

rolar dos trabalhos, assim como foram realizadas reunides para a defini¢do das

metas que venham a contribuir com a melhoria da performance do Ministério, con-

forme cronograma firmado junto a Secretaria Executiva e Equipe CEGOV/UFRGS,

com a participagdo do Grupo de Trabalho do Planejamento Estratégico (interlocu-

tores das Secretarias).
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L CONSIDERACOES FINAIS

A Ficha de Indicadores Estratégicos foi elaborada a partir do Mapa Estraté-
gico Revisitado do MDIC (Figura 1) e dos indicadores de desempenho propostos
para o Ministério pelo Grupo de Trabalho do Planejamento Estratégico do MDIC,
e as sugestdes de novos indicadores e melhorias.

Para o completo preenchimento das fichas, foram necessarias algumas in-
formacbes que dependeram da melhoria dos controles internos do Ministério,
como, por exemplo, o controle e 0 acompanhamento de projetos. Assim, o plane-
jamento estratégico deve estar alicercado em uma estrutura de controles internos
que propicie a padronizacdo do comportamento administrativo em todos os ni-
veis, possibilitando, dessa forma, o monitoramento do uso dos recursos operacio-
nais requeridos para a sua execucio.

Salienta-se que alguns dos indicadores apresentados necessitaram do de-
senvolvimento de uma iniciativa estruturante que permitisse sua mensuracio e
acompanhamento, como a implementacio de Plano Diretor de TI e a estruturagio
do Plano Individual de Capacitagido de seus servidores.

Assim, a Equipe CEGOV/UFRGS, com o andamento das demais etapas do pro-
jeto, contribuiu para o desenvolvimento de um novo modelo de gestio, customizado
a efetividade da missio institucional do MDIC, de forma a direciona-lo a tomada de
decisbes com geragdo de valor tanto ao Ministério internamente quanto a sociedade.
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. INTRODUCAO

Asiniciativas estratégicas representam os esforcos de implementac¢io daestra-
tégia de uma entidade, seja ela publica ou privada. Elas devem estar contempladas em
um plano de agdo que considere projetos, processos e demais a¢des estratégicas pro-
postas, com a finalidade de orientar a agio da entidade e servir de elo entre o seu orca-
mento e as suas pecas de planejamento, principalmente seus objetivos e indicadores.

Assim, este capitulo é dedicado a apresentacdo da metodologia desenvolvida
para elaboragio da lista de projetos e da lista de iniciativas estratégicas do MDIC. A
lista de projetos tem por objetivo a identifica¢io dos projetos e a priorizagio dos ob-
jetivos apontados como estratégicos ao Ministério. A lista de iniciativas estratégicas
tem como propésito detalhar os projetos estratégicos em iniciativas, em niveis de
a¢Oes eentregas, responséveis, pontos de controle, orcamentos, indicadores emetas.

Para a elabora¢io da lista de projetos, sugere-se a utilizacio das Medidas
Institucionais Normativas do Plano Plurianual (PPA) como pardmetros para a
identifica¢io de potenciais projetos. Das Medidas Institucionais Normativas ado-
tadas pelo MDIC para o alcance das metas estabelecidas no PPA, foram pré-selecio-
nados projetos potenciais pela Equipe CEGOV/UFRGS. Essa pré-selecio levou em
conta, exclusivamente, o conceito de projeto de acordo com a literatura abordada
e a existéncia de caracteristicas que levassem as medidas institucionais a serem
consideradas como tais. Desses projetos potenciais, a Secretaria Executiva (SE)
validou os prioritérios e, posteriormente, a Equipe CEGOV/UFRGS os avaliou se-
gundo cada um dos critérios de priorizagdo indicados na se¢io metodoldgica.

Entre o conjunto de iniciativas propostas pelo Grupo de Trabalho do MDIC,
a Equipe CEGOV/UFRGS, por meio da lista de inciativas estratégicas, buscou iden-
tificar aquelas que guardavam rela¢io direta ou indireta com os Projetos Estratégi-
cos do MDIC selecionados e definidos entre as Medidas Institucionais Normativas
do PPA pelos critérios de priorizacdo de projetos (Lista de Projetos). Entretanto,
ressalta-se que as iniciativas estratégicas das Secretarias do MDIC contribuem,
também, para objetivos estratégicos que ndo guardam rela¢io direta com os Progra-
mas do PPA, e muitas delas atendem aos requisitos para classificacio como projeto.

Adicionalmente, foram desenvolvidos instrumentos de coleta e andlise de
impacto e priorizacio de projetos e de iniciativas estratégicas a serem utilizados
pela Secretaria Executiva na sequéncia dos trabalhos de desdobramentos da estra-
tégia as unidades do MDIC, bem como nos futuros trabalhos de revisio do plane-
jamento estratégico desse Ministério.

Sendo assim, o capitulo estd organizado em trés se¢des, além desta introdu-
¢do. Na secdo 2, apresenta-se o embasamento tedrico, abordando projetos estraté-
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gicos einiciativas estratégicas como forma de atingir o planejamento estratégico. Na
se¢do 3, destaca-se ametodologia desenvolvida para elaborar de forma acurada alista
de projetos e iniciativas estratégicas. Por fim, apresentam-se as considerac¢des finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A razio de ser da organizac¢do, definida na sua missdo, deverd determinar
a estratégia organizacional, tanto sua formulagio como sua implementacdo. Os
esforcos de implementac¢io devem resultar em produtos que tenham o intuito de
promover mudancas e melhorias organizacionais, destacando-se um gestor res-
ponséavel pela sua realizagio e concretiza¢io. Conforme Kaplan e Norton (2001),
para que essa estratégia seja implementada e executada, é necessario antes descre-
vé-la e compreendé-la em certa profundidade.

Nesse processo de determinacio da estratégia a partir da missdo da orga-
nizac¢io, Born (2007) orienta que devem ser observadas duas etapas: formulacio
e implementagio de estratégias. Porém, Ansoff, Declerck e Hayes (1981) eviden-
ciam que o planejamento estratégico necessita ser implantado e monitorado para
produzir mudancas visiveis na organizagio. Na fase de formula¢io sio definidos
os objetivos estratégicos.

Mintzberg et al. (2006) argumentam que a formulagio da estratégia in-
clui, por um lado, a identificagio de oportunidades e ameagas ambientais e respec-
tivas possibilidades de potencializa¢io das oportunidades e, por outro lado, a esti-
mativa de riscos discerniveis e eventuais alternativas, no caso de ameacas. Assim,
a escolha deve estar associada 4 avaliacdo dos recursos disponiveis para enfrentar
eventuais ameacas e aproveitar as oportunidades.

No que diz respeito a implementacio da estratégia, Mintzberg et al. (20086,
p- 79) sustentam que se faz necessério o exame das possibilidades de implemen-
tagdo, “[...] pesando as vantagens das alternativas estratégicas disponiveis”. No
que diz respeito as questdes de operacionaliza¢io, a implementagdo da estratégia
leva em conta uma ampla gama de subatividades administrativas, que demandam
recursos e estrutura organizacional alinhados aos objetivos visados.

Assim, as inciativas estratégicas que contemplam os processos estratégicos,
projetos estratégicos e a¢des estratégicas fazem parte do Planejamento Estratégi-
co, abordado no capitulo 2. Nas se¢des a seguir serdo destacados alguns conceitos
fundamentais sobre projetos estratégicos e iniciativas estratégicas.
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21 PROJETOS ESTRATEGICOS

Projeto, conforme o Art. 2° da Portaria n° 42 do Ministério do Planejamen-
to, Orcamento e Gestdo (BRASIL, 1999, p. 1), é:

[...] um instrumento de programacio para alcancar o objetivo de um
programa, envolvendo um conjunto de operagdes, limitadas no tem-
po, das quais resulta um produto que concorre para a expansio ou o
aperfeicoamento da a¢io de governo.

No mesmo sentido, as caracteristicas de um projeto sio cardter tempora-
rio, entregas definidas, empreendimento planejado e ser conduzido por pessoas
(BRASIL, 2011):

Carater tempordério: representa um esfor¢o temporario empreendi-
do para criar um produto, servico ou resultado. O projeto podera
ou nio ser de curta duracio. De maneira objetiva, um projeto deve
possuir inicio, meio e fim.

Entregas definidas: cria um produto, servi¢o ou resultado exclusi-
vo, aqui denominado “entregas”. As entregas criadas a partir de um
projeto nio precisam possuir cardter temporario, ou seja, podem
ser duradouras, mas os produtos, servicos ou resultados gerados
s30 Unicos. Assim, embora elementos repetitivos possam estar pre-
sentes em algumas entregas do projeto, essa repeticdo ndo muda a
singularidade fundamental do trabalho.

Empreendimento planejado: é orientado para resultados, possuindo
um objetivo claro e definido a ser atingido.

Conduzido por pessoas: pode ser empreendido em todos os niveis
organizacionais, de maneira a envolver uma ou multiplas unidades.

De acordo a Metodologia de Gerenciamento de Projetos do Sistema de
Administra¢io de Recursos de Tecnologia de Informa¢io (MGP-SISP) (BRASIL,
2011), sdo exemplos de projetos o desenvolvimento de um portal, a migracio de
servidores de rede, a aquisi¢io de uma sala-cofre, a modernizacio de um sistema,
etc. No caso do MDIC, pode ser citado como projeto em andamento a implementa-
¢do do Sistema Enterprise Resource Planning (ERP). Segundo a MGP-SISP:

As organizagdes realizam trabalho para atingir um conjunto de ob-
jetivos. Em geral, o trabalho pode ser categorizado como projetos ou
operacdes. Os projetos e as opera¢des diferem principalmente pelo
fato de que as operagdes sdo continuas e repetitivas, enquanto os
projetos sdo temporarios e exclusivos (BRASIL, 2011, p. 30).

Nesse sentido, o surgimento de projetos é provocado por virios motivos den-
tro da organizacdo, alguns deles sio: necessidade da sociedade; necessidade organi-
zacional; avanco tecnolégico; requisito legal; e, impacto ambiental (CAMPOS, 2011).

Por exemplo, no caso do MDIC, muitos projetos surgirdo por motivos legais
ou necessidade da sociedade, como aqueles decorrentes do PPA; em outros casos,
por necessidade organizacional, como a revisdo do projeto Planejamento Estraté-
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gico e Implementacio do ERP. A Figura 1 demonstra graficamente o surgimento de

novos projetos segundo a metodologia proposta.
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Conforme o diagrama da Figura 1, busca-se a identificacdo das caracteris-
ticas de enquadramento como projeto, realiza-se a analise da viabilidade e inves-
tiga-se a sua inclusio em um portfélio de projeto ja existente. Logo, o processo de
gestdo de demandas pode variar de organizagio para organizagdo. Em alguns ca-
sos, esse processo podera ser realizado de forma informatizada, utilizando algum
sistema de registro de demandas.

2.2 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Iniciativas estratégicas podem ser caracterizadas como esforcos empreen-
didos em vista do alcance dos objetivos delineados e se traduzem por acdes rele-
vantes, que assegurem a mudanca da situagdo atual para a situagdo almejada, ou
seja, as iniciativas estratégicas sdo o “como” a organizacio executa sua estratégia.

De forma mais abrangente, define-se um plano estratégico (plano de agdo)
que contemple os esforcos de implementacio que direcionem os processos fina-
listicos para alcance dos objetivos estratégicos. Ou seja, as iniciativas estratégicas
referem-se a qualquer agio, produto, projeto ou processo realizado pelas organi-
zag¢bes e considerado essencial para o alcance das metas definidas no Planejamen-
to Estratégico. Um plano estratégico apresenta produtos claros e pré-definidos e
incorpora mudangas e melhorias organizacionais, sendo denominado um gestor
responsavel pela sua concretiza¢io (OLIVEIRA, 2004).

Born (2007) assevera que, na formulacio das estratégias, é necessario ana-
lisar a situacdo, enquanto a implementacio leva em conta a execugio, o controle
e a avaliagdo, caracterizando-se como a etapa que conclui o processo de planeja-
mento, que deve ser retroalimentado. Para operacionalizar o que foi planejado, sdo
necessérias agdes que implementem o planejamento estratégico. Essas a¢bes sdo
as iniciativas estratégicas.

Assim, as iniciativas estratégicas representam os esforcos de implemen-
tacdo e sdo compostas por processos estratégicos, projetos estratégicos e demais
agdes estratégicas. Conforme o Tribunal Regional do Trabalho (TRT) (PARAIBA,
2011), estes devem ser estruturados quanto ao seu:

a) escopo: objetivos, resultados, produtos e qualidade;
b) tempo: cronograma base;
¢) custo: or¢amento fisico-financeiro detalhado do projeto; e

d) gestor responsavel.

Ainda de acordo com o TRT (PARAIBA, 2011), as diferentes iniciativas es-
tratégicas devem ser monitoradas de maneira integrada por um portfélio tnico, e
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nio de forma independente por cada gestor de projeto. Dessa forma, serdo assegu-
rados o alinhamento da gestio de portfdlios e a integracio dos processos.

No desenvolvimento das iniciativas estratégicas, a organiza¢io procura al-
cancar os objetivos estratégicos, cujo alcance de resultados favoraveis é impres-
cindivel a consecucio da missio organizacional. Assim, os objetivos estratégicos
sdo desafios da organizagdo que, quando realizados, tornam-se suficientes para
implementar a estratégia organizacional e, consequentemente, concretizar sua vi-
sdo de futuro.

A Figura 2 apresenta o esquema ilustrativo da relagdo dos objetivos estra-
tégicos com as iniciativas.

Figura 2 - Objetivo Estratégico e Iniciativas Estratégicas

OBJETIVO ESTRATEGICO X

INDICADOR Y POSICAQ DO INDICADOR ESTRATEGICO
MOMENTO | INICIATIVAS ESTRATEGICAS
% EM RELACAO
META i INICIATIVAT — INICIATIVA 2

Fonte: Adaptada de Oliveira (2004).

Dessa forma, as iniciativas estratégicas tém carater estruturante na melho-
ria dos processos organizacionais, capazes de ajudar no preenchimento do hiato de
desempenho entre a posi¢do atual do indicador e a meta proposta.

3. METODOLOGIA DESENVOLVIDA

A metodologia apresentada neste capitulo foi desenvolvida para atender ao
MDIC e contempla a anélise dos objetivos estratégicos em relacio aos projetos estra-
tégicos e as iniciativas estratégicas, sendo segregada em elabora¢io das listas, pro-
cedimentos para a customizac¢io da metodologia e analise da metodologia utilizada.
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3.1 ELABORACAQ DA LISTA DE PROJETOS

Para a identificagdo dos projetos e a priorizagio daqueles estratégicos ao
MDIC foram necessdrias algumas etapas, tais como:

a) o mapeamento dos projetos em andamento com identificagio das prio-
ridades, a partir da sintese das prioridades da anélise das contribui¢bes
relativas as defini¢cées de indicadores;a anélise conjunta com os macro-
Pprocessos;

b) a definicdo das atribui¢bes necessérias para o cumprimento dos proje-
tos que ainda nio estavam sob o amparo legal;

¢) aandlise e modelagem dos principais projetos que contemplem a partici-
pac¢do do MDIC e seu alinhamento com o Mapa Estratégico do MDIC; e,

d) a elaborac¢io do relatério detalhado relativo a Lista de Projetos, orga-
nizado por perspectivas e objetivos estratégicos do Mapa Estratégicos
do MDIC.

Para efetivacio dessas etapas, organizou-se um fluxograma do intercimbio
de informacées e procedimentos adotados pela Equipe CEGOV/UFRGS e Equipe
Espelho MDIC, para elaboragio da lista de projetos, demonstrados na Figura 3.

Figura 3 — Fluxograma da Lista de Projetos

Brles ik Sel.eg'.ila da§ Customizagio Desenvolvimento Aplicacio
elaboracio potenciais pf‘o]etos do ICA da metodologia de do ICA Elaboracio
do produto e elaboragio do andlise e elabotagio do P2
instrumento de da versao final
caleta/analise (ICA) doICA

Nota: *ICA - Instrumento de Coleta e Anélise dos Dados.
Fonte: Elaborada pela Equipe CEGOV/UFRGS.

A partir dos dados fornecidos pelo Ministério, foram selecionados poten-
ciais projetos levando-se em consideragio os fundamentos tedricos. A versio pre-
liminar do Instrumento de Coleta e Analise (ICA) foi elaborada contemplando os
critérios de priorizagdo e os procedimentos descritos a seguir. O ICA foi submetido
a apreciacio da SE para a customizacio dos critérios de priorizacdo e respectivos
pesos, permitindo a confecgio da metodologia de andlise de dados e a elabora¢io
da versio final do ICA pela Equipe CEGOV/UFRGS.
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Apés, a versdo final do ICA com os projetos potenciais identificados pela
Equipe CEGOV/UFRGS foram submetidos a avaliacdo da SE, validando, assim,
tanto a relagdo de projetos potenciais quanto a metodologia de priorizacio de pro-
jetos desenvolvida.

3.11 PROCEDIMENTO DE CUSTOMIZACAO DA METODOLOGIA

A lista de projetos significa a relagdo dos projetos realizados pela entidade,
classificados por critério de priorizagdo. A priorizacio de projetos é uma das ulti-
mas etapas da gestio de portfélio. Para tanto, passa-se pela identificacio de pro-
jetos elegiveis para a composicio, categorizacio, avaliagdo e selecdo do portfélio.

Assim sendo, a priorizacido de projetos refere-se ao processo de ranque-
4-los, a fim de subsidiar anélises posteriores relacionadas ao balanceamento e a
aprovacio do portfélio. Partindo de tais pressupostos, destacam-se dois ajustes
principais na metodologia de gerenciamento de projetos para o MDIC:

1. adaptacbes de nomenclatura; e
2. adaptag¢ées dos critérios de priorizacio e seus pesos.

Os critérios que nortearam cada uma das duas adaptacdes mencionadas sdo
descritos a seguir.

3.1.1.1 ADAPTACOES DE NOMENCLATURA

Os critérios e ajustes no que concerne a nomenclatura da metodologia de
gerenciamento de projetos e elabora¢io da matriz de prioriza¢io sdo:

a) aexpressio “programa” serd mantida e fara referéncia, exclusivamen-
te, ao “instrumento de organiza¢io da a¢io governamental visando a
concretizagio dos objetivos pretendidos, sendo mensurado por indica-
dores estabelecidos no plano plurianual” (BRASIL, 1999).

b) percebe-se que o MDIC traduz as iniciativas previstas no PPA em ter-
mos de “Medidas Institucionais Normativas” e “A¢des”. Entende-se que
essas medidas e acdes podem estar “em execu¢io; concluidas; adiadas/
suspensas; ou canceladas”. Uma vez estando “em execu¢io” e possuin-
do “prazos para inicio e término”, bem como um “produto entregivel
associado”, atendem a todos os pré-requisitos para serem consideradas
“projetos”.

c) aquelas “Medidas Institucionais Normativas” e “A¢ées” que nio aten-
dam aos requisitos mencionados foram classificadas como “operagées/
atividades”.
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Da mesma forma, entre as iniciativas das dreas que contribuem para o al-
cance dos objetivos estratégicos, muitas estardo associadas e contribuirdo para a
execucdo e para o sucesso dos “Projetos do MDIC” estabelecidos em virtude do PPA.

Entretanto, ressalta-se que as iniciativas das areas do MDIC contribuem,
também, para os objetivos estratégicos que nio guardam relacio direta com os
programas do PPA, e muitas delas atendem aos requisitos para se classificarem
como projeto. Sendo assim, algumas iniciativas das dreas do MDIC, potencialmen-
te, podem ser identificadas e gerenciadas como projetos.

3.11.2 ADAPTACOES NOS CRITERIOS DE PRIORIZACAO E SEUS PESQS

Para a selecdo de projetos estratégicos, foi aplicado um conjunto de crité-
rios com a finalidade de priorizar os projetos mais adequados e supostamente ne-
cessérios e suficientes para atingir os objetivos estratégicos propostos, descritos
no Quadro 1.

Quadro 1 - Demonstrativo da Customiza¢io dos Critérios de Priorizacio

(continua)
CRITERIO DESCRICAQ
Analisa a abrangéncia do escopo do projeto, o custo beneficio e o es-
Complexidade forco alocado para a sua implementacio: quanto menor a complexida-
de, maior a pontuagio.
Avalia o investimento necessario em termos de orcamento para a
Custo operacionalizacio da iniciativa: quanto menor o custo, maior a pon-
tuacao.

Determina¢do Pontua asiniciativas em func¢io de cumprimento de lei ou de determi-
legal ou da Ad- nagdo da Administracdo da organiza¢do. O projeto recebe pontuagio
ministracilo  mé&xima ou minima nesse critério; ndo ha pontua¢io intermediaria.
Impacto na Mede a relevancia estratégica, ou seja, a contribuicio do projeto para

o alcance da meta estratégica a qual ele se relaciona: quanto maior o
meta do PPA & d q

Alinhamento a

impacto, maior a pontuagdo.

Mede a abrangéncia do projeto em relagio aos temas e objetivos es-
tratégicos, ou seja, a maior ou menor contribui¢io do projeto para a

estratégia . o x oAl
estratégia do 6rgio, de forma sistémica.
Avalia a duragio, o cronograma de implementacio, bem como o pra-
Prazo zo final de conclusdo do projeto: quanto menor esse prazo, maior a
pontuacio.
Probabilidade Considera os riscos envolvidos no projeto para o alcance dos resulta-
de sucesso  dos esperados: quanto menores os riscos, maior a pontuagio.
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Quadro 1 - Demonstrativo da Customizagio dos Critérios de Priorizagdo
(conclusio)

CRITERIO DESCRICAQ

Resultados a
curto e médio
prazo

Examina o tempo necessdrio para que o projeto comece a gerar os
resultados esperados: quanto menor o tempo, maior a pontuagio.

Investiga a situagdo atual do projeto, ou seja, o seu percentual de im-

Situacio deim- plementacédo a época da definicio e priorizacio dos projetos estraté-

plementacdo  gicos: quanto maior o percentual, maior a pontuagio. Os projetos ndo
iniciados recebem pontuacio zero.

Tempo de . ‘- .
ol Examina o tempo necessario para que o projeto comece a gerar os
eracdo de
gerac resultados esperados.
resultados

Fonte: Adaptado de Brasil (2009, p. 1).

O conjunto de critérios apresentados abrange os principais aspectos rela-
cionados a 4rea publica, por exemplo: a determinacio legal, a relacio com o orca-
mento publico e o impacto nas metas do PPA.

Uma vez destacadas as caracteristicas fundamentais do gerenciamento de
projetos, aplicadas ao setor publico, e da metodologia de priorizacio de projetos,
cabe salientar que esta dever4, sobretudo, ser adaptada as caracteristicas e aos
objetivos da organizagio.

Assim sendo, foi encaminhada a Secretaria Executiva do MDIC uma plani-
lha contendo a tabela (instrumento de coleta) proposta, destinada a identificacio
dos critérios de prioriza¢io a serem utilizados no gerenciamento de seus projetos,
bem como o peso a ser atribuido a cada um deles. De acordo com a validagio rea-
lizada pela SE, os critérios utilizados para a priorizacio dos Programas e Medidas
Institucionais e seus respectivos pesos ao MDIC estédo descritos no Quadro 2.

Nota-se que foram disponibilizados campos adicionais (I/J) para que os re-
presentantes da SE inserissem outros critérios que julgassem relevantes para a
priorizagio. Além disso, na coluna “Utilizar” havia a possibilidade de excluir algum
dos critérios sugeridos, por julgi-lo inadequado ou incoerente com as especifici-
dades do MDIC. Salienta-se, portanto, que os critérios julgados mais relevantes
pelos representantes da SE foram a “Determinacio legal ou da Administragdo” e o
“Alinhamento & estratégia”. Os critérios de priorizagdo, bem como seus respecti-
vos pesos, podem ser revistos periodicamente e/ou alterados sempre que o MDIC
julgar necessario.
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Quadro 2 — Demonstrativo da Customizagio dos Critérios de Prioriza¢io de Projetos

IDENTIFI-
CACAO DO
CRITERIO

A

DESCRICAC DO

CRITERIO Dﬁ INTERPRETACAO UTILIZAR ~ PESO OVBA%%E_
PRIORIZACAO ’
Complexidade (Menor é Melhor) L Sim (méSdio)
Custo (Menor é Melhor) ¢ Sim .
(médio)
Determinacdo 5
Legal ou da Admi- (Maior é Melhor) T Sim (muito
nistragdo alto)
Impacto nas ., . 4
Metas (Maior é Melhor) T Sim (alto)
. 5
A\hnhamien'to (Maior é Melhor) T Sim (muito
a Estratégia
alto)
Prazo (Menor é Melhor) L Sim (mégdio)
Probabiblidasde . . 2
de Sucesso (Maior é Melhor) T Sim (baixo)
Tempo de Gera- , . 2
cdo de Resultados Ulsrmor & Lilellber) i = (baixo)

Fonte: Elaborado pela Equipe CEGOV/UFRGS.

312 ANAL

ISE METODOLOGICA DE ELABORACAO DA LISTA DE PROJETOS

Quanto aos critérios de priorizagio, os Programas Previstos no PPA foram
avaliados da seguinte maneira (a partir desse momento, usa-se a expressio “proje-
to” para definir Medidas Institucionais e A¢des relacionadas ao PPA que atendem
aos requisitos para classificagio como projetos):

CAPITULO &

Relacdo com a Estratégia: medida em termos do nivel de relacionamen-
to existente entre o programa previsto no PPA e os objetivos estratégicos
do MDIC, seguindo uma escala que vai de 1 (muito baixo) a 5 (muito alto).
Quanto mais alto o nivel de relacionamento, mais prioritario é conside-
rado o projeto. A partir desse critério, foi possivel relacionar os “Projetos
Estratégicos do MDIC”. Contudo, salienta-se que esse nio foi o Unico cri-
tério indicado pela SE como relevante para a priorizagio dos projetos;

Determinacio Legal ou da Administracio: todos os projetos decor-
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rentes do PPA receberam nota 5 neste quesito. Este critério de avaliagdo
ndo é escalar. Usa-se 5 para os projetos previstos em lei ou definidos pela
administracio e 0 para casos contrarios. Logo, comparativamente, pro-
jetos definidos em lei ou pela administragio sdo prioritarios aos demais;

Impacto na Meta: para projetos relacionados ao PPA, é medido em
termos do impacto que eles podem causar nas suas metas estabelecidas.
Para aqueles ndo diretamente relacionados ao PPA, foi medido em ter-
mos do impacto que causam nas metas decorrentes dos objetivos estra-
tégicos do MDIC. Segue uma escala que vai de 1 (muito baixo) a 5 (muito
alto). Quanto maior o impacto na meta, mais prioritario é o projeto;

Complexidade: tenta capturar, ainda que de maneira intuitiva, o nivel de
esforco que se acredita ser necessario para executar o projeto. Segue uma
escala que vai de 1 (muito baixo) a 5 (muito alto). Neste quesito, quanto
maior o nivel de complexidade, menor a pontuagio do projeto na matriz
de priorizacgio, e menos prioritario ele é. Nio significa que aqueles proje-
tos considerados como de alta complexidade serdo preteridos, mas apenas
que, entre os projetos que possuem todas as demais caracteristicas iguais
(mesmo nivel de relacionamento com a estratégia; de impacto nas metas;
mesmo custo; prazo remanescente; probabilidade de sucesso e tempo
paraa gera¢do de resultado), foi priorizado o de menor complexidade;

Custo: para este critério, segue-se a mesma logica da complexidade.
Classifica-se o custo previsto de 1 (muito baixo) a 5 (muito alto), e, to-
dos os demais critérios sendo iguais, serd priorizado o projeto de menor
custo. Salienta-se que a indicacdo “manual” do nivel de custo associado
nio é o mais adequado;

Prazo Remanescente: refere-se 4 necessidade de concentrar esforcos
em determinado projeto em virtude da proximidade de seu prazo final de
execu¢io. Os projetos devem ser classificados em termos do percentual
de prazo remanescente a partir da data atual. Esse critério precisa ser re-
avaliado periodicamente (por exemplo, semestralmente) ou é necessario
que o programa (sistema/software) o identifique automaticamente. Clas-
sifica-se de 25% (projetos cujo prazo remanescente de execuc¢io atual é
de um quarto do original) a 100% (projetos recém-iniciados);

Probabilidade de Sucesso: refere-se a incerteza que pode estar asso-
ciada ao alcance dos objetivos de cada projeto. Vai de 5 (muito alta) até
1 (muito baixa). Projetos com maior probabilidade de sucesso sdo prio-
ritarios (minimizando os riscos assumidos pelo MDIC); e

Tempo para a Geracio de Resultados: ainda que todos os esforcos
necessdrios para a execugio do projeto tenham sido implementados, o
tempo de geragio de resultados pode variar em virtude da sua natureza.
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Assim, o projeto podera gerar resultados no: 5 — curto prazo; 3 — mé-
dio prazo; ou 1 - longo prazo. Ou seja, todos os outros critérios sendo
iguais, serd mais prioritario aquele projeto com a capacidade de gerar
resultados mais rapidamente.

3.2 ELABORACOES DA LISTA DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Para a identifica¢io das iniciativas estratégicas do MDIC, foram necessérias
algumas etapas, tais como:

a) a andlise de Impacto das Iniciativas nos Objetivos Estratégicos do
Mapa MDIC e a defini¢io dos critérios de abrangéncia, gravidade, ur-
géncia e tendéncia;

b) o acompanhamento e refinamento das iniciativas estratégicas com os
resultados da matriz de contribui¢io;

c) ascontribui¢cdes de melhorias as Iniciativas para o Mapa Estratégico do
MDIC e o desdobramento para suas Secretarias;

d) aestruturagio de Iniciativas para o Mapa Estratégico do MDIC e o des-
dobramento para suas Secretarias; e

e) aelabora¢io da Lista de Iniciativas organizada por Perspectivas e Obje-
tivos Estratégicos do Mapa Estratégico do MDIC.

3.2 ANALISE METODOLOGICA DE ELABORACAQ DA LISTA DE INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

A anilise dos dados proposta para a elaboragio da lista de iniciativas estra-
tégicas contemplou anélises parciais e sucessivas em relagio a(s)/ao(s):

A) PROPOSICAO DE NOVAS INICIATIVAS

Essa anilise avalia o potencial do conjunto de iniciativas propostas para
preencher o hiato de desempenho entre a posi¢io atual do indicador e a meta pro-
posta. A partir dessa andlise, quando necessério, realizou-se a proposi¢io de novas
iniciativas.

B) ANALISE QUANTO A ADERENCIA AOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO MDIC

Essa analise consiste em identificar a contribui¢io da iniciativa para o ob-
jetivo estratégico diretamente atribuido, bem como para o conjunto dos objetivos
estratégicos do mapa estratégico do MDIC na percepgio de seus gestores e da Se-
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cretaria Executiva, adotando-se uma escala de 0 a 10, em que “0” representa ne-
nhuma contribuicio e “10” representa contribuicio total. A percep¢io dos gestores
foi coletada por meio de um instrumento de coleta e anélise desenvolvido pela
Equipe CEGOV/UFRGS. O objetivo dessa andlise foi assegurar o alinhamento do
plano de a¢do com a estratégia tracada pelo Ministério.

C) CRITERIOS DE CLASSIFICACAQ COMO PROJETOS

Essa andlise consiste em examinar, entre o conjunto de iniciativas estraté-
gicas, as que atendem aos seguintes requisitos para classificacdo como projetos:

. cardter tempordrio: representa um esfor¢co temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado. O projeto podera ou nio ser de
curta duracdo. De maneira objetiva, um projeto deve possuir inicio,
meio e fim;

« entregas definidas: cria um produto, servico ou resultado exclusivo, aqui
denominado “entregas”. As entregas criadas a partir de um projeto ndo
precisam possuir cariter tempordrio, ou seja, podem ser duradouras,
mas os produtos, servicos ou resultados gerados sio tnicos. Assim, em-
bora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas entre-
gas do projeto, essa repeti¢io nio muda a singularidade fundamental

do trabalho;

+ empreendimento planejado: é orientado para resultados, possuindo um
objetivo claro e definido; e

+  conduzido por pessoas: pode ser empreendido em todos os niveis organi-
zacionais, de maneira a envolver uma ou multiplas unidades.

D) RELACAO AOS PROJETOS ESTRATEGICOS E AOS PROCESSOS ESTRATEGICOS DO MDIC

Essa andlise consiste em uma verificacdo qualitativa da descri¢do da ini-
ciativa proposta, de forma a identificar sua relacio com os projetos estratégicos
identificados na lista de projetos e com os processos definidos como prioritirios
para o MDIC, categorizando-os em relagdo a cada uma das iniciativas. Essa andlise
teve por objetivo verificar o alinhamento vertical entre as iniciativas, os projetos e
0s processos estratégicos.

E) IMPACTO DAS INICIATIVAS NOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO MAPA MDIC

Essa anélise consiste na verifica¢io do impacto da realizacio da iniciativa
em si no tocante aos pardmetros de abrangéncia, gravidade, urgéncia e tendéncia,
a fim de decidir pela sua manuten¢do ou nio no Plano de A¢do, conforme segue:
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+ aabrangéncia diz respeito a extensio que cada iniciativa possui em rela-
¢d0 ao seu resultado;

+ agravidade diz respeito a um possivel prejuizo que pode ocorrer se uma
iniciativa nio for atingida, podendo assim impactar no desempenho do
objetivo estratégico associado;

+ aurgéncia diz respeito a pressdo do tempo que existe para a realizagdo
da iniciativa; e

+ atendéncia diz respeito a possibilidade da evolucio da iniciativa.

O objetivo dessa analise é verificar o impacto da iniciativa em si em relagdo
ao resultado a ser obtido com a sua realizagio, ou seja, se a realizacio da iniciativa
assegurard a mudanca da situagdo atual para a situagdo que se almeja alcan¢ar com
a realizacio da iniciativa.

A anilise consiste na apuragio de um “Fator de Impacto”, calculado pela
multiplicagio da pontuacio de cada pardmetro de impacto (abrangéncia x gravida-
de x urgéncia x tendéncia) entre si, obtida pela consulta aos gestores.

O “Fator de Impacto” de cada iniciativa foi multiplicado pela pontuacio
atribuida pelos gestores na aderéncia aos objetivos estratégicos do MDIC. Dessa
forma, o resultado encontrado apresenta uma pondera¢io do impacto das iniciati-
vas nos objetivos estratégicos do MDIC.

F) CRITERIOS DE PRIORIZACAO

Essa anélise consiste em examinar, entre o conjunto de iniciativas estraté-
gicas propostas pelo MDIC e as iniciativas sugeridas, aquelas que sejam priorita-
rias para o alcance da estratégia.

Os critérios de prioriza¢io adotados para as iniciativas estratégicas foram
validados na elaboragéo da Lista de Projetos Estratégicos e adaptados quanto a no-
menclatura para esse produto. Sio eles: determinagio legal ou da administragéo;
alinhamento a estratégia; impacto nos indicadores; nivel de complexidade; custo
(estimado em relacio as agbes orcamentdrias necessarias); prazo remanescente;
probabilidade de sucesso; e tempo de geracio de resultados.

Determinagdio legal ou da administragdo: verificar se a realizagdo da iniciativa
estd prevista em algum instrumento legal ou administrativo.

Alinhamento a estratégia: medida em termos do nivel de relacionamento
existente entre a iniciativa estratégica e os objetivos estratégicos do MDIC, se-
guindo uma escala que vai de 1 (muito baixo) a 5 (muito alto). Quanto mais alto o
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nivel de relacionamento, mais prioritdria é considerada a iniciativa.

Impacto nos indicadores: para cada iniciativa é medido o impacto que ela
pode causar nos indicadores estabelecidos nos objetivos estratégicos do MDIC.

Nivel de complexidade: tenta capturar, ainda que de maneira intuitiva, o ni-
vel de esforco que se acredita ser necessario para realizar a iniciativa. Nesse que-
sito, quanto maior o nivel de complexidade, menor a pontuac¢io da iniciativa na
Matriz de Priorizagdo, e menos prioritéria ela é.

Custo: para esse critério, segue-se a mesma légica da complexidade.

Prazo remanescente: refere-se 4 necessidade de concentrar esforcos em de-
terminada iniciativa em virtude da proximidade de seu prazo final de execugio.
Cada iniciativa deve ser classificada em termos do percentual de prazo rema-
nescente a partir da data atual. Esse critério precisa ser reavaliado periodica-
mente (por exemplo, semestralmente) ou é necessario que o programa (sistema/
software) o identifique automaticamente. Classifica-se de 25% (iniciativas cujo
prazo remanescente de execugio atual é de % do original) a 100% (iniciativas
recém-iniciadas).

Probabilidade de sucesso: refere-se a incerteza que pode estar associada ao
alcance dos objetivos de cada iniciativa. Vai de 5 (muito alta) até 1 (muito baixa).

Tempo para a geragio de resultados: ainda que todos os esfor¢os necessarios
para a execug¢io da iniciativa tenham sido implementados, o tempo de geracio de
resultados pode variar em virtude de sua natureza. Assim, a iniciativa podera gerar
resultados a: 5 — curto prazo; 3 - médio prazo; ou 1 —longo prazo. Ou seja, todos os
outros critérios sendo iguais, serd mais prioritdria aquela iniciativa capaz de gerar
resultados mais rapidamente.

Os pesos atribuidos aos critérios de priorizacido foram definidos pela Se-
cretaria Executiva para os projetos estratégicos e validados para as iniciativas
estratégicas.

3.2.2 INSTRUMENTOS DE COLETA E ANALISE

Para a realizacdo da anélise dos dados, foi desenvolvido um instrumento
de coleta e analise, denominado de “Matriz de Impacto e Priorizacdo de Iniciativas
Estratégicas”, cujos pardmetros encontram-se descritos na sequéncia. O instru-
mento de coleta e andlise contempla as andlises relativas a aderéncia aos objetivos
estratégicos do MDIC, ao impacto das iniciativas nos objetivos estratégicos e aos
critérios de priorizagdo. O Quadro 3 ilustra o instrumento no tocante a andlise de
aderéncia aos objetivos estratégicos do MDIC.
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Quadro 3 - Anilise de Aderéncia aos Objetivos Estratégicos

INICIATIVA OBJETIVO A OBJETIVO B
0 0
Iniciativa 1 a a
10 10

Iniciativa 2

Iniciativa n

Fonte: Elaborado pela Equipe CEGOV/UFRGS.

OBJETIVO N

0
a
10

Relativo a analise de impacto das iniciativas propostas, o instrumento co-

letou a percep¢io dos gestores quanto aos pardmetros da andlise: abrangéncia,

gravidade, urgéncia e tendéncia em rela¢io aos objetivos estratégicos do mapa

estratégico do MDIC, obedecendo as escalas previstas da metodologia, conforme

ilustrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Pardmetros de Anélise de Impacto Adotados

INICIATIVA

Iniciativa 1

Iniciativa 2

Iniciativa n

ABRANGENCIA

. Restrita.
2. Sobre a

Unidade
(Secretaria/
Departa-
mento).

. Sobre parte

do Ministé-
rio.

. Sobre todo

o Ministé-
rio.

. Forado

Ministério
(sociedade,
empresas,
cidadios,

e demais
partes inte-
ressadas).

GRAVIDADE

. Sem gravi-

dade.

. Pouco

grave.

. Grave.
. Muito

grave.

. Extrema-

mente
grave.

Fonte: Elaborado pela Equipe CEGOV/UFRGS.
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URGENCIA

. Nao ha

pressa.

. Pode

esperar um
pouco.

. Tao cedo

quanto
possivel.

. Urgente.
. E necesséaria

uma ac¢ao
imediata.

TENDENCIA

1. Asituagio

nao vai
piorar e pode
até melho-
rar.

. A ssituagio

vai piorar a
longo prazo.

. Asituagio

vaipiorara
médio prazo.

. A ssituagio

vai piorar a
curto prazo.

. Senada

for feito, a
situacdo vai
piorar rapi-
damente.
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A partir dos critérios de priorizagio validados e dos pardmetros de andlise
de impacto propostos, foi elaborada a Matriz de Impacto e Priorizagdo de Iniciati-
vas Estratégicas (Apéndice A) para indicacio da percep¢io dos gestores do MDIC
em relacdo as iniciativas propostas a cada um dos quesitos, conforme demonstra-
do no Quadro 5.

Quadro 5 - Estrutura da Matriz de Impacto e Prioriza¢io de Iniciativas Estratégicas

DESCRICAO CRITERIOS DE PRIORIZACAO DAS INICIATIVAS
[} o
é’ g "8 cv 7 [} ]
o o ] + (] o
] © @ . o o = & ,8 o
@ oo O &} o v = ~ o]
o s 9 O N O » 5 Q
Il 8 ¥ I8 £« .= ) @ ) SN &3
S Proposta & o R S8 T 4 g S S S5 4
gPIeR 5 g2 iPE B oz f § joiiE
= de o 95 " @ 4 T 3 o =
g€ 5 g 4§ ¢ 8 5§ § E 882829
< Iniciativa o 2 o 17 ) = T SS9 2 =
— ©v g £ o g < =g = o 8
° 8§ << 5 e - 8 a = g a,
Z, 0 o < g ) a T 0 g
+ O aQ, > ~ 0 ) 3]
(] s o, [} a4 =
A g Z, 1
[l Ay
P mfito mfito o g S g 2 2 2
e alto alto alto médio médio médio baixo baixo baixo

Iniciativa 1
Iniciativa 2

Iniciativa 3

N Iniciativan

Fonte: Elaborado pela Equipe CEGOV/UFRGS.

Conforme destacado no Quadro 5, cada iniciativa recebeu uma pontuacio
especifica pelos gestores em cada um dos critérios preestabelecidos, bem como em
relagdo a contribuicio das iniciativas para a estratégia tracada no planejamento
estratégico.

L. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo teve o intuito de contribuir para o desenvolvimento de uma
metodologia customizada ao Planejamento Estratégico do MDIC, podendo servir
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de base para a proposi¢io de novos projetos e iniciativas estratégicas.

As iniciativas estratégicas fazem parte da implementacio da estratégia,
servindo de subsidio para que os administradores tenham um acompanhamento
continuo do comportamento do Ministério frente &4s mudancas socioeconémicas,
e para instrumentaliza-los no processo de tomada de decisio requerido para os
ajustes das atividades operacionais as condi¢bes observadas, reorientando-as,
quando necessario, para a preserva¢io dos objetivos tracados pelo MDIC.

Conforme ressaltado pelo Ministério do Planejamento com relagio a garan-
tia de execuc¢do do PPA:
O Planejamento é uma funcio indicativa por conta da complexidade
inerente ao ambiente e A velocidade das transformac¢des nas con-
dicdes sob as quais as politicas sdo formuladas e implementadas.
Logo, as declara¢bes constantes do Plano sio referéncias para a
atua¢do governamental, mas ndo possuem carater impositivo. Dito

de outra forma, o Planejamento é dindmico e deve ser ajustado de
acordo com a necessidade (BRASIL, 2013).

Tal constatagdo, embora faga referéncia a garantia de execugio do PPA, apli-
ca-se a qualquer instrumento de planejamento (planejamento estratégico, gestdo
de projetos, etc.). Sabe-se que o processo de construcio dos programas do PPA,
no interior do governo, conta com a participagio de todos os atores envolvidos,
de maneira que a equipe do Ministério do Planejamento participa, no dia-a-dia,
da elaboragdo dos programas, objetivos, metas, iniciativas e a¢gdes orcamentarias
juntamente com os ministérios.

Assim, tendo em mente sua missdo, cabe ao MDIC atuar em prol da aderén-
cia entre seus objetivos estratégicos e os programas, objetivos, metas, iniciativas e
acdes orcamentdrias constantes do PPA.

Evidentemente, muitas iniciativas do MDIC, mesmo nio estando direta-
mente relacionadas aos objetivos estratégicos dos programas do PPA, sdo relevan-
tes por se relacionarem a outros objetivos estratégicos. Por essa razio, torna-se
fundamental a utilizacio de uma metodologia clara de gestdo de seus projetos e
iniciativas estratégicas, que permita aos gestores obterem, a qualquer tempo, in-
formacdes acerca dos principais projetos e iniciativas do MDIC e de como eles se
relacionam com seus objetivos estratégicos e com os demais instrumentos de pla-
nejamento do governo.
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. INTRODUCAO

A Gestao por Processos visa facilitar a comunica¢io e a coopera¢io no am-
biente de trabalho, sendo o elo entre as estratégias, as competéncias organizacio-
nais e as atividades diarias. Para tanto, contempla a identificacio e o desenho de
processos de negdcio, e ainda a interagdo, o controle, a anélise e a melhoria destes.
Como resultados da Gestdo por Processos, podem-se obter uma otimiza¢io rapida
dos processos, uma redugio de prazos de execugdo e de custos de opera¢io, um au-
mento da satisfa¢io dos clientes ou usuérios, além da reten¢io do conhecimento
nas organizagoes.

Devido aos bons resultados alcan¢ados j4 no curto prazo, percebe-se um
crescimento do interesse sobre a Gestdo por Processos, a qual vem sendo utili-
zada em diferentes segmentos, principalmente pelas organizacdes que buscam o
alinhamento entre a sua estratégia, seus objetivos e seus processos. Sua utilizacio
em organizag¢des publicas vem sendo ampliada, tanto pela busca de eficiéncia ope-
racional de entes governamentais, quanto pela exigéncia, por parte do cidadio, de
uma maior agregacio de valor nos servigos publicos.

Este capitulo apresenta uma visio histérica da Gestdo por Processos evo-
luindo até o Business Process Management (BPM) e discutindo conceitos associa-
dos, para apresentar uma discussido sobre a aplicagio do BPM em organizac¢des
publicas, finalizando com a apresentacéo do caso aplicado ao Ministério do Desen-
volvimento, Induastria e Comércio Exterior.

2. EVOLUCAQ HISTORICA DA GESTAO
POR PROCESSOS

No que se refere a Gestio por Processos, identificam-se registros na litera-
tura em diferentes momentos quanto a preocupagio de estudiosos com a melhoria
de processos. E possivel perceber uma evolugio histérica da cultura de melhoria de
operacdes e, posteriormente, de processos para a cultura de gestio por processos,
vivenciada atualmente, através das metodologias desenvolvidas ao longo do tempo.

Alguns autores preocuparam-se em relatar os principais modelos de ges-
tdo e sistemas que estio relacionados A Gestio por Processos. Entre eles, desta-
cam-se Smith e Fingar, autores do livro “Business Process Management: the third
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wave”. Smith e Fingar (2006) identificam na evolu¢io até a gestdo por processos
trés grandes “ondas”, ou marcos. Segundo a percep¢io dos autores, os primeiros
movimentos influentes para a evolu¢io do BPM, que caracterizam a “primeira
onda”, sdo a teoria administrativa de Frederick Taylor, do inicio da década de 1920,
e posteriormente o desenvolvimento da drea de especializagio chamada Organiza-
¢do e Métodos (O&M); a “segunda onda” da gestio por processos é marcada pelo
sistema de Gestdo da Qualidade Total (TQM), empregado pela fabrica Toyota no
Japdo, e pelos trabalhos de Tom Davenport e Michael Hammer, que originaram a
metodologia denominada Reengenharia de Processos; por fim, a “terceira onda”
consiste na consolida¢io do termo “Business Process Management” (Gestio de Pro-
cessos de Negécio).

A partir da Revolucio Industrial, passou-se a pensar em processo como um
requisito imprescindivel a organizac¢do do trabalho e ao consequente aumento da
produtividade, uma vez que era necessario substituir as habilidades individuais,
forma que havia até entio para produzir bens e servigcos (CRUZ, 2003). A produgio
fabril passou a exigir escala de produgio, padronizacido dos produtos e racionali-
zagdo dos processos de producio (CHIAVENATO, 2004). Porém, foi com o surgi-
mento da Administra¢io Cientifica, no século XX, que Frederick Taylor chamou a
atencio para a necessidade de se buscar maior eficiéncia e produtividade na pro-
dugdo. Com um enfoque mecanicista, a organiza¢io é comparada a uma miquina
que possui tarefas pré-definidas e uma tinica maneira certa de realizar o trabalho.
Para defini-la, a administracdo empreende um estudo de tempos e métodos, de-
compondo os movimentos das tarefas exercidas, o que resulta na especializacio
das atividades profissionais (SMITH; FINGAR, 2006).

Com a Revolugio Industrial, descobriu-se que a forma de produzir indus-
trialmente bens e servicos possuia diferencas fundamentais em relagio a forma
artesanal, e, portanto, era necessario organizar a produgio em processos. Como
consequéncia, foram desenvolvidas as estruturas organizacionais, compostas por
grupos de trabalho que apoiavam aqueles que produziam, denominadas Organiza-
¢do e Métodos (O&M) (CRUZ, 2003). Conforme observam Smith e Fingar (2006),
ap6s a Segunda Guerra Mundial hd um forte crescimento da industria americana,
o0 que também reforcou os estudos focados em produtividade e eficiéncia e o de-
senvolvimento da 4rea especializada em O&M, que se preocupava principalmen-
te com os fluxos administrativos, documentos e layout das dreas administrativas
(CRUZ, 2003).

Apés a Segunda Guerra Mundial, no entanto, observava-se no Japdo um
desempenho industrial oposto ao das induastrias americanas, relatado anterior-
mente. O Japio estava inserido em um cendrio com um pequeno mercado consu-
midor, com capital e matéria-prima escassos e grande disponibilidade de mio de
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obra ndo especializada, impossibilitado de utilizar a solugdo taylorista-fordista de
producdo em massa (SMITH; FINGAR, 2006). Nesse contexto, foi desenvolvido o
Sistema Toyota de Produgéo (STP), e o Sistema da Qualidade Total como desdobra-
mento. A visdo da melhoria de opera¢des migrou para a da melhoria de processos,
cuja diferenca estd em considerar o processo como uma grande unidade de analise,
contrapondo a visdo que o considerava um conjunto de operacdes relativamente
independentes (PAIM et al., 2009).

A mudanca de paradigma da melhoria de opera¢bes para a melhoria de
processos tem origem no STP. Porém, outras teorias também contribuiram para
ampliar essa percep¢io nos anos 1980 e 1990, das quais se destacam a Teoria das
Restrices (Theory of Constraints — TOC), a Reengenharia de Processos (Business
Process Re-eengineering — BPR) e as Légicas de Gestdo da Qualidade (PAIM et al.,
2009). Goldratt (2013), idealizador da Teoria das Restri¢des, argumenta que é
preciso focar as acdes de melhoria nas restri¢ées de um sistema, ou seja, nas ope-
ragles que estejam impedindo um melhor desempenho do processo. Dessa for-
ma, incorpora a visio de processo como unidade ao afirmar que, no caso de focar
a¢bes de melhoria em nio restri¢ées, o “6timo local nio sera igual ao 6timo global”
(GOLDRATT, 2013, p.4).

Conforme afirmam Antunes et al. (2008), a Reengenharia de Processos
também pode ser compreendida dentro do paradigma da melhoria de processos,
uma vez que ela defende a reestruturacio dos processos para que as empresas ob-
tenham desempenhos superiores. Hammer (2013), um dos criadores da Reenge-
nharia de Processos, identifica duas principais contribui¢ées do BPR para a ges-
tdo por processos: a primeira é sua definicdo aprimorada de processos como um
“trabalho de ponta a ponta que atravessa uma empresa para criar valor ao cliente”
(HAMMER, 2013, p.4); a segunda é o foco no desenho dos processos, que teria por
finalidade ser uma base para um melhor desempenho.

3. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Gestdo por Processos é “um conjunto articulado de tarefas permanentes
para projetar e promover o funcionamento e o aprendizado sobre os processos”
(PAIM et al., 2009, p.139). Essas tarefas englobam (i) o desenho dos processos com
o objetivo de padronizi-los e melhor implementa-los; (ii) a gestdo dos processos
no dia-a-dia para assegurar sua efetiva implementacio e a alocagio adequada de
recursos; e (iii) a evolugdo dos processos e o constante aprendizado. Ainda segundo
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o0s autores, para obter os resultados esperados a partir da Gestdo por Processos, é
importante que esta esteja alinhada a estratégia da organizacio (PAIM et al., 2009).
Essa mesma necessidade é identificada por Miiller (2014), que desenvolveu um
modelo de integracio entre o planejamento estratégico, a gestio por processos e a
avaliagdo de desempenho. Segundo o autor, o planejamento estratégico, com seus
diversos elementos, é direcionador na identificacdo das necessidades de melhoria
dos processos e através destes que serdo alcan¢ados os objetivos organizacionais.

Segundo Hammer (2013), a gestido dos processos engloba a padroniza¢io
destes, o acompanhamento do seu desempenho a partir de indicadores, que sio
comparados as metas pré-estabelecidas, e a identificacio de problemas e a¢des
corretivas. Percebe-se, portanto, que h4 uma preocupacio em melhorar continua-
mente os processos através do Gerenciamento por Processos. Essa preocupagio é
consequéncia da importéncia de se obterem excelentes desempenhos processuais
para que a organizagdo alcance os objetivos estratégicos e atinja as metas estabele-
cidas, uma vez que a estratégia organizacional e os processos de negécio estio in-
timamente ligados. Dessa forma, para compreender a complexidade e a amplitude
do Gerenciamento por Processos, é necessaria a conceituagio destes.

Champy, Davenport e Hammer, pensadores da Reengenharia de Processos,
defendiam que as organiza¢bes deveriam pensar em termos de processos abran-
gentes. Davenport (1994, p. 7) define processo como “um conjunto de atividades
estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado”. Segundo o autor, é através dos processos que
as organizag¢des produzem valor aos seus clientes, e, portanto, a adogio de uma
abordagem de processos significa a adogdo do ponto de vista dos clientes. Ja Har-
rington (1993) define processo como qualquer atividade que recebe uma entrada
(input), agregando-lhe valor e gerando uma saida (output) para um cliente (interno
ou externo).

Observa-se que os conceitos abordados sdo importantes para a definicio de
processos, e, conforme afirma Paim et al. (2009), foram amplamente discutidos na
década de 1990 por autores que se dedicaram amplamente ao assunto. Porém, nio
retratam a complexidade e as caracteristicas dos processos. Dessa forma, Paim et al.
(2009) apresenta uma abordagem mais abrangente, conforme exposto: trata-se da
cooperacio de atividades e diferentes recursos, voltados a realizacio de um objetivo
global e orientado para o cliente final. Essa defini¢do provém do conceito proposto
por Salermo (1999), que ainda identifica os elementos que compdem os processos:

+ Organiza¢io estruturada: os processos precisam ser estruturados de
forma a permitir a integracio entre as atividades que os constitui;

+ Entradas tangiveis ou intangiveis;

+ Saidas: resultados dos processos;
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+  Recursos: os processos devem utilizar racionalmente os recursos dispo-
niveis;

+ Custos dos recursos globais valorizados: correspondem ao custo dos
processos;

+ Desempenho global: conjunto de poucos indicadores que permitam a
avalia¢do do resultado dos processos;

+ Fatores de desempenho ligados aos pontos criticos: pontos dos processos
que recebem atencio especial para uma gestio econémica do processo;

+ Desenrolar temporal.

Smith e Fingar (2003, p. 47), também reforcam a relagio de cooperacgio e
coordenagio das atividades e elementos que compdem os processos, definindo-
-0s como “um conjunto de atividades colaborativas e transacionais coordenadas
dindmica e completamente para entregar valor para o consumidor”. Os autores
apresentam as seguintes caracteristicas dos processos:

+ S3o grandes e complexos, envolvendo fluxos de materiais, informagées
e comprometimento dos negdcios;

+ Sio dinimicos, uma vez que respondem as demandas dos consumidores
e as condi¢cdes do mercado; podem ser de longa duragio, transpassando
meses ou até anos;

+ S3o passiveis de automacio pelo menos em parte das rotinas, que sdo
realizadas com apoio de computadores para agilizar o trabalho;

+ S3o técnicos e de negbcio por natureza, uma vez que os processos de TI
sdo um subconjunto de processos de negdcio;

+  Sio de dificil visualizagio, j4 que a maioria das organiza¢des nio possui
seus processos mapeados e documentados.

Ao analisar os elementos que compdem 0s processos e suas caracteristicas,
é possivel perceber que a Gestido por Processos contribui de forma direta ao bom
desempenho organizacional, j4 que o trabalho de uma organizacio é realizado atra-
vés dos processos. Miiller (2014) afirma que devido A caracteristica transacional
dos processos, somente vendo-os é possivel identificar seus pontos de melhoria e
simplificagdo. Além disso, segundo o autor, a ética de processos proporciona a base
para analisar a organizagdo na forma em que o cliente a vé. Portanto, conforme
0s conceitos expostos, a Gestdo por Processos pode ser compreendida como uma
abordagem estruturada, que emprega métodos, politicas, praticas e ferramentas
de gestdo para coordenar e otimizar os processos de uma organizacio.
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&k HIERARQUIA DE PROCESSOS

Para facilitar o mapeamento de processos, é importante partir de uma vi-
sdo geral, detalhando-a até os niveis desejados. Existe, entdo, uma hierarquia de
processos, normalmente composta de macroprocessos, processos, subprocessos,
atividades e tarefas. O que diferencia basicamente cada nivel nessa hierarquia é
a abrangéncia. A visdo dos macroprocessos, associados ou relacionados, fornece
um contexto inicial de compreensio da organiza¢io para futuros desdobramentos.
Assim, entende-se que uma organizac¢io é composta por um conjunto de macro-
processos (nivel mais agregado) que podem ser sucessivamente desdobrados em
niveis mais detalhados ou desagregados, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Hierarquia de processos

MACRD

Fonte: Elaborac¢do prépria, adaptado de Harrington (1993).

Um macroprocesso envolve, geralmente, diversas fun¢des da estrutura or-
ganizacional e tem um impacto direto no modo como a organiza¢io opera; ja um
processo pode ser definido como um conjunto de atividades relacionais e légicas,
que recebe entradas, agrega valor e entrega um determinado resultado; o subpro-
cesso é o desdobramento dos processos que, quando relacionados, compdem
o todo; a atividade é o que ocorre dentro dos processos ou subprocessos, sendo
desempenhada por pessoas ou departamentos de tal forma que produza um re-
sultado especifico; e, finalmente, a tarefa é o desdobramento para a realizacio da
atividade, sendo, geralmente, o nivel mais especifico do trabalho.
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Um exemplo genérico dessa hierarquia é o seguinte:

+  Macroprocesso: gerir pessoas;

+  Processo: integrar novos funcionarios;

+  Subprocesso: realizar reunido inicial de integracio;
+ Atividade: organizar ambiente de reuniio;

+ Tarefa (Procedimento): checar quantidade de cadeiras.

Em regra, um macroprocesso nio é mapeado, justamente por sua abran-
géncia. Caso fosse mapeado, o fluxograma poderia ficar muito complexo e perderia
sua razdo de ser: servir de base para compreensdo do processo, sua andlise e pro-
posta de melhorias. O mapeamento se da ao nivel dos processos e subprocessos,
sendo que os elementos que compdem um fluxograma sio as atividades. N&o é
aconselhavel mapear o nivel de tarefas, dado que esse detalhamento pode tornar
os fluxogramas muito complexos. Muitas vezes, mesmo um processo pode ser
muito abrangente. Se entendido que a visualizagio do fluxo ficaria excessivamente
complexa, pode-se entio mapear os subprocessos desses processos.

Considerando esses aspectos, pode ser complicado definir exatamente o
que é um processo ou um macroprocesso, pois isso depende da complexidade acei-
tavel para uma organiza¢io. O que se recomenda é a definicio, por parte da orga-
nizac¢io, de quais sio 0os macroprocessos e seus processos vinculados, que se inicie
o mapeamento dos processos e, no caso de excessiva complexidade, se proceda ao
desdobramento destes e ao mapeamento dos seus subprocessos.

Uma organiza¢io pode também listar apenas processos e mapea-los. Isso
pode dar a sensa¢io de ser mais rdpido; contudo, mais adiante, pode-se incorrer
em problemas causados pela falta de contexto. Por exemplo, a falta de defini¢io
de fronteiras dos processos faz com que, no mapeamento, haja lacunas ou sobre-
posicbes, ou seja, partes que nenhuma equipe mapeou (uma equipe acredita ser
responsabilidade de outra e vice-versa) ou partes que mais de uma equipe mapeou
(ambas entendem que o mapeamento faz parte de seu processo).

5. GESTAO POR PROCESSOS NO
SETOR PUBLICO

Em 2005, o governo brasileiro langou o Programa Nacional de Gestao Publi-
ca e Desburocratiza¢io (GesPublica), com a missio de promover a gestdo publica
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de exceléncia. Entre os produtos gerados pelo programa, foi elaborado o Guia Refe-
rencial para a Gest3o de Processos no Governo, que contém orienta¢des de suporte
a gestio de processos.

No 4mbito do GesPublica, entende-se que os resultados almejados pelo pro-
grama estio relacionados ao desempenho dos processos, o que justifica a necessi-
dade de gerencia-los. Os processos sdo os instrumentos que permitem aproximar
as diretrizes estratégicas daqueles que executam o trabalho nas institui¢ées publi-
cas, permitindo o alcance de objetivos. Além disso, o “foco no cidadio”, premissa
bésica da Carta de Servigos — também originada do programa GesPublica -, exige
que o Setor Publico oriente seus processos ao atendimento das suas necessidades.
Para isso sdo necessarias a modelagem e a gestdo dos processos, de forma a garan-
tir maior controle e qualidade dos servicos prestados (BRASIL, 2011).

O grande motivador para a implementacio da Gestdo por Processos pode
ser o Planejamento Estratégico. Em pesquisa realizada em 2013 e publicada re-
centemente pela BPM Global Trends, que apresentou uma visdo geral do Gerencia-
mento de Processos no Brasil, 70% dos entrevistados responderam ser esse o mo-
tivo de iniciarem a Gestio por Processos em suas organizacdes (ABPMP BRASIL,
2014). Esse motivador é também identificado por Muller (2014), que desenvolveu
um modelo de integragdo entre o planejamento estratégico, a gestio por processos
e a avaliacdo de desempenho. Segundo o autor, o planejamento estratégico, com
seus diversos elementos, é direcionador na identificacdo das necessidades de me-
lhoria dos processos empresariais.

Brodbeck et al. (2013) apresentam a estruturacio do BPM em uma Institui-
¢do Federal de Ensino Superior (IFES). Segundo os autores ha uma crescente pres-
sdo por eficiéncia e resultados exercida sobre as organizagées publicas. Por isso, a
adogdo da gestdo por processos tem sido estimulada por 6rgios federais. Para isso,
metodologias especificas de gestdo de processos trazem a visdo do alinhamento
dos processos de negdcio com a estratégia e os objetivos das organizacdes.

No setor publico, um dos principais beneficios percebidos apds a implan-
tacio da Gestio por Processos é a otimiza¢io dos fluxos de trabalho. As éreas in-
tegram-se através dos processos e passam a interagir de forma eficiente e eficaz
para o alcance dos objetivos tracados pela organizacio (GULLEDGE; SOMMER,
2002). Outros beneficios relatados pelos autores sio: processos e procedimentos
documentados e seguros, alinhamento entre a estratégia e os objetivos tracados e
uma base de conhecimento para implantacio de tecnologias de informacio e suas
integracdes.
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6. MODELAGEM DE PROCESSOS

A modelagem de processos é uma atividade-meio que permite viabilizar a
Gestdo por Processos. Para poder gerir um processo é necessario desenha-lo, re-
presenté-lo graficamente para que se torne passivel de analise (ARAUJO et al.,
2011). Segundo Carvalho (2005), a modelagem de processos é uma tarefa de gran-
de importancia dentro da Gestdo por Processos, pois permite que sejam conhe-
cidas com profundidade todas as operagdes que ocorrem dentro de um processo
produtivo ou de negdcio.

O objetivo da modelagem de processos é desenvolver uma representacio
grafica de um processo que seja compreensivel a todas as partes interessadas, que
envolvem desde o alto escaldo da organiza¢io até os programadores dos sistemas,
donos dos processos e analistas (PAVANI; SCUCUGLIA, 2011). Por esse motivo, os
modelos devem ser claros, objetivos e de facil leitura. Tanto o nivel do detalhamen-
to, quanto a nota¢io que serd utilizada dependem dos objetivos daqueles que serdo
leitores do modelo. O Common Body of Knowledge 2.0 (CBOK 2.0) (ABPMP, 2009) cita
alguns motivos considerados como justificativas para a modelagem de processos:

+ documentar o processo;

¢ capacitar treinamento;

+ padronizar o trabalho;

+ responder & mudangas;

+ permitir a identificacdo de oportunidades de melhorias;

+ definir requisitos para as novas operacdes;

+ medir desempenho;

« automatizar;

« simular.

O CBOK 2.0 define modelagem de processos como:

[...] um mecanismo utilizado para retratar a situacdo atual e des-
crever a visdo futura dos processos de negdcios. Tem como objetivo
otimizar os processos executados dentro de uma organizac¢do. Pode
ser ‘dividida’ em dois grandes momentos de analise e mapeamento
do ambiente de negécio: Situagio atual (AS-IS) e Situagio proposta
(TO-BE) (ABPMP, 2009, p. 316).

Sendo assim, a modelagem de processos trata-se de uma representagdo gra-
fica da sequéncia de atividades que descrevem o funcionamento de um processo.

A modelagem parte do levantamento do modelo atual (AS IS), passa pela
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criagdo de um modelo futuro (TO BE) até a proposta de implanta¢io das melho-
rias (TO DO) (OLIVEIRA, 2011). Sendo o modelo AS IS a modelagem do fluxo do
processo em seu estado atual, ou seja, na forma como é realizado no presente. O
modelo TO BE é o que contempla um novo fluxo de processos com as melhorias
que serio efetivamente implementadas ap6s um estudo de viabilidade; e o plano
de acdo proposto para as melhorias indicadas denomina-se TO DO.

No CBOK 2.0 (ABPMP, 2009) sio citadas as principais técnicas para capturar
informagdes para desenvolver a modelagem de processos. Dentre elas, destaca-se:

+ Observacio direta: trata-se de acompanhar o processo a ser modelado
presencialmente. Porém, possui uma limitacio relacionada a amostra-
gem operativa.

+ Entrevistas: so realizadas com os participantes do processo, questio-
nando a sequéncia das atividades realizadas e levantando informacées
como documentos, fluxo de informagdes, responsaveis, tempo de rea-
lizagdo, etc. Os pontos fracos dessa técnica sdo o tempo agendado e a
dificuldade de constru¢io do fluxo do processo coeso posteriormente
sem esquecer os relatos dos entrevistados.

«  Workshops estruturados: é uma reunido dos profissionais envolvidos no
processo com o objetivo de criar o modelo de maneira interativa. Essa
técnica encurta o tempo de modelagem e cria um senso de propriedade
nos participantes. A desvantagem é que envolve mais gastos e geral-
mente a viagem de profissionais.

Silver (2006) defende a abordagem de que somente caracteristicas técnicas
de conhecimento da metodologia de modelagem e da notagio utilizada especifica-
mente ndo resumem simplesmente a modelagem de processos. Para ele, existe um
fator artistico inerente ao analista de processo, denominado “estilo”. Esse fator
deve ser desenvolvido pelos analistas profissionais do BPM, e é uma particularida-
de pessoal e de grande relevancia para a qualidade do modelo final representado.

/. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
NOTATION (BPMN)

Para que as informagées disponibilizadas possuam um mesmo formato e
estejam disponiveis no mesmo local é necessirio o uso de um padrio de notagio

CAPITULO 5 93 //



(ARAUJO et al., 2011). O padrio de notagio BPMN foi incialmente desenvolvi-
do pelo Business Process Management Iniciative (BPMI), e sua publicagdo ocorreu
no ano de 2004. No ano de 2005, o BPMI fundiu-se ao Object Management Group
(OMG), que é uma associacdo sem fins lucrativos e aberta, responsavel por desen-
volver padrdes para industrias de software.

O BPMN ¢ a mais moderna e amplamente aceita nota¢io para modelagem
de processos, pois adota um padrio de simbologia que possibilita resolver lacunas
existentes nos métodos anteriores (PAVANI; SCUCUGLIA, 2011). O BPMN é um
padrio que foi desenvolvido com o objetivo de oferecer uma notagdo com maior fa-
cilidade de compreensio e utilizagio pelos envolvidos e interessados nos processos
de negécio (OLIVEIRA, 2011).

Trata-se da notagdo padrio relacionada & metodologia BPM, pois estabe-
lece um padrio de icones para o desenho de fluxos de processos de negécio que
aumentam a integracio da linguagem de processos com a linguagem da TI. Para
Baldam et al. (2009), a notacio BPMN possui caracteristicas desejaveis para as
ferramentas de modelagem:

+  Fécil desenho do processo;

+ Simbologia padronizada;

+ Facilidade de realizar corre¢ées no fluxo;

+ Possibilidade de integragdo com bancos de dados e outros sistemas;

+ Viabilidade de agregar informacées as atividades.

Segundo White (2004), o BPMN é um conjunto de elementos graficos que
permitem o desenvolvimento de diagramas de fluxo com fécil entendimento, que
possui como objetivo ser familiar para os analistas de negécios. Os elementos fo-
ram selecionados de maneira a serem distinguiveis e com o formato familiar para a
maioria dos modeladores. As quatro categorias basicas de elementos sdo: swimlanes,
objetos de fluxo, objetos de conexio e artefatos. As swinlanes podem ser pools ou
lanes, que sdo duas maneiras distintas de agrupar os elementos, como est4 repre-
sentado na Figura 2. Os objetos de fluxo sio os elementos graficos principais, que
definem o comportamento das atividades no processo, sendo de trés tipos: ativi-
dades, eventos e gateways. Os objetos de conexdo sio aqueles que conectam o fluxo
dos elementos a outro fluxo de objeto ou informacio, existindo trés tipos: fluxo
de sequéncia, fluxo de mensagens e associa¢io. J4 os artefatos sdo utilizados para
adicionar informagdes ao longo do fluxo do processo.
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Figura 2 - Elementos do BPMN
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Fonte: Elaboracdo prépria.

Os principais elementos grificos estdo relacionados em formato de legenda
na Figura 3.

Figura 3 - Nota¢io basica BPMN

ELEMENTO DESCRICAO NOTACAO
OBJETOS DE FLUXO
Indica eventos que acontecem duran-
Evento te o processo. Também sinalizam o O

inicio e fim do processo.

E o trabalho executado, atividade

Atividade .
realizada.
Controla a divergéncia e a convergén-
Gateway . . . S
cia. Indica decisées tradicionais.
OBJETOS DE CONEXAQ
Fluxo de Indica a ordem que as atividades »
sequéncia serdo executadas no processo.
Fluxo de Mostra o fluxo de mensagens entre A P
mensagem os participantes. -

- Associa dados, textos, e outros arte-
Associacdo . Tressmsssssees
fatos com os objetos do fluxo.
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SWIMLANES

Representa um participante (area,

Pool
setor, etc.) no processo.
E uma subdivisio dentro de um pool. -T
. ! !
Lane Usadas para organizar e categorizar ;

atividades.

ARTEFATOS

Mecanismo para mostrar como os
Objeto de dado | dados sio requeridos ou produzidos

por atividades. rome
Um grupo de atividades que nio
Grupo grup N q,
afetam o fluxo de sequéncia.
. Mecanismo para que o modelador
Anotacio

forneca uma informacio para o leitor.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Todaessanotagido éimportante para que se tenha um padrio delinguagem que
permita que os interessados no processo possam compreender o fluxo ao observi-lo.

8. 0 CASO MDIC

Com o objetivo de demonstrar a aplicagdo pratica da Gestdo por Processos
no dmbito do MDIC, esta se¢io descreve, resumidamente, a experiéncia no projeto
de modelagem e melhoria dos processos de negécio no Ministério.

O método de desenvolvimento do projeto contemplou um conjunto de 9
etapas, a saber:

=

Viséo geral do MDIC (foco externo);

Defini¢do da cadeia de valor interna (macroprocessos);
Caracterizacio dos macroprocessos e defini¢io de processos;
Desdobramento de processos;

Identificacdo de processos criticos;

Mapeamento dos processos criticos;

Anilise dos processos;

Eventual redesenho de alguns processos;

© XN Uk W

Plano de a¢do para implantacio das melhorias.
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As primeiras cinco etapas sdo gerais, enquanto as tltimas quatro etapas se
repetiram para cada bloco de dez processos. No total, quarenta processos foram
mapeados e revistos.

Como resultados dessas etapas, destacam-se as a¢ées que seguem:

8.1 CONSTRUCAQ DO MAPA DO NEGOCIO DO MDIC (ETAPA 1)

A construg¢io do Mapa de Negécio do MDIC visou ao entendimento do con-
texto no qual ele estd inserido. Dessa forma, a sua elabora¢io procurou estabelecer
as relagoes entre o MDIC e os diversos stakeholders (interessados), contemplando o
sistema MDIC e demais 6rgios/institui¢des externos. Cabe destacar que, a cada pro-
cesso mapeado, identificaram-se outros entes relacionados, exigindo, dessa forma,
atualiza¢bes do Mapa do Negécio. Ao final do mapeamento dos processos prioriza-
dos, foi elaborada uma versio mais atual do Mapa, conforme ilustrado da Figura 4.

Figura 4 - Principais entes de relacionamento do MDIC (continua)

Além é claro

das organi-

zagOes que & ’ 1‘” z
compdem o ;

SMDIC ...

... aparecem diversos outros 6rgiaos que podem ser classificados em:

- I r..: BNDES ABDT naan*asii'.

Bl L L]

ANFAVEA - Associa¢io Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
Associagbes

Associach
SSOClAtOeS NI - Confedera¢io Nacional da Industria
e Entidades . .
de Cl. Entidades do setor privado
¢ Llasse Entidades Privadas (representantes do setor produtivo)
Representantes dos trabalhadores
Bancos e BACEN - Banco Central
orgios de BB - Banco do Brasil
financia- FGE/SBCE - Fundo de Garantia a Exportacio / Seguradora Brasileira de
mento e Crédito a Exportacio S.A.
fomento FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos
CAEX - Comité de Anilise de ex-tarifarios
Colegiados CAMEX - Camara de Comércio Exterior
Comisss " CCM - Comissdo de Comércio do Mercosul
omissdes . L oLk
CI-CP - Comissio Interministerial de Compras Publicas
e Grupos .
L. Comissiao NBS
Técnicos

) CT1 - Comité técnico n° 1 do Mercosul

(continua)  GAT CI-CP - Grupo de Apoio Técnico da CI-CP
p p

GECEX - Comité Executivo de Gestio
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Figura 4 - Principais entes de relacionamento do MDIC

Colegiados,
Comissoes
e Grupos
Técnicos

Estados e
Municipios

Ministérios

Orgaos de
Governo

Paises

Partes inter-
essadas

Presidéncia
da Republica

(conclusio)

GTAR - Resolug¢io 08 - Grupo Técnico de Acompanhamento da Resolu-
¢do GMC n° 08/08

GTAT-TEC - Grupo Técnico sobre Altera¢ées Tempordrias da Tarifa
Externa Comum

GT-PPB - Grupo Técnico Interministerial de Anélise de Processos Produ-
tivos Basicos

Prefeituras

Receita Estadual
Secretarias de Estados
Secretarias de Municipios

Mapa - Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
MCTI - Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagio

MEC - Ministério da Educa¢io

MF - Ministério da Fazenda

MP - Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
Ministérios Anuentes

MRE - Ministério das Rela¢ées Exteriores

CNPQ - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico
Ibama - Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

Imprensa Nacional

Marinha Mercantil

Orgios Anuentes

Receita Federal do Brasil

Sebrae - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Serpro - Servigo Federal de Processamento de Dados

Agéncias

Consulados/Escritérios/Embaixadas
Ministério da Industria do Uruguai

Consultoria

Demandantes Pronatec

Denunciante

Empresa administradora da ZPE — Zona de Processamento de Exportacio
Empresas terceirizadas

Exportador

Importador

Parlamentares

Partes interessadas (industria doméstica, exportadores, importadores,
governo dos exp.)

Pleiteante

Produtor

Rede Ofertante

Sebrae (consultor)

Casa Civil

Fonte: Elaboragéo prépria.
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8.2 DEFINICAO DE MACROPROCESSOS DO MDIC (ETAPA 2)

A Etapa 2 permitiu relacionar os processos de forma macro. O Mapa do Ne-
gbcio apresenta uma visdo geral externa do objeto de andlise, enquanto a Cadeia de
Valor ou 0 Mapa de Contexto proporcionam uma visio geral interna.

Para apoiar a compreensio do MDIC, procurou-se criar essa visio geral
interna do mesmo em grandes blocos, definindo-se seus macroprocessos. Traba-
lhou-se a partir de diversas bases de consulta para chegar a esses macroprocessos.
Os dados usados para essa defini¢io estdo apresentados na Figura 5, envolvendo:

« processos definidos pelas unidades do MDIC quando da aloca¢io dos
Analistas de Comércio Exterior (ACE) — Produto B do Plano de Trabalho
(na execucido do Produto B, foi solicitada as unidades do MDIC uma lista
de processos realizados);

atribuicées legais do MDIC;

+ formularios enviados as unidades e preenchidos com a proposta de ma-
croprocessos do MDIC;

+ informagdes constantes no mapa estratégico do MDIC;

+ informacg6es constantes no site do MDIC.

Figura 5 - Elementos utilizados na defini¢do dos macroprocessos

ATRIBUICOES
LEGAIS

FORMULARIO
PROCESSOS . MACROPROCESSOS
(ACEs)

SITE MDIC MAPA
ESTRATEGICO

Fonte: Elaboragio prépria.
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Ap6s a construcio de algumas versdes, chegou-se a um ntimero aproxima-
do de vinte macroprocessos, sendo estes divididos em macroprocessos finalisticos
e macroprocessos de apoio, conforme ilustrado na Figura 6.

Figura 6 - Mapa de contexto e macroprocessos

RELACIONAMENTO E REPRESENTACAO

INFORMACOES E POSICIONAMENTOS

CAPACITACAQ E QUALIFICACAO (publico externo)

COMERCIO EXTERIOR INDUSTRIA, COMERCIO E SERVICOS
DEFESA . DESENVOLVER ~ DESENVOLVER
COMERCAL ~ EXPORTACAD IPES PRODUCAO SERVICOS
NEGOCIACOES . INCENTIVOS ;
INTERNACIONAIS ~ MPORTACAO FISCAIS DAL
ORC.E PAT. E ADME
tE g PESSOAS o010 PINANGAS — SERVICOS ~ LOGISTICA

Legenda: GE - Gestdo Estratégica; SI - Sistemas de Informacio; Or¢. — Orcamento; Pat. —
Patrimé6nio; ADM. — Administracio; ZPE — Zona de Processamento de Exportagio.

Fonte: Elaboragéo prépria.

8.3 CARACTERIZACAQ DE PROCESSOS DO MDIC (ETAPAS 3 E &)

Como o mapeamento ocorre no nivel dos processos e nio dos macroproces-
sos, a etapa de caracterizacgio foi realizada também no nivel dos processos. Esses
processos caracterizados foram desdobrados dos macroprocessos, buscando iden-
tificar aqueles que poderiam ser priorizados e mapeados nas etapas seguintes.

Detalhou-se, parcialmente, cada macroprocesso em seus principais proces-
sos (finalisticos e de apoio), em uma abordagem de cima para baixo, ou do geral
para o particular, conforme apresentado na Figura 7 e na Figura 8. Deve-se obser-
var que os nomes dos processos podem ter sido alterados nas fases seguintes do
projeto, conforme o amadurecimento do seu entendimento. Nas listagens a seguir,
apresentam-se os nomes originalmente definidos.
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Figura 7 - Macroprocessos e processos finalisticos

MACROPROCESSO

Defesa Comercial

Importacdo

Exportacio
Negocia¢oes

Internacionais

ZPE

Incentivos Fiscais

Desenvolver Servicos
Desenvolver Producdo
Inovagido

Fonte: Elaboragéo prépria.

CAPITULO 5

PROCESSO FINALISTICO
Investigar Dumping
Investigar necessidade de aplicar salvaguardas
Investigar Subsidios Aciondveis
Investigar origem
Apreciar Licenca de importa¢io
Administrar cotas de importacio
Registro de exportagio
Analisar opera¢ées de Drawback e Exportagio
Administrar cotas de exportagio
Atualizar TEC
Coordenar acordos e projetos entre paises
Analisar propostas de criacio de ZPEs

Acompanhar e fiscalizar a implantacdo e a operagio
das ZPEs

Analisar projetos industriais para instalacio em ZPEs

Acompanhar e fiscalizar a implantagio e operagdo de
projetos industriais em ZPEs

Promover politicas para ZPEs
Analisar pleitos de Ex-Tarifario
Analisar pleitos de PPB

Habilitar e acompanhar Inovar Auto

Atualizar a NBS (Nomenclatura Brasileira de
Servicos e Intangiveis)

Coordenar férum de APLs

Propor novos mecanismos de financiamento a
inovagdo
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Figura 8 - Macroprocessos e processos de apoio
MACROPROCESSO PROCESSO DE APOIO

Gestao Estratégica Planejamento estratégico
Desenvolver sistemas de informacio
Manter hardware
Sistemas de Informacio
Marter software
Atender usuérios (help desk)
Recrutamento e selecio
Integracdo
Folha /Beneficios
Gestao de Pessoas Passagens/Diarias
Desenvolver/capacitar
Avaliar desempenho
Desligamento
Gerir o PPA (elaborar e acompanhar)
Orcamento, Financas Pagar Contas
e Contabilidade Gerir orcamento das secretarias
Contabilizar
Comprar
Patrimoénio e Servicos Firmar contratos e convénios
Inventariar ativos
Administracio e Logistica

Coordenar grupos, féruns, colegiados (modelo do

férum de APLs)
RakEEEEmEiie Participar de grupos, féruns, colegiados...
e Representacio Receber visitas

Visitar

Assessoria de imprensa

Coordenar o posicionamento sobre proposi¢oes
legislativas

Gerar dados de exportacgdo e importa¢io
Informacées e Consolodar dados de investimentos (RENAI)
Posicionamento Gerar estudos
Gerar conteudo para site

Gerar notas, pareceres técnicos e posicionamentos
a partir de pleitos

Fonte: Miiller et al. (2014).
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8.4 PRIORIZACAQ DE PROCESSOS A SEREM MAPEADOS (ETAPA 5)

Para identificar os processos a serem mapeados, criou-se uma ferramenta
para priorizacio dos processos. Para tanto, utilizou-se o desdobramento dos ma-
croprocessos e a identificacio de processos criticos, levantados em dinimica reali-
zada com as Secretarias do MDIC. Esses processos foram listados em uma planilha
de priorizac¢io, considerando os critérios de priorizacio discutidos e acordados,
quais sejam:

Impacto sobre objetivos estratégicos (alinhamento com o mapa estra-
tégico);

+ Resultados potenciais tangiveis em curto e médio prazos;
+ Interacdes com outros processos ou projetos criticos do MDIC;
+ Situacgdo atual do processo (grau de problemas/inoperabilidade);
+ Recursos humanos e orcamentérios envolvidos;
Disponibilidade da Unidade responsavel pelo processo.

Com base nessa planilha de prioriza¢io, definiram-se os processos a serem
mapeados, sempre se buscando um equilibrio de processos mapeados por unidade
do MDIC. O Apéndice 1 apresenta uma listagem com os 40 processos mapeados.

8.5 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS PRIORIZADOS
(ETAPAS 6,7,8 E9)

Apés o trabalho de identificagio inicial dos processos, partiu-se para o traba-
lho de mapeamento propriamente dito, o qual seguiu a l6gica ilustrada na Figura 9.

Figura 9 - Légica estruturada de trabalho

AS 1S TOBE
(FLUXO) (FLUXO)
ANALISE MELHORIAS
BANCO DE T0DO0
IDEIAS jresasmssassees g e ; (SW2H)

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Antes de iniciar o mapeamento, foi realizada uma breve explicagio para que
os interlocutores das unidades se apropriassem do método de trabalho. Cada um
dos processos priorizados foi entéo caracterizado, em colaboragio com os respon-
saveis por cada um dos processos, para que fossem incorporados seus dominios
do processo. O mesmo se deu para o mapeamento dos fluxos nas versdes AS IS?,
realizado presencialmente.

Desenvolveu-se uma dindmica em que o mapa do processo foi estruturado
em folhas de papel fixadas na parede, utilizando-se post-its e canetas, conforme
o fluxo de atividades era explicado pelos responsaveis do processo (um exemplo
pode ser visualizado na Figura 10). O objetivo dessa dindmica foi tornar o método
de constru¢io do mapa de processo visual e de ficil entendimento a todos os en-
volvidos. Apés, o mapa do processo foi transcrito para o software Bizagi.

Figura 10 - Exemplo de fluxo mapeado

Fonte: Elaboracdo prépria.

No momento do mapeamento, levantaram-se questodes, observac;c”)es e
oportunidades de melhoria, todas elas registradas no que se chamou de Banco de
Ideias. O fluxo foi validado internamente e ajustado quando necessério, antes de
ser enviado ao MDIC para posterior validacio presencial a qual demandou ajustes,

(1) AS IS é a modelagem do fluxo do processo em seu estado atual, ou seja, na forma como
é realizado no presente.
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alguns deles realizados no momento da validagdo, e outros realizados posterior-
mente pela equipe do projeto, tendo sido o fluxo enviado novamente ao MDIC. S6
depois do fluxo efetivamente validado é que se procedeu a analise e & proposta de
melhoria dos processos.

Mapeados e validados os processos (AS IS), partiu-se entio para a etapa
de anélise, que envolveu o levantamento de questées acerca dos fluxos mapeados,
bem como de proposta de melhorias. A partir das questées levantadas durante as
andlises, geraram-se propostas de melhorias potenciais. Cada uma delas, sugeridas
e discutidas por todo o grupo de trabalho, foi detalhada no 5SW2H?, tendo como re-
comendacio manter apenas as propostas possiveis de serem realizadas, gerando-
-se o chamado TO DO?3. A partir das propostas de melhoria, analisou-se o impacto
sobre os fluxos, gerando-se, em alguns casos, um fluxo proposto, o TO BE*, o qual
passou por uma validacio interna antes de ser remetido ao MDIC.

Como exemplo, a Figura 11, ao lado, apresenta um dos processos mapea-
dos, bem como sua versdo contemplando as propostas de melhoria identificadas,
basicamente concentradas no inicio do processo.

Mapeados e validados os processos (AS IS), partiu-se entdo para a etapa de
andlise, que envolveu o levantamento de questdes acerca dos fluxos mapeados, bem
como a proposta de melhorias. As andlises, basicamente, podem ser classificadas em:

+ Anadlise Visual: compreende a visualizacio geral do fluxo para se verifi-
carem idas e vindas entre unidades, bem como pontos criticos que ficam
evidentes ao simples olhar proporcionado pela linguagem grafica dos
fluxogramas;

+ Andlise de Tempo: compreende a andlise, de forma r4pida, das ativida-
des que demandam mais tempo para serem realizadas, se existem gar-
galos onde o processo tranca, se hd prazos legais a serem cumpridos etc.;

+ Andlise de Qualidade: compreende a anélise de cada ponto do processo,
onde se questiona se dados ou documentos estido completos e/ou con-

(2) 5W2H é uma ferramenta para auxiliar a analise e o conhecimento sobre determinado
processo, problema ou a¢io, podendo ser usada para: 1) Diagndstico: na investigacdo de
um problema ou processo, para aumentar o nivel de informagées e buscar rapidamente as
falhas; 2) Plano de a¢do: na montagem de um plano de agdo sobre o que deve ser feito para
se eliminar um problema; 3) Padronizac¢io: na padronizacio de procedimentos que devem
ser seguidos como modelo, para prevenir o reaparecimento de modelos. What (o qué); Why
(por que); Who (quem); Where (onde); When (quando); How (como); How much (quanto).

(3) TO DO ¢ o conjunto de a¢des necessarias para a melhoria do processo, melhorias estas
identificadas na anélise do processo, ap4s seu mapeamento.

(4) TO BE é um modelo que contempla um novo fluxo de processos, com as melhorias que
serdo efetivamente implementadas apds um estudo de viabilidade.
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Figura 11 — Exemplo de um fluxo AS IS e TO BE
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Fonte: Elaborac¢do prépria.
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formes e se sdo passiveis de melhoria de qualidade, uma vez que, se ha
problemas dessa espécie, o processo nio flui;

+ Andlise de Valor Agregado: compreende o questionamento de determi-
nadas atividades ou do conjunto delas, se elas sio realmente necessa-
rias, considerando-se sua eliminacio futura.

A partir das questdes levantadas durante as andlises, geraram-se potencial-
mente propostas de melhorias. Cada uma delas, sugerida e discutida por todo o
grupo de trabalho (Unidade, SE/MDIC e UFRGS), foi detalhada no SW2H, tendo
como recomenda¢io manter apenas as propostas possiveis de serem realizadas,
gerando-se o chamado TO DO.

No 5W2H, convencionou-se que prazo e custo seriam definidos em termos
de uma escala simples:

+  Prazo: curto (um ano), médio (2 a 3 anos) e longo (acima de 3 anos);

+ Custo: sem custo (equipe interna), baixo, médio e alto custo.

A partir das propostas de melhoria, analisou-se o impacto sobre os fluxos,
gerando-se, em alguns casos, um fluxo proposto, o TO BE, o qual passou por uma
validacdo interna (UFRGS) antes de ser remetido ao MDIC neste relatério.

10. RESULTADOS

O trabalho evoluiu bem, com bom engajamento das pessoas responsaveis pe-
las unidades. Pode-se dizer que o engajamento foi crescente, 3 medida que os traba-
lhos avancavam e as pessoas entendiam o método geral de condugio. As altera¢des
nos fluxogramasnasversdes ASIS e TO BE, solicitadas pelos responsaveis, bem como
as discussdes e o redesenho de processos sio exemplos desse interesse crescente.

Pode-se citar que, de maneira geral, muitos dos conceitos trabalhados du-
rante as reunides de mapeamento de processos ja foram incorporadas pelo MDIC.
Conforme foram sendo realizadas as reuniées para mapeamento dos processos,
foi possivel perceber a evolugdo e o amadurecimento dos conceitos relacionados
a processos em todas as 4reas. Observou-se que os participantes compareciam as
reunides de mapeamento em posse de esbocos dos desenhos dos seus processos,
alguns utilizando a notagio BPMN, e um levantamento prévio de informagdes
para contextualizacdo, o que tornou as reunides mais objetivas e produtivas.
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Os participantes das reunides de mapeamento dos processos relataram que
a dinimica utilizada para o levantamento das informagdes dos processos e o dese-
nho de seus fluxogramas incentivou a discussio sobre as atividades que estavam
sendo desenvolvidas no MDIC, a uniformizacio de conhecimentos sobre os pro-
cessos pelos participantes e a visualizagio de oportunidades de melhoria. Esses
participantes também observaram que o desenho do fluxograma tornou mais cla-
ro e visual o trabalho que realizavam, podendo ser utilizado para esclarecimento
de duvidas e treinamento.

Também relataram que o mapeamento dos processos, a andlise de melho-
rias e o estabelecimento de um plano de a¢io para implementé-las os incentivou a
repensar suas atividades e a reestrutura-las, e os apoiou nas a¢des de melhoria que
ja estavam desenvolvendo. Dessa forma, estavam ainda mais motivados a realizar
o mesmo trabalho para outros processos.

O mapeamento e a posterior andlise possibilitaram a identifica¢io de opor-
tunidades de melhoria envolvendo a¢des sem custos, que podem ser realizadas no
curto prazo. Dessa forma, algumas areas, ao levantarem essas melhorias, tracaram
o plano de a¢do a partir do modelo proposto pela UFRGS e j4 realizaram essas a¢des.

Adicionalmente, ressalta-se que o mapeamento possibilitou a visualizagio
do fluxo dos processos pelas dreas participantes, que em alguns casos manifesta-
ram nio ter essa visdo abrangente de suas atividades. Para os participantes, foi
interessante verificar a amplitude dos seus processos e como suas atividades se
relacionam, compondo o “todo”. O mapeamento estd ajudando, inclusive, a definir
processos que nio estavam bem estruturados.

Outro resultado relevante é que, nas reunides de andlise, se abriu espaco
para discussdes sobre o processo, o que nem sempre é possivel no dia a dia dos
participantes devido as suas atribui¢ées rotineiras.

Esses pontos sdo colocados como resultados preliminares, pois avancos
concretos associados aos processos advirdo da implantacio das a¢bes de melhoria
propostas. Mesmo assim, fica evidente que o mapeamento revela o potencial de
melhorias que existe junto aos processos do MDIC.

Ao final de quarenta processos mapeados, cabe reforcar a importancia da
governanca de processos, dado que demandas por automacio e desenvolvimento
de sistemas nido deveriam ser colocadas de forma isolada por cada unidade, sem
uma coordenacio centralizada, que poderia ser exercida por um Escritério de Pro-
cessos, o qual seria responsavel pelo controle e pela atualizacio documental dos
processos, entre outros.

Por fim, mas ndo menos importante, sugere-se uma aproximacio forte com
a drea de informatica do MDIC, uma vez que muitas demandas passam por desen-
volver e/ou atualizar sistemas de informag3o.
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1. CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se, pela discussio a respeito do BPM e dos resultados do caso pra-
tico, que a gestdo por processos em organiza¢des publicas pode trazer beneficios
potenciais em termos de maior eficiéncia e eficicia das politicas publicas. Os pro-
cessos sdo os meios pelos quais se realizam as diversas iniciativas pablicas e se ali-
nham as diretrizes estratégicas com os executores do trabalho nas institui¢cées p-
blicas, de forma a se alcan¢arem os objetivos propostos. Além disso, com a gestio
por processos busca-se assegurar a qualidade dos servicos prestados aos cidadios.

Em termos de resultados internos a organizacio, a gestdo dos processos
de negécio permite a melhoria, a padroniza¢io e a continuidade dos processos. A
andlise do que esta sendo realizado e a busca por melhores préticas permitem que
0 processo seja aprimorado, eliminando perdas e desperdicios de tempo e esforco,
o que reduz custos e otimiza a utilizacdo dos recursos publicos. Uma vez definidos
0s novos processos, as atividades de cada unidade, subunidade e servidor podem
ser padronizadas, permitindo uma perenidade dos processos, que nio sdo mais de-
pendentes do conhecimento tacito de cada servidor. Também é criada uma cultura
de processos que permite uma melhor integracio entre as 4reas funcionais e que
auxilia na capacitacdo dos funciondrios, pois aumenta a sua compreensio sobre a
organizacao.

A gestdo por processos possibilita que os conhecimentos sobre as formas
de realizar o trabalho sejam compartilhadas e alinhadas entre os membros das
diferentes unidades e subunidades. Em um primeiro momento, o mapeamento
permite a troca de informacdes e a identificagdo de oportunidades de melhoria
para os processos; enquanto que os modelos posteriormente desenvolvidos cons-
tituem uma visdo homogénea do trabalho. Outro beneficio percebido é a melhora
do fluxo de informagdes, reduzindo os retrabalhos e aumentando a produtividade.

As pessoas também passam a ter maior percep¢do sobre as suas contribui-
¢bes para os resultados finais dos processos. O aumento da compreensio tedrica e
prética sobre os processos permite reflexio, didlogo e a¢do para o aprimoramento
continuo dos resultados finais.

Por fim, o caso apresentado evidencia que o potencial da utilizacdo da Ges-
tdo por Processos em organiza¢bes publicas é bastante promissor. Espera-se que
a difusdo do BPM, em alguns anos, possa se refletir em beneficios para toda a
sociedade brasileira.
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APENDICE 1 - PROCESSOS MAPEADOS

Fixacio e Alterac¢io de PPB
Concesséo de Ex-tarifario
Concessdo de Drawback
Revisido e Atualiza¢io da NBS

e W RE

Coordenar a Adequacio da Oferta de Qualificagio Técnica conforme a Demanda
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26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

/2

do Setor Produtivo

Controlar Cotas de Importacio

Monitorar, Acompanhar e Fiscalizar Projetos de ZPE
Coordenar Posicionamento PL

Coordenar Aprovacio de Resolucio CAMEX Referente & Ex-Traifério para BK e
BIT

. Investigar Origem Nio Preferencial
11.
12.
13.
14.

Propor e Implementar A¢des Relativas & Cooperagdes Internacionais em Inovagio
Investigacdo de Dumping e de dano 4 Industria Doméstica
Gestao do Banco de Dados de Antuncios de Projetos de Investimento

Administragdo de acordo de complementacio econdémica do setor automotivo do
Uruguai

Coordenar Conselhos de Competitividade Setorial (Comérico, Servicos e Servicos
Logisticos)

Coletar, produzir e gerenciar informacdes estatisticas do comércio exterior de bens
Gerir a participagio do MDIC na agenda internacional (eventos e missées)
Desenvolver sistemas de informacio

Editar e revisar atos normativos de COMEX de bens.

Aprovagio de financiamento ao exportador

Tratamento e andlise de dados de comércio exterior de bens

Acompanhamento de Audiéncia de Entes Federativos

Elaborar as politicas de margem de preferéncia em compras governamentais
Acompanhamento de Convénios

Analisar pedidos de alteracio tarifiria temporéaria

Habilitacio de atores nos médulos administrativos do SISCOMEX

Coordenacio de comissées bilaterais

Acompanbhar, fiscalizar e implantar projetos industriais

Disponibilizacio das informacées aos gestores de mecanismos de apoio ao comér-
cio internacional de servigos.

Firmar convénios

Habilita¢io proviséria da lei de informética

Apurar produgio nacional

Firmar convénios para construcio de barraces industriais

Atracio dos centros e projetos de P&D

Avaliar pleitos de alteracio do tratamento administrativo

Alterar permanentemente a TEC

Gestao do Expofeira

Coordenar comissio técnica do plano industria (CTPIN)

Gerir eventos de capacitagdo

Elabora¢io do PLOA
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. INTRODUCAO

No contexto de modernizacio da gestdo publica brasileira, observa-se um
movimento em dire¢do a implantacio de boas praticas organizacionais, caracteri-
zadas através do uso de modelos gerenciais que enfatizam maior eficiéncia opera-
cional e foco em resultados. Entre as novas praticas que orientam tal movimento
de moderniza¢io da gestdo publica brasileira, a gestdo por competéncias aporta a
perspectiva de alinhar as competéncias individuais dos servidores a consecug¢io da
estratégia organizacional e ao alcance dos resultados. A partir dessa perspectiva,
a drea de gestdo de pessoas passa a mudar seu enfoque - de um papel mais opera-
cional, de suporte, para um papel determinante, central e estratégico. Afasta-se,
portanto, de uma visdo eminentemente taylorista focada em eficiéncia - o qual
busca a pessoa certa para o local certo — para uma visio orginica baseada na agio e
atua¢io das pessoas e em seu desenvolvimento integral nas organizagdes.

Assim, a Gestdo por Competéncias é um dos pilares do Modelo Integrado
de Transformacio Institucional (MITI), cuja aplicagio no Ministério do Desenvol-
vimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) é o tema deste livro. A Gestdo
por Competéncias é uma das mais importantes tendéncias atuais em termos de
desenvolvimento de recursos humanos, o qual, no &mbito do Governo Federal bra-
sileiro, é orientado pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)
estabelecida através do Decreto 5.707 de 2006. Tal decreto institui a politica e
as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administra¢io publica federal
direta, autarquica e fundacional, visando, conforme art. 1°:

I.  melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servicos publicos pres-
tados ao cidadio;

II. desenvolvimento permanente do servidor publico;

III. adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV. divulgacio e gerenciamento das a¢des de capacitagio; e

V. racionaliza¢io e efetividade dos gastos com capacitagdo.

Esse decreto é o ponto de partida obrigatério para as defini¢ées que orien-
tam a gestio de pessoas na gestio publica federal brasileira. Dentre estas, se desta-
cam as nog¢des de capacita¢io, gestio por competéncias e eventos de capacitagdo.
Assim, entende-se por capacita¢io o processo permanente e deliberado de apren-
dizagem, com o propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais. Tal in-
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terpretagio é absolutamente consoante com as principais defini¢des encontradas
na literatura académica.

Da mesma forma, a gestio por competéncias é compreendida no Decreto
5.707/2006 como a gestdo da capacitacio orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcdes dos servidores, visando atingir os objetivos estratégicos da institui¢do ou
organizacio. Por sua vez, sdo considerados pela legislacio como eventos de capaci-
tagdo os cursos presenciais e & distancia, aprendizagem em servi¢o, grupos formais
de estudos, intercimbios, estagios, semindarios e congressos que contribuam para
o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administracio
publica federal direta, autarquica e fundacional. O Decreto 5.707/2006 também
aponta as diretrizes da PNPD, as quais incluem o incentivo ao servidor publico em
suas iniciativas de capacita¢io voltadas para o desenvolvimento de competéncias
e o acesso dos servidores, incluindo a capacitagio gerencial e qualificacdo para o
exercicio de atividades de gestio. Finalmente, nesse mesmo decreto sio estabeleci-
dos os instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (art. 5°).
Eles consistem em: (i) plano anual de capacitacido (PAC); (ii) relatério de execu¢io
do plano anual de capacitagio; e (iii) sistema de gestio por competéncia.

Normativas complementares, como o Decreto Federal n°® 5.825/2006, con-
ceituam demais termos frequentes no ambiente da gestdo por competéncias, rela-
cionados com a nogio de capacitacio, como aperfeicoamento e qualificacio. Assim,
aperfeicoamento indica o processo de aprendizagem, baseado em a¢bes de ensino-
-aprendizagem, que atualiza e aprofunda conhecimentos, além de complementar
a formacio profissional do servidor, com o objetivo de torna-lo apto a desenvolver
suas atividades, tendo em vista inovag¢des conceituais, metodolégicas e tecnolégi-
cas. Qualificagio, por outro lado, trata do processo de aprendizagem baseado em
acbes de educa¢io formal, por meio do qual o servidor adquire conhecimentos e
habilidades, tendo em vista o planejamento institucional e o desenvolvimento do
servidor na carreira.

Ainda que a legislagdo relativa a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) mencione explicitamente a importancia dos sistemas de gestio
por competéncias, ndo ha qualquer indicagdo especifica sobre a elaboracio de tais
sistemas. Estabelecer um sistema de gestio por competéncias em uma organiza¢io
envolve superar uma série de desafios que envolvem entender, operacionalizar e
aplicar as ideias, posturas e iniciativas que fundamentam esse sistema.

Um primeiro desafio trata de compreender o conceito de competéncia em
sua plenitude. Competéncia envolve a articulagio dos conhecimentos, habilidades
e atitudes de um individuo ou de uma equipe, para um determinado fim. Supée,
portanto, a necessidade de uma entrega, um resultado quantificivel e mensuravel
em termos de desempenho objetivo.
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Um segundo desafio se d4 em relacio ao papel do setor responsével pela
gestdo de pessoas na instituicio. Esse setor precisa atuar de modo a articular e im-
pulsionar as mudancas que se fazem necessarias na organiza¢io para que ela atinja
seus objetivos estratégicos. A gestdo por competéncias propde uma mudanca no
foco de atuacio desse setor. Anteriormente voltado para a defini¢do de cargos e,
eventualmente, mensura¢io de resultados, agora ele precisa atuar com foco no
desenvolvimento das pessoas e em seu perfil de competéncias profissionais.

Um terceiro desafio refere-se a necessidade de integrar, sob a égide da pers-
pectiva das competéncias e seu desenvolvimento, os diversos subsistemas que
compdem o macrossistema gestio de pessoas. Essa integracio deve abranger e
interconectar desde o subsistema de provimento (que promove recrutamento e
sele¢io) até o subsistema de monitoramento de pessoal (que compée e se utiliza
de uma base de dados eficiente). Ai se encontra também a necessidade de revisar
e aprimorar instrumentos e ferramentas institucionais em fun¢io da mudanga do
foco de atuagio da organizacio e de seu pessoal, o que impacta também na rede-
finicio do perfil profissional requerido e em a¢des necessirias para promover e
qualificar essa readequacio.

Um quarto desafio envolve a necessidade de capacitar a forca de trabalho
com perfil gerencial, isto é, os gestores de equipes e setores. Esses profissionais
precisam desenvolver e exercer caracteristicas como: proatividade, visdo de futuro,
orientacio de equipes, negocia¢do, capacidade de lidar com novos valores e novas
atitudes em ambiente de trabalho. Precisam, também, compreender o conceito de
competéncia e desenvolvimento pessoal, aplicando-o as préticas de trabalho das
equipes sobre as quais tém responsabilidade.

Ainda, outros desafios se colocam ao setor publico quando adota a gestédo
por competéncias. Eles dizem respeito tanto a pratica, passando pela promocgio de
agbes, quanto a regulacdo, passando pela construcio de legislagio especifica ade-
quada a cada caso. Assim, apenas a titulo de exemplificacio de temdticas inerentes
a gestio por competéncias que nio encontram amplo amparo em termos de legisla-
¢do, cita-se a integra¢io do conceito as politicas de reconhecimento e remuneragio
e aos mecanismos de avalia¢io de desempenho. Tais desafios, ainda que fundamen-
tais a discussdo da gestio por competéncias no servigo publico federal brasileiro,
fogem ao escopo especifico deste capitulo, que é relatar o processo de operacionali-
za¢do da gestdo por competéncias junto ao MDIC. A seguir, é apresentada uma bre-
ve elaboragio sobre diversas teméticas basicas & Gestdo por Competéncias, a im
de contextualizar as noc¢des basilares para compreensio de tal relato. Na terceira
parte do capitulo, finalmente, serdo reportados os principais resultados derivados
da aplica¢io do mapeamento de competéncias realizado no MDIC.
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2. GESTAO POR COMPETENCIAS

O termo competéncia deriva do latim competentia, que significa proporcio,
simetria, concordancia, ou seja, di a nogio de que algo corresponde a um deter-
minado propésito. Inspira a ideia de adequagio, conformidade, harmonia, de algo
que é apropriado a um contexto, uma situagio, exigéncia ou expectativa. No senso
comum, é um atributo do individuo, que lhe permite desempenhar dada tarefa.
Uma qualificacdo para realizar alguma coisa (BRANDAO, 2012).

A nogio de competéncia individual enxergada de modo sistémico foi colo-
cada na base das praticas de gestdo de pessoas, dando margem & emergéncia de
modelos de competéncia (FERNANDES; FLEURY, 2007). Entre essas abordagens,
estd a de McLagan (1980), que define modelos de competéncia como ferramen-
tas de decisio que descrevem capacita¢des-chave para desenvolver um trabalho. O
conceito é detalhado por Rothwell e Lindholm (1999, p. 91) como:

um modelo de competéncia é normalmente uma descri¢cio narrati-

va de competéncias ocupacionais para um grupo identificivel, como
uma categoria ocupacional, um departamento ou uma ocupagio

Dessa forma, os modelos tém evoluido de uma teoria sobre a performance
individual para uma abordagem focada no aperfeicoamento da performance orga-
nizacional (FERNANDES; FLEURY, 2007).

A evolugio das abordagens sobre competéncia se inspirou em duas escolas
principais: a inglesa e a francesa. A abordagem de matriz inglesa toma como refe-
réncia o mercado de trabalho e enfatiza fatores ou aspectos ligados a descritores
de desempenho requeridos pelas organizac¢ées. Entre suas principais referéncias
estdo Boyatzis (1982) e McClelland e Dailey (1972). A teoria de inspira¢io francesa
enfatiza a adequacio da vincula¢io entre trabalho e educagio, indicando as com-
peténcias como uma resultante de processos sistematicos de aprendizagem. Tem
como referenciais de destaque Le Boterf (1995), Zarifian (2001) e Dubar (1998)
(KILIMNIK; SANT’ANNA, 2006).

A proposi¢io de niveis permite classificar as competéncias como individu-
ais (aquelas relacionadas a profissionais, no plano individual) e organizacionais
(aquelas que se referem a atributos ou capacidades da organiza¢io em sua totali-
dade ou no plano de suas unidades produtivas). Em geral, adotam-se trés niveis de
andlise: (i) o individual ou micro-organizacional; (ii) o grupal ou meso-organizacio-
nal; e (iii) o macro-organizacional ou organizacional. Porém, nio hé consenso na
literatura sobre o predominio nesses trés niveis. Ha autores que propdem a exis-
téncia de dois grandes niveis (o macro e o microcomportamento organizacional).
Para outros, seria possivel desdobrar quatro niveis em que as competéncias seriam
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exercidas: (i) individuo; (ii) equipes de trabalho; (iii) departamentos ou unidades
organizacionais; e (iv) organiza¢io como um todo (BRANDAO, 2012).

Na evolucdo histérica dos modelos de competéncia, podem-se identificar
quatro gera¢des predominantes: (i) a visdo comportamental; (ii) a competéncia
como input-output; (iii) a incorpora¢io da complexidade; e (iv) a visdo abrangente
(FERNANDES; FLEURY, 2007). A abordagem da visdo comportamental compre-
ende o entendimento desenvolvido nos trabalhos de McClelland (1973) e da con-
sultoria McBer. Essa abordagem propde identificar tipos ideais de profissionais
bem sucedidos, levantar inventarios de competéncias e niveis de proficiéncia no
exercicio de competéncias, e aplicar tais dicionarios para avaliagdo tanto de cola-
boradores, em nivel individual, quanto de cargos e/ou categorias profissionais. O
objetivo declarado é uniformizar o corpo funcional da empresa de acordo com as
“melhores préiticas” em termos de competéncias.

Por outro lado, a abordagem de competéncias como input-output é o nome
dado por Fernandes e Fleury (2007) & perspectiva adotada pela consultoria da Co-
opers & Lybrand. O modelo parte da defini¢do de competéncia de Parry (1996) que
toma dois enfoques de origens diferentes para caracterizar competéncias a partir
de inputs e outputs. Do ponto de vista dos inputs, as competéncias sdo um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam o desempenho do individuo.
Os inputs seriam certas caracteristicas ou habilidades da pessoa que a capacitam
a demonstrar a¢des especificas apropriadas (BOYATZIS, 1982). Essas caracteristi-
cas seriam subjacentes a um individuo e causalmente relacionadas a critérios de
referéncia efetivos e/ou desempenho superior para um cargo ou situagido (SPEN-
CER; SPENCER, 1994, p. 9). J4 de acordo com a visdo dos outputs, os individuos
empregados demonstram competéncias a partir do momento em que atingem ou
superam resultados esperados em seu trabalho. Os outputs trariam a a¢io como
o distintivo da competéncia: “ndo ha outra competéncia senio a competéncia em
acio; (...) a competéncia nio se reduz a um estado ou conhecimento, a um saber ou
habilidade” (LE BOTERE, 1995, p. 16). Nesse sentido, competéncia é “tomar inicia-
tiva e assumir responsabilidade do individuo diante de situa¢des profissionais com
as quais se depara” (ZARIFIAN, 2001, p. 68).

Dutra (2004) e Fleury e Fleury (2001) apresentam alternativas de entendi-
mento que equilibram e combinam as duas visées. Nelas, inputs e outputs se asso-
ciam em um processo integral de busca de objetivos do individuo e da organizacio.
Dutra (2004) associa a ideia de competéncia  nogio de entrega ou resultado - isto
é, aquilo que a pessoa pode e quer entregar a organizac¢do. Para o autor, o fato de
a pessoa deter competéncias, habilidades e atitudes nio implica que a organiza-
¢do se beneficie dele — dai a necessidade da entrega. Assim, cabe uma importante
distingio entre entrega e resultado. O resultado refere-se a algo pontual, mensu-
ravel, com data para acontecer. E Influenciado por fatores externos. A entrega tem
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maior perenidade. Esté ligada a capacidade e 4 contribuicio. Fleury e Fleury (2001)
destacam a ideia de que competéncia agrega valor ao negécio, mas também ao
individuo. Consideram, no conceito de competéncia, um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem contribui¢des de duas ordens: trazem valor econémico
a organizacio e valor social ao individuo (FLEURY; FLEURY, 2001).

A abordagem que incorpora complexidade a gestdo por competéncias é um
conceito proposto por Jaques (1988). De acordo com sua teorizagdo, uma pessoa
tende a executar seu trabalho dentro de determinado nivel de complexidade. Tal
nivel est4 relacionado ao grau de abstragio exigido para que a decisio tomada seja
correta e pode ser medido a partir do intervalo de tempo entre a tomada de decisio
e a possibilidade de avaliacio dos resultados dela decorrentes. Conforme Dutra
(2004), outros elementos definidores de niveis de complexidade, para além da di-
mensdo temporal, passam por:

+ Nivel de atuagio (estratégico, tatico e operacional);

+ Impacto das decisbes (organiza¢io, varias unidades de negécio, uma
unidade, area ou atividade);

+ Estrutura¢io da atividade (baixo x alto nivel de padronizacio, estrutu-
racio e rotina);

« Nivel de autonomia (alto x baixo);

+ Nivel de decisdo (decide/responde, participa da decisio, analisa e reco-
menda, sistematiza/organiza, coleta dados);

+ Abrangéncia (internacional/externa, nacional, regional, local/ interna).

Sob essa 6ptica, o desenvolvimento profissional pode ser encarado como
uma trajetdria na qual o individuo vai se tornando capaz de trabalhar em niveis
de complexidade cada vez mais elevados. A no¢io de competéncias se articula a de
complexidade, na medida em que pessoas com maior nivel de desenvolvimento sio
capazes de maior abstra¢do e, portanto, possuem competéncias em maior grau de
sofisticacdo. O grau de complexidade com que um individuo realiza seu trabalho
depende de sua maturidade profissional e do espago ocupacional. As demandas da
organizacio demarcam os limites para o exercicio da competéncia individual. A
maior complexidade organizacional — decorrente de um ambiente de conhecimen-
to intensivo — exige mais capacidade de entrega dos individuos. O individuo, ao
perceber oportunidades e assumi-las, desenvolve-se.

A expertise ndo esta s nas pessoas. Além do conhecimento mantido pelos
individuos, pode-se encontrar conhecimento acumulado em: capital, como fabrica,
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equipamento ou instrumentos financeiros; procedimentos e cultura da empresa;
culturas profissionais. Essa explicitacdo do conhecimento das pessoas em realida-
des externas denomina-se passagem do conhecimento ticito para o conhecimento
explicito. O conhecimento explicito se refere ao conhecimento codificado, trans-
missivel em linguagem sistemadtica. O conhecimento ticito é de carater pessoal,
mais dificil de formalizar e comunicar.

Finalmente, a perspectiva da visdo abrangente desenvolvida por Dutra
(2004) utiliza conceitos de competéncia, complexidade, espago ocupacional e agre-
gacdo de valor como referenciais para organizar as praticas de gestdo de pessoas. A
nogio de competéncias é associada a requisitos (inputs) e entrega (outputs). Segun-
do a visdo abrangente, as competéncias nio sio estéticas. Pelo contrario, sua evo-
lugio é a principal dimens3o a ser considerada nos processos de gestio. A medida
que o individuo se desenvolve, assume atribuicdes mais complexas e aumenta seu
espago ocupacional, cresce o valor que agrega ao negdcio. O colaborador se torna,
assim, mais valioso para a empresa, e, por extensio, faz-se merecedor de maior
remuneracio. Seguindo esse raciocinio, promove-se um enfoque na questio das
carreiras na organizacao.

Independentemente da abordagem dos modelos de competéncia, o enten-
dimento do que compde uma competéncia foi se consolidando ao longo do tempo.
Atualmente, a visdo predominante é a de competéncia como um conjunto de co-
nhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢ées dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢io. A Figura 1 indica como
essa sintese é operacionalizada segundo a PNPD, enquanto a Figura 2 detalha os
componentes a partir dos quais se articula uma competéncia.

Figura 1 - Conceito de competéncia segundo a PNDP

CONHEQMENTOS

OBJETIVOS DA

DESEMPENHO

HABILLDADES
ATITUDES

Fonte: Brasil (2012).

INSTITUICAQ

Dessa forma, uma competéncia pode ser entendida como uma capacidade
mobilizada, integrada e apreendida que leva a um desempenho desejado. Sua mobi-
lizagdo depende de uma cultura organizacional que favoreca as condi¢des para agir, a
qual éintimamente relacionada com o estabelecimento de mecanismos de gestdo por
competéncias que valorizem a nogio de desenvolvimento individual, coletivo e orga-
nizacional. Tal desenvolvimento permite resolver problemas de forma satisfatéria
num contexto especifico, mobilizando multiplas capacidades de maneira integrada.
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Figura 2 - Composicio de competéncia a partir de conhecimentos, habilidades e atitudes

CONHECIMENTO HABILIDADE ATITUDES

Recursos conceituais Elementos cognitivos e Atributos de
ou técnicos para o psicomotores personalidade e postura
exercicio de (apropriagdo do pessoal e profissional
determinada atividade conhecimento) para a para julgar a pertinéncia
consecucio de uma acio da agdo
v v v
SABER O QUE FAZER,  SABER COMO FAZER SABER AGIR.
POR QUE FAZER QUERER FAZER

Fonte: Adaptado de Brasil (2012).

Finalmente, a gestdo por competéncias pode ser entendida como uma ati-
vidade informal, que pode ser executada por qualquer gestor no exercicio de seu
trabalho. A gestdo por competéncias é aplicada em organiza¢des que deliberam
e institucionalizam um conjunto de competéncias que desejam de seus colabo-
radores e as utilizam sistematicamente como paridmetro para desenvolver seus
colaboradores (FERNANDES, 2013). Esse modelo de gestio utiliza o conceito
de competéncia para orientar diversos processos organizacionais, em especial os
relacionados a gestdo de pessoas, incluindo qualificagdo e contratacio. A expres-
sdo gestdo por competéncias inspira a ideia de que o esforco gerencial tem como
propésito alavancar, desenvolver e mobilizar competéncias (BRANDAO, 2012). O
modelo é definido, descrito e formalizado através de um conjunto de conceitos e
préticas para desenvolver consistentemente tanto competéncias individuais quan-
to organizacionais (FERNANDES, 2013).

Diversas sdo as etapas que podem abranger a estruturac¢io de um sistema
de gestio por competéncias. Elas partem, invariavelmente, da defini¢do dos objeti-
vos estratégicos de uma organizagio, passam pelo mapeamento das competéncias
atuais e desejadas, pelos mecanismos de captagio e desenvolvimento de competén-
cias, seguem com as dindmicas de acompanhamento e avaliacio das pessoas e dos
resultados sob a 6tica das competéncias e desembocam na retribuicdo com base na
entrega obtida. Essa orientagdo foi a que guiou o desenvolvimento da componente
relativa a Gestdo por Competéncias do Modelo Integrado de Transformacio Ins-
titucional. Em um primeiro momento, conduziu-se um esforco compreensivo de
mapeamento de competéncias junto a totalidade da forca de trabalho do MDIC. Tal
esforco foi orientado pelos objetivos estratégicos e pelo mapeamento de processos
e projetos conduzidos no Ministério e permitiu identificar lacunas em termos de
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necessidades de competéncias para eficiente realizacdo dos projetos e processos
que, por sua vez, levam a consecugio dos objetivos estratégicos da organizacdo. O
mapeamento de competéncias serviu, portanto, como ponto de partida para elabo-
racio de planos de capacita¢io e redimensionamento da forga de trabalho (incluin-
do tanto indicacdes de contratacdo quanto de mobilidade de colaboradores) que
visam suprir as lacunas de competéncias identificadas. No decorrer deste capitulo,
serd descrito, em detalhe, esse esforco de mapeamento de competéncias, enquanto
os préximos dois capitulos serdo focados na apresentacdo dos esforcos de elabora-
¢do dos planos de capacitacio e redimensionamento da forca de trabalho.

3. MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS NO MDIC

O mapeamento do perfil da forca de trabalho atual, desenvolvido no 4m-
bito do modelo MITI junto ao MDIC, possuia dois objetivos principais: (i) coleta
e processamento de informac¢des para fornecer subsidios para o planejamento da
capacita¢io dos servidores do MDIC e (ii) coleta e processamento de informacdes
para avaliar a adequagio da forca de trabalho do MDIC e fornecer subsidios para
eventuais planos de redimensionamento.

Similarmente, o mapeamento foi baseado em trés premissas: (i) é impor-
tante consultar os individuos e entender suas inclinagées, ou seja, quais compe-
téncias eles percebem que necessitam desenvolver para melhorar o desempenho
de suas atividades de trabalho e, complementarmente, como deve ser a capaci-
tacdo nessas competéncias; (ii) é importante consultar os gestores e entender as
necessidades indicadas para a unidade que eles representam, ou seja, quais compe-
téncias devem ser desenvolvidas nos colaboradores que compdem a unidade para
atender as atividades ali realizadas e qual a necessidade de refor¢co em termos de
forca de trabalho; (iii) é importante considerar os objetivos estratégicos da unida-
de analisada: quais processos e projetos realizados pela unidade em questio aten-
dem os objetivos estratégicos do Ministério e quais competéncias sdo necessarias
para conduzir esses processos e projetos.

No Setor Publico brasileiro, diferentes tipos de competéncias sio utiliza-
dos para definir as capacidades dos servidores. Esses tipos de competéncias va-
riam conforme sua abrangéncia e sua especificidade. Nesse sentido, competéncias
transversais governamentais sio competéncias basicas requeridas por todos
os servidores publicos federais. A principal referéncia para a definicio desse con-
junto de competéncias foi o Guia da Gestdo da Capacitagdo por Competéncias,
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editado pelo MPOG, mas também atentando para o disposto nas Diretrizes Curri-
culares Nacionais (DCNs) do Ministério da Educacio (MEC) e indica¢cdes da Casa
Civil, conforme recomendacio da equipe do MDIC. Além disso, foram consultadas
referéncias da area de gestdo por competéncias, como Amaral (2006), Brandio e
Guimaries (2001), Brand&o (2012), Carbone et al. (2009) e Gramigna (2007).

Competéncias transversais organizacionais sio um conjunto de ele-
mentos essenciais ao funcionamento de uma organizac¢io especifica, ou seja, sdo
as competéncias necessdrias a todos os individuos e equipes que atuam no 4mbito
da institui¢do. No caso em questio, as competéncias transversais organizacionais
sdo aquelas pertinentes a todos os servidores do MDIC. Tal conjunto de competén-
cias foi definido a partir da consulta da literatura referente a competéncias e ges-
tdo por competéncias® e estudo da Estrutura, Regimento, Planos Estratégicos do
Ministério e Documentos internos da drea de gestdo de pessoas, além da legislacio
pertinente ao setor publico (Decretos n. 5.707/2006 e 7.540/2011). Além disso, a
lista inicial estabelecida pela equipe da UFRGS, a partir dos referenciais utilizados,
recebeu contribuicées da equipe do MDIC.

Competéncias setoriais envolvem competéncias técnicas e gerenciais.
Competéncias gerenciais sio comportamentos requeridos daqueles que exercem
funcbes de supervisio ou diregio. Esse conjunto de competéncias foi definido a
partir da consulta da literatura considerando autores e documentos nacionais
no campo da gestdo de pessoas e da gestdo por competéncias, como exemplos:
ABNT (2013); Branddo (2012); Dutra (2011); Carvalho et al. (2009); Gramigna
(2007); Pires et al. (2005); Fundacién Universia ([2013]) e Experiéncia da Aneel
apresentada em Brasil (2012). Além da revisdo da literatura sobre o tema, a lis-
ta inicial estabelecida pela equipe da UFRGS recebeu contribui¢ées da equipe do
MDIC, conduzindo a lista final que aparece na Tabela 3. Em func¢io da evolu¢io
natural de métodos de gestio de pessoas, sugere-se uma revisio periédica da lis-
ta de competéncias setoriais gerenciais, a ser realizada por aqueles responséveis
pelo planejamento da capacitagido de pessoas no dmbito do MDIC. Finalmente,
Competéncias técnicas sdo aquelas necessirias ao desempenho de atividades de
assessoramento ou operacionais, que nio requerem o exercicio formal da lideran-
ca. Estdo intimamente relacionadas com as areas de formacio dos individuos. No
caso de aplicacio relatado, foram utilizadas preponderantemente as Portarias do
Exame Nacional de Desempenho do Estudante (ENADE), as Diretrizes Curricula-
res Nacionais (DCNs) e o Catédlogo Nacional de Cursos Superiores como suporte ao
desdobramento das competéncias técnicas.

(1) Ver a esse respeito: Brasil (2012); Freitas e Brandao (2005); Brandio e Guimaries (2001,
2012); Dutra (2011); Carvalho et al. (2009); Gramigna (2007), Pires et al. (2005); Fleury
e Fleury (2003), Diretrizes Curriculares Nacionais do Ministério da Educagio; estudo da
Fundacién Universia dirigido por Silva Laya (2013).

/124 MODELO INTEGRADO DE TRANSFORMACAO INSTITUCIONAL



A seguir é feita uma breve apresentacio das etapas do mapeamento do
perfil da forca de trabalho. Na sequéncia, sdo apresentados os resultados do mape-
amento do perfil da forca de trabalho.

4 COLETA DE DADOQS JUNTO AOS INDIVIDUOS

Essa etapa tem como objetivo consultar os individuos e coletar informagées
que permitam entender suas inclina¢des. Em especial, nessa etapa sdo identifica-
das as competéncias que o individuo considera importantes para a execu¢io de
suas atividades e, dentre essas, quais demandam capacita¢do. Além de investigar o
conteudo, nessa etapa também sio coletadas informagdes referentes & modalidade
de capacitacio desejada (por exemplo, curso de especializa¢do ou congressos) e ao
tipo de capacita¢io preferido (por exemplo: curso presencial ou EAD). Essas infor-
mag0es serdo utilizadas para elaboracio do plano de capacita¢io. Nessa primeira
etapa, também é investigada a carga de trabalho a qual o individuo est4 submetido
e se ele prevé aposentadoria nos préximos dois anos, reunindo subsidios para a
avaliacdo e eventual proposta de redimensionamento da forca de trabalho.

A coleta de dados junto aos individuos foi realizada em forma de censo,
onde todos os servidores do Ministério foram convidados a preencher um ques-
tionario disponibilizado na web, o qual pode ser acessado (durante o periodo do
censo) a partir de qualquer computador com acesso a Internet. O instrumento
de coleta de dados foi organizado em seis blocos complementares e sequenciais:
identificacdo, competéncias governamentais, competéncias organizacionais, com-
peténcias gerenciais, competéncias técnicas e atuagao.

O bloco de identificagio, inicialmente, confere que o individuo ainda per-
tence ao quadro do Ministério e identifica seu local de trabalho com o maximo
detalhamento (o organograma do Ministério possui desdobramentos até o sétimo
nivel). A seguir, verifica a formacio atual do servidor (se possui graduagio conclu-
ida, drea em que concluiu graduacio e pds-graduacio, quando for o caso), area de
conhecimento melhor relacionada as suas atividades atuais e, se for o caso, area de
conhecimento onde o individuo tem interesse de trabalhar no futuro. Esse médulo
também verifica se as tarefas do individuo envolvem o gerenciamento de pessoas
(o que, em caso positivo, ativa o bloco das competéncias gerenciais) e se o indi-
viduo pretende aposentar-se nos préximos dois anos. O bloco finaliza com um
espaco livre para observacdes e comentarios.

O bloco de competéncias governamentais as apresenta, questiona quais o
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individuo considera importantes para suas atividades no Ministério e questiona se
ha necessidade ou interesse de capacitagio em alguma dessas competéncias. Simi-
larmente, o bloco de competéncias organizacionais as apresenta, questiona quais
o individuo considera importantes para suas atividades no Ministério e questiona
se hd necessidade ou interesse de capacitagdo em alguma dessas competéncias.
Por outro lado, o bloco de competéncias gerenciais é apresentado apenas para os
individuos que indicaram que suas tarefas envolvem gerenciar pessoas. Esse blo-
co apresenta as competéncias gerenciais, questiona quais o individuo considera
importantes para suas atividades no Ministério e questiona se ha necessidade/
interesse de capacita¢io em alguma dessas competéncias.

O bloco de competéncias técnicas apresenta aquelas que coincidem com a
atuacio atual e interesse futuro do individuo. Esse bloco questiona quais compe-
téncias técnicas (entre as apresentadas) o individuo considera importantes para
suas atividades no Ministério e se ha necessidade/interesse de capacitacio em al-
guma dessas competéncias. Esse bloco também permite que o individuo enuncie
necessidade/interesse de capacitacdo em outras competéncias (que ndo coincidem
com sua atuagio atual). Os blocos que envolvem competéncias possuem um espa-
¢o livre para observacdes e comentérios.

Finalmente, o bloco de atuagio inicia verificando a carga de trabalho do in-
dividuo, fazendo perguntas associadas a qualidade de entregas, prazo de entregas
e planejamento de atividades. A seguir, o bloco investiga a modalidade de curso
que o individuo prefere (escolha multipla entre: Curso de idiomas, Curso de infor-
matica, Cursos de curta duragio, Cursos de média dura¢io, Congressos ou simila-
res, Estagio ou intercAmbio, Treinamento em servico, Nivel médio, Tecnoldgico,
Graduagio, Especializagdo ou MBA, Mestrado, Doutorado e Pés-doutorado) e o
tipo preferencial (Presencial, Semipresencial, EAD). O bloco finaliza com um espa-
¢o livre para observacdes e comentérios.

O>. COLETA DE DADOS JUNTO AOS GESTORES

Esse médulo tem como objetivo consultar gestores de subunidades e cole-
tar informacées que permitam entender as necessidades indicadas para as subuni-
dades que eles representam. Em especial, esse médulo, a partir da visdo dos gesto-
res, identifica quais competéncias sdo importantes para atender as atividades da
subunidade e, entre essas, quais demandam capacitacio. Essas informacées irdo
alimentar a elaborag¢io do plano anual de capacitagio do Ministério. Esse segundo
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moédulo também investiga a necessidade de reforco em termos de forca de traba-
lho, reunindo subsidios para a avalia¢io e eventual proposta de redimensionamen-
to da forca de trabalho.

A coleta de dados junto aos gestores foi realizada junto a 31 gestores, res-
ponsaveis por diferentes unidades do Ministério. Esses gestores preenchem um
questiondrio disponibilizado na web, o qual pdde ser acessado (durante o periodo
do censo) a partir de qualquer computador com acesso a Internet. O instrumento
de coleta de dados junto aos gestores esta organizado em seis blocos: identificagido
e atuagdo, competéncias governamentais, competéncias organizacionais, compe-
téncias gerenciais, competéncias técnicas e forca de trabalho.

O bloco de identificagdo e atuagio, inicialmente, confere o nome e subu-
nidade do gestor. A seguir, o bloco verifica a carga de trabalho da subunidade,
fazendo perguntas associadas a qualidade de entregas, prazo de entregas e pla-
nejamento de atividades. O bloco finaliza com um espaco livre para observacdes
e comentarios. O bloco de competéncias governamentais apresenta as mesmas,
questiona quais sio importantes para as atividades realizadas naquela subunidade
e questiona se ha necessidade de capacita¢io em alguma dessas competéncias. O
bloco de competéncias organizacionais apresenta as mesmas, questiona quais sdo
importantes para as atividades realizadas naquela subunidade e questiona se ha
necessidade de capacitagio em alguma dessas competéncias. O bloco de competén-
cias gerenciais as apresenta, questiona quais sdo importantes para as atividades
realizadas naquela subunidade e questiona se hd necessidade de capacita¢io em
alguma dessas competéncias.

O bloco de competéncias técnicas apresenta aquelas que coincidem com a
atuacio dos individuos que trabalham na subunidade. Esse bloco questiona quais
competéncias técnicas (entre as apresentadas) sdo importantes para as atividades
da subunidade e se ha necessidade de capacitacio em alguma dessas competén-
cias. Esse bloco permite que o gestor indique necessidade de capacitagido em outras
competéncias técnicas (além daquelas que coincidem com a atua¢io dos indivi-
duos da subunidade). Os blocos que envolvem competéncias possuem um espaco
livre para observagdes e comentarios.

Finalmente, o bloco de for¢a de trabalho inicia apresentando o quadro atu-
al da subunidade (ntumero de individuos que dominam cada formacio). A seguir,
questiona a necessidade de refor¢o do quadro em alguma das formagdes listadas.
Esse bloco permite que o gestor indique necessidade de refor¢o em outras forma-
¢bes (além daquelas que coincidem com a atuag¢io dos individuos da subunidade).
O bloco finaliza com um espaco livre para observacdes e comentarios.
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6. AVALIACAO DA IMPORTANCIA ESTRATEGICA
DAS COMPETENCIAS

Esse médulo tem como objetivo compilar informacées que permitam avaliar
a importancia estratégica das competéncias, sobretudo as competéncias técnicas,
para cada unidade que compde o Ministério. Isso é feito relacionando processos e
projetos das subunidades com os objetivos estratégicos da Unidade (isso permite
identificar os processos e projetos estratégicos), a seguir relacionando processos e
projetos das unidades com as competéncias necessérias para conduzir esses proces-
sos e projetos (isso permite identificar as competéncias estratégicas, ou seja, aque-
las necessarias para conduzir os processos e projetos estratégicos, que, por sua vez,
atendem aos objetivos estratégicos). Essas informacdes alimentam as atividades de
defini¢io de planos de capacitac¢io e redimensionamento, as quais serio fortemen-
te baseadas na importancia estratégica das competéncias. Em uma primeira etapa,
procede-se ao calculo de um indice estratégico de competéncias, o qual indicaa
importancia relativa de cada competéncia técnica para o atingimento dos objetivos
estratégicos do Ministério. Esse indice é fundamental para a elabora¢do das prin-
cipais saidas do sistema, ou seja, os planos de capacitacio e redimensionamento.

O célculo do indice estratégico de competéncias tem inicio com as ativida-
des de defini¢do da estrutura organizacional e mapeamento de processos e proje-
tos do Ministério, a partir das quais é elaborada uma matriz cruzando os processos
e projetos estratégicos em curso no Ministério com as unidades e subunidades
organizacionais responsaveis por eles. Nessa matriz, o preenchimento das células
ao longo das linhas é realizado de forma a somar 1, o que corresponde a distribuir
a responsabilidade dos processos ao longo das subunidades. Da mesma forma, os
processos e projetos conduzidos no Ministério sdo cruzados em uma segunda ma-
triz, com os objetivos estratégicos estabelecidos para o Ministério, os quais sdo
identificados a partir da defini¢io do Mapa Estratégico do MDIC. Nas linhas dessa
segunda matriz, sio elencados os processos e projetos, enquanto os objetivos es-
tratégicos sdo posicionados nas colunas. O preenchimento das células representa
a contribui¢do de cada processo/projeto ao objetivo em questio utilizando uma es-
cala do tipo 0-1-3-9, na qual 0 indica nenhuma contribui¢io, 1 indica contribui¢cio
fraca, 3 indica contribuicdo moderada e 9 indica contribuicio forte.

Finalmente, é calculado o indicador de importancia estratégica das formagdes
disponiveis no MDIC. Esse indicador é o resultado de um processo que inicia com a
identificacdo das formacdes existentes no MDIC (p.ex., administradores, economis-
tas, advogados, etc.) através do censo anual junto aos servidores individuais, o qual é
conduzido no préprio sistema Web de suporte & Gestio por Competéncias. Todas as
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formacbes com um contingente maior do que um determinado nimero de corte (no
caso dos parametros atualmente presentes no sistema, 10 pessoas) tiveram suas com-
peténcias técnicas desdobradas em detalhe. Por exemplo, a forma¢io em Administra-
¢d0, uma das mais comuns no Ministério, foi desdobrada em 14 competéncias téc-
nicas, relacionadas, por exemplo, a capacidade de administrar organizagdes, aplicar
conceitos de Ciénciasjuridicas econdmicas e contébeis, aplicar conceitos de Psicologia
e Comportamento Organizacional ou desenvolver Comportamento empreendedor,
entre outras. Como suporte ao desdobramento das competéncias técnicas, foram uti-
lizadas as Portarias do Exame Nacional de Desempenho do Estudante, as Diretrizes
Curriculares Nacionais e o Catdlogo Nacional de Cursos Superiores. Formacées com
numero reduzido de servidores individuais foram tratadas de forma agregada, ou
seja, hd uma correspondéncia inica entre a formacéo (p.ex., Engenharia Civil) e com-
peténcia técnica (p.ex., capacidade de aplicar conceitos de Engenharia Civil).

Também durante o censo, servidores individuais e gestores informam a sua
percepgio a respeito da importancia das competéncias associadas a sua formagio
para o exercicio das atividades do servidor (ou dos servidores que atuam na unida-
des/subunidade sob responsabilidade do gestor) junto ao MDIC. Os indicadores de
importincia de individuos e gestores para cada competéncia sdo combinados em
um unico indice e eventuais lacunas de informacgio (p.ex., quando nio ha ninguém
exercendo atividades relacionadas a uma determinada formac¢io em uma determi-
nada subunidade) sio corrigidas. E calculado, a partir dos indices de importancia das
competéncias, um indicador de importancia para cada formagio, o qual é por sua
vez ponderado em fungio do contingente de cada formacio 4 disposi¢io no Ministé-
rio, visto que formagdes que concentram um maior nimero de servidores tendem a
ser mais importantes para o Ministério. O indicador de importincia das formagoes
ponderada pelo contingente é entéo ajustado de modo a coincidir com o indicador de
importancia estratégica das unidades calculado anteriormente. Finalmente, conhe-
cida a importancia estratégica de cada formagio para cada unidade, esse indicador
foi desdobrado seguindo um critério de proporcionalidade de modo a obter a impor-
tancia estratégica das competéncias técnicas que compdem as formacdes.

/. RESULTADOS DO MAPEAMENTO DO PERFIL
DA FORCA DE TRABALHO

O mapeamento do perfil da forca de trabalho atual no MDIC foi realizado
com o apoio do questiondrio aplicado junto aos individuos. Essa aplicagdo pre-
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via a realizacdo de um censo, onde todos os servidores do Ministério deveriam
preencher o questionario. No entanto, apesar das facilidades de acesso ao ques-
tionério (disponibilizado na web, preenchimento simples, a partir de qualquer
computador com acesso a Internet) e apesar de grandes esfor¢os no sentido de
assegurar que todos respondessem o questionario, apenas 565 servidores respon-
deram o mesmo, o que representa aproximadamente 75% do quadro do MDIC.
Uma vez que o questiondario era facil de responder e foi amplamente divulgada
a importancia da participagio, acredita-se que o motivo do percentual ter ficado
abaixo de 100% deve-se a falta de cultura em iniciativas desse tipo. Nas préximas
edi¢bes, espera-se que a mesma campanha de divulgacio assegure um total de
respondentes muito préximo de 100%. A Tabela 1 apresenta o desdobramento
dos respondentes por unidade.

Tabela 1 - Respondentes por secretaria

< > o~
o x 2 B2 5 o
= & 8 8 = 8§ 2 § 2 &
) () wn 95} 24} (@) % % E
m 2 /M %) O
%2} 1%}
Respondentes 41 121 35 95 25 204 21 10 13 @ 565

7% 21% 6% 17% 4% 36% 4% 2% 2% 100%

De qualquer forma, o percentual de 75% de respondentes permitiu uma
ampla caracterizac¢io da forca de trabalho, conforme apresentado e discutido a
seguir. Neste capitulo, por limita¢io de espago, os resultados estdo apresentados
agrupados por Secretaria (Gabinete do Ministro, Secretaria Executiva & SPOA,
Secretaria de Comércio e Servicos, Secretaria do Desenvolvimento da Producio,
Secretaria da Inova¢io, SECEX, SECAMEX, Secretaria Executiva da CZPE e CON-
JUR). Porém, uma vez que os dados relativos ao mapeamento tenham sido coleta-
dos, é possivel analisar os resultados conforme niveis de detalhamento maiores.
Pode-se, por exemplo, desdobrar as secretarias maiores (SECEX, SPOA e SDP) em
seus diversos departamentos constituintes.

A Tabela 2 mostra a distribui¢io dos respondentes segundo os niveis de
formacao educacional levantados no mapeamento da for¢a de trabalho. Os resulta-
dos mostram que quase a metade dos servidores que responderam ao questionario
possui algum tipo de pés-graduagio, sendo que, em algumas unidades (SECZPE e
SECAMEZX), esse percentual supera os 70%.
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Tabela 2 - Formagéo concluida (em porcentagem)

< o &
83 23]
) =) 5,23 noa =R =
Nivel T (R S 9 Z g
m “Lom 7 S
©w O
V5] 9]
Basico 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Médio 12 21 17 14 4 ) 5 10 15 12
Graduacio 44 44 37 40 40 44 24 20 23 41
Pés-graduacio 44 35 46 46 56 50 71 70 62 47
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

O censo também levantou as dreas de formacio dos colaboradores do
MDIC, tanto em nivel de graduagio quanto pds-graduacgio. A Tabela 3 mostra a
distribuicdo das formacbes em nivel de graduagio informados pelos responden-
tes em cada unidade. Observa-se que 88% dos respondentes possuem formacio
superior. O percentual de servidores com formagido superior é maior nas unida-
des SI, SECEX e SECAMEX, onde est4 préximo de 95%; e menor na SPOA, onde
estd proximo de 80%. Com relagdo as formagdes especificas, percebe-se uma clara
preponderincia dos cursos de Administracio, Ciéncias Econdémicas, Direito e Re-
lagées Internacionais, cada qual correspondente a mais de 10% dos servidores.
Combinadas, essas formagdes caracterizam 51% dos servidores que responderam
ao questiondrio, sendo que a nenhuma outra formagio corresponde mais do que
4% do efetivo investigado. As quatro formac¢des preponderantes constituem a
principal parcela do efetivo na maioria das unidades, sendo as propor¢des especi-
ficas dependentes das atividades técnicas realizadas por cada unidade. Assim, por
exemplo, servidores com formacio de Direito sdo preponderantes no CONJUR e
na SECAMEX, enquanto economistas formam a maior parte do efetivo da SECZPE
e SI. Administradores, por outro lado, sio distribuidos de forma proporcional em
quase todas as unidades, com excecdo da SI e do CONJUR. Servidores formados
em Rela¢bes Internacionais se concentram sobretudo na SI, SECEX e SECAMEX.
Salvo exce¢des referentes a demandas técnicas evidentes em setores especificos
(por exemplo, servidores treinados em Comunicagio Social no Gabinete do Mi-
nistro), ndo hi concentra¢des significativas de servidores com outras formacdes
educacionais em nivel de graduacio.

CAPITULO 6 131 7/



Tabela 3 - Graduagio concluida (em porcentagem) (continua)
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Tabela 3 - Graduagio concluida (em porcentagem) (condluso)
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Na Tabela 4, sdo apresentadas as distribuic6es relativas dos servidores que
sinalizaram formacgio em nivel de pés-graduagio nas diversas subunidades do
MDIC. Ressalta-se que 47% dos respondentes possuem pds-graduacgio concluida.
O percentual de servidores com pés-graduagio é maior nas unidades SECAMEX
e SECZPE, onde est4 préximo de 70%; e menor na SPOA, onde estd préximo de
35%. Apesar do percentual de servidores com p6s-graduagio ser elevado, observa-
-se que a maioria refere-se a conclusdo de cursos lato sensu (isto é, cursos de espe-
cializa¢io ou MBA e similares). O percentual que concluiu cursos de pés-graduacio
stricto sensu (mestrado e doutorado) é relativamente pequeno.
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O censo realizado indica que a drea de estudos de pés-graduagio mais co-
mum no MDIC é Comércio Exterior, correspondente a 11% dos servidores. Com-
parativamente, conforme indicado na Tabela 3, nota-se que esta é apenas a quinta
formagio mais comum em nivel de graduacio, informada por apenas 4% dos servi-
dores. Aparentemente, diversos servidores com formacgio basica em outros cursos
decidem complementar sua educagio formal com uma pés-graduagio na drea de
Comércio Exterior. Isso pode significar uma dire¢io de evolugdo futura em termos
de desenvolvimento competéncias individuais alinhadas 4s necessidades da orga-
niza¢io. Compreensivelmente, as quatro formacdes preponderantes identificadas
em nivel de graduacio também aparecem na lista das pés-graduagdes mais difun-
didas: Administracdo, Ciéncias Econémicas, Direito e Relacdes Internacionais. As
demais areas de formacio em nivel de pés-graduagdo aparecem apenas pontual-
mente, representando no maximo 1% dos servidores investigados.

Tabela 4 - Pés-graduacio concluida (em porcentagem)

(continua)
<
i . ) S Slale B g E § =)
rea da pés-graduagdo G Sl=zl2l2] =2 % Q % %
= S B = 2

Comércio Exterior 10 4 11 6 4 17 29 20 0 11
Administragio 2 10 9 14 16 6 5 20 8 9
Ciéncias Economicas 2 3 11 11 24 6 10 10 0 7
Direito 7 2 6 5 0 7 14 0 46 6
Relagées Internacionais 2 0 3 4 4 7 14 0 8 5
Computacdo e Informatica 0 3 0 0 O 1 0 10 0 1
Ciéncias Contébeis 0 2 0 0 O0 1 0 0 0 1
Tecnologia 0 1 0 3 0 O 0 0 0 1
Ciéncia Politica 2 1 3 1 0 0 0 0 0 1
Ciéncia da Informacio 0 2 0 0 O 0 0 0 0 1
Comunicacdo Social 2 0 3 1 0 0 0 0 0 1
Ciéncias Sociais 2 1 0O 0 O 0 0 0 0 0
Pedagogia 2 1 0 0 0 O 0 0 0 0
Engenharia de Produgio 0 1 0 0 0 O 0 0 0 0
Matematica 0 0 0O 0 4 0 0 10 0 0
Técnologo em informética 0 2 0 0 0 O 0 0 0 0
Engenharia Civil 0 0O o0 0 o 0 0 0 0 0
Letras 2 0 0O 0 O 0 0 0 0
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Tabela 4 - Pés-graduacio concluida (em porcentagem)

(conclusio)
<O: I A % U
Area da p6s-graduagio (29 % § é 7 § % 5 2 0
= “ g 8 § =
Engenharia Elétrica 2 0O o0 O 0 O 0 0 0 0
Odontologia 0o 0 O O o0 O 0 0 0 0
Ciéncias Bioldgicas 0O 0 O 0 4 o0 0 0 0 0
Medicina 0 1 0 0 0 O 0 0 0 0
Ciéncias 0 0 0 1 o 0 0 0 0 0
Psicologia o 1 0 0 0 © 0 0 0 0
Engenharia 0O o0 0O O 0 o0 0 0 0 0
Engenharia Ambiental 0 0O o0 O 0 O 0 0 0 0
Engenharia de Alimentos 2 0O o0 O 0 o0 0 0 0 0
Fonoaudiologia 0 0O o0 O 0 O 0 0 0 0
Secretariado Executivo 2 0 0O 0 O 0 0 0 0 0
Total 44 35 46 46 56 50 71 70 62 @ 47

Um elemento especialmente importante capturado no censo é o grau de coin-
cidéncia entre as areas de formagdo de graduagio e pés-graduagio e as atividades atu-
ais do servidor. Visto que as competéncias técnicas sdo usualmente desenvolvidas ao
longo do percurso educacional formal do individuo, é importante, do ponto de vista
da transformacio do potencial das competéncias em desempenho, que haja um bom
graude alinhamento entre as carreiras profissionais e a forma¢io dos individuos. Nes-
se sentido, apesar das limita¢des associadas a auséncia de um modelo de gestio por
competéncias a orientar a alocagio dos servidores de acordo com seu perfil e histérico
deformacio, a situagio atual do MDIC é favoravel. Percebe-se que a aplicacio diretada
formagdo original nas atividades de trabalho atuais é a situagdo de cerca de dois tercos
dos servidores investigados. Esse percentual é préximo de 100% nas unidades SECA-
MEX e CONJUR, corresponde a pouco menos de 80% dos servidores na SECZPE e a
cerca de dois tercos dos servidores no GM, SE e SPOA e SDP. Por outro lado, a unidade
na qual ha maior discrepancia entre as atividades atuais e a formacio educacional é a
SI, onde 58% dos servidoreslotados nessa unidade indicou que suas atividades atuais
nio sio coincidentes com sua formacio. Tal desalinhamento também é relativamente
frequente na SCS e SECEX, onde, respectivamente, 45% e 44% dos servidores indicou
nio aplicar diretamente as competéncias técnicas adquiridas em seu percurso de edu-
cacio formal. Os resultados completos da anélise de alinhamento entre as atividades
de trabalho atuais e a formagdo educacional consta da Tabela 5.
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Tabela 5 - Coincidéncia entre atividades atuais e formacio, na graduagio e na pds-
graduacio (em porcentagem)

<
o) B om
Atua na 4rea s & ownoa S = § =
il 5 S 9 lm 8 %2 5 Q & £
e formacao - o g 2 8 =
wn
Sim 67 67 55 61 42 56 95 78 100 62
Nao 33 33 45 39 58 44 5 22 0 38
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 @ 100

O mapeamento da for¢a de trabalho também investigou a percep¢io dos
respondentes acerca qual drea de formac¢io melhor corresponde as suas ativida-
des de trabalho atuais. Nessa investigacdo, portanto, foi possivel aprofundar o
entendimento sobre o alinhamento entre a aquisicio de competéncias técnicas
através de formacio educacional e sua aplicacio pratica. Os resultados indicaram
que uma significativa parcela dos servidores do MDIC considera-se trabalhando
com Administra¢do, op¢do indicada por cerca de 27% dos respondentes. A titulo
de comparacio, o percentual de servidores com forma¢io em Administracio em
nivel de graduagio é de 15%. Comércio Exterior, que representa apenas a quinta
formacio em nivel de graduagio no Ministério (4% dos respondentes), é a segunda
area de conhecimento que mais se aproxima das atividades atuais dos servidores
investigados, totalizando 17% das respostas. Ndo é de se admirar, portanto, que
Administra¢io e Comércio Exterior sejam as duas dreas de formagio em nivel de
pés-graduacio mais comuns aos servidores investigados. Vislumbra-se uma situ-
acdo em que alguns servidores, ao se depararem com atividades de trabalho coti-
dianas para as quais nio possuem competéncias técnicas adequadas em func¢io de
um desalinhamento com a sua formacio educacional, buscam a complementac¢io
de suas competéncias através da pds-graduagdo. Seguem outras trés dreas do co-
nhecimento que aparecem também nas primeiras posi¢des nas listas de formacoes
(tanto graduac¢io como péds-graduacdo): Ciéncias Econdmicas, Direito e Rela¢bes
Internacionais. Em conjunto com os dados apresentados nos paragrafos anterio-
res, esses resultados sustentam a importéncia dessas cinco dreas do conhecimento
para o MDIC.

A investigacio sobre a percepg¢io dos respondentes acerca da relagdo entre
as atividades de trabalho atuais e as diversas areas de conhecimento foi desdo-
brada nas diversas unidades. Os resultados nio indicam nenhuma realidade sur-
preendente. De fato, os maiores indices de atua¢io em Comércio Exterior foram
encontrados na SECEX, SECZPE e SECAMEX (36%, 27% e 23%, respectivamente),
enquanto os maiores indices de atuagio em Administragio foram encontrados na
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SCS e SE/SPOA (44% e 42%, respectivamente). Similarmente, a atuacio em Ci-
éncias Econdmicas é bastante relevante na SECZPE, SI e SDP, com (27%, 23% e
19%, respectivamente), enquanto Direito predomina na CONJUR (73%) e é re-
lativamente comum também na SECAMEX (17%) e GM (12%). Por fim, Relacées
Internacionais foi indicada como area de atuacio sobretudo no GM e SECEZ, com
16% e 15% dos respondentes, respectivamente.

A fim de complementar a informacdo sobre a percepcio acerca da relagio
entre as atividades de trabalho atuais e as diversas areas de conhecimento, os ser-
vidores também foram indagados a respeito de sua preferéncia de atuagio futura
dentro do MDIC. Tal investigacio é fundamental para nio apenas compreender os
anseios por capacita¢io técnica futura, mas também substanciar melhor eventuais
propostas de mobilidade da forca de trabalho, buscando sempre o maior alinha-
mento possivel entre competéncias e interesses individuais e objetivos organiza-
cionais. A Tabela 6 apresenta os resultados desta avaliacio de drea de interesse de
atuagdo futura, comparando-a com a area de atuagdo atual. Nota-se que cerca de
dois tercos dos servidores investigados demonstram coincidéncia entre atuagio
atual e intenc¢io declarada de atuagio futura. Essa situagio é especialmente digna
de nota na SECAMEX, SE e SPOA e SECEX, nas quais cerca de 70% ou mais dos
servidores demonstra intencdo de continuar atuando na drea em que desenvolvem
atividades atualmente. Unidades que concentram maior desalinhamento entre in-
teresse de atuagdo futura e atual incluem a SCS e SI, nas quais cerca de 60% dos
servidores demonstra inten¢io de atuacio futura diferente da atual. Essa infor-
magcio pode instigar investigacdes para averiguar a satisfagio com o trabalho em
areas onde ha maior desalinhamento entre atuac¢do atual e intencdo de atuacio
futura. Nas demais unidades, o alinhamento varia entre cerca de 50% e 60%.

Tabela 6 - Coincidéncia entre a intenc¢io de atuacio futura e atuacdo atual (em
porcentagem)

S b E om g
Interesse futuro coincide S & w»n o o\l 3 ﬁ E =
com atuacio atual v N B J @m g =
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Sim 51 74 40 58 40 68 76 50 62 @63
Nao 49 26 60 42 60 32 24 50 38 37
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
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A investigacdo sobre preferéncia de atuagdo futura dentro do MDIC captu-
rou, também, a 4rea de atuacdo futura preferencial dos servidores. Nesse sentido,
o resultado mais importante é o evidente desejo de parcela significativa dos ser-
vidores de atuar em atividades ligadas ao Comércio Exterior (25% das respostas).
Compreensivelmente, também houve interesse declarado nas quatro dreas mais
significativas do MDIC (Administracio, Rela¢bes Internacionais, Ciéncias Econo-
micas e Direito). Porém, os dados desdobrados por unidade revelam panoramas lo-
calizados interessantes. Por exemplo, a atuacgdo futura junto ao Comércio Exterior
é especialmente importante nas unidades SECEX, SECAMEX e SECZPE, que lidam
cotidianamente com questées relativas ao comércio exterior. Contudo, mesmo em
unidades dedicadas a outras atividades, como o CONJUR e o Gabinete do Minis-
tro, aparece um relevante interesse por Comércio Exterior. Este, por outro lado,
parece ser pouco atrativo na SE e SPOA, SDP e SI, onde predominam, respectiva-
mente, a inten¢io de trabalho futuro com Administracio, Ciéncias Econémicas
e Relagdes Internacionais. Vale ressaltar, também, situacdes de relativo interesse
pontual por dreas que nio correspondem as cinco 4reas principais do MDIC. As-
sim, por exemplo, é vélido apontar o interesse por atua¢io em Ciéncias Politicas
por parte dos servidores do GM. A mesma situagdo acontece na SI, onde desponta

interesse pela 4drea de Tecnologia.

O levantamento da forca de trabalho também investigou a distribui¢do das
atividades de gestdo de pessoas nas diferentes subunidades. A Tabela 7 apresen-
ta um sumadrio dos resultados encontrados. Atividades de gestio de pessoas sio
conduzidas por um terco dos servidores investigados. Variacées significativas com
relacdo a este valor aparecem na SECZPE, onde 60% dos respondentes declararam
que suas atividades envolvem gerenciamento de pessoas, e CONJUR, onde esse
namero é de 46%. Subunidades com menor incidéncia de servidores gerenciando
pessoas sdo a SECEX (24%) e a SCS (20%). Servidores cujas atividades envolvem a
gestio de pessoas requerem competéncias especificas tais quais lideranca, motiva-
¢do e gerenciamento de conflitos. Portanto, é fundamental identificar tais servido-
res a fim de subsidiar efetivos planos de capacita¢io futura.

Tabela 7 - Servidores cujas atividades envolvem gestio de pessoas (em porcentagem)

< > ~
(@) B |
Atuacio envolve s & v & o = | = =N
. ) (g % a wn g < (@] Z a
gerenciar pessoas - I 8 % 8 S
w w
Sim 37 39 20 39 40 24 38 60 46 33
Nao 63 61 80 61 60 76 62 40 54 67
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
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O levantamento da forga de trabalho também investigou inten¢ées de apo-
sentadoria em um horizonte de dois anos. Tal informacio é valiosa tanto para o
planejamento da reposi¢io de pessoal quanto para eventuais situacdes de redi-
mensionamento da forca de trabalho. Apenas 6% dos respondentes indicaram
intencido de aposentadoria em até dois anos. As unidades em que hd maior inci-
déncia de aposentadorias planejadas — e que, portanto, devem estar mais atentas
a reposi¢io de pessoal e retencio de conhecimento por parte dos servidores que se
desligam - sdo a SECAMEX (14%), SDP (9%), CONJUR (8%) e SE e SPOA (8%). Na
SCS e SECZPE, nenhum respondente indicou intenc¢io de aposentadoria no curto
prazo. Os resultados completos do levantamento sobre as inten¢des de aposenta-
doria podem ser consultados na Tabela 8.

Tabela 8 - Servidores que planejam se aposentar nos préximos dois anos (em
porcentagem)

< < o~
. o Hoo@
Aposentadoria nos s & ©B & = = 8 =
&g ) 2 < | 4| 9) w 2 < O Z %
Proximos £ anos¢ = n %_]) 5_]) 8
) )
Sim 5 8 0 9 4 5 14 0 8 6
Nio 95 92 100 91 96 95 86 100 92 94
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

8. NECESSIDADES DE CAPACITACAO

A segunda dimenséo constituinte do levantamento do perfil da for¢a de tra-
balho é a investigacido das necessidades de capacita¢io considerando informacées
combinadas de servidores e gestores. Vale observar que, assim como aconteceu
com os individuos, apesar da facilidade de preenchimento online e da ampla cam-
panha mobilizando todos a preencherem o questiondrio, a resposta dos gestores
também nio alcancou os almejados 100%. No total, 31 gestores deveriam respon-
der ao questionério, mas o nimero de respondentes foi 27 (87%). Espera-se que,
nas préoximas edi¢ées do mapeamento de competéncias, esse nimero aproxime-se
de 100%, principalmente porque a resposta dos gestores impacta sobremaneira
tanto o orcamento para capacitacdo que serd destinado a respectiva subunidade,
como eventuais contrata¢des de servidores que podem ser destinados 4 subuni-
dade. A seguir, sio discutidos os resultados finais do mapeamento, agrupando a
percep¢do combinada de servidores individuais e gestores.
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Uma primeira anélise dos resultados da percepgio sobre necessidades de
capacitacio considerando informac¢des combinadas de servidores e gestores diz
respeito as competéncias transversais governamentais, isto é, competéncias basi-
cas para o exercicio das fun¢des de quaisquer servidores federais. A lista de com-
peténcias transversais governamentais foi avaliada pelos servidores do MDIC, os
quais foram consultados sobre a importincia dessas competéncias para as suas
atividades no Ministério. Essa consulta confirmou a importéncia de todas as com-
peténcias elencadas, considerando o percentual elevado de servidores que classi-
ficou as mesmas como “importantes para as minhas atividades”. Os resultados da
consulta aparecem na Tabela 9.

Tabela 9 - Importancia das competéncias transversais governamentais

Importante para
suas atividades?

Competéncias Transversais Governamentais (566 respondentes) Sim
aprender continuamente 98%
agir de acordo com um conjunto de regras que orientam a 989%
boa conduta °
expressar ideias e pensamentos de forma correta, clara e 989%
objetiva ?
utilizar e adaptar-se asnovas tecnologias e métodos disponiveis 96%
selecionar, utilizar e disseminar informacgées relevante para 95%
decisio °
perceber a interacéo e a interdependéncia das partes que 95%
compdem o sistema ?
trabalhar orientado a metas, objetivos e resultados 93%
atender qualificadamente a coletividade 92%

Servidores individuais e gestores também manifestaram sua opinido acer-
ca da necessidade de capacitagio nas competéncias transversais governamentais.
A competéncia transversal governamental que mais requer capacitagio no MDIC
como um todo envolve a “utilizacio e adaptacio as novas tecnologias e métodos
disponiveis”, solicitada por quase 50% dos respondentes. Em particular, tal compe-
téncia parece ser especialmente relevante para servidores da SCS (70%) e SECZPE
(73%). Os resultados também indicam que SDP e SI foram as unidades que mais
demandaram capacitacio em competéncias transversais governamentais, com
destaque para gestdo da informagdo, orientacdo a resultados e pensamento sisté-
mico. Vale notar, também, que “expressar ideias e pensamentos de forma correta,
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clara e objetiva”, uma competéncia pouco demandada no MDIC em geral, parece
ser particularmente importante para a SI. Por outro lado, CONJUR e a SECAMEX
parecem nio possuir, no momento, demandas importantes com relagio s compe-
téncias transversais governamentais.

Da mesma forma, servidores individuais e gestores reportaram sua percep-
¢d0 quanto a necessidade de capacitagio em competéncias transversais organiza-
cionais. A competéncia transversal organizacional que mais requer capacitagio
no MDIC como um todo, por larga margem, envolve “aprender e utilizar linguas
estrangeiras”, solicitada por 56% dos respondentes, sendo a competéncia mais so-
licitada para capacitag¢io em oito das nove unidades consideradas. A capacitagio
em linguas estrangeiras é particularmente relevante na SECZPE (95%) e SI (84%),
mas é relativamente pouco demandada na SECAMEX (30%) e CONJUR (31%). A
unica subunidade onde a capacitagido em linguas estrangeiras nio liderou a lista
de indica¢des nessa categoria de competéncias foi a SDP, onde surge como mais
importante a capacita¢io para adaptagdo a novas situagdes (49% versus 46% em
lingua estrangeira). Nenhuma das demais competéncias organizacionais transver-
sais teve capacitac¢io indicada por mais de 39% dos servidores e gestores.

Por outro lado, dentre as competéncias transversais organizacionais menos
cotadas, deve-se ressaltar que capacitacio em “desenvolver rela¢des interpessoais
e redes de relacionamento” foi pontualmente bastante indicada em duas unidades:
SI (68%) e SECZPE (50%). Vale também notar que a unidade SE e SPOA apresen-
tou um perfil decididamente tnico em termos de demanda por capacitacio em
competéncias organizacionais gerenciais: praticamente todas as competéncias fo-
ram demandadas de modo equilibrado, isto é, por 30% a 45% de seus gestores
e servidores. Finalmente, é importante ressaltar que os gestores e servidores do
MDIC como um todo parecem considerar-se suficientemente capacitados a “atuar
conforme principios de saude, seguranca e meio ambiente”, “promover a inclusio
social, a democracia e a cidadania” e “demonstrar interesse e iniciativa na execu¢io
das atividades”. Essas trés competéncias tiveram a menor demanda por capaci-
tacio por parte de gestores e servidores que responderam a pesquisa, tendo sido
indicadas por, respectivamente, 23%, 20% e 19% dos respondentes.

As competéncias setoriais gerenciais também foram avaliadas pelos servi-
dores do MDIC responsaveis pela gestdo de pessoas, os quais foram consultados
sobre a importéncia dessas competéncias para as suas atividades de trabalho. Essa
consulta confirmou a importancia de todas as competéncias elencadas, conside-
rando o percentual elevado de servidores que classificou as mesmas como “impor-
tantes” (todas com indice de resposta acima de 80%). Os resultados detalhados da
consulta aparecem na Tabela 10.

CAPITULO 6 141 //



Tabela 10 - Importancia das competéncias setoriais gerenciais

Importante para
suas atividades?

Competéncias Setoriais Gerenciais (184 respondentes) Sim

organizar tarefas para atingir objetivos e metas no tempo
. 100%

estabelecido
analisar os fatores envolvidos e tomar decisées adequadas 99%
incentivar o desenvolvimento pessoal e técnico da equipe 97%
motivar a equipe para atingir objetivos e metas 96%
gerenciar a captura, criagio, disseminacio e aplicagio de 96%
conhecimentos °
transferir poder a equipe 95%
reconhecer e recompensar o desempenho de individuos e da 95%
equipe ?
promover consensos e acordos em situa¢des de conflito 94%
gerenciar projetos aproveitando as competéncias da equipe 93%
visualizar oportunidades estratégicas e planejar a¢des para 93%
sua concretiza¢io ?
recrutar e desenvolver individuos e equipes 84%

Tendo em vista a importancia das competéncias setoriais gerenciais, a reco-
mendagio é a mesma anterior, ou seja, entende-se que essas competéncias devem
ser contempladas nos processos de selecdo e qualificacio de servidores que terdo
entre suas atividades a gestdo de pessoas. Essas competéncias devem ser abordadas
tanto nos treinamentos de novos contratados como em capacita¢des regulares de
qualificagdo da for¢a de trabalho. O estudo da literatura e o resultado da consulta aos
servidores que gerenciam pessoas confirmam que é fundamental que os gestores do
MDIC compreendam e possam aprimorar-se no exercicio dessas competéncias.

Analisando a indicagdo por capacitagio em competéncias setoriais geren-
ciais no MDIC como um todo, é evidente que a demanda é bastante equilibrada
entre as competéncias investigadas. A competéncia setorial gerencial mais de-
mandada envolve motiva¢do de equipes (39%), enquanto a menos demandada é
referente a transferéncia de poder a equipe (25%). Como se pode ver, os indices
de demanda para os dois extremos sio pr6ximos. Do ponto de vista da distribui-
¢do das indica¢bes por capacitacdo nas unidades, nota-se que a SECAMEX apre-
senta-se como aquela em que é menos percebida necessidade por capacitagio em
competéncias setoriais gerenciais: para nenhuma das competéncias investigadas
foi indicada necessidade por capacitagio por mais de 20% dos respondentes. Da
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mesma forma, CONJUR e SCS tiveram indica¢des abaixo da média do MDIC por
capacita¢io para todas as competéncias setoriais gerenciais investigadas. Por ou-
tro lado, SE e SPOA, SDP, SI e SECZPE mostraram-se as subunidades com maior
demanda relativa de capacitacdo em competéncias setoriais gerenciais. Especial
destaque, nesse sentido, é dado para a SI, a qual obteve os maiores parciais de
indicacdo por capacitacio para as competéncias “recrutar e desenvolver individuos
e equipes” (68%), “promover consensos e acordos em situa¢des de conflito” (66%)
e “gerenciar a captura, criacio, disseminacio e aplica¢do de conhecimentos”(61%).

Por outro lado, o panorama de necessidade de capacitagio em competén-
cias técnicas é complexo, visto a multiplicidade de competéncias abordadas. Uma
primeira andlise da importancia atribuida as competéncias técnicas pode ser feita
a partir de um nivel de andlise mais agrupado, ou seja, aquele das formagdes. A
Tabela 11 apresenta as 40 formag6es com maijor importancia estratégica para o
MDIC, calculadas a partir da importancia estratégica atribuida as competéncias
técnicas associadas a estas formacdes. Os resultados sdo apresentados em escala
percentual e apresentam uma indicacdo da contribuicdo percentual de cada for-
magcio para o atingimentos dos objetivos estratégicos definidos pelo MDIC. Cor-
roborando os resultados relativos a formacdo e 4rea de atuagio discutidos ante-
riormente, as quatro formagdes mais importantes para atingimento dos objetivos
estratégicos do MDIC sio estas: Administracdo, Comércio Exterior, Ciéncias Eco-
nomicas e Rela¢des Internacionais.

Tabela 11 - Importancia estratégica das formagdes

(continua)
Administeagan a5
Comderin Lxt prinr i,
Cilenrias BEronomicas i,
Eelagaes [nl srnacicmnais TR
Ciénria Frlitira a4,
IDredt 5.9
Lctatictira 0.5
Eogenharia de Pradugan i
'['Hr'nr:lng:n T4
Sereetariare Exaonlivn 20
Cidmrias Cond dTeis 27
Ingenharia Merinica I
Compubagic @ Indormatica a7
IEoprnharic Metalirgion 2.0
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Tabela 11 - Importancia estratégica das formagdes

Ciencia i Imfarmagiao
lingeoharia Maval
lingenharia Cuimira
Maremalica

]Engwnh;ari;a Bl vica

letras

]Engr-'nharLa

]En;_-_:r-'nhari;a Aproendimica
lingenharia Ambiroral
lingenharia de Compilagie
ling. de Domlrvels & Autamagio
'['Prn::]-:.t:’._g__u et Inlarmiitira
linprnhiria Cidl
lingenhuaria ce Baprocessoy
Comuniragio Social
Cieorias Hnciis

Creoprala

Bihlin: aroonmia

]:‘l'.i.rr:|::j_-1_j;i

1list drraa

[nzimica

Turismn

Farmarsia

Cenlopia

Artes

Cibnrias Baldpicas

0,h
0,3
0,3

(conclusio)

A Tabela 12, por sua vez, apresenta o desdobramento das quatro formagdes

mais relevantes para o MDIC em suas respectivas competéncias técnicas especifi-

cas e indica a importancia relativa das competéncias especificas, conforme resul-

tados do mapeamento da forga de trabalho. Ressalta-se o destaque atribuido para

as competéncias técnicas: gerenciar projetos, programas e politicas; gerenciar pro-

cessos; aplicar conceitos de Politica e Comércio Internacional; aplicar conceitos de

Direito Internacional e Legislacio Aduaneira; analisar a Economia Internacional; e

aplicar conceitos de Cooperacdo Internacional.
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Tabela 12 - Importancia das competéncias associadas as formac¢des mais importantes

(continua)
Formagdo Competéncia Importancia
Geeeiciar proforus, arogramas o poldicas 13,1
Lok pngiar proseasos 17,7
Apcar corceitos Je Cienciag jur idicas, ecenimicgs e 1= =
LAl o
o sear plae oo de negdcio o pesiae eslracmica 10,52
Gre=rnciar rec o huranes 10,2
Lip=enciar iFom 9,9
Teservalver Compurtaner bs empreendedaor 9,¢
Addrinistrag A Aplic e coreeites de Pricalagia o CompaeLamshrg a5

L =mar e umal o
Adminslrar urgariwagoes a5
Gerenciar Sisteonas e Tevholonias de Lomunicagas o oo
“rfur e agas AL
Apicar coreetun e Soctelonia, Cidnci poliica, as
Silueafia ¢ Feic i
Aplicar as conceios de markesing 7.9
Aplicar a4 conceitas de Fraicas 6,
Gerenciar spevacass ¢ lonstica 5.4
Aplica- corceites de Palilica @ comdreio i Loenaciom il 14,7
Apocar corceitos Je ireile Shires nacieeal o lenislacacs 15.3
Afuiririea o
Hiep wear Prgsporgi de morcadus 9.5
Healivar eeporiaones @ Contraing inlernas iz -
Aplicar comezilas de Tmimslagan ¢ seguro s cm opertacdhs s

Comeéraie irtevsacmnais "7

Lxtaring Aplicar rorcoites Je bicanyas ndere acich g o A
Erafancoes ©amlaiais &
R o1 iar @ porarues e e porbagan e inporbagau G~
Gre=eaciar ¢ Eepe eendede eismo - comdesio
irbe - acianal fi.f
Suruciorar coflitag e aterais 6,2
Aplicar corceites de marker - internaciunal 9.0
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Tabela 12 - Importancia das competéncias associadas as formac¢des mais importantes

(conclusao)

Analisar a kconomin Interraioal 17,60

Aplieas cancitos de BWaores srum i 1.1

A isar a Eeenemia Brasileira Cuntempordne 1,0

Aplic e corceites o Microsssnoiii 107

A isar o doseren vinrents S ieand ric a9/

CiETicins A inar o Eeenoemia bedogoe s e acnalopicg 9,4
Leandmmiens  Angisar a Eoeroenig Palilicg o g selor pualalicn il
Aplicar roe cvites Je koorsmeria TR

Aplicar car soites Contakilicade Geral & “hancas 7

A isar a Eeongenig Monsiicig 6,5

Apcicar corgetes de coe Lal Fdade sacial A,z

ok e e e es s 9.5

Aplivar careites Jde Cocperavao [nlernaciunal 1.

Aplieae canceites de Bearamia pulivica inlernaconal 9.7

Aplicar car coitos o Regires fereas shnng 9,c

Aplicas cangeilzs de Coendreic @ Finangas _

T s o ais i

Relafes Analsare a Pelitica Fxserna 9.5
lnternacipnnis Aploar conceites de regracas Hopiomgl a1
el iear ealudos Je Oregar feayoes Intere ac ohiis A

Aplicar coe veitug de Pellticn Buerna 2ragileiva AR
Aplae coregitos e Meie Arliee a8
e ear esludos de segurangn infernacunal o7
Aplcas conceilss de Direitas Fuminos 1.9

O mapeamento da forca de trabalho também capturou, em nivel detalhado,
as necessidades de capacita¢io nas competéncias técnicas, conforme indica¢bes de
servidores e gestores, desdobradas tanto por unidades quanto por formagdo. Tal
nivel de detalhamento dos resultados, embora indispensavel para a elaboracio dos
planos de capacitagio e redimensionamento da forca de trabalho, nio é discutido
em profundidade neste capitulo por conta do grande volume de resultados. De
todo modo, o Anexo A traz a lista completa das competéncias técnicas considera-
das estratégicas para cada unidade do MDIC.

Ainda quanto as competéncias técnicas vale ressaltar, de modo geral, que os
respondentes indicaram claramente suas demandas por capacitacio considerando

/146 MODELQ INTEGRADO DE TRANSFORMACAO INSTITUCIONAL



nio apenas sua formagio anterior, mas também o cendrio de constante mutagido e
multidisciplinaridade que caracteriza a atual pratica de trabalho no Ministério. As-
sim, no campo da Administracio predominaram, por exemplo, necessidades de capa-
citagdo em competéncias técnicas alinhadas com as boas préticas de gestio organiza-
cional, que envolvem dominio de gestio de projetos, programas e politicas, gestdo de
processos, gestdo de sistemas e tecnologias de informagio e gestio estratégica, bem
como conceitos, técnicas, e ferramentas relacionados com a multidisciplinaridade e
interacdo com outros campos de atua¢io, como a aplicacdo de conceitos das Ciéncias
Juridicas, Economicas e Contédbeis na gestdo. Similarmente, também foram prioriza-
das competéncias técnicas situadas nas areas de interface entre as quatro formacdes
essenciais para o MDIC. Nesse sentido, destacam-se, por exemplo, competéncias
técnicas envolvendo anélise da economia internacional, economia industrial e tecno-
légica, econometria, economia brasileira contemporinea e desenvolvimento socio-
econdémico (no campo das Ciéncias Econémicas) e aplicacdo de conceitos de politica,
comércio, direito, financas e tributacio internacional (no campo do Comércio Exte-
rior). Via de regra, também observou-se que, dentro de cada drea de formacio, poucas
foram as competéncias técnicas indicadas como necessérias em termos de capacitacio
por mais de 50% dos servidores. Isso revela a multitude de competéncias necessérias
a realizacio das atividades do Ministério. Excec¢bes a este teto incluem a redac¢io em
lingua inglesa (indicada por 54% dos servidores que atuam na érea de Secretariado
Executivo) e desenvolver bancos de dados e projetar sistemas de informagio (assina-
ladas por, respectivamente, 68% e 66% dos servidores que atuam com Informaética).

9. SOBRECARGA DE TRABALHO E REFORCO
DE CONTINGENTE

Finalmente, a terceira dimensio constituinte do levantamento do perfil
da forca de trabalho envolveu a investigacio da sobrecarga de trabalho ou neces-
sidade de refor¢o do contingente, conforme percep¢io combinada de servidores
individuais e gestores. Os servidores foram questionados a respeito de sobrecarga
através de questdes que abordavam eventuais atrasos na entrega de tarefas, even-
tual baixa qualidade nas entregas e eventual falta de tempo para planejamento. Os
gestores foram questionados a respeito dos mesmos aspectos e, adicionalmente,
foram indagados a respeito da sua satisfagio com o contingente atual e indica¢do
de 4reas nas quais eles percebem a necessidade de reforco no contingente. Os re-
sultados finais foram elaborados agrupando informagdes de servidores e gestores
e desdobrados por unidade e formacio.
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Na Tabela 13, é possivel verificar a distribuicio do indicador de sobrecar-
ga nas subunidades investigadas. O indicador de sobrecarga é mais pronunciado
na SECZPE e SI; em ambas, supera os 30% considerando a percep¢do combinada
de individuos e gestores. Na Tabela 14, o mesmo indicador de sobrecarga é ana-
lisado sob a ética das formagdes. As formagdes que indicaram maior sobrecarga
sdo aquelas que envolvem Computacio e Informatica, Rela¢des Internacionais, Ci-
éncias Econémicas e Comércio Exterior. Formagdes que se ocupam de atividades
administrativas essenciais (Secretariado Executivo, Comunicac¢do Social e Ciéncias
Contébeis) indicaram sobrecarga de trabalho moderada. As formac¢des com meno-
res sobrecargas nio foram incluidas.

Tabela 13 - Sobrecarga nas subunidades

Secretaria Sobrecarga
SECZFE
3l
SDF
SECEX
3C3
SE e 5POA
=M
CONIUR
SECAMEX

Tabela 14 - Sobrecarga nas formagées

Formagdes Sobrecarpa
Compuracao e Informatica
Eelagoes Internacionas
Ciancias Econdmicas
Comercio Exterior
Aderinistrarao
Cireito
Nivel Medio
Engenhara Eétrica
Ciencias Conzibe:s

Comunicacin Socal

Secrerariadn Execativo
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A Tabela 15 apresenta uma andlise mais detalhada acerca da percepgio de
sobrecarga. Nela, é reportado o desdobramento do indicador de sobrecarga de
acordo com as formag¢des ao longo das subunidades, descontando-se o efeito de
futuras aposentadorias. Observa-se, segundo essa andlise, concentra¢io de sobre-
carga nas subunidades SI e SECZPE, sobretudo em algumas das formagdes criticas
para o MDIC: Administra¢io, Relacdes Internacionais, Direito, Comércio Exterior
e Ciéncias Economicas. Considerando as formagdes, algumas situagdes especificas
merecem destaque. Por exemplo, servidores com formac¢io em Rela¢des Interna-
cionais demonstraram sobrecarga acima da média nas subunidades SI, GM e SDP.
Por outro lado, a sobrecarga de servidores com formacio em Ciéncias Econémicas
é bastante equilibrada nas subunidades, orbitando em torno dos 22% a 28% em
seis das nove subunidades consideradas. J4 com relagdo a Administracio, a so-
brecarga tende a concentrar-se na SDP, SI e SECZPE, enquanto a sobrecarga em
Comércio Exterior concentra-se na SECZPE e SI.

Tabela 15 - Sobrecarga por formagio e secretaria (em porcentagem)

(continua)
S o B m &
FormagéGes 5 % §> é 3 g)j % § % é
a 8 © O

Nivel Fundamental 23 23
Nivel Médio 5 19 15 22 31 20 11 25 6 18
Administra¢do 11 18 20 29 31 19 8 45 0 20
Ciéncias Econémicas 22 12 24 26 26 25 7 28 22
Direito 15 21 15 21 42 24 10 13 20
Relagoes Internacionais 34 13 12 30 36 24 13 17 22 24
Comércio Exterior 20 10 22 23 34 23 10 40 22
Computacio e Informatica 6 29 14 24 28 36 25
Comunicacdo Social 29 0 17 6 34 7 16
Ciéncias Contabeis 6 15 28 19 16
Engenharia Civil 14 22 6 19
Engenharia Mecénica 14 11 20 16
Letras 0 7 28 S 10
Ciéncias Sociais 6 13 11 11 11
Ciéncia Politica 6 0 6 17 23 11
Engenharia Elétrica 17 31 22 24 22 7 16
Engenharia Agron6émica 28 15 21
Pedagogia 3 28 33 17 17
Engenharia de Produgio 17 15 7 13
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Tabela 15 - Sobrecarga por formagéo e secretaria (em porcentagem)

(conclusio)

< ﬁ - o
Formagdes 5 g 8 8 = % <Et: § E E
B I 8 g =8 9o =

a 8 v ©
Odontologia 8 0 7
Engenharia Quimica 11 21 18
Matematica 11 22 45 20 22 21
Turismo 11 28 34 24
Ciéncias Biolégicas 6 6 6 25 17 12
Geografia 25 25
Medicina 6 6

Educacio Fisica 17 0

Fisica 33 22 28
Biblioteconomia 17 17
Ciéncias 6 6
Engenharia Metaldrgica 20 11 17
Histéria 17 17
Psicologia 17 11 6 11
Engenharia de Bioprocessos 11 11
Engenharia de Computacio 13 13
Controle e Automacio 11 11
Estatistica 40 40
Farmicia 37 42 39
Nutricdo 28 6 17
Arquitetura e Urbanismo 22 22
Artes 25 25
Ciéncias Militares 14 14
Engenharia 26 26
Engenharia Ambiental 50 22 36
Engenharia de Alimentos 22 22
Engenharia Naval 0 11 6
Geologia 22 22
Medicina Veterinaria 39 11 25
Tecnologia 19 17 29 11 22
Ciéncia da Informacio 28 36 30
Secretariado Executivo 6 13 11 28 10 3 12
Tecnélogo em informatica 0 28 31 25
Geral 14 18 18 24 30 21 9 32 10 20
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ANEXO

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA GABINETE DO MINISTRO

Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administrac¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administracio:

administrar organiza¢bes

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contdbeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de financas

aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar operacdes e logistica

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagdo e de Informacio
realizar planos de negdcio e gestdo estratégica

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacio aduaneira

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Letras: aplicar os conhecimentos de Letras

Ciéncia Politica: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

Engenharia de Producio: gerenciar processos e indicadores

Engenharia de Producio: gerenciar projetos

Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:
Secretariado Executivo:

aplicar conceitos de cultura e clima organizacional
entender estruturas organizacionais

gerenciar a organizacio de eventos

gerenciar informacdes

gerenciar o Cerimonial e protocolo

gerenciar rotinas

realizar Assessoria executiva

realizar Planejamento estratégico

redigir em lingua inglesa

redigir em lingua nacional

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA ASTEC/GM

Administracio:
Administracio
Administracio
Administracio
Administracio
Administracio

// 15k

administrar organiza¢des

: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
 aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
: desenvolver Comportamento empreendedor

: gerenciar inovagdo

: gerenciar processos
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Administracio:
Administracio:

gerenciar recursos humanos
gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagio e de Informacio

Comunicagido Social: aplicar conceitos de Etica e critica de midia

Comunicagido Social: aplicar conceitos de Teoria e histéria da comunicagio

Comunicacdo Social: desenvolver Politicas de comunica¢io

Comunicagio Social: utilizar Tecnologias de comunica¢io

Ciéncias Contabeis:
Ciéncias Contabeis:
Ciéncias Contébeis:
Ciéncias Contébeis:
Ciéncias Contébeis:
Ciéncias Contabeis:

aplicar conceitos de Administracio financeira

aplicar conceitos de Contabilidade financeira

aplicar conceitos de Contabilidade gerencial e Controladoria
aplicar Contabilidade ao setor publico

realizar Analise de demonstra¢des contébeis

realizar Contabilidade e analise de custos

Letras: aplicar os conhecimentos de Letras

Ciéncias Sociais
Ciéncias Sociais
Ciéncias Sociais
Ciéncias Sociais
Ciéncias Sociais
Ciéncias Sociais

Ciéncia Politica:
Ciéncia Politica:

: administrar Politicas publicas

: analisar varidveis do Estado e Governo

: aplicar conceitos de Sociologia

: desenvolver programas e projetos sociais

: realizar diagnéstico institucional

: realizar pesquisas e andlises de dados sociais
analisar Organiza¢bes Internacionais

gerenciar Estrutura e Transformacdo do Estado

Engenharia de Produgio: gerenciar o desenvolvimento de produto
Engenharia de Producio: gerenciar processos e indicadores

Engenharia de Producio: gerenciar projetos

Engenharia de Producio: gerenciar Tecnologias, Inova¢io e Conhecimento

Engenharia de Produgio: realizar andlises de Engenharia econémica e custos empre-

sariais

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA ASCOM/GM

Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administrac¢io:
Administracio:

CAPITULO 6

administrar organiza¢des

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contabeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de financas

aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagdo

gerenciar operagdes e logistica

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagio e de Informacio
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Administragdo: realizar planos de negécio e gestdo estratégica
Computagio e Informatica: desenvolver e implantar bancos de dados
Computacio e Informatica: processar graficos e imagens

Computa¢io e Informdtica: projetar e implantar sistemas Multimidia, Interface ho-
mem-maquina

Comunicac¢do Social: aplicar conceitos de cibercomunicacio

Comunicacio Social: aplicar conceitos de Etica e critica de midia
Comunicacio Social: aplicar conceitos de R4dio e telecomunicacio
Comunicacio Social: aplicar conceitos de Teoria e histéria da comunicagio
Comunicacio Social: assessorar assuntos de comunica¢io e imprensa
Comunicacio Social: desenvolver Politicas de comunica¢io

Comunicac¢do Social: projetar publicidade e propaganda

Comunicacdo Social: realizar comunicagdo impressa

Comunicacdo Social: realizar Edi¢do e planejamento visual

Comunicac¢do Social: realizar Redacio jornalistica

Comunicac¢do Social: realizar Reportagem e apuragio jornalistica
Comunicac¢do Social: utilizar Tecnologias de comunica¢io

Ciéncias Sociais: administrar Politicas publicas

Ciéncias Sociais: analisar varidveis do Estado e Governo

Ciéncias Sociais: realizar diagnéstico institucional

Ciéncias Sociais: realizar pesquisas e andlises de dados sociais

Tecndlogo em informatica: implementar e avaliar sistemas de informacéo

Tecndlogo em informatica: projetar o sistema de informagéo

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA ASPAR/GM

Administracio: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contdbeis
Administragdo: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
Administraciio: aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
Administra¢do: desenvolver Comportamento empreendedor

Administra¢do: gerenciar inova¢io

Administracdo: gerenciar processos

Administracdo: gerenciar projetos, programas e politicas

Administragdo: gerenciar recursos humanos

Administra¢do: gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicac¢do e de Informacio
Direito: advogar em causas de Direito Civil

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacdo aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Ciéncias Sociais: aplicar conceitos de Politica classica e contemporinea

Ciéncias Sociais: aplicar conceitos de Sociologia

Ciéncia Politica: analisar e elaborar Politica Externa do Brasil

Ciéncia Politica: analisar Organiza¢bes Internacionais

Ciéncia Politica: aplicar conceitos de Comportamento Legislativo
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Ciéncia Politica
Ciéncia Politica
Ciéncia Politica
Ciéncia Politica
Ciéncia Politica
Ciéncia Politica

: aplicar conceitos de Teoria Politica

: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

: gerenciar conflitos e coalizées politicas

: gerenciar Estrutura e Transformacio do Estado

: gerenciar Relacées Internacionais, Bilaterais e Multilaterais
: realizar estudos Eleitorais e anélise de Partidos Politicos

Engenharia de Produgio: gerenciar Tecnologias, Inovagio e Conhecimento

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA ASINT/GM

Administracio:
Administracio:
Administra¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracgio:

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contébeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar os conceitos de financas

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

realizar planos de negécio e gestdo estratégica

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Brasileira Contemporanea

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Industrial e Tecnoldgica

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Internacional

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Politica e do setor publico

Ciéncias Econémicas: analisar o desenvolvimento Socioeconémico

Ciéncias Econémicas: aplicar conceitos de Macroeconomia

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Microeconomia

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Privado

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Piblico

Relacoes Internacionais: analisar a Politica Externa

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Coopera¢io Internacional

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional

Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional

Relac¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Relagdes Internacionais: realizar estudos de Organizacdes Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacio aduaneira

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transacdes cambiais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional

Comércio Exterior: realizar negociacdes e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais

Computacio e Informatica: processar graficos e imagens

Computacio e Informadtica: projetar e implantar Software

CAPITULO 6
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COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA SE_RAIZ

Administrac¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracdo:
Administrac¢io:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas

administrar organizacdes

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contdbeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagio e de Informacio
realizar planos de negdcio e gestdo estratégica

analisar a Economia Brasileira Contemporanea

analisar a Economia Industrial e Tecnolégica

analisar a Economia Internacional

: analisar o desenvolvimento Socioeconémico

aplicar conceitos de Econometria

aplicar conceitos de Macroeconomia

: aplicar conceitos de Microeconomia

Relacoes Internacionais:
Relagoes Internacionais:
Rela¢des Internacionais:
Rela¢des Internacionais:
Relagdes Internacionais
Rela¢6es Internacionais:
Relagdes Internacionais
Relagoes Internacionais:

analisar a Politica Externa

aplicar conceitos de Comeércio e Financas internacionais
aplicar conceitos de Cooperacio Internacional

aplicar conceitos de Economia politica internacional

: aplicar conceitos de Integracio Regional

aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

realizar estudos de Organiza¢des Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislagdo aduaneira

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢des cambiais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: realizar negocia¢des e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Ciéncia Politica: analisar e elaborar Politica Externa do Brasil

Ciéncia Politica: analisar Organiza¢des Internacionais

Ciéncia Politica: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

Ciéncia Politica: gerenciar Rela¢ées Internacionais, Bilaterais e Multilaterais

Engenharia de Producdo
Engenharia de Producdo
Engenharia de Producdo
Engenharia de Produgio
Engenharia de Produgio
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: aplicar conceitos de Pesquisa operacional

: gerenciar a qualidade

: gerenciar processos e indicadores

: gerenciar projetos

: gerenciar Tecnologias, Inovagdo e Conhecimento
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Engenharia de Produgio: realizar andlises de Engenharia econémica e custos empre-

sariais

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA SPOA_RAIZ

Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracao:
Administracio:

administrar organizacdes

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contabeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de financas

aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagdo

gerenciar operag¢des e logistica

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunica¢io e de Informacio
realizar planos de negécio e gestdo estratégica

Ciéncias Econdmicas:
Ciéncias Econdmicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

analisar a Economia Politica e do setor publico
analisar o desenvolvimento Socioeconémico
aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas
aplicar conceitos de Econometria

aplicar conceitos de Macroeconomia

aplicar conceitos de Microeconomia

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacdo aduaneira

Comércio Exterior:

aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Ciéncias Contéabeis: aplicar conceitos de Administra¢io financeira

Ciéncias Contéabeis: aplicar conceitos de Contabilidade financeira

Ciéncias Contabeis: aplicar conceitos de Contabilidade gerencial e Controladoria

Ciéncias Contabeis: aplicar Contabilidade ao setor publico

Ciéncias Contébeis: desenvolver Sistemas informacées contabeis

Ciéncias Contébeis: realizar Analise de demonstra¢des contébeis

Ciéncias Contébeis: realizar Contabilidade e anélise de custos

Engenharia de Producio: gerenciar processos e indicadores

Engenharia de Producio: gerenciar projetos

Estatistica: aplicar os conhecimentos da Estatistica

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA CGEP/SPOA

Administracio: administrar organiza¢des

Administracdo: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contdbeis

Administra¢do: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional

Administracio: aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica

CAPITULO 6
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Administragdo: aplicar os conceitos de finangas

Administracio: aplicar os conceitos de marketing

Administra¢do: desenvolver Comportamento empreendedor
Administracdo: gerenciar inovacio

Administracdo: gerenciar operacdes e logistica

Administracdo: gerenciar processos

Administracdo: gerenciar projetos, programas e politicas
Administracdo: gerenciar recursos humanos

Administragdo: gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagdo e de Informacio
Administrago: realizar planos de negécio e gestdo estratégica
Ciéncias Econdémicas: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas
Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Econometria

Ciéncias Econdémicas: aplicar conceitos de Macroeconomia

Ciéncias Econémicas: aplicar conceitos de Microeconomia

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Civil

Direito: advogar em causas de Direito Comercial

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito do Trabalho

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Privado

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Publico

Direito: advogar em causas de Direito Penal

Direito: advogar em causas de Direito Processual Civil

Direito: advogar em causas de Direito Processual Penal

Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Cooperagio Internacional
Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Direitos Humanos
Computagio e Informatica: processar grificos e imagens

Ciéncias Contébeis: aplicar conceitos de Administracio financeira
Ciéncias Contébeis: aplicar conceitos de Contabilidade financeira
Ciéncias Contdabeis: aplicar conceitos de Contabilidade gerencial e Controladoria
Ciéncias Contdbeis: aplicar Contabilidade ao setor publico

Ciéncias Contébeis: desenvolver Sistemas informacées contabeis
Ciéncias Contébeis: realizar Analise de demonstra¢des contébeis
Engenharia de Producio: gerenciar processos e indicadores
Engenharia de Producio: gerenciar projetos

Psicologia: aplicar os conhecimentos da Psicologia

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA CGRL/SPOA

Administragio: administrar organizacdes
Administracdo: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contébeis
Administracio: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
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Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:

aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de financas

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar operagdes e logistica

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagéo e de Informacio
realizar planos de negécio e gestdo estratégica

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas
Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito do Trabalho

Computagio e Informatica: desenvolver algoritmos

Computacio e Informatica: desenvolver e implantar bancos de dados

Computacio e Informatica: desenvolver Sistemas Operacionais

Computagio e Informatica: processar graficos e imagens

Computagio e Informatica: utilizar conceitos de inteligéncia artificial

Comunicacdo Social: aplicar conceitos de Radio e telecomunicagio

Comunicagido Social: desenvolver Politicas de comunicagdo

Comunicagido Social: utilizar Tecnologias de comunica¢io

Ciéncias Contébeis:
Ciéncias Contabeis
Ciéncias Contabeis:
Ciéncias Contabeis:

e tributaria;

Ciéncias Contabeis:
Ciéncias Contabeis:
Ciéncias Contébeis:
Ciéncias Contébeis:

aplicar conceitos de Administragdo financeira
: aplicar conceitos de Contabilidade financeira
aplicar conceitos de Contabilidade gerencial e Controladoria

aplicar Contabilidade ao setor publico
desenvolver Sistemas informacées contébeis
realizar Analise de demonstracdes contabeis
realizar Contabilidade e anélise de custos

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA CGOF/SPOA

Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administrac¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracao:

CAPITULO 6

administrar organizaces

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contabeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de financas

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas
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Administragdo: gerenciar recursos humanos

Administragdo: gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagéo e de Informagio

Administragio: realizar planos de negécio e gestdo estratégica

Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

analisar a Economia Brasileira Contemporanea
analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Politica e do setor publico
analisar o desenvolvimento Socioeconémico
aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas
aplicar conceitos de contabilidade social

aplicar conceitos de Econometria

aplicar conceitos de Macroeconomia

Computac¢io e Informatica: desenvolver e implantar bancos de dados

Comunicac¢do Social: realizar comunicagdo impressa

Comunicacdo Social: realizar Edi¢do e planejamento visual

Ciéncias Contébeis: aplicar conceitos de Administragdo financeira

Ciéncias Contébeis: aplicar conceitos de Contabilidade financeira

Ciéncias Contabeis: aplicar conceitos de Contabilidade gerencial e Controladoria

Ciéncias Contabeis: aplicar Contabilidade ao setor publico

Ciéncias Contébeis: desenvolver Sistemas informacdes contébeis

Ciéncias Contéabeis: realizar Anélise de demonstrac¢des contédbeis

Ciéncias Contabeis: realizar Contabilidade e anélise de custos

Engenharia de Produgio: aplicar conceitos de Pesquisa operacional
Engenharia de Produgio: gerenciar a qualidade

Engenharia de Producio: gerenciar processos e indicadores

Engenharia de Producio: gerenciar projetos

Engenharia de Producio: gerenciar Tecnologias, Inovacio e Conhecimento

Engenharia de Produgio: realizar anélises de Engenharia econémica e custos empre-

sariais

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA CGTI/SPOA

Administracdo: administrar organizacdes

Administra¢do: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contébeis

Administracio: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional

Administracio: aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica

Administracio: aplicar os conceitos de financas

Administracio: desenvolver Comportamento empreendedor

Administracdo: gerenciar inovacio

Administragdo: gerenciar processos

Administragdo: gerenciar projetos, programas e politicas

Administragdo: gerenciar recursos humanos

Administracdo: gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicac¢io e de Informacio

Administracio: realizar planos de negdcio e gestio estratégica
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Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas

Computacio e Informatica: desenvolver e implantar bancos de dados

Computacio e Informatica: planejar redes de computadores e Sistemas Distribuidos
Computacio e Informatica: processar graficos e imagens

Computacio e Informatica: programar softwares

Computacio e Informatica: projetar e implantar sistemas Multimidia, Interface ho-
mem-maquina

Computacio e Informadtica: projetar e implantar Software

Computagio e Informatica: Utilizar conceitos de inteligéncia artificial

Tecnologia: aplicar os conhecimentos de Tecnologia

Ciéncia da Informacdo: aplicar conceitos de Teoria da Informacio

Ciéncia da Informacdo: aplicar conceitos e ferramentas de classifica¢io e arquivologia
Ciéncia da Informacdo: aplicar técnicas de recuperagio de Informacgio

Ciéncia da Informacgdo: gerenciar processos da Comunica¢io

Ciéncia da Informacdo: gerenciar processos de disseminagio da Informacio

Ciéncia da Informacio: representar a Informacio

Tecnologo em informatica: implementar e avaliar sistemas de informacio

Tecnologo em informatica: projetar o sistema de informacio

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA SECAMEX

Administragio: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Brasileira Contemporanea
Ciéncias Econémicas: analisar a Economia Industrial e Tecnolégica

Ciéncias Econdémicas: analisar a Economia Internacional

Ciéncias Econémicas: analisar a Economia Monetaria

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Politica e do setor publico
Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas
Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Econometria

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Macroeconomia

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Microeconomia

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Privado

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Pablico

Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Relagdes Internacionais: analisar a Politica Externa

Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
Relag¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Coopera¢io Internacional
Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional

Relac¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira
Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais
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Rela¢bes Internacionais: realizar estudos de Organizag¢des Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislagdo aduaneira

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢des cambiais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributacio e seguros em opera¢des interna-

cionais

Comércio Exterior: gerenciar operacgdes de exportacio e importacio

Comércio Exterior: realizar negociacdes e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA SECZPE

Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracdo:
Administrac¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

administrar organiza¢bes

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contdbeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de financas

aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar operacdes e logistica

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

realizar planos de negdcio e gestdo estratégica

analisar a Economia Brasileira Contemporanea

analisar a Economia Industrial e Tecnolégica

Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:

Ciéncias Econémicas

Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econémicas:

analisar a Economia Internacional
analisar a Economia Politica e do setor publico
analisar o desenvolvimento Socioeconémico

: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas

aplicar conceitos de contabilidade social
aplicar conceitos de Macroeconomia
aplicar conceitos de Microeconomia

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Comercial

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional
Direito: advogar em causas de Direito Tributirio

Relagoes Internacionais: analisar a Politica Externa

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Cooperagio Internacional
Relagbes Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional
Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira
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Relag¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacdo aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Finangas internacionais e transa¢cdes cambiais
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributacio e seguros em opera¢bes interna-
cionais

Comércio Exterior: realizar negociagbes e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospeccdo de mercados

Engenharia de Producio: gerenciar processos e indicadores

Engenharia de Producio: gerenciar projetos

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA CONJUR

Administracio: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contabeis
Administracdo: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
Administraco: aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
Administracio: desenvolver Comportamento empreendedor

Administra¢do: gerenciar processos

Administragio: gerenciar projetos, programas e politicas

Administracio: realizar planos de negdcio e gestio estratégica

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Comercial

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Privado

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Piblico

Direito: advogar em causas de Direito Processual Civil

Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Relacées Internacionais: analisar a Politica Externa

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Cooperag¢io Internacional

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Direitos Humanos

Relac¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional

Relagbes Internacionais: aplicar conceitos de Meio Ambiente

Relac¢des Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

Relag¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Rela¢bes Internacionais: realizar estudos de Organizag¢des Internacionais
Relac¢bes Internacionais: realizar estudos de seguran¢a internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislagdo aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Finangas internacionais e transa¢des cambiais
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional
Comércio Exterior: gerenciar operagées de exportacio e importagio

Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais
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COMPETEN

Administrac¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracdo:
Administrac¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Ciéncias Econémicas
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

Comércio Exte
Comércio Exte
Comércio Exte
Comércio Exte

CIAS ESTRATEGICAS PARA SCS_RAIZ

administrar organizacdes

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contdbeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de financas

aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar operacdes e logistica

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagido e de Informacio
realizar planos de negdcio e gestdo estratégica

: analisar a Economia Brasileira Contemporinea

analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Monetéria

: analisar a Economia Politica e do setor publico

analisar o desenvolvimento Socioeconémico

aplicar conceitos de Macroeconomia

aplicar conceitos de Microeconomia

rior: aplicar conceitos de Direito internacional e legisla¢io aduaneira
rior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

rior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional
rior: realizar Prospec¢io de mercados

Comunicacio Social: aplicar conceitos de Etica e critica de midia
Comunicacio Social: desenvolver Politicas de comunica¢io

Comunicagdo Social: utilizar Tecnologias de comunica¢io

Ciéncia Politica: aplicar conceitos de Comportamento Legislativo

Ciéncia Politica: aplicar conceitos de Teoria Politica

Ciéncia Politica: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

COMPETEN

Administracio
Administracio
Administracio
Administracio
Administracio
Administracio
Administracio
Administracio
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CIAS ESTRATEGICAS PARA DEPCS/SCS

: administrar organiza¢des

: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econ6émicas e contébeis

: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
: aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
: desenvolver Comportamento empreendedor

: gerenciar inovagdo

: gerenciar processos

: gerenciar projetos, programas e politicas
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Administracio:
Administracio:
Administracio:

Ciéncias Econémicas
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Economicas:
Ciéncias Econdmicas:
Relagbes Internacionais:
Relagbes Internacionais:
Rela¢ées Internacionais:
Rela¢ées Internacionais:
Rela¢ées Internacionais:
Rela¢des Internacionais:
Relagoes Internacionais:
Relagoes Internacionais:

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagio e de Informacio
realizar planos de negécio e gestdo estratégica

: analisar a Economia Brasileira Contemporanea

analisar a Economia Industrial e Tecnoldgica

analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Monetéria

analisar a Economia Politica e do setor publico

analisar o desenvolvimento Socioeconémico

aplicar conceitos de Econometria

aplicar conceitos de Macroeconomia

aplicar conceitos de Microeconomia

analisar a Politica Externa

aplicar conceitos de Comeércio e Finangas internacionais
aplicar conceitos de Cooperagdo Internacional

aplicar conceitos de Economia politica internacional
aplicar conceitos de Integracio Regional

aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

aplicar conceitos de Regimes Internacionais

realizar estudos de Organiza¢des Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacdo aduaneira

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢cdes cambiais
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributagio e seguros em opera¢des interna-

cionais

Comércio Exterior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional

Comércio Exterior: realizar negocia¢bes e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais

Computagio e Informatica: processar graficos e imagens

Ciéncia Politica:
Ciéncia Politica:
Ciéncia Politica:
Ciéncia Politica:

Ciéncia Politica

Ciéncia Politica:

analisar e elaborar Politica Externa do Brasil
analisar Organiza¢bes Internacionais

aplicar conceitos de Comportamento Legislativo
aplicar conceitos de Teoria Politica

: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

gerenciar Relagdes Internacionais, Bilaterais e Multilaterais

Estatistica: aplicar os conhecimentos da Estatistica

Competéncias Estratégicas para SECEX_Raiz

Administracio:
Administracao:
Administracio:
Administrac¢io:
Administracio:

CAPITULO 6

administrar organizaces

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contébeis
aplicar os conceitos de financas

aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor
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Administragdo: gerenciar inova¢io

Administragdo: gerenciar operagdes e logistica

Administragdo: gerenciar processos

Administragdo: gerenciar projetos, programas e politicas

Administracdo: gerenciar recursos humanos

Administracdo: gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicac¢io e de Informacio
Administragio: realizar planos de negécio e gestio estratégica

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Publico

Direito: advogar em causas de Direito Tributario

Relagdes Internacionais: analisar a Politica Externa
Relagdes Internacionais:
Relagoes Internacionais:

aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
aplicar conceitos de Cooperagdo Internacional

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional
Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira
Relagbes Internacionais: realizar estudos de Organizac¢ées Internacionais
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacio aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢des cambiais
Comércio Exterior: aplicar conceitos de marketing internacional
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributagdo e seguros em opera¢bes interna-
cionais

Comércio Exterior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional
Comércio Exterior: gerenciar opera¢des de exportagdo e importagio
Comércio Exterior: realizar negociagdes e contratos internacionais
Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados
Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais
Computacio e Informatica: desenvolver algoritmos

Computacio e Informatica: desenvolver e implantar bancos de dados

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DECOE/SECEX

Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:

Ciéncias Econémicas

Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:

Ciéncias Econémicas:

Ciéncias Econémicas

Ciéncias Econ6émicas:

Ciéncias Econémicas

Ciéncias Econ6émicas:
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analisar a Economia Brasileira Contemporanea
analisar a Economia Industrial e Tecnolégica

: analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Monetéria
analisar a Economia Politica e do setor publico

analisar o desenvolvimento Socioeconémico

: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Finangas
Ciéncias Econémicas:

aplicar conceitos de contabilidade social
aplicar conceitos de Econometria

: aplicar conceitos de Macroeconomia

aplicar conceitos de Microeconomia
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Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Publico

Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Relacées Internacionais: analisar a Politica Externa

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
Relac¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Coopera¢io Internacional

Relagbes Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Integracido Regional

Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

Relag¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Relag¢bes Internacionais: realizar estudos de Organiza¢des Internacionais

Relac¢bes Internacionais: realizar estudos de seguranca internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacdo aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢cdes cambiais
Comércio Exterior: aplicar conceitos de marketing internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributacio e seguros em opera¢des interna-
cionais

Comércio Exterior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional
Comércio Exterior: gerenciar opera¢des de exportacgdo e importacio

Comércio Exterior: realizar negociacdes e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospec¢do de mercados

Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DECOM/SECEX

Administracdo: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contédbeis
Administra¢do: aplicar os conceitos de finangas

Administra¢do: gerenciar processos

Administracio: gerenciar projetos, programas e politicas

Administracdo: gerenciar recursos humanos

Administragdo: gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicac¢io e de Informacio
Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Brasileira Contemporanea

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Internacional

Ciéncias Econémicas: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas
Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Econometria

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Macroeconomia

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Microeconomia

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Comercial

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Privado

Direito: advogar em causas de Direito Processual Civil
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Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Relagoes Internacionais:
Relagoes Internacionais:
Relagoes Internacionais:
Relagoes Internacionais:
Relagoes Internacionais:
Rela¢des Internacionais:
Relagbes Internacionais:
Relagdes Internacionais:

Comércio Exterior:
Comércio Exterior:
Comércio Exterior:

analisar a Politica Externa

aplicar conceitos de Comeércio e Financas internacionais
aplicar conceitos de Cooperagdo Internacional

aplicar conceitos de Economia politica internacional
aplicar conceitos de Integracio Regional

aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

aplicar conceitos de Regimes Internacionais

realizar estudos de Organiza¢bes Internacionais

aplicar conceitos de Direito internacional e legislacdo aduaneira
aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢ées cambiais
aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributagdo e seguros em opera¢des interna-

cionais

Comércio Exterior:
Comércio Exterior
Comércio Exterior:
Ciéncias Contabeis:
Ciéncias Contabeis:
Ciéncias Contabeis:
e tributdria;
Ciéncias Contabeis:
Ciéncias Contabeis:

Ciéncias Contabeis:

gerenciar operac¢des de exportacio e importacio

: realizar negocia¢bes e contratos internacionais

solucionar conflitos multilaterais

aplicar conceitos de Contabilidade financeira

aplicar conceitos de Contabilidade gerencial e Controladoria
aplicar conceitos de Legislacio societaria, empresarial, trabalhista

realizar Anélise de demonstra¢des contabeis
realizar Auditoria e Pericia

realizar Contabilidade e analise de custos

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DEAEX/SECEX

Administragdo: administrar organizac¢des

Administragdo: gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagdo e de Informacio

Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:

Ciéncias Econémicas

Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

analisar a Economia Brasileira Contemporinea
analisar a Economia Industrial e Tecnol6gica
analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Monetéria

analisar a Economia Politica e do setor publico

: analisar o desenvolvimento Socioeconémico

aplicar conceitos de contabilidade social
aplicar conceitos de Econometria
aplicar conceitos de Macroeconomia
aplicar conceitos de Microeconomia

Relagdes Internacionais: analisar a Politica Externa

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Finangas internacionais

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Cooperagio Internacional

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
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Relag¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional

Relac¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira
Rela¢bes Internacionais: realizar estudos de Organizag¢des Internacionais
Relagdes Internacionais: realizar estudos de seguranca internacional
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacio aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional
Comércio Exterior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional
Comércio Exterior: gerenciar operagées de exportacdo e importagio

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Computagio e Informatica: desenvolver algoritmos

Computacio e Informatica: processar graficos e imagens

Computagio e Informatica: programar softwares

Ciéncia da Informacdo: gerenciar processos de disseminac¢io da Informagio
Ciéncia da Informacio: representar a Informagio

Secretariado Executivo: gerenciar a organizacio de eventos

Secretariado Executivo: gerenciar informag6es

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DEINT/SECEX

Ciéncias Econ6émicas

Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econdémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

Ciéncias Econémicas

Ciéncias Econ6micas:
Ciéncias Econ6émicas:

Direito:
Direito:
Direito:
Direito:
Direito:

Relag¢bes Internacionais:
Relagbes Internacionais:
Relagbes Internacionais:
Rela¢bes Internacionais:
Relacbées Internacionais:
Rela¢ées Internacionais:
Rela¢bées Internacionais:

: analisar a Economia Brasileira Contemporanea

analisar a Economia Industrial e Tecnoldgica
analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Monetéria

analisar a Economia Politica e do setor publico
analisar o desenvolvimento Socioeconémico
aplicar conceitos de contabilidade social
aplicar conceitos de Econometria

: aplicar conceitos de Macroeconomia

aplicar conceitos de Microeconomia
gerir a economia de empresas

advogar em causas de Direito Administrativo
advogar em causas de Direito Constitucional
advogar em causas de Direito Internacional Privado
advogar em causas de Direito Internacional Publico
advogar em causas de Direito Tributério

analisar a Politica Externa

aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
aplicar conceitos de Cooperagdo Internacional

aplicar conceitos de Economia politica internacional
aplicar conceitos de Integragio Regional

aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢des cambiais
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Comércio Exterior: aplicar conceitos de marketing internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributagdo e seguros em opera¢des interna-

cionais

Comércio Exterior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Ciéncia Politica
Ciéncia Politica
Ciéncia Politica
Ciéncia Politica
Ciéncia Politica

: analisar e elaborar Politica Externa do Brasil

: analisar Organizac¢6es Internacionais

: aplicar conceitos de Teoria Politica

: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

: gerenciar Rela¢es Internacionais, Bilaterais e Multilaterais

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DECEX/SECEX

Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administrac¢io:
Administrac¢io:

Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econémicas

administrar organiza¢bes

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contdbeis
aplicar os conceitos de financas

aplicar os conceitos de marketing

gerenciar inovagao

gerenciar operacdes e logistica

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicacio e de Informacio
realizar planos de negécio e gestdo estratégica

analisar a Economia Brasileira Contemporanea

analisar a Economia Industrial e Tecnolégica

analisar a Economia Internacional

analisar o desenvolvimento Socioeconémico

: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Finangas

aplicar conceitos de Econometria

aplicar conceitos de Macroeconomia

: aplicar conceitos de Microeconomia

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Comercial

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Cooperagio Internacional

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional

Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacio aduaneira

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢des cambiais

Comeércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional
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Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributagdo e seguros em opera¢des interna-

cionais

Comércio Exterior: gerenciar operacdes de exportagdo e importagio

Computacio e Informatica: desenvolver algoritmos

Computacio e Informadtica: desenvolver compiladores

Computacio e Informatica: desenvolver e implantar bancos de dados

Computacio e Informadtica: processar graficos e imagens

Computagio e Informatica: programar softwares

Computac¢io e Informdtica: projetar e implantar sistemas Multimidia, Interface ho-

mem-mdaquina

Computacio e Informatica: projetar e implantar Software

Computacio e Informatica: Utilizar conceitos de inteligéncia artificial

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA SDP_RAIZ

Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administra¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

administrar organiza¢des

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contabeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de financas

aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar operagdes e logistica

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagio e de Informacio
realizar planos de negécio e gestdo estratégica

analisar a Economia Brasileira Contemporanea

analisar a Economia Industrial e Tecnoldgica

analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Politica e do setor publico

analisar o desenvolvimento Socioeconémico

aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas

aplicar conceitos de Econometria

aplicar conceitos de Macroeconomia

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Microeconomia

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislagdo aduaneira

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional

Comércio Exterior: realizar negocia¢bes e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospec¢do de mercados

CAPITULO 6

173 7/



Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais

Secretariado Executivo: aplicar conceitos de cultura e clima organizacional

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA CGPI, OP, SE, Il, AFP/SDP

Administragdo: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
Administra¢do: desenvolver Comportamento empreendedor

Administracdo: gerenciar projetos, programas e politicas

Ciéncias Econdémicas: analisar a Economia Brasileira Contemporanea

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Industrial e Tecnolégica

Ciéncias Econémicas: analisar a Economia Internacional

Ciéncias Econémicas: analisar a Economia Politica e do setor ptblico

Ciéncias Econdmicas: analisar o desenvolvimento Socioeconémico

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Econometria

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Macroeconomia

Ciéncias Econémicas: aplicar conceitos de Microeconomia

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Pablico

Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Relacoes Internacionais: analisar a Politica Externa

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Cooperacio Internacional

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Meio Ambiente

Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

Rela¢6es Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislagdo aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional
Comércio Exterior: realizar negocia¢des e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais

Computagio e Informatica: processar grificos e imagens

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DEITEC/SDP

Administracdo: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contébeis
Administracio: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
Administracio: aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
Administracio: aplicar os conceitos de financas

Administragio: aplicar os conceitos de marketing

Administracio: desenvolver Comportamento empreendedor

Administragdo: gerenciar inovagdo
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Administracdo: gerenciar operagdes e logistica

Administra¢io: gerenciar processos

Administragio: gerenciar projetos, programas e politicas

Administragdo: gerenciar recursos humanos

Administracio: realizar planos de negdcio e gestio estratégica

Ciéncias Econdémicas: analisar a Economia Brasileira Contemporanea

Ciéncias Econémicas: analisar a Economia Industrial e Tecnolégica

Ciéncias Econémicas: analisar a Economia Internacional

Ciéncias Econdémicas: analisar a Economia Politica e do setor publico

Ciéncias Econémicas: analisar o desenvolvimento Socioeconémico

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de contabilidade social

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Macroeconomia

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Microeconomia

Relagbes Internacionais:
Rela¢ées Internacionais:

Relagées Internacionais

Rela¢ées Internacionais:
Relac¢bes Internacionais:

analisar a Politica Externa
aplicar conceitos de Economia politica internacional

: aplicar conceitos de Integracio Regional

aplicar conceitos de Meio Ambiente
aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacio aduaneira

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢des cambiais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributagdo e seguros em opera¢des interna-

cionais

Comércio Exterior: realizar Prospecgdo de mercados

Ciéncia Politica: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

COMPETENCIAS

Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econdmicas:

Ciéncias Econ6émicas

Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econdémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

ESTRATEGICAS PARA DEIMEC/SDP

analisar a Economia Brasileira Contemporanea
analisar a Economia Industrial e Tecnoldgica
analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Monetéria

analisar a Economia Politica e do setor publico
analisar o desenvolvimento Socioeconémico

: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas

aplicar conceitos de contabilidade social
aplicar conceitos de Econometria
aplicar conceitos de Macroeconomia
aplicar conceitos de Microeconomia
gerir a economia de empresas

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Pablico
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Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Relagoes Internacionais: analisar a Politica Externa

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Cooperagio Internacional

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
Relag6es Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional

Relagbes Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Relagbes Internacionais: realizar estudos de Organiza¢ées Internacionais

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacdo aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Financas internacionais e transa¢des cambiais
Comércio Exterior: aplicar conceitos de marketing internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Tributagdo e seguros em opera¢des interna-
cionais

Comércio Exterior: gerenciar operagdes de exportagio e importacio

Comércio Exterior: realizar negocia¢des e contratos internacionais

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Comércio Exterior: solucionar conflitos multilaterais

Computac¢io e Informatica: desenvolver e implantar bancos de dados

Computac¢io e Informatica: processar graficos e imagens

Engenharia de Produgio: aplicar conceitos de Ergonomia, organizacdo, saide e segu-
ranca do trabalho

Engenharia de Producio: gerenciar processos e indicadores

Engenharia de Producio: gerenciar projetos

Engenharia de Producio: realizar andlises de Engenharia econémica e custos empre-
sariais

Estatistica: aplicar os conhecimentos da Estatistica

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DEIBC/SDP

Administracdo: administrar organizacdes

Administra¢do: aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econdmicas e contébeis
Administracio: aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
Administracio: aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
Administragdo: aplicar os conceitos de marketing

Administracio: desenvolver Comportamento empreendedor

Administracdo: gerenciar inovacio

Administragdo: gerenciar processos

Administragdo: gerenciar projetos, programas e politicas

Administragdo: gerenciar recursos humanos

Administragdo: gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagéo e de Informagio
Administracio: realizar planos de negdcio e gestio estratégica
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Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econ6micas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econdmicas:
Ciéncias Econdmicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Relagbes Internacionais:
Relagbes Internacionais:
Relagbes Internacionais:
Relagbes Internacionais:
Rela¢ées Internacionais:
Rela¢ées Internacionais:
Rela¢ées Internacionais:

analisar a Economia Brasileira Contemporanea

: analisar a Economia Industrial e Tecnolégica

analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Monetéria

analisar a Economia Politica e do setor publico

analisar o desenvolvimento Socioecondémico

aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas
aplicar conceitos de Econometria

aplicar conceitos de Macroeconomia

aplicar conceitos de Microeconomia

analisar a Politica Externa

aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
aplicar conceitos de Cooperagdo Internacional
aplicar conceitos de Economia politica internacional
aplicar conceitos de Integracio Regional

aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira
aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Computacio e Informatica: desenvolver e implantar bancos de dados

Computagio e Informatica: processar graficos e imagens

Ciéncia Politica: aplicar conceitos de Comportamento Legislativo

Ciéncia Politica: aplicar conceitos de Teoria Politica

Ciéncia Politica: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

Ciéncia Politica: gerenciar Rela¢des Internacionais, Bilaterais e Multilaterais

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA SI_RAIZ

Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracao:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:

Direito:
Direito:
Direito:
Direito:

administrar organiza¢des

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contabeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar conceitos de Sociologia, Ciéncia politica, Filosofia e Etica
aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagéo e de Informacio
realizar planos de negécio e gestdo estratégica

advogar em causas de Direito Administrativo
advogar em causas de Direito Internacional Privado
advogar em causas de Direito Internacional Publico
advogar em causas de Direito Tributério

Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacio aduaneira
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Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional

Comércio Exterior: realizar Prospec¢io de mercados

Computacio e Informatica: processar grificos e imagens

Comunicacio Social: desenvolver Politicas de comunica¢io

Comunicac¢do Social: utilizar Tecnologias de comunica¢io

Ciéncia Politica: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

Engenharia de Producio: gerenciar processos e indicadores

Engenharia de Producio: gerenciar projetos

Ciéncia da Informacao: aplicar conceitos e ferramentas de classificagio e arquivologia

Ciéncia da Informac&o: aplicar técnicas de recuperacio de Informacio

Ciéncia da Informagdo: gerenciar processos da Comunicagio

Ciéncia da Informagéo: gerenciar processos de disseminac¢io da Informacio

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DEFIN/SI

Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administracio:
Administrac¢io:
Administrac¢io:
Administracio:
Administracio:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econémicas
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econ6émicas:
Ciéncias Econémicas:
Ciéncias Econémicas:

administrar organiza¢bes

aplicar conceitos de Ciéncias juridicas, econémicas e contabeis
aplicar conceitos de Psicologia e Comportamento Organizacional
aplicar os conceitos de finangas

aplicar os conceitos de marketing

desenvolver Comportamento empreendedor

gerenciar inovagao

gerenciar processos

gerenciar projetos, programas e politicas

gerenciar recursos humanos

gerenciar Sistemas e Tecnologias de Comunicagdo e de Informacio
realizar planos de negdécio e gestdo estratégica

analisar a Economia Brasileira Contemporinea

analisar a Economia Industrial e Tecnol6gica

analisar a Economia Internacional

analisar a Economia Politica e do setor publico

: aplicar conceitos Contabilidade Geral e Financas

aplicar conceitos de contabilidade social

aplicar conceitos de Econometria

aplicar conceitos de Macroeconomia

aplicar conceitos de Microeconomia

Ciéncias Econdémicas: gerir a economia de empresas

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Relagoes Internacionais: analisar a Politica Externa

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Cooperagio Internacional

Rela¢des Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
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Relag¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional
Relac¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira
Rela¢bes Internacionais: realizar estudos de Organizag¢des Internacionais
Computacio e Informatica: processar graficos e imagens

Comunicacdo Social: desenvolver Politicas de comunica¢io

Comunicagio Social: utilizar Tecnologias de comunica¢io

Ciéncia Politica: aplicar conceitos de Teoria Politica

Ciéncia Politica: aplicar os conceitos de Politicas Publicas

Tecnologia: aplicar os conhecimentos de Tecnologia

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA DETIN/S

Ciéncias Econémicas: analisar a Economia Brasileira Contemporanea

Ciéncias Econémicas: analisar a Economia Industrial e Tecnoldgica

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Internacional

Ciéncias Econdmicas: analisar a Economia Politica e do setor publico

Ciéncias Econémicas: analisar o desenvolvimento Socioeconémico

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de contabilidade social

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Macroeconomia

Ciéncias Econdmicas: aplicar conceitos de Microeconomia

Direito: advogar em causas de Direito Administrativo

Direito: advogar em causas de Direito Constitucional

Direito: advogar em causas de Direito Internacional Pablico

Direito: advogar em causas de Direito Tributério

Relagdes Internacionais: analisar a Politica Externa

Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Comércio e Financas internacionais
Relagbes Internacionais: aplicar conceitos de Cooperacio Internacional
Relag¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Economia politica internacional
Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Integracio Regional

Rela¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Meio Ambiente

Relac¢bes Internacionais: aplicar conceitos de Politica Externa Brasileira
Relagdes Internacionais: aplicar conceitos de Regimes Internacionais

Relagdes Internacionais: realizar estudos de Organizacdes Internacionais
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Direito internacional e legislacio aduaneira
Comércio Exterior: aplicar conceitos de Politica e comércio internacional
Comércio Exterior: gerenciar o Empreendedorismo no comércio internacional
Comércio Exterior: realizar negociacbes e contratos internacionais
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. INTRODUCAO

No capitulo anterior, foi apresentada a metodologia empregada na ultima
etapa de defini¢des iniciais que compdem o Modelo Integrado de Transformacio
Institucional, qual seja, o mapeamento do perfil qualitativo e quantitativo da forca
de trabalho das unidades que compéem o MDIC com base na andlise das forma-
¢Oes, competéncias e areas de atuagio dos colaboradores. Ainda, o capitulo ante-
rior trouxe os principais resultados do referido mapeamento, o qual se constitui
em um primeiro esfor¢o para a operacionalizacido da Gestio por Competéncias no
MDIC. Os resultados do mapeamento da forca de trabalho subsidiam a elaborac¢io
de dois dos principais resultados do MITI: a elaboragio de um plano anual de qua-
lificacio da forca de trabalho e a anilise das necessidades de redimensionamento
da for¢a de trabalho. Sdo esses dois resultados que sdo descritos e analisados ao
longo deste capitulo.

O mapeamento do perfil da forca de trabalho que atua no MDIC relatado
no capitulo anterior permitiu, entre outras coisas, identificar potenciais lacunas
em termos de competéncias. Descobriu-se, por exemplo, quais sio as principais
necessidades do MDIC com relacio a capacitagio de seus servidores em termos
de competéncias transversais governamentais, transversais organizacionais, se-
toriais gerencias e setoriais técnicas. O mapeamento combinou trés perspectivas
complementares: as percep¢des individuais de cada servidor individual, as percep-
¢Oes dos servidores que ocupam cargos de gestdo de subunidades e a importancia
estratégica das diversas competéncias para o cumprimento dos objetivos estraté-
gicos organizacionais de cada unidade e do MDIC como um todo. A identificacio de
lacunas que advém do mapeamento de competéncias embasa os trés componentes
principais da gestdo de competéncias: captagio de competéncias (via contratacio
e mobilidade de pessoal), desenvolvimento de competéncias (via capacita¢io) e
acompanhamento e avaliacio de competéncias (via avaliacio de desempenho).
Assim, uma metodologia de gestio de competéncias subsidia o planejamento de
capacita¢bes, contratacdes e mobilidade da forca de trabalho de uma organizagio.

Ademais, foi possivel identificar, em nivel individual, as preferéncias quan-
to ao nivel, & modalidade e ao tipo de conteido desejados para as capacitacdes.
No questionario anual realizado para coleta de dados referente ao mapeamento
da forga de trabalho, os individuos tém a possibilidade de indicar preferéncia de
modalidades (escolha multipla entre: curso de idiomas, curso de informatica, cur-
sos de curta duragio, cursos de média dura¢io, congressos ou similares, estigio
ou intercambio, treinamento em servico, nivel médio, tecnolégico, graduacio, es-
pecializa¢io ou MBA, mestrado, doutorado e p6s-doutorado) e o tipo preferencial
(presencial, semipresencial, ou EAD) de ac¢des de capacitacio.
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2. PLANO ANUAL DE CAPACITACAQ

A Gestio por Competéncias preconiza a constante qualificacdo das com-
peténcias dos componentes da forca de trabalho de uma organiza¢io. No caso do
MDIC, o principal instrumento dessa qualificacio é o Plano Anual de Capacitacio,
previsto no Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.

Segundo a metodologia prescrita pelo MITI, o plano anual de capacita¢io
é especificado tanto em termos de contetdo (quais formacées ou competéncias),
como em termos de modalidade de capacita¢io (gradua¢io, mestrado, cursos de
curta duragio, etc.). Além disso, a elabora¢io do plano anual de capacitagio atende
a restricdo de horas-ano disponiveis (associada a informagio do or¢camento dispo-
nivel para capacitagdo). Assim, a metodologia proposta fornece, por exemplo, uma
sugestdo de desdobramento or¢amentdario para os diversos tipos de modalidade de
capacitacio (graduagio, especializacdo, cursos de idiomas, etc.), bem como uma
ordem de prioridade para os cursos de graduagio, especializa¢io, mestrado, dou-
torado e p6s-doutorado (em nivel de formagdo como, por exemplo, Administragio,
Comércio Exterior, etc.) e cursos de curta dura¢io, cursos de média duracgdo, con-
gressos, workshops ou similares, estdgios e treinamento em servi¢o (desdobrados
em competéncias como, por exemplo, direito internacional e legislacio aduaneira,
politica e comércio internacional, etc.). O plano é geral para o Ministério, mas pode
ser desdobrado em termos de contetdo (formacées e competéncias), modalidades
e horas para cada unidade. Essa informacdo detalhada auxilia os gestores a en-
caminhar o planejamento da capacita¢io da sua forca de trabalho, pois pode ser
usada para guiar a defini¢io de quais servidores se capacitario em qual aspecto.

Sugere-se que, no futuro, a elaborac¢io do plano anual de capacitagio seja
responsabilidade da Coordenac¢io-Geral de Recursos Humanos (CGRH) e que ini-
cie imediatamente ap6s a conclusio do levantamento do perfil da forca de trabalho
descrito no capitulo anterior. Dentro do &mbito do projeto para desenvolvimento
e implantacdo do MITI, foi desenvolvido um sistema de informag¢ées baseado na
web que permite automatizar grande parte das tarefas necessarias para a elabo-
ra¢io do plano de qualificagio. Nessa ferramenta, os dados coletados em todas
as aplica¢bes do censo relativo ao mapeamento da for¢a de trabalho sio arma-
zenados indefinidamente. Assim, o monitoramento dos resultados dos planos de
capacitagdo pode ser realizado a partir da comparag¢io evolutiva das necessidades
de capacitagio informadas pelos servidores individuais e gestores ao longo dos
anos. O detalhamento do procedimento utilizado para elaborar o plano anual de
capacita¢io é apresentado a seguir.
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3. ELABORACAQ DO PLANO ANUAL
DE CAPACITACAO

Primeiramente, os dados coletados no mapeamento do perfil da forca de
trabalho sio processados a fim de calcular as lacunas entre competéncias possuidas
e necessérias. As necessidades e os interesses por capacitacio manifestados pelos
individuos em relagio s diferentes competéncias sio traduzidos na escalaOal, na
qual 0 indica que nio ha necessidade ou interesse de capacitagio, enquanto que 0,5
e 1lindicam respectivamente necessidade de alguma ou muita capacita¢io. Visto que
os servidores podem manifestar interesse de capacitacdo em varias competéncias,
as respostas fornecidas sio uniformizadas de forma que a soma de cada individuo
resulte igual a 1. Assim, assegura-se que o peso de cada individuo na defini¢do do
plano de capacitagio serd exatamente o mesmo, evitando-se, por exemplo, que um
servidor que tenha indicado interesse em multiplas capacita¢ées tenha mais chance
de ser contemplado do que outro servidor que tenha indicado necessidade de quali-
ficagido em uma Unica competéncia. Similarmente, as necessidades de capacita¢io
informadas pelos gestores também sdo apresentadas na escala 0 a 1. Assim como no
caso dos servidores individuais, as respostas fornecidas pelos gestores sdo uniformi-
zadas de forma que a soma dos valores informados por cada gestor resulte igual a 1.

Finalmente, a importancia estratégica de cada competéncia para cada uni-
dade é obtida através do procedimento descrito no capitulo anterior, ou seja, cal-
cula-se a relagdo entre os processos e projetos conduzidos em cada unidade com
objetivos estratégicos do MDIC e com as competéncias necessarias para conduzir
tais processos e projetos e, em seguida, calculam-se, a partir dos dados do censo
realizado junto a servidores individuais e gestores, indicadores de importancia de
cada formacio para a conducio das atividades de trabalho em cada unidade pon-
derados pelo contingente especifico de cada formacio nas diferentes unidades. Os
dois indicadores sdo entdo combinados, por proporcionalidade, permitindo obte-
rem-se indices de importancia estratégica para as competéncias técnicas que com-
péem as formagdes. A importincia estratégica das competéncias é expressa na
escala 0,5 a 2, onde 0,5 indica que a respectiva competéncia ndo tem importancia
estratégica perceptivel, enquanto 2 indica forte importancia estratégica.

A partir dos indices de importancia das competéncias e das necessidades
individuais por capacitagido em cada competéncia, é elaborada a matriz de neces-
sidade de capacitacio dos individuos. Essa matriz apresenta as competéncias no
cabecalho das linhas e as subunidades no cabecalho das colunas. Basicamente, as
células dessa matriz sio preenchidas com a média entre as manifestacdes padro-
nizadas do individuo e de seu gestor e multiplicando o resultado pela importancia
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estratégica da respectiva competéncia para a respectiva subunidade.

Paralelamente, os servidores individuais também se manifestam a respeito
do tipo de capacitagio de sua preferéncia, que pode contemplar op¢ées de capaci-
tacdes formais (como educacio de nivel médio, gradua¢io ou pés-graduagdo) ou
capacita¢des informais (como congressos, workshops, treinamento no trabalho, es-
tagios, etc.). Essa informagio é armazenada na matriz de modalidades de capaci-
tacdo, a qual apresenta os tipos de capacita¢io no cabe¢alho das linhas e os indivi-
duos no cabegalho das colunas. Nessa matriz, as informagées fornecidas por cada
individuo sio padronizadas de forma que a soma ao longo das colunas resulte igual
a 1. Dessa forma, assegura-se o mesmo peso para todos os individuos na definicio
de modalidades preferenciais de capacitacio independente do nimero de capaci-
tagdes que tiveram indicacdo de interesse por parte de um determinado servidor.

A partir das matrizes detalhadas na secio anterior, uma terceira matriz é
construida, a qual apresenta a distribuicio das capacitacdes por modalidade para
uma determinada subunidade. O cabecalho das linhas dessa matriz é formado pe-
las competéncias, enquanto que o cabegalho das colunas é formado pelas modali-
dades (formais e informais) de capacitacio. O preenchimento das células é obtido
a partir do somatério do produto entre os indices de necessidade de capacitacio
individual e indica¢bes de preferéncias de modalidade para todas as unidades,
competéncias e modalidades de capacitagio.

A distribui¢io geral das capacita¢bes por modalidade de modo conjunto
para todo o Ministério é obtida a partir da soma simples das matrizes das unida-
des. Feito isso, considerando o numero de horas (NH) disponivel para o plano de
capacitacdo (variavel que deriva diretamente dos recursos financeiros dedicados
no or¢amento para capacitacio), a matriz de horas de capacitacio por competéncia
por modalidade é gerada usando proporcionalidade, de forma a assegurar que a
soma das horas lancadas na matriz coincida com o nimero de horas disponiveis
em fungdo do orcamento. Essa matriz geral pode ser usada para subsidiar o Plano
Anual de Capacita¢io do Ministério. A mesma matriz também é desdobrada de
volta para as unidades, para fornecer subsidios aos gestores das unidades a respei-
to de horas disponiveis para capacita¢io, competéncias e modalidades indicadas
para a capacitacio dos servidores alocados na sua unidade.

Um udltimo aspecto a ser registrado refere-se a diferenca no tratamento de
modalidades formais de capacitagdo (nivel médio, graduacio, p6s-graduagio) e mo-
dalidades informais de capacita¢io (como congressos, workshops, treinamento no
trabalho, estagios, etc.). A indicagdo de capacitagdo para as modalidades informais
é apresentada na forma de competéncias a serem adquiridas (forma desdobrada).
Por outro lado, a indica¢io de capacitagio para as modalidades formais é apresen-
tada em termos de formacbes gerais. Assim, a indica¢io de cursos de especializagio
(ou seja, uma das modalidades formais de capacitacdo) ird contemplar elementos
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como Administra¢io, Economia e Direito, enquanto a indicagdo de participagio em
congressos e workshops (ou seja, uma das modalidades informais de capacitagio)
ird contemplar competéncias especificas, como, por exemplo, Administra¢io de
Recursos Humanos, Economia Internacional e Direito Constitucional.

k. RESULTADOS DO PLANO ANUAL
DE CAPACITACAO

Com o intuito de colaborar com a elaboragdo do Plano de Capacitagdo do
MDIC para 2014, os dados coletados no mapeamento do perfil da forca de trabalho
realizado em outubro e novembro de 2013 foram processados conforme descrito
anteriormente para a elaboracio de uma sugestio de plano de capacitagdo. Tal su-
gestio levou em consideracio as restri¢des estimadas de recursos financeiros para
custeio das capacita¢des em 2014.

Para cada modalidade de capacitag¢io, apoiada no resultado dos calculos
matemadticos matriciais, foi sugerida uma ordem de prioridade especifica para a
alocagio dos recursos orcamentarios. Seguindo essa ordem de prioridade, o plano
de capacitacio sugere quais cursos devem ser oferecidos com base no orcamento
total informado e quais cursos complementares podem ser oferecidos no caso de
amplia¢io orcamentéria, ou no caso dos valores dos cursos resultarem abaixo do
valor médio considerado no estudo. Uma visdo geral da sugestio de distribuicdo
orcamentéria nas modalidades educacionais é apresentada na Tabela 1. Na sequ-
éncia, é apresentado o desdobramento sugerido de oferta de capacitagdo segundo
as diferentes areas formativas ou competéncias para cada modalidade.

No caso especifico em questdo, a demanda por capacita¢des na modalidade
de graduacio j4 havia sido contemplada em orcamento anterior. Havendo dispo-
nibilidade extra de or¢amento, sugere-se ofertar cursos adicionais com a seguinte
ordem de prioridade: Administrac¢io, Secretariado Executivo, Comércio Exterior,
Direito, Psicologia e Ciéncias Econdmicas. Chama a atenc¢io a sugestio de capaci-
tagdo em formagdes que ndo correspondem diretamente as cinco formagdes prin-
cipais do MDIC, ou seja, Administracio, Ciéncias Econdémicas, Direito, Rela¢oes
Internacionais e Comércio Exterior. Isso acontece porque o mecanismo de alocagio
de prioridades para as capacitacbes efetivamente prioriza as necessidades indica-
das pelos respondentes, as quais muitas vezes derivam, justamente, da percep¢io
de que algumas atividades de trabalho no Ministério requerem competéncias dife-
rentes daquelas que a maior parte da forca de trabalho atual efetivamente possui.
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Tabela 1 - Distribui¢io orcamentaria sugerida por modalidade

MODALIDADE VALOR UNITARIO VALOR TOTAL ESTIMADO
Graduagio Ja contemplado Ja contemplado
Especializa¢do ou MBA R$ 15.000,00 R$ 90.000,00
Mestrado R$ 12.500,00/ano R$ 100.000,00
Doutorado R$ 0,00 Onus limitado ~ R$ 0,00 (6nus limitado)
Pés-Doutorado R$ 0,00 (6nus limitado) R$ 0,00 (6nus limitado)
Curso de idiomas Ja contemplado Ja contemplado
Curso de informatica R$ 229,00 R$ 45.800,00
(C;ZSZS iiﬁ;r)ta e R$ 224,00 R$ 62.720,00
(C;erzc(’)sad; ;gf;jai;‘mgao R$ 724,00 R$ 86.880,00

Congressos, Conferén-
cias, Simpésios, Semi-

s, e @ R$ 2.500,00 R$ 32.500,00

similares

Estdgio ou intercambio R$ 3.000,00 R$ 21.000,00

Treinamento em servico ~ R$ 0,00 (6nus limitado)  R$ 0,00 (6nus limitado)
Total: R$ 438.900,00

Fonte: Elaboragdo prépria.

Com relagio as modalidades especializacio ou MBA, sugere-se oferecer seis
cursos, na ordem de prioridade: Administracio, Comércio Exterior, Relacées Inter-
nacionais, Direito, Ciéncias Econémicas e Ciéncias Contabeis. Os cursos a serem
oferecidos em caso de disponibilidade orcamentéria adicional sio em ordem de prio-
ridade: Computacio e Informatica, Psicologia, Tecnologia e Secretariado Executivo.
Aqui, mais uma vez, ressalta-se a sugestdo de capacitacio em formacdes distintas da-
quelas normalmente esperadas caso o Unico critério de priorizacio de capacitacdes
fosse a importincia das competéncias ou a atual composi¢io da forca de trabalho.

A situagdo é parecida no caso das demais capacita¢des em nivel de pés-gra-
duagio. O Plano de Capacitagio na modalidade de mestrado contempla a suges-
tdo de oferta de oito cursos, na seguinte ordem de prioridade: Comércio Exterior,
Administracido, Relacdes Internacionais, Ciéncias Econémicas, Direito, Comércio
Exterior, Ciéncias Contabeis e Ciéncia Politica. Observa-se que, em funcio da
necessidade indicada por individuos e gestores e de sua importincia estratégica,
os resultados dos célculos matriciais contemplaram duas vagas para o curso de
Comércio Exterior. Os seis cursos adicionais a serem oferecidos no caso de com-
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plementacdo orcamentdaria sio: Estatistica, Secretariado Executivo, Computa¢io
e Informaitica e Ciéncias Sociais. Sugere-se, ainda, a oferta de trés cursos de Dou-
torado: Comércio Exterior, Administracio e Ciéncias Econdmicas, com a eventual
oferta de outro curso de doutorado (Relagdes Internacionais) no caso de comple-
mentacio de or¢amento para capacitagdo. Finalmente, sugere-se ofertar dois cur-
sos de P6s-Doutorado: Comércio Exterior e Relagdes Internacionais. Havendo dis-
ponibilidade, outros dois cursos de Pés-Doutorado podem ser ofertados nas dreas
de formacdo de Direito e Administracio.

Assim como no caso da capacitagio em nivel de graduacio, a oferta de cursos
deidiomasja havia sido contemplada no or¢amento anterior. Em relacio a informa-
tica, sugere-se a oferta de dez turmas de cursos de informatica (contendo cerca de
20 alunos cada turma, podendo atender cerca de 200 servidores). Adicionalmente,
sugere-se a oferta de 14 turmas de cursos de curta dura¢io (cursos até 40 horas,
contendo cerca de 20 alunos por turma, podendo atender cerca de 14 x 20 = 280 ser-
vidores). Diferentemente da capacita¢io em cursos de graduagio ou pds-graduacio,
que é indicada para uma 4rea geral de formacio, o mecanismo de priorizagio que
embasa a elaboragio do Plano Anual de Capacitagio sugere competéncias especifi-
cas a serem desenvolvidas. A distribui¢do dos cursos de curta dura¢io conforme as
competéncias demandadas (incluindo quatro competéncias adicionais para o caso
de complementacdo do or¢amento disponivel) consta na Tabela 2.

Tabela 2 - Oferta de Cursos de Curta Duracéo (até 40 horas)

(continua)
PRIORIDADE COMPETENCIA VALOR ESTIMADO

Direito internacional e legislacdo aduaneira R$ 4.480,00
2 Psicologia e comportamento organizacional R$ 4.480,00
3 Recursos humanos R$ 4.480,00
4 Gestido de operagdes de exportacdo eimportacio  R$ 4.480,00
5 Politica e comércio internacional R$ 4.480,00
6 Financas internacionais e transacées cambiais R$ 4.480,00
7 Gestao de projetos, programas e politicas R$ 4.480,00
8 Ciéncias juridicas, econémicas e contédbeis R$ 4.480,00
9 Teorias da administracio e das organizages R$ 4.480,00
10 Tributagio e seguros em operagéesinternacionais ~ R$ 4.480,00
11 Prospeccido de mercados R$ 4.480,00
12 Gestao de processos R$ 4.480,00

// 188 MODELO INTEGRADO DE TRANSFORMACAO INSTITUCIONAL



Tabela 2 - Oferta de Cursos de Curta Duracido (até 40 horas)

(conclusio)
PRIORIDADE COMPETENCIA VALOR ESTIMADO

13 frilztge;:as e tecnologias de comunicagio e infor- R$ 4.480,00
14 Planos de negdcio e gestdo estratégica R$ 4.480,00
15 Comércio e financas internacionais
16 Gestio da inovacio
17 Direito tributario
18 Comportamento empreendedor

Total: R$ 62.720,00

Fonte: Elaboragdo prépria.

Da mesma forma, sugere-se a oferta de seis turmas de cursos de média
duragio (de 40 a 180 horas, contendo cerca de 20 alunos por turma, podendo
atender cerca de 6 x 20 = 120 servidores), conforme distribuicio em competéncias
apresentada na Tabela 3. Outras quatro competéncias, em ordem de prioridade,
também foram incluidas nessa tabela, de modo a informar a oferta de eventuais
cursos além dos cinco originalmente previstos.

Tabela 3 - Oferta de Cursos de Média Duracio (de 40 horas a 180 horas)

PRIORIDADE COMPETENCIA VALOR ESTIMADO
1 Direito internacional e legislacio aduaneira R$ 14.480,00
2 Politica e comércio internacional R$ 14.480,00
3 'i';iil;utagéo e seguros em operag¢des internacio- R$ 14.480,00
4 Financas internacionais e transa¢ées cambiais R$ 14.480,00
5 Gestéo de projetos, programas e politicas R$ 14.480,00
6 Planos de negécio e gestio estratégica R$ 14.480,00
7 Ciéncias juridicas, econémicas e contédbeis
8 Gestéo de opera¢des de exportacdo e importacdo
) Recursos humanos

10 Psicologia e comportamento organizacional
Total: R$ 86.880,00

Fonte: Elaboragédo prépria.
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Na Tabela 4, pode ser vista a distribui¢do das 13 competéncias priorizadas
para oferta de capacitacio através de congressos, conferéncias, simpésios, semi-
ndrios, workshops ou similares. Havendo disponibilidade, sugere-se a oferta de
capacitacio adicional nessa modalidade em outras duas competéncias: Recursos
humanos e Economia politica internacional.

Tabela 4 - Oferta de Congressos, Workshops ou similares

PRIORIDADE COMPETENCIA VALOR ESTIMADO
1 Direito internacional e legislacio aduaneira R$ 2.500,00
5 gec;stéo de operacées de exportacio e importa- R$ 2.500,00
3 Politica e comércio internacional R$ 2.500,00

Financas internacionais e transa¢ées cambiais R$ 2.500,00
5 E;iil;)utagéo e seguros em operag¢des internacio- R$ 2.500,00
6 Direito Tributario R$ 2.500,00
7 Gestao de projetos, programas e politicas R$ 2.500,00
8 Prospeccido de mercados R$ 2.500,00
9 Negociacao e contratos internacionais R$ 2.500,00
10 Gestio de processos R$ 2.500,00
11 Ciéncias juridicas, econémicas e contdbeis R$ 2.500,00
12 Comércio e Financas internacionais R$ 2.500,00
13 Econometria R$ 2.500,00
14 Recursos humanos
15 Economia politica internacional
Total: R$ 32.500,00

Fonte: Elaboracéo prépria.

Dentre as sugestdes de capacita¢do em cursos (curta e média duracdo) e
congressos ou similares, destacam-se as competéncias “Direito internacional e le-
gislacio aduaneira”, indicada com maior prioridade nas trés modalidades, e “Poli-
tica e comércio internacional”, indicada entre as cinco primeiras posi¢ées nas trés
modalidades.

Outra modalidade importante de capacitagdo é o estdgio ou intercambio,
pois permitem o desenvolvimento de competéncias a partir de uma experiéncia
de vivéncia pratica em um contexto de trabalho distinto daquele desenvolvido no
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MDIC. A distribuicdo das sete competéncias priorizadas para capacitagdo através
da modalidade estagio ou intercAmbio consta da Tabela 5. Mais uma vez, lidera a
classificacio de prioridade a competéncia “Direito internacional e legislacio adu-
aneira”. Havendo disponibilidade de recursos, sugere-se a oferta de capacitagio
adicional em outras cinco competéncias nesta mesma modalidade de capacitagio
pratica: Regimes internacionais, Comércio e Financas internacionais, Anélise de
Politica Externa, Cooperagio internacional e Organizac¢des internacionais.

Tabela 5 - Oferta de Estdgio ou intercAmbio

PRIORIDADE COMPETENCIA VALOR ESTIMADO
1 Direito internacional e legislacio aduaneira R$ 3.000,00
2 Politica e comércio internacional R$ 3.000,00
3 'CI‘it;)i:zitsagéo e seguros em operagoes interna- R$ 3.000,00
4 Financas internacionais e transa¢ées cambiais R$ 3.000,00
5 Direito Tributario R$ 3.000,00
6 Gestéo de opera¢des de exportacio e importacio R$ 3.000,00
7 Economia politica internacional R$ 3.000,00
8 Regimes internacionais
9 Comércio e Financas internacionais

10 Andlise de Politica Externa
11 Cooperacio internacional
12 Organizagdes internacionais

Total: R$ 21.000,00

Fonte: Elaboragdo prépria.

Finalmente, é apresentada na Tabela 6 a sugestio de oferta de capacita¢io
através da modalidade treinamento em servico. Nesse sentido, foram priorizadas
15 competéncias para capacitacio nessa modalidade, bem como outras trés com-
peténcias para oferta no caso de ajustes de oferta. A natureza dessa modalidade
de capacita¢io é, evidentemente, bem distinta, pois foca no desenvolvimento de
competéncias que, em principio, podem ser desenvolvidas no préprio ambiente
de trabalho do MDIC, seja através da interagdo com colegas mais experientes, seja
através do estudo e da resolucido de problemas especificos ja identificados que
requerem posterior capacitacio em determinadas competéncias possuidas, mas
ainda nio dominadas. E o caso da competéncia “Sistemas e tecnologias de comuni-
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cacgdo e informacdo”. Com exce¢io da modalidade de cursos de curta duragio, nio
parece haver forte demanda por capacitagio externa nessa competéncia. Pode-se,
assim, argumentar que essa priorizacio deva refletir uma necessidade percebida
no desenvolvimento, na manutencio e no uso de tecnologias ja implementadas
ou em curso de implementa¢io no MDIC. Ressalta-se também, nesta listagem, a
presenca, mais uma vez, da competéncia critica “Direito internacional e legislacdo
aduaneira”.

Tabela 6 - Oferta de Treinamento em Servi¢o

PRIORIDADE COMPETENCIA VALOR ESTIMADO
1 lsrlj::;r;z ;_Otecnologias de comunicacio e de Onus limitado
2 Politica e comércio internacional Onus limitado
3 Direito internacional e legislacio aduaneira Onus limitado
4 Psicologia e comportamento organizacional Onus limitado
5 Anéalise de demonstracbes contébeis Onus limitado
6 Comportamento empreendedor Onus limitado
7 Auditoria e Pericia Onus limitado
8 Gestio de processos Onus limitado
9 Gestéo de projetos, programas e politicas Onus limitado

10 Cultura e clima organizacional Onus limitado
11 Planejamento estratégico Onus limitado
12 Contabilidade e anélise de custos Onus limitado
13 i,;%ijzf: societdria, empresarial, trabalhista e Onus limitado
14 Financas internacionais e transa¢des cambiais Onus limitado
15 E:iils)utagéo e seguros em operagoes internacio- Onus limitado
16 Gestao da inovagio

17 Sociologia, Ciéncia Politica, Filosofia e Etica

18 Contabilidade gerencial e Controladoria

Total: R$ 0,00

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Indicado o contetdo nas diversas modalidades de capacitagéo, o plano tam-
bém especifica os recursos alocados para cada unidade. Assim como na indicagdo
do contetdo, a alocagio leva em conta tanto a opinido de individuos e gestores,
coletada no censo realizado em outubro e novembro de 2013, como a importan-
cia estratégica das competéncias, obtida através do cruzamento entre processos/
projetos com os objetivos estratégicos, e com as competéncias necessarias para a
condugio desses processos e projetos. A alocagio também considera o contingente
de cada unidade, coletado na forma de nimero de servidores que responderam ao
censo de capacitacdo. A Tabela 7 apresenta a alocagdo dos recursos de capacitagio
entre as unidades.

Tabela 7 - Alocagdo dos recursos entre unidades

UNIDADE VALOR ALOCADO
CONJUR R$ 7.611,83
GM R$ 26.913,53

ouv R$ 672,48

SCS R$ 26.215,21
SDP R$ 54.976,74
SE e SPOA R$ 96.753,35
SECAMEX R$ 23.030,30

SECEX R$ 175.778,22
SECZPE R$ 7.306,82
SI R$19.641,52

Total R$ 438.900,00

Fonte: Elaboragéo prépria.

Além das priorizacbes de capacitagio apresentadas em nivel geral para o
MDIC, o indicativo de alocagio dos recursos entre as unidades permite desdobrar as
sugestdes de capacitagio, por modalidade, em cada unidade. O sistema de informa-
¢do web que suporta a aplicagdo da gestdo por competéncias no MDIC permite uma
consulta ripida a essas informacdes. Na Figura 1' é possivel ver, a titulo de ilus-
tracdo, a tela do sistema exibindo o desdobramento sugerido de capacitagdo para
a unidade SECEX. Pode-se observar que, por exemplo, das oito vagas de mestrado
sugeridas para o MDIC como um todo, trés seriam alocadas &4 SECEX para capacita-
¢do nas seguintes formagdes: Comércio Exterior, Relagdes Internacionais e Direito.

(1) Por tratar-se de sistema disponivel apenas para o publico interno do Ministério, nio é
possivel indicar link disponivel para acesso em meio eletronico.
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Figura 1 - Interface do sistema web: Plano Anual de Capacita¢io SECEX

MDIC - SISTEMA DE GESTAD DE COMPETENCIAS

Mruiaibiads | T ————

Fonte: BRASIL. Ministério do Desenvolvimento, Indastria e Comércio Exterior. Sistema de
Gestdo de Competéncias. Plano de Capacitacio para as Unidades - SECEX [conteudo
de acesso exclusivo ao publico interno do Ministério]. Brasilia, DF, 2014.

Da mesma forma, é possivel que, em algumas unidades, o plano de capaci-
tacio efetivamente implantado possa ser diferente do plano de capacitagio previs-
to. Isso pode acontecer, por exemplo, porque a andlise das trilhas de qualifica¢io
individuais, considerando o histérico de capacitacdes empreendido pelos indivi-
duos, pode revelar algumas necessidades que o algoritmo matemadtico ndo inclui.
Para avaliar a adequagio dos planos de qualificagdo efetivamente implantados por
diferentes secretarias, pode ser usado um procedimento de cinco passos.

Primeiro, define-se o orcamento ideal para o plano de capacitagio sugerido.
Enquanto recomendacio geral, o volume de capacita¢io deveria ser da ordem de
100 horas por servidor por ano. Considerando que o valor médio da hora da ca-
pacitacdo é de cerca de R$ 15,00, isso resultaria em R$ 1.500,00 por servidor por
ano. Entio, o or¢amento ideal para o plano de qualificacio anual seria o produto
desse valor pelo contingente atual do Ministério. Por exemplo, supondo que o Mi-
nistério tenha 700 servidores ativos, o orcamento ideal seria 700 x R$ 1.500,00 =
1.050.000,00.
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A partir do orcamento ideal, e utilizando-se do algoritmo desenvolvido
para a elaborag¢do do plano de capacitagio anual, é gerado um plano de qualificagio
ideal, que seria utilizado caso o orcamento para qualificacio do Ministério fosse
maior. O terceiro passo consiste, entio, na conversio da qualificacio efetivamen-
te implantada em unidades financeiras. Isso é feito multiplicando-se cada item
incluido no plano de qualificacio pelo seu custo atual. Os custos atuais podem ser
observados na lista a seguir:

P6s-doutorado* R$ 12.500,00
Doutorado* R$ 11.000,00
Mestrado R$ 12.500,00
Especializa¢io ou MBA R$ 15.000,00
Graduacio R$ 3.600,00
Nivel médio R$ 3.600,00
Estagio ou intercambio R$ 3.000,00
Congressos, Workshops ou similares R$ 2.500,00
Curso de idiomas R$ 1.500,00
Treinamento em servico* R$ 100,00
Cursos de média duragio (de 40 a 180 horas) R$ 724,00
Cursos de curta duragio (até 40 horas) R$ 224,00
Curso de informatica R$ 229,00

* Indica custos virtuais, usados no algoritmo de alocagio dos recursos de capacitagio, mas
na verdade o custo para o Ministério limita-se a libera¢io do servidor (6nus limitado).

Em seguida, o plano de capacitagdo efetivamente implantado, convertido em
unidades financeiras, é comparado com o planoideal gerado anteriormente. A compa-
racio é feita em unidades financeiras. Para cada unidade, o valor financeiro associado
acadaitemincluido no plano efetivo é comparado com o valor financeiro estabelecido
noplanoideal. Para analisar aadequacio do plano efetivo, considerando as diferentes
modalidade de capacita¢io e diferentes formagdes, somam-se os valores do plano de
qualificagio efetivo que forem iguais ou inferiores aqueles previstos no plano ideal.
No caso de valores do plano de qualificagio efetivo que ultrapassem o valor previsto
no planoideal, é incluido na soma apenas o valor estabelecido no plano ideal.

Finalmente, a adequacéo do plano efetivo é avaliada percentualmente, di-
vidindo-se essa soma pelo orcamento total que a respectiva secretaria possui. Para
facilitar a avaliagido de planos de qualificacio efetivamente implantados, foram
desenvolvidos em uma planilha eletrénica os procedimentos de célculo correspon-
dentes aos passos 3 a 5, a qual foi repassada ao MDIC para posterior utilizacio
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juntamente ao sistema de informac&es baseado na web que suporta o mapeamento
da forca de trabalho e o cédlculo do plano de capacitacio.

O>. PLANO DE REDIMENSIONAMENTO
DA FORCA DE TRABALHO

Um elemento primordial da gestdo por competéncias é a mobilidade dos
colaboradores, a qual permite reconfigurar a composigdo do conjunto de compe-
téncias de equipes e unidades em um espaco de tempo mais curto do que aquele
usualmente necessario para o desenvolvimento de competéncias através de capa-
citagdo ou experiéncia no trabalho. Através da mobilidade dos servidores indivi-
duais, é possivel equacionar a distribuicio de determinadas competéncias, perso-
nalizadas na figura de servidores, para unidades ou setores que mais necessitem
dessas competéncias. Para que seja possivel orientar um mecanismo adequado de
mobilidade de colaboradores, faz-se necessério, portanto, analisar o mapeamento
de competéncias a fim de identificar, por um lado, lacunas de competéncias em
determinados setores e, por outro, excesso de competéncias em outros setores.

Essa mesma andlise de lacunas versus excessos permite identificar necessi-
dades por contratagio de novos colaboradores a partir da determinacéo de perfis
de competéncias necessarios nas diferentes unidades ou dreas de atuagio da orga-
nizac¢io. No caso especifico do MDIC, tal analise pode ser utilizada de forma inver-
sa, ou seja, para a alocagdo de novos servidores selecionados a partir de concursos
publicos e, portanto, com perfis de competéncias que nio podem ser perfeitamen-
te planejados a priori s unidades com as quais possuem maior aderéncia.

Via de regra, nas organiza¢des que nio sio orientadas para uma gestio por
competéncias, os procedimentos de mobilidade e alocacio de novos contratados
tendem a manter o status quo do contingente vigente e ndo consideram diretamen-
te as competéncias individuais ou organizacionais, as necessidades estratégicas
das unidades e setores, os projetos e processos realizados nas unidades ou qual-
quer outro critério sistematizado como, por exemplo, avalia¢des de sobrecarga de
trabalho ou desempenho. Na auséncia de critérios sistematizados, mobilidade e
alocagio de recursos humanos tendem a sofrer fortes influéncias da politica or-
ganizacional, o que muitas vezes leva a reduc¢do da eficiéncia da organizagdo. O
mecanismo proposto de andlise de competéncias para fins de redimensionamento
da forca de trabalho no 4ambito do MITI, que contempla tanto aloca¢io de novos
contratados quanto mobilidade de servidores atuais, contorna essas limitacdes.
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Dessa forma, propde-se um mecanismo para orientar eventuais analises de re-
dimensionamento da forca de trabalho tendo como ponto de partida o mapeamento
de competéncias e a andlise comparativa entre as competéncias necessarias para con-
secugdo da estratégia do MDIC e a real situagio de cada unidade ou subunidade em
determinado momento do tempo, obtida através do levantamento do perfil da forca
de trabalho descrito no capitulo anterior. A necessidade de redimensionamento ou
mobilidade é quantificada considerando-se: a carga de trabalho percebida reportada
pelos individuos e eventuais indica¢bes de aposentadoria no curto prazo; a carga de
trabalho percebida e a anélise do contingente propiciada pelos gestores; e as necessi-
dades estratégicas traduzidas como importancias estratégicas das formagdes e com-
peténcias para as unidades. O plano de redimensionamento indica tanto contetdo,
isto €, indicacdo de formacio e capacita¢io prévia do pessoal a ser contratado, como
alocagio, ou seja, unidades que necessitam de reforco de pessoal com determinado
perfil de competéncias em fun¢io das demandas de competéncia identificadas.

A implementacio e o célculo do plano de redimensionamento sio realiza-
dos através de um sistema de informacdes baseado na web, elaborado no &mbito do
projeto que desenvolveu o MITI, o qual foi disponibilizado para o MDIC. Através
desse sistema, é possivel coletar e processar os dados necessérios para a elaboracio
do plano de redimensionamento, configurar o algoritmo de redimensionamento
e analisar os resultados. O sistema pode ser usado como um sistema de suporte a
decisdo orientado a cendrios. Para isso, os analistas podem modificar os pardme-
tros de configurac¢io do algoritmo (por exemplo, indicar quais unidades especificas
podem receber novos contratados ou solicitar que a aloca¢io seja mais ou menos
alinhada a atual distribuicio de efetivo ao longo das unidades) a fim de comparar
diferentes propostas de mobilidade ou aloca¢io de contratados. Uma discussio
mais detalhada sobre o algoritmo e seus pardmetros é relatada na préxima segio.

6. ELABORACAO DO PLANO DE
REDIMENSIONAMENTO DA FORCA
DE TRABALHO

O algoritmo que calcula as propostas de redimensionamento da forca de
trabalho (incluindo tanto a mobilidade de servidores ja atuantes quanto a alocagio
de novos servidores) tem como principais entradas de dados a percepc¢do dos indi-
viduos (eventual indicagio de sobrecarga de trabalho e previsio de aposentadoria)
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e dos gestores (eventual sobrecarga percebida e indicacio direta de necessidades
na equipe de trabalho sob sua responsabilidade), capturada no processo de mapea-
mento periédico do perfil da forca de trabalho, e a importancia estratégica das for-
magcdes para as unidades dados os projetos e processos estratégicos com os quais
as unidades estdo envolvidas. Além disso, sdo usados dados relativos a analise de
contingente atual (ou seja, quantos profissionais de cada formagio estio alocados
nas unidades constituintes do MDIC) e eventuais restricbes referentes ao nimero
de pessoas que pode ser contratadas em determinado momento. Esse ultimo dado
é o ponto de partida no caso da utiliza¢io do algoritmo para célculo de propostas
de alocacio de novos contratados. Visto que a qualidade dos planos de redimensio-
namento gerados é proporcional a qualidade dos dados de entrada, recomenda-se
fortemente que os dados sejam gerenciados, mantidos e atualizados de maneira
rigorosa, e que sejam verificados a cada utilizacio do algoritmo para construcio de
cendrios de suporte & tomada de decisio.

A opinido dos individuos (eventual sobrecarga de trabalho) é levantada no
Questionéario para os Individuos, que compde o mapeamento periédico do perfil
da for¢a de trabalho, particularmente nas questdes que envolvem sobrecarga no
trabalho: situacio atual referente i entrega de tarefas no prazo, a qualidade das
entregas e a possibilidade de planejamento do trabalho. Em func¢io das respostas
a essas questdes, é gerado um indicador individual de sobrecarga na escala [0; 1],
onde 0 indica que nio ha evidéncias de sobrecarga de trabalho, enquanto 1 indica
evidéncia de forte sobrecarga.

A opinido dos gestores contempla tanto a percepgio referente a eventual
sobrecarga de trabalho da equipe sob sua responsabilidade como a indica¢io direta
de necessidades de reforco de efetivo, desdobrada por formagdes. Essas informa-
¢bes sdo reunidas no Questiondrio para os Gestores, que compde 0 mapeamento
periddico do perfil da forca de trabalho. A percep¢éo referente a sobrecarga de tra-
balho na equipe gerenciada pelo respondente é obtida através das questdes que
envolvem a situacio atual da unidade referente a entrega de tarefas no prazo, a
qualidade das entregas e ao tempo de planejamento. A indica¢io direta de necessi-
dade de refor¢o em algumas formagdes é obtida através de questio que apresenta o
contingente atual ao gestor e oferece a oportunidade de ele manifestar sua opinido
se esse contingente é adequado, se necessita algum reforco ou necessita muito
reforco. Ambas as indica¢des sio traduzidas na escala [0; 1], onde zero indica que
nio ha sobrecarga ou necessidade de refor¢o, enquanto 1 indica forte evidéncia de
sobrecarga ou necessidade de reforco.

A importancia estratégica das formagdes para as unidades é obtida confor-
me procedimentos descritos no capitulo anterior, em se¢io especifica que trata da
identificagio das necessidades estratégicas. Em func¢do do cruzamento entre for-
magcdes, projetos, processos e objetivos estratégicos, é gerado um indice na escala
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[0,5; 2,0] onde 0,5 significa que uma determinada formagio em uma determinada
unidade ndo contribui para atingir os objetivos estratégicos, enquanto que 2,0 in-
dica forte contribui¢do para o alcance dos objetivos estratégicos. O contingente
atual é obtido diretamente pelo mapeamento peridédico da for¢a de trabalho, uma
vez que o mapeamento é obtido através de um censo anual contemplando todos
os servidores do MDIC. As restri¢ées referentes ao nimero de pessoas que podem
ser contratadas sio informadas pela equipe do Ministério responsavel pelo plane-
jamento das contratac¢des.

Reunidas essas informacgées, o cilculo da necessidade de formagio padroni-
zada por unidade, NFpij, é realizado utilizando a Equagio 1.

Sly + SGy;

Onde i refere-se as formagdes, j refere-se as unidades, IFU_ é a importancia
estratégica da formacéo i para a unidade j; n, € o contingente associado a formagao
i na unidade j. SI, é a sobrecarga indicada pelo individuo k, SG, é a sobrecarga e
necessidade indicada pelos gestores da unidade j, N O, representaa eventual neces-
sidade de profissionais com outras formac¢des que ainda nio existem na unidade,
conforme indicado pelos gestores, e NA, representa as necessidades geradas por
eventuais previsées de aposentadorias nos préximos dois anos, conforme infor-
macio reportada pelos servidores individuais.

O algoritmo desenvolvido permite que o cdlculo da necessidade de formacio
possa ser personalizado pela equipe do MDIC responsavel pela elaborac¢io do plano
deredimensionamento. Por exemplo, o contingente n, considerado pode ser aqueleja
existente nas unidades (e, nesse caso, o dimensionamento serd proporcional ao con-
tingente existente) ou pode ser um valor homogéneo (e, nesse caso, o dimensiona-
mento é realizado considerando-se a hip6tese de que as unidades possuam o mesmo
contingente), ou, ainda, pode ser adotada qualquer estratégia intermediaria entre
esses extremos. Esse aspecto é modelado através do indice de considera¢io do con-
tingente existente, onde 1 = dimensionamento linearmente proporcional ao contin-
gente existente, 0 = dimensionamento homogéneo; valores intermedidrios indicam
uma situacio intermedidria entre esses extremos. Cenarios em que pode ser necessa-
rio empregar uma estratégia de dimensionamento homogéneo podem envolver, por
exemplo, a situacio de alocagio de novos servidores em que se deseja desconsiderar a
atual distribui¢io de contingente, a qual pode apresentar desvios em fun¢io de deci-
sées de alocagio associadas a contextos histéricos que ndo sio mais validos.

Da mesma forma, o analista pode considerar cada unidade como ativa (e,
nesse caso, ser considerada no dimensionamento das necessidades) ou inativa (e,
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nesse caso, nio ser considerada no dimensionamento das necessidades) ou, ain-
da, pode ser adotada qualquer estratégia intermedidria entre esses extremos. Esse
aspecto é modelado através do Indice de pertinéncia das unidades, onde 1 = ne-
cessidades da respectiva unidade serdo consideradas na alocacio; O = necessidades
da respectiva unidade nio serio consideradas; enquanto valores intermediarios
indicam uma situacio intermedidria entre esses extremos. Dessa forma, é possivel
elaborar um plano de redimensionamento para apenas uma ou algumas unidades
do MDIC ou para o Ministério como um todo. A possibilidade de alterar essa confi-
guragio é especialmente util no caso de analises de cendrio envolvendo mobilidade
de servidores entre unidades que estio sendo reestruturadas, revistas ou descon-
tinuadas, por exemplo.

Ainda, é possivel configurar quais formacdes serdo incluidas no célculo
da proposi¢io de redimensionamento. As forma¢des podem estar ativas (e, nes-
se caso, sio consideradas no dimensionamento das necessidades) ou inativas
(e, nesse caso, nio sdo consideradas no dimensionamento das necessidades) ou,
ainda, pode ser adotada qualquer estratégia intermediaria entre esses extremos.
Esse aspecto é modelado através do indice de pertinéncia das formacdes, onde 1 =
necessidades associadas 4 respectiva formacio serdo consideradas na alocac¢io; 0
= necessidades néo serdo consideradas; enquanto valores intermediarios indicam
uma situacio intermediaria entre esses extremos. Dessa forma, pode-se elaborar
um plano de redimensionamento especifico para atender necessidades associadas
a apenas uma ou algumas formagées. Essa configuracio pode ser utilizada, por
exemplo, para revisar a alocac¢io de alguma formacio considerada critica e, ao mes-
mo tempo, particularmente limitada. Assim, pode-se verificar em quais unidades
esse recurso critico poderia ser melhor utilizado.

A eventual necessidade de profissionais com outras formagées que ainda
nio existem nas unidades (conforme dados fornecidos pelos gestores) pode ser
considerada no dimensionamento de forma integral ou parcial, ou pode néo ser
considerada. Esse aspecto é modelado através do indice de consideracdo de outras
formacdes, onde 1 indica que necessidade por outras formagdes serdo conside-
radas; O significa que ndo serdo consideradas; enquanto valores intermedidrios
indicam consideracio parcial. Em principio, essa configuragdo tem maior utilida-
de quando as anélises de cenério envolverem a decisio de planejamento de novas
contratacdes ou quando algumas unidades tiverem alteracio nas suas atribui¢oes.

Finalmente, a eventual necessidade de reposi¢io de aposentadorias (in-
formadas por individuos) pode ser considerada no dimensionamento de forma
integral, parcial ou pode ndo ser considerada. Esse aspecto é modelado através
do indice de consideracio de aposentadorias, onde 1 significa que indica¢des de
aposentadorias nos préximos dois anos (indicadas pelos servidores no questio-
ndrio) serdo integralmente consideradas; O significa que nio serdo consideradas;
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enquanto valores intermediarios indicam consideragio parcial.

A partir da configuragio dos parametros descritos anteriormente, prati-
camente qualquer demanda especifica de contratagdo, alocagdo ou redimensio-
namento pode ser processada pelo algoritmo desenvolvido. Em todos os casos,
utilizando regras de proporcionalidade, a necessidade por formagdes calculada,
balizada pelos cinco pardmetros indicados acima, é ajustada para a restricio refe-
rente ao namero de pessoas que podem ser contratadas, conforme informado pela
equipe de planejamento do Ministério. O algoritmo, assim, busca maximizar o be-
neficio que pode ser alcan¢ado com as contratagdes ou mobilidade mesmo quando
o0s recursos a serem distribuidos sio limitados.

O uso do algoritmo é facilitado pela sua incorporagdo em um sistema de
informacdes baseado na web, disponibilizado no 4mbito do projeto de elaboragio
e implementac¢do do MITI junto ao MDIC. A titulo de ilustra¢io da metodologia
desenvolvida, a préxima se¢io traz uma proposta de redimensionamento da forga
de trabalho conforme o mapeamento de competéncias e o célculo dos indices de
importancia das competéncias por unidade realizados para o ano de 2014.

/. RESULTADOS DO PLANO DE
REDIMENSIONAMENTO DA FORCA
DE TRABALHO

Esta se¢do ilustra uma aplicagdo do algoritmo desenvolvido para anélise e
simula¢io de planos de redimensionamento da forca de trabalho. Trata-se de um
exemplo hipotético, no qual é elaborado o planejamento para contratagdo de 40 no-
vos servidores. Inicialmente sio apresentadas as premissas adotadas no estudo e,
nasequéncia, sdo apresentados e comentados os resultados da aplicagio do modelo.

Conforme previsto no modelo desenvolvido, as necessidades indicadas por
individuos foram consideradas através da sobrecarga de trabalho avaliada junto
aos servidores. Da mesma forma, as necessidades indicadas por gestores foram
consideradas através da sobrecarga de trabalho indicada pelos gestores e, tam-
bém, através da indicagio direta de necessidades manifestada pelos gestores no
respectivo questiondrio. Pesos estratégicos das necessidades foram considerados
conforme previsto no modelo, ou seja, através do relacionamento de projetos e
processos com 0s objetivos estratégicos e a defini¢io das formagdes necessarias
para conduzir cada projeto e processo.
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Em rela¢do ao indice de pertinéncia do contingente, foi adotado o valor de
0,5. Isso implica uma alocagdo parcialmente proporcional ao contingente existen-
te. O valor 0,5 corresponde a fazer uma distribuicio média entre a alocagéo linear-
mente proporcional ao contingente e a alocacdo homogénea entre todas as secre-
tarias. J4 a pertinéncia das unidades considerada neste exemplo foi estabelecida
igual a 1 para todas as unidades. Dessa forma, a necessidades de todas as unidades
foram consideradas neste exemplo de planejamento de contratacio de servidores.

A pertinéncia associada as formagdes foi estabelecida igual a 1 para todas as
formacdes. Assim, as necessidades associadas a todas as formagdes foram conside-
radas neste exemplo. O planejamento foi realizado considerando-se as indicacbes
de gestores por outras formagdes nio existentes na respectiva subunidade (indice
de pertinéncia de outras formacdes = 1) e as indicacdes de aposentadorias pre-
vistas para os préximos dois anos (indice de pertinéncia de aposentadorias = 1).
Evidentemente, essa configuracio nio implica necessariamente o atendimento de
todas as necessidades informadas, pois existe restricio em rela¢io ao namero de
novos contratados. Por fim, o nimero de servidores considerados neste exemplo
hipotético de alocacio de novas contrata¢des foi 40. Assim, o plano gerado ira dis-
tribuir 40 novos servidores entre as diversas unidades e formacées.

Os resultados obtidos neste exemplo hipotético aparecem na Tabela 8, in-
dicando tanto a distribuicio do numero de servidores por unidade como a reco-
mendacio da formacéo ideal desses servidores, considerando as necessidades mais
importantes de cada secretaria.

Tabela 8 - Resultados obtidos no exemplo de planejamento da contrata¢io de

servidores considerando as premissas indicadas
(continua)

SERVIDORES RECOMENDACAO DE FORMACAQ CONFORME
ALOCADOS NECESSIDADES IDENTIFICADAS

Ciéncias Econémicas
GM 3 Direito

Comunica¢io Social

SECRETARIA QTD

Administracio
Ciéncias Econémicas
Nivel Médio

Computacdo e Informatica

SE e SPOA 7

Ciéncias Contabeis

PR R R R NP R R

Tecnélogo em informatica
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Tabela 8 - Resultados obtidos no exemplo de planejamento da contratagio de
servidores considerando as premissas indicadas

SERVIDORES
SECRETARIA ALOCADOS

SECAMEX 3
SECZPE 3
CONJUR 1
SCS 2

SECEX 11
SDP 6
SI &

Total 40

Fonte: Elaboragéo prépria.
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RECOMENDACAO DE FORMACAO CONFORME
NECESSIDADES IDENTIFICADAS

Comércio Exterior
Direito

Rela¢des Internacionais
Administracio

Ciéncias Econoémicas
Comércio Exterior
Direito

Administracio

Ciéncias Econémicas
Administracio

Ciéncias Econémicas
Comércio Exterior
Direito

Nivel Médio

Rela¢des Internacionais
Administracio

Ciéncias Econoémicas
Direito

Nivel Médio

Rela¢ées Internacionais
Administracio

Ciéncias Econémicas

Rela¢bes Internacionais

(conclusio)

QTD

RN R R R R B NNNR WORNRRRRRBRRBRR R

S
o
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. INTRODUCAO

Na busca por maior efetividade de suas a¢des, o Ministério do Desenvolvi-
mento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) tracou para si uma série de objetivos
estratégicos conducentes ao desempenho de seu papel como promotor do desen-
volvimento nacional. Tais objetivos, voltados para dar conta de uma realidade di-
namica, implicam a disposi¢do para transformar e reconfigurar sua estrutura com
o0 objetivo de tornar mais eficientes suas atividades. Essa mudanca, por sua vez,
precisa considerar as especificidades dos processos conduzidos na institui¢io e dos
grupos de pessoas que 0s executam.

Este capitulo apresenta um método para anélise da estrutura organizacional
atual do MDIC, verificando a adequagio do seu modelo de organizagdo aos seus ob-
jetivos estratégicos. Como resultado da aplica¢do do método aqui apresentado, es-
pera-se obter um conjunto de proposi¢6es de ajustes para a elaboracio de uma nova
estrutura organizacional que contemple uma visio sistémica do Ministério, consi-
derando seus objetivos estratégicos, seus processos e sua capacidade gerencial.

A estrutura organizacional é uma forma de agrupar as pessoas de uma de-
terminada organizac¢do em certas unidades. Por meio dessa abordagem, criam-se
diversas unidades organizacionais, cujo objetivo é reunir atividades e/ou cargos
com um objetivo em comum. Com esse agrupamento é possivel utilizar os recursos
da organizac¢io de maneira mais eficiente, além de garantir aos funcionéarios certa
identidade na organizacio (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

Seguindo esse entendimento, este capitulo aporta elementos das teorias
organizacionais que orientam o exame da estrutura pela qual o MDIC se organiza,
presentes na se¢do 2. Em seguida, na se¢io 3, descreve-se o método empregado
nessa andlise, que esta sendo aplicado. Na se¢io 4 também sio apresentados os
dados levantados até o momento por esse estudo e as andlises iniciais propiciadas
pela aplicacdo do método. Aponta-se na se¢io 5, por fim, como esses subsidios
poderio ser utilizados em uma futura proposi¢io de ajustes na estrutura.

2. TEORIAS ORGANIZACIONAIS: CONTRIBUICOES
SOBRE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A sociedade contemporinea é abalizada por organizag¢bes, que criam e pro-
duzem quase tudo de que o ser humano necessita, sendo tudo (CHIAVENATO,
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2004). Além disso, percebe-se que as grandes transformacées sociais tém se basea-
do essencialmente em organiza¢des (HALL, 2004). Segundo o autor, a abordagem
a teoria das organizag¢fes agrega um conjunto de varidveis que lhes s3o determi-
nantes: como se estruturam, como se coordenam, como se relacionam os recursos
e como se gerem as pessoas. Assim, a reflexdo sobre institui¢es complexas, como
o MDIC, demanda o estudo de teorias organizacionais para orientar diagnésticos
e perspectivas.

Galbraith (1977) define organizagdes como uma composicido de pessoas
com um objetivo comum. Suas estruturas sio resultantes de um processo por meio
do qual a autoridade é distribuida, as atividades de todos os niveis sdo especifica-
das e um sistema de comunica¢io é delineado, permitindo que as pessoas realizem
suas atividades e exercam a autoridade que lhes compete para o alcance dos obje-
tivos organizacionais (VASCONCELLOS, 1989). Ou seja, a estrutura organizacio-
nal envolve responsabilidades, autoridades, processos de comunicagio e decisdo
(OLIVEIRA, 2000).

Galbraith (1977) desenvolveu o “modelo estrela” para a analise das organi-
zagdes, abordando os aspectos controldveis e influentes principalmente no com-
portamento dos funciondarios. Dessa forma, as politicas relacionadas a esses aspec-
tos sdo a forma pela qual a gestdo pode se tornar mais habil na tomada de decisio
e, consequentemente, obter resultados eficazes para a organizacio.

O modelo proposto possui cinco categorias, cada uma representando a pon-
ta de uma estrela. S4o elas: a estratégia, que determina a direcio que a organizacio
deve tomar para alcancar seus objetivos; a estrutura, que determina a localizacio
do poder de decisio; os processos, que estio relacionados com o fluxo de informa-
¢Bes; as recompensas, com as quais se busca incentivar o comportamento deseja-
do; e, por fim, as pessoas, responsaveis pela operagio eficiente das organizacées.

Percebe-se que os elementos citados foram abordados em todas as fases do
projeto descritas neste livro, sendo o presente capitulo dedicado ao aspecto estru-
tural. Segundo Galbraith (1977), a estrutura envolve principalmente as defini¢cdes
da quantidade de pessoas alocadas a cada departamento e da centralizagio ou des-
centralizacio do poder de deciséo.

Com relacdo a quantidade de pessoas alocadas aos departamentos, ndo exis-
te um numero ideal de membros para compor uma equipe em todas as situacées.
Muitos estudos examinaram a relacio entre tamanho e desempenho da equipe, e a
linha de raciocinio dominante sugere que a rela¢io entre o tamanho da equipe e o
seu desempenho tem formato de U invertido. Assim, na medida em que as equipes
vio se tornando maiores, a diversidade de competéncias, talentos, ideias e contri-
bui¢des individuais de funciondarios em relacio as tarefas a serem realizadas vai se
tornando maior, acarretando melhor desempenho.
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Contudo, se o nimero de membros da equipe aumentar além de um de-
terminado limite, o esfor¢o despendido em administrar a equipe ird superar os
beneficios decorrentes de haver um maior niumero de membros, e o desempenho
da equipe ir4 declinar. Um namero excessivo de membros da equipe acarreta pro-
blemas associados a acompanhamento deficiente, acomodacgio social, dificuldades
de coordenacio e deteriora¢io na comunicacdo, entre outros. O numero ideal de
individuos por chefia depende de muitos fatores, tais como a complexidade das ta-
refas desenvolvidas ou o ambiente de trabalho (HITT; MILLER; COLELLA, 2007).

Conforme Robbins (2004), as equipes mais eficazes ndo sio nem muito pe-
quenas, nem muito grandes. As muito pequenas costumam apresentar pouca di-
versidade de pontos de vista. Por outro lado, quando as equipes sdo muito grandes,
os membros sentem dificuldade de interagir construtivamente para chegar a um
consenso. Além disso, nesses casos, muitas pessoas nio conseguem desenvolver a
coesdo, o comprometimento e a responsabilidade mutua necessérios para um alto
desempenho. Desse modo, ao projetar equipes eficazes, os gestores devem selecio-
nar um tamanho de equipe adequado. Se a unidade preexistente conta com um ni-
mero excessivo de pessoas, é recomendavel dividir o grupo em equipes menores.

Shermerhorn e colaboradores (1999) ja chamavam atencio para esse aspec-
to, dizendo que o nimero de membros é um dos fatores que define a eficiéncia do
grupo. A medida que um grupo vai ficando maior, mais pessoas ficam disponiveis
para dividir o trabalho e realizar as tarefas necessarias, o que contribui para o de-
sempenho e a satisfagdo dos envolvidos. No entanto, conforme o grupo continua
aumentando, comec¢am a surgir problemas de comunicagdo e coordenagio, e a sa-
tisfacdo no trabalho pode declinar, a0 mesmo tempo em que aumentam fatores
como rotatividade, absenteismo e problemas sociais. Mesmo fatores logisticos,
como encontrar tempo e lugares para reunides, tornam-se mais dificeis com gru-
pos maiores e, consequentemente, prejudicam o desempenho das equipes.

3. METODO DE ANALISE DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Com a contribui¢io da teoria, foi desenvolvido um método para analisar
a estrutura organizacional do MDIC, de modo a promover um diagnéstico de sua
adequacio 4 consecucdo dos objetivos estratégicos. Esse método envolveu a coleta
de dados sobre a estrutura e os processos do Ministério, bem como sobre as pesso-
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as neles envolvidas. Apresentam-se, entdo, as categorias das informagdes recolhi-

das para entdo se descreverem as etapas que compdem o método aqui registrado.

3.1 DADOS UTILIZADOS

Alguns dos dados utilizados nesse método foram gerados nos processos de

elaboracio dos demais produtos desta cooperacio. Outros foram fornecidos di-

retamente pelo Ministério. Complementarmente, também se coletaram informa-
¢Oes junto a especialistas internos do MDIC.

Os principais dados reunidos foram os seguintes:

Proposta de Estrutura Regimental: A Proposta de Estrutura Regi-
mental serviu de base para o desenho da estrutura organizacional do
MDIC, bem como para a identificacio das atribui¢bes de cada unidade/
subunidade. As unidades e subunidades foram consideradas em sua
posicio na hierarquia organizacional do MDIC.

Objetivos Estratégicos: Com base nos produtos anteriores desta coo-
peracgio, foram utilizados os 19 objetivos estratégicos do MDIC para a
realizacio das andlises de aderéncia de processos, iniciativas e atribui-
¢Oes a estratégia do Ministério.

Processos: Além dos 40 processos mapeados no escopo deste projeto,
outros processos considerados importantes para o MDIC foram levan-
tados durante a execugdo dos demais produtos. Esse esfor¢o gerou uma
lista de 166 processos que foi utilizada para as anélises de aderéncia as
atribuicdes e aos objetivos estratégicos.

Iniciativas: Durante o levantamento dos processos do MDIC, também
foi levantado um conjunto de iniciativas estratégicas sendo realizadas
no Ministério. Essa lista contemplou 120 iniciativas e também foi uti-
lizada para as anélises de aderéncia as atribui¢bes e aos objetivos es-
tratégicos.

Quantitativo de Pessoas: O levantamento da forca de trabalho do
MDIC realizado no 4mbito de outras frentes deste projeto serviu de
base para a identificagdo do quantitativo de pessoas em cada unidade
e subunidadel do Ministério, permitindo uma anélise da distribuicio
dos servidores em cada 4drea do MDIC.

Opinides de Especialistas Internos: Durante o processo de andlise

(1) Neste capitulo, quando se fala de unidades e subunidades do Ministério, faz-se referén-
cia as secretarias, departamentos e, no caso da SPOA, das coordenacdes gerais.
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dos dados, foram realizadas entrevistas com alguns especialistas de
cada unidade, buscando identificar pontos de melhoria, bem como va-
lidar as interpreta¢des e sugestdes desenvolvidas pela equipe de traba-
lho. Tais especialistas sdo os secretdrios de cada unidade do MDIC ou
servidores das unidades e subunidades designados pelos secretarios.

3.2 ETAPAS DO METODO

Uma vez detalhados os dados e as informacdes utilizados para a realizacio
deste trabalho, esta secdo descreve as etapas seguidas para a andlise da estrutura
organizacional do MDIC. A Figura 1 mostra a relagdo entre os dados e as informa-
¢bes (assinalados em branco) e as etapas do trabalho (assinaladas em cinza).

Figura 1 - Relacio entre dados e etapas do método

FSTRUTURA
DOCUMENTOS EASTENTE
MDIC
QUANTITATVO ~__
DE PESSOAS A ANALISE
QUANTITATIVA
FSTRUTURA
ATRIBUICOES
PROCESSOS =
MDIC STEINASDAS ™4 PROPOSICAD ALTERACOES
DEESTRUTURA  REGIMENTO
Pl
A
OBETIVOS ,
N ESTRATEGICOS CENARIOS DE
, INTERESSE
FSTRATEGICAS Pl
MDIC

Fonte: Elaboracdo prépria.

o Desenho da Estrutura Organizacional Existente: Com base nas in-
formacdes coletadas em documentos, entrevistas e planilhas forneci-
das pelo MDIC, desenhou-se uma versdo da estrutura organizacional
vigente no Ministério.

e Andlise Quantitativa da Estrutura: Tendo-se como base a estrutura
organizacional existente e os dados coletados em outros dmbitos deste

CAPITULO 8 209 //



projeto, elaborou-se uma tabela do quantitativo de servidores alocados
em cada unidade e subunidade do MDIC. Esse quantitativo permitiu
a analise de unidades/subunidades que estavam com uma quantidade
relativamente maior de servidores, o que pode dificultar o processo de
gestdo, e aquelas com uma quantidade relativamente menor de colabo-
radores, o que pode indicar a necessidade de ampliacio ou de unificacio
com outras subunidades. Esta andlise levou em consideragio somente
o tamanho (em termos de quantitativo de servidores) da unidade/su-
bunidade, analisado sob o aspecto da gestio. Unidades/subunidades
muito grandes geram complexidade de gestio. Unidades/subunidades
muito pequenas nio trazem a diversidade de competéncias, talentos,
ideias e contribui¢ées individuais de funcionarios em relacio as tarefas
a serem realizadas.

Definicdo das Atribuicées Efetivas das Subunidades: Utilizando-se
a Proposta de Estrutura Regimental e os processos e iniciativas efe-
tivamente conduzidos pelas subunidades, elencaram-se as atribui¢ées
efetivas de cada unidade/subunidade. Estas foram entdo relacionadas
aos objetivos estratégicos do Ministério. Como resultado, chegou-se a
um indice estratégico de cada unidade/subunidade com base nas atri-
bui¢oes.

Definicéo dos Cendrios: Em funcio de discussées e reflexées de pos-
siveis futuros para o MDIC, foram elaborados trés cenarios de analise
para o Ministério.

Proposigéo da Estrutura Aprimorada: Com base nos resultados obti-
dos nas etapas anteriores, foi desenvolvida uma proposta de Estrutura
Organizacional Aprimorada para o MDIC, considerando os trés cena-
rios discutidos na etapa anterior.

Proposta de Alteracées no Regimento: Considerando-se as propos-
tas de alteragdo da Estrutura Organizacional do MDIC, bem como uma
anélise das diferentes proposi¢cdes de reorganiza¢io e reformulacio de
seus 6rgdos internos, foram propostas altera¢des no Regimento do Mi-
nistério.

A seguir, serdo apresentadas as andlises das etapas iniciais do método.

Como esse diagnéstico requer e faz uso de diversos dados levantados e/ou desen-

volvidos nas etapas anteriores do projeto, ha etapas que ainda estio em fase de

elaboragéo, ndo possuindo um cariter definitivo. Dessa forma, apresentam-se aqui

os resultados parciais da aplicagio da metodologia.
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k.0 CASO MDIC

Seguindo as etapas descritas anteriormente, os dados foram organizados
de modo a possibilitar um conhecimento mais profundo e operacional da estru-
tura do MDIC. A seguir, essas informagGes sdo expostas, descrevendo as unida-
des e subunidades que compdem o Ministério, bem como o perfil quantitativo da
forca de trabalho nelas alocado. Ainda, sdo iniciadas as anélises das atribui¢bes
efetivas das 4reas e descritas as etapas a serem utilizadas para identificar o indice
de relacionamento das atribui¢ées de cada unidade/subunidade com os objetivos
estratégicos do MDIC.

4.1 DESENHO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PROPOSTA

Utilizando os documentos e as informagdes coletadas junto ao MDIC, foi
possivel desenhar a estrutura organizacional baseada na Proposta de Estrutura
Regimental do Ministério. A Figura 2 apresenta essa estrutura. Estdo represen-
tadas no organograma apenas as unidades e subunidades vinculadas diretamen-
te ao gestor méaximo de cada érgio do MDIC, independente do nivel do cargo do
servidor que as chefia. A excecdo é a SPOA que, embora seja oficialmente uma
subsecretaria da SE, foi tratada aqui com maior detalhe devido a sua importincia
em termos de tamanho, namero de servidores envolvidos e participa¢io nos pro-
cessos do Ministério.

4.2 ANALISE EM TERMOS DA GESTAO DE PESSOAS

Com base na estrutura existente, identificou-se a quantidade de servido-
res (efetivos e comissionados) alocados em cada unidade/subunidade, conforme a
Tabela 1. De modo geral, o MDIC se organiza em secretarias, cada uma contando
com um gabinete e com departamentos, aos quais podem estar subordinadas coor-
denag¢des-gerais. Também estdo presentes como 6rgios auxiliares: coordenagdes,
divisoes, servicos e assessorias. Como entes Unicos, existem a Ouvidoria e a Con-
sultoria Juridica. Para fins deste estudo, privilegiaram-se como unidades as secre-
tarias e, como subunidades, os departamentos, equiparando-se esses dois entes ao
nivel de secretaria.
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Figura 2 - Estrutura organizacional baseada na Proposta de Estrutura Regimental do
MDIC

ASTEC
ASCOM
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Fonte: Elaboragio prépria.
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Tabela 1 - Quantitativo de servidores do MDIC por unidade/subunidade e nivel de

formacio

UNIDADE
CONJUR
GM
GM
GM
GM
GM
ouv
SCS
SCS
SDP
SDP
SDP
SDP
SDP
SE
SPOA™*
SPOA
SPOA
SPOA
SPOA
SECAMEX
SECEX
SECEX
SECEX
SECEX
SECEX
SECEX
SECZPE
SI
SI
SI

SUBUNIDADE
(raiz)*
(raiz)
ASCOM
ASINT
ASPAR
ASTEC
(raiz)
(raiz)
DECOS
(coordenagbes-gerais)™*
(raiz)
DEIBC
DEIMEC
DEITEC
(raiz)
(raiz)
CGEP
CGOF
CGRL
CGTI
(raiz)
(raiz)
DEAEX
DECEX
DECOE
DECOM
DEINT
(raiz)
(raiz)
DEFIN
DETIN

NIVEL MEDIO

2
3

=

N W W KL, N O 0 RF O L, N

N RN N
WN G PR o WO

R NN

14
©

11
11

17
16
12
15
12
14
13

27
17
21
21
21
11
23
49
14
66
34

5
13

NIVEL SUPERIOR ~ TOTAL

16
12
4
12
11

10
18
24
21
17
13
17
16

49
20
49
32
22
36
25
52
14
68
34
11

13

* Aqui, o termo “raiz” refere-se aos servidores lotados diretamente na unidade, sem esta-

rem alocados em uma subunidade especifica.

** A SDP conta com coordenag¢des-gerais ndo subordinadas a nenhum departamento
(CGPI, CGOP, CGSE, CGII e AFP).

*** Da mesma forma que no organograma, a SPOA foi aqui tratada como uma secretaria.

Fonte: Elaboragio prépria.
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Os dados de total de servidores por unidade/subunidade sdo apresentados
de forma grafica na Figura 3.

Figura 3 - Grafico do quantitativo de servidores do MDIC por unidade/subunidade
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Conforme ja mencionado anteriormente, ndo existe um tamanho ideal das
equipes de trabalho. No entanto, deve-se ter em mente que grupos muito peque-
nos costumam apresentar pouca diversidade de pontos de vista. Por outro lado,
quando as equipes sdo muito grandes, os membros sentem dificuldade de interagir
construtivamente para chegar a um consenso.

Dessa forma, considerando os quantitativos apresentados anteriormente,
as unidades/subunidades que chamam a atencdo com rela¢io ao nimero de fun-
ciondrios, e que merecem uma andlise mais detalhada do seu quantitativo, sio
identificadas nas Tabelas 2 e 3.

Tabela 2 - Unidades/Subunidades com um ndmero maior de servidores

UNIDADE SUBUNIDADE SERVIDORES
SE e SPOA CGEP 49
SE e SPOA CGRL 49
SECEX DECEX 52
SECEX DECOM 68

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Em alguns casos, subunidades como departamentos se dividem em Coor-
denag¢bes-Gerais com fungdes especificas, reduzindo o tamanho dos grupos e tor-
nando mais eficiente o trabalho em equipe. Por exemplo, o DECEX conta com trés
coordenagdes-gerais e uma coordena¢io, e o DECOM, com quatro coordenagdes-
-gerais e uma diviso.

Tabela 3 - Unidades/Subunidades com um ntmero menor de servidores

UNIDADE SUBUNIDADE SERVIDORES
GM ASCOM 4
GM ASTEC 4
SI DEFIN 6

Fonte: Elaboragdo prépria.

Outra observagdo que pode ser realizada analisando-se a Tabela 3 é o des-
balanceamento entre as unidades/subunidades do namero de servidores. Essa ca-
racteristica precisa ser analisada considerando-se a complexidade de cada drea e o
quanto ela esté relacionada aos objetivos estratégicos definidos pelo Ministério.
Esta andlise ainda nio estd completa e, portanto, nio fara parte deste texto.

4 3 ATRIBUICOES EFETIVAS DAS UNIDADES/SUBUNIDADES

Nas se¢6es seguintes, apresenta-se o modelo adotado para estimar o peso
estratégico das unidades e subunidades do MDIC. Esse calculo tem como entradas
analises das atribuicdes efetivas das unidades/subunidades do MDIC e suas rela-
¢bes com os objetivos estratégicos do Ministério.

4 3.1 ATRIBUICOES X PROCESSOS/INICIATIVAS

Tendo-se como base a Proposta de Estrutura Regimental, elencaram-se as
atribuicées de cada unidade/subunidade do Ministério. Foram listadas 249 atri-
buic¢bes, as quais foram relacionados os processos e as iniciativas estratégicas do
MDIC. Como resultado, obteve-se uma matriz para identificacio de processos/ini-
ciativas que nio estavam representados em atribuicio alguma.

Foram identificadas quatro iniciativas sem vinculo com quaisquer atribui-
¢bes. Isso remete A necessidade de definir novas atribui¢ées as unidades/subuni-
dades, para que as atividades necessérias a consecucio de tais iniciativas estejam
respaldadas pelo regimento. Tais iniciativas estio apresentadas no Quadro 1.

CAPITULO 8 215 7/



Quadro 1 - Processos/Iniciativas sem atribui¢o inicial

CATEGORIA  UNIDADE ~ SUBUNIDADE DESCRICAO

Realizar capacitagio em Administra-
¢do Orcamentdria e Financeira para os

Iniciativas SPOA CGOF - : .
servidores que lidam diretamente com as
questdes orcamentdrias e financeiras
S Impl i 3 isfa-
Iniciativas  SPOA CGTI mp ementa1: pesquisa padrio de satisfa
¢d0 com usudrios de sistemas
Construir e manter atualizado banco de
Iniciativas SDP DEIBC dados dos segmentos produtivos trata-

dos pela CGCM

Implementar agenda de eficiéncia ener-

Iniciativas SDP DEIMEC (o .
gética de veiculos leves e pesados

Fonte: Elaboragéo prépria.

3.2 ATRIBUICOES X OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Buscando identificar o quanto as atividades do MDIC contribuem para
atingir seus objetivos estratégicos, utilizaram-se as atribui¢bes apresentadas na
Proposta de Estrutura Regimental do Ministério, organizadas em conjuntos por
unidade/subunidade. Definiram-se, entio, graus de relacionamento entre esses
conjuntos e os objetivos estratégicos.

Com base nesses pesos, foi possivel calcular o indice estratégico de cada
unidade/subunidade.

3.3 CALCULO DO INDICE ESTRATEGICO DA SUBUNIDADE

Para cada unidade/subunidade do MDIC, foi calculado um indice estraté-
gico. Esse indice corresponde ao somatdrio dos pesos atribuidos a cada objetivo
estratégico frente a unidade/subunidade em questio, sendo que esses pesos foram
relativizados para que o somatério possa resultar no maximo em 1. Assim, os pe-
sos tratados foram obtidos pela equagéo 1.

Z P (Equagdo 1)

Onde:
PT_ é o peso tratado da Unidade/Subunidade “s” para o objetivo “0”;
P_ é o peso da Unidade/Subunidade “s” para o objetivo “0”.

/] 216 MODELO INTEGRADO DE TRANSFORMACAO INSTITUCIONAL



Dessa forma, de acordo com a Equagéo 1, obteve-se um peso tratado indi-
cando a contribui¢io de cada unidade/subunidade para atingir cada um dos deze-
nove objetivos estratégicos. O tratamento é feito por meio da divisio do peso “ab-
soluto” aferido em uma unica unidade/subunidade para um objetivo pela soma de
todos os pesos das unidades/subunidades para o mesmo objetivo. Trata-se de uma
ponderacio pela qual se obtém a contribui¢io relativa da unidade/subunidade face
ao total de contribuig¢des realizadas pelo conjunto das unidades/subunidades.

O indice estratégico de cada unidade/subunidade foi calculado conforme
equacdo 2.

IE, = Z PT,, Vs (Equagdo 2)

Onde:
IE_é o indice estratégico da Unidade/Subunidade “s”.

A Equagio 2 demonstra a composi¢do do indice estratégico de cada unida-
de/subunidade. Ele se d4 pelo somatdrio dos dezenove pesos tratados, cada um
relativo a um objetivo. Esse indice corresponde, portanto, a contribui¢io da unida-
de/subunidade a atinéncia do conjunto dos objetivos estratégicos.

5. ANALISES E DESENVOLVIMENTOS FUTURQS

A aplica¢io do método permite perceber que ha unidades do Ministério que
precisam ser acompanhadas com maior aten¢io no ajuste de sua estrutura. Trata-se
de 6rgios que poderiam ter seu trabalho de equipe potencializado pela adequacgio do
numero de servidores envolvidos a uma dimensio que se torne mais ficil de gerir ou
que possa se beneficiar de uma multiplicidade de capacidades advinda da diversidade
de componentes. Ainda, o método aponta quais unidades — e, dentro delas, quais su-
bunidades - tém maior impacto no atendimento dos objetivos estratégicos do MDIC.

Quando se reflete sobre os conjuntos de atribui¢cées das unidades/subunida-
des, percebe-se que, pelo ntmero de servidores implicados, ou pela razdo estratégi-
ca, alguns 6rgios mereceriam um detalhamento maior de suas competéncias. Essa
observagio se reforca pela constatacio de que alguns processos e iniciativas no es-
tdo contemplados nas atribui¢des atualmente definidas, mesmo estando carregados
de importancia estratégica. Tais considera¢des estio sendo registradas e analisadas
na proposi¢io de um novo regimento para o MDIC. Assim, espera-se fazer com que
sua estrutura corresponda mais amplamente a atinéncia de sua visdo de futuro.
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A esse respeito, é importante ressaltar que, buscando ajustes na estrutura, o
método aqui descrito nio pretende encerrar a organizagio em um modelo fechado,
mas refletir a realidade dindmica em que o MDIC atua, possibilitando sua reaplica¢io
conforme a conjuntura se altere. O método de anélise apresentado contempla, além
das etapasiniciais de andlise ora apresentadas, etapas de defini¢io de cenérios, de pro-
posicio de ajustes na estrutura organizacional e de proposicdo de ajustes regimentais.

Para essas anélises futuras, estd sendo considerada a utilizacdo de trés ce-
nérios: (i) crescimento da importancia das operacbes de comércio exterior frente
as operag¢des de comércio interno; (ii) crescimento da importincia das operacbes
de comércio interno frente as operacdes de comércio exterior; (iii) manutencio do
balanco atualmente verificado entre as opera¢es de comércio interno e comércio
exterior. A identificacio dos conjuntos de atribui¢des de cada unidade/subunida-
de, bem como sua relagdo com os objetivos estratégicos, permite também uma
atribuicio de seu peso estratégico relativo em cada cendrio. Assim, o modelo se
investe de mais flexibilidade, podendo-se gerar uma nova matriz indicando quais
6rgios demandarido mais atencdo em cada uma dessas possiveis conjunturas.

Contemplando tais cendrios, bem como os resultados das anélises ja reali-
zadas, a seu tempo serdo executadas as etapas de proposi¢io de ajustes.
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. INTRODUCAO

Na administrac¢io publica, uma boa gestio é aquela que alcanca resultados,
0 que significa atender as demandas, aos interesses e as expectativas dos bene-
ficidrios, criando valor publico. Entretanto, uma vez que governos, organizacdes
publicas, politicas, programas e projetos ndo sio auto-orientados para resultados,
nio basta defini-los claramente, pois eles nio serdo autoexecutaveis. A formulagio
e a comunicagdo de uma estratégia para a promoc¢io dos resultados envolvem a
capacidade de influenciar e mobilizar pessoas e a definicio clara de competéncias,
areas, niveis de responsabilidade e procedimentos. Para que os resultados sejam
obtidos, faz-se necessario harmonizar todos esses fatores sob o abrigo de um mo-
delo robusto de gestio, sendo que tais arranjos envolvem intrincados conjuntos de
politicas, programas, projetos e organiza¢des (BRASIL, 2009).

Tal panorama, acompanhado da busca pelo fortalecimento dos mecanismos
de transparéncia aos cidadios e demais partes interessadas, como demanda inevi-
tavel da sociedade, tornou o desenvolvimento e a implementacio de sistemas de
monitoramento e avaliacio (M&A) nas organizac¢des publicas um avanco inegavel-
mente necessario. Por permitir a geragdo de informacdes confidveis, uteis e qua-
lificadas, capazes de subsidiar o planejamento, a implementacio e os ajustes das
intervenc¢des governamentais, o0 monitoramento e a avaliacdo constituem-se em
instrumentos fundamentais para a promog¢io da aprendizagem organizacional,
melhoria da eficiéncia do gasto publico, aprimoramento da qualidade da gestéo,
da transparéncia e da accountability (GUBERMAN; KNOPP, 2011, p. 78).

Entende-se que o processo de desenvolvimento de um sistema de M&A
dificilmente podera ser replicado de uma organiza¢io para outra, ja que tanto o
conjunto de informacgdes decisérias que possam ser produzidas a partir desse pro-
cesso quanto os investimentos em tempo e recursos requeridos para implantar as
rotinas necessarias para produzir tais informacdes sio fruto da realidade de cada
organiza¢io em determinado momento no tempo e de sua visdo de futuro. Sendo
assim, o desenho de um sistema de M&A deve iniciar-se por um profundo processo
de reflexdo e investigacio de determinadas caracteristicas organizacionais.

Este capitulo tem como objetivo apresentar a proposta de implementa¢io
da Central de Monitoramento e Avaliacio (M&A) no MDIC. Para tanto, na secio
2, discorre-se sobre o modelo teérico de implementacio da central; na se¢io 3, é
apresentada a estrutura da Central de M&A no MDIC; na se¢io 4, sdo descritos os
objetos de monitoramento; na se¢do 5, é representada a ferramenta de apoio que
estd sendo desenvolvida para a Central de M&A; por fim, sio tecidas as conside-
racdes finais.
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2. CONCEPCAQ TEGRICA DA IMPLEMENTACAO
DA CENTRAL DE M&A

A efetiva sistematiza¢io de uma politica institucional de monitoramento
e avaliacdo exige um processo composto por diferentes estigios de maturidade,
suportados por sistemas de informacdes centralizados e pela sua institucionaliza-
¢do. A partir disso, elaborou-se uma proposta de evolugio coordenada por estdgios
para a implementag¢do do monitoramento e da avaliagio no MDIC, representada
na Figura 1.

Figura 1 - Estagios de maturidade do M&A institucional

ESTAGIO 5

PERSONALIZACAO

ESTAGIO &

MATURIDADE y
Dashboards

ESTAGIO 3
v personalizaveis
v

| INTERACAO
ESTAGIO 2 Incorporagio das

PRESENCA v metodologias
ESTAG|O | D|SSEM|NADA Interagdo com 3 Central

v as Unidades
PRESENCA MDIC
Comunicagio
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Relatérios

Fonte: CEGOV (2014, p. 11).

O primeiro estdgio, denominado “Presenca”, refere-se a existéncia de uma
politica de monitoramento e avaliacio. Esta politica est4 suportada pelos objetos
de monitoramento e avaliacio a serem priorizados, seus indicadores e relatérios
padronizados. Considerando o diagnéstico realizado junto a Secretaria Executiva
do MDIC, a proposta de implementagio dos objetos de monitoramento e avaliacio
a serem contemplados na sistematica da Central seria a seguinte:

CAPITULO 9 221 7/



Quadro 1 - Objetos de Monitoramento e Avaliacio

ETAPAS OBJETOS DE M&A PRAZOS SUGERIDOS
12 Planejamento Estratégico (Produto 1) 3 a4 meses
2.2 Gestao de Projetos (Produto 2) 2 a 3 meses
3.2 Gestao de Processos (Produtos 6 a 9) 3 a4 meses
42 Gestdo de Competéncias (Produto 14) 5 a 6 meses
52 Plano PluriAnual (PPA) 2 a 3 meses
6.2 Programas de Governo (PBM, por exemplo) 2 a 3 meses

Fonte: CEGOV (2014, p. 12).

Esta proposta consiste no nivel de complexidade de desenvolvimento, nivel
de implementa¢io em termos de tecnologia de informacdo, maturidade atual no
MDIC, substitutividade marginal por outros sistemas e maturidade de apropria-
¢do dos referidos objetos de M&A.

O segundo estdgio, denominado “Presenc¢a Disseminada”, consiste basica-
mente no processo de comunica¢io dos resultados de M&A de maneira conjunta
entre a Secretaria Executiva e as Unidades responséveis pela execu¢io dos progra-
mas e a¢oes. Este estdgio mostra-se importante para estabelecer a maturidade do
processo de M&A tanto por parte da drea responsével (SE) como pelas dreas execu-
toras (Unidades) de que suas a¢des geram consequéncias e impactos quanto a efe-
tividade, eficiéncia e eficicia nos programas e a¢les sobre suas responsabilidades.

O terceiro estagio, denominado “Interagio”, refere-se A intera¢io com as
Unidades e subunidades do MDIC. Esta interacio ocorre por meio da elaboracio
de um ciclo de Monitoramento e Avalia¢io continuo e integrado com as 4reas (uni-
dades e subunidades) executoras dos programas, projetos etc. objeto de monitora-
mento e avaliacdo. Nesse estagio, pressupde-se que as informagdes geradas a par-
tir do M&A passam a conduzir o processo decisério da gestio (alocagio de recursos
orcamentdrios em iniciativas e projetos prioritdrios, investimento em projetos de
melhoria da estrutura entre outros). Considerando, ainda, as disposi¢des da le-
gislacio sobre transparéncia na gestio publica, em especial a LC 101/200, a LC
131/2009 e a Lei n°® 12.527/2011, este estagio deveria contemplar em um segun-
do momento a intera¢io com os usuérios externos (empresas, cidadio, sociedade
etc.). Este momento é deveras importante se se quiser considerar um modelo de
gestdo que tenha como pardmetro a participa¢io e o controle social.

O quarto estdgio denominado “Maturidade” da gestéo refere-se A incorpo-
ragdo de metodologias ao processo de M&A do MDIC e a sua manutenc¢io de ma-
neira auténoma. Quanto 2 incorpora¢io destas metodologias ocorre em duas di-
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mensdes: (i) nos objetos de monitoramento em si. Por exemplo, os Produtos 2 e 3
estabelecem critérios (e metodologias) para a priorizacio de projetos e iniciativas
estratégicas; (ii) nas metodologias de avaliagdo. Por exemplo, avaliar programas
e projetos do MDIC por meio de relatérios e informacdes georreferenciadas. Tal
maturidade se coaduna a tendéncia de territorialidade e federalismo se ser con-
templada nos Planos Plurianuais. Tais metodologias precisam ser incorporadas
(em forma de sistema) para a Central de M&A. J4 quanto a sua manutencio de
maneira auténoma, refere-se a sistematica de M&A como um processo formaliza-
do e institucionalizado no MDIC tanto na sua estrutura (unidades, competéncias e
cargos) quanto nas pessoas (servidores, gestores etc.). Nesse estagio, pressupde-se
que o processo de M&A caminhe de per si sem a necessidade de um “patrocinador”.

O quinto estigio denominado “Personalizacio” refere-se a capacidade de
geracdo de informacio personalizada por parte dos usudrios ou grupos de usu-
arios internos (gestores de unidades, programas etc.) por drea de competéncia,
programas, a¢des entre outros e externos (sociedade, empresas e cidadios). Nesse
momento, o sistema Central de M&A MDIC se mostrard mais integrado quanto a
quantidade de dados e informagdes. Por exemplo, com a geracido de informagdes
sobre 4rea de Competéncia do MDIC, como Comércio Exterior, Comércio e Servi-
¢os, Desenvolvimento Produtivo e Inovagdo. Este estagio atua em duas frentes:
melhoria da informacio para tomada de decisio por parte da Gestdo do MDIC e
segundo para a transparéncia, controle social e accountability. Nesse aspecto, tam-
bém mostra-se importante destacar que a Central de M&A transveste-se de um
instrumento de sinalizacio para a sociedade dos resultados e valor gerado pelo
MDIC 4 sociedade. Neste quinto estdgio, a capacidade de apoio e suporte de TI
mostram-se fundamentais. Por exemplo, para esta personalizacio é necesséria a
existéncia e a manuten¢io de uma grande base de dados, capaz de gerar e criar
indicadores a partir da demanda dos usudrios.

Percorrer a trilha destes estdgios é um trabalho arduo e pressupde superar
diversos fatores criticos de sucesso, tais como com a) o comprometimento da Alta
Administra¢io com o processo de Monitoramento e Avalia¢do; b) a institucionali-
za¢io do Monitoramento & Avalia¢io no MDIC, por meio das estruturas (compe-
téncias, pessoas e atribui¢des) e da normatizac¢io (regular por meio de normativas
o processo de M&A); ¢) a acdo a partir dos resultados monitorados e avaliados, por
exemplo, na distribui¢do de recursos orcamentarios; e d) do suporte de TI adequa-
do para a administracdo, desenvolvimento e melhoria do Sistema Central de M&A.

Por vezes, a ndo consideracio destes fatores no momento de implementa-
¢d0o de um sistema de M&A pode tornar muitos dos esforcos das 4reas envolvidas
indcuos.

CAPITULO 9 223 7/



2.1 INTEGRACAQ DE DADOS, PROCESSO DE EXTRACAOC,
TRANSFORMACAQ E CARGA

Semelhante a realidade observada em muitos érgios da administragio pa-
blica, a geragdo do sistema de coleta de dados representa um dos maiores desafios
para a implementacio do sistema de M&A no MDIC, dada a existéncia de vérios
sistemas, bases de dados e plataformas paralelas, em sua grande maioria nio in-
tegrados, a partir dos quais informacdes de extrema relevincia sdo geradas. Sdo
essas informagdes que servem de subsidio para a formacio de uma base de conhe-
cimento sobre os esforcos empreendidos, bem como para o célculo de indicadores.
Nesse sentido, no MDIC, foi necessario realizar um levantamento dos sistemas de
informacio, dos dados disponiveis e dos responsaveis pela sua producio.

A integragdo dos dados compreende trés grandes processos que, ao serem
implementados corretamente, permitem que os dados sejam acessados e disponi-
bilizados (TURBAN et al., 2009):

v Acesso aos dados - capacidade de acessar e extrair dados de qualquer fonte;

v Federagio de dados - integracio das visualizacbes de negécios em diver-
sos data stores;

v Captura de altera¢ées — com base na identificagdo, captura e entrega das
alterac¢bes feitas nas fontes de dados da organizagio.

Nesse sentido, muitas sio as tecnologias que permitem a integracio de da-
dos e metadados atualmente: integracio de aplica¢des corporativas (EAI); arquite-
tura orientada de servicos (SOA); integracio de informag¢des corporativas (EIL); e
extragio, transformacio e carga (ETL). A Figura 2 apresenta um esbo¢o do proces-
so de ETL (TURBAN et al., 2009):

Figura 2 - O Processo de ETL
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Fonte: Turban et al. (2009).
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Logo, o objetivo do processo ETL é carregar dados integrados e limpos no
Warehouse, os quais podem ser oriundos de uma série de fontes, como por exemplo
uma aplicagdo de mainframe, uma aplicacdo de ERD, arquivos de texto, planilhas de
Excel etc. (TURBAN et al., 2009). O que se busca, com a Central de M&A, é extrair
os dados de todas as fontes do MDIC que forem julgadas relevantes para fins de
monitoramento e avalia¢do, integrando o maior nimero de informacées possiveis
e, ao longo do processo de maturidade da implementacdo da central, utilizar cada
vez em menor escala da inser¢io manual de dados.

Assim, como parte do processo de implementacio da Central, devera ser
avaliada a viabilidade de integra¢io dos bancos de dados ja existentes com o pi-
loto desenvolvido e, consequentemente, serdo identificadas as informacées que
dependerio da alimentagio por meio de outros métodos, tais como de formularios
on-line e planilhas Excel.

H4 que se destacar que sem um correto processo de ETL que sustente a
sistemética e o sistema da Central de M&A, cria-se uma forte tendéncia entropia
do sistema. Isto significa que o custo de Extrair, Transformar e Carregar todos os
meses informacdes referente aos indicadores (de projetos, do PEI, processos etc.)
de maneira manual tende a atrasar, corroer e tornar tio oneroso o processo de
geracdo de informagdes para o M&A que a tendéncia que é 0 mesmo nio se mante-
nha por muito tempo, vindo a perecer ou nio se institucionalizar devidamente na
organizagio. Dessa forma, o suporte de TI ao sistema da Central de M&A do MDIC
é tio importante quanto a sua implementacio.

3. ARQUITETURA DA CENTRAL DE
MONITORAMENTO E AVALIACAO

A partir da andlise do Decreto n® 7.096/2010 - que trata da estrutura regi-
mental do MDIC -, do regimento interno e do manual de arranjo institucional do
Ministério do Or¢amento, Planejamento e Gestao (MP) e com base na concep¢io
proposta pela UFRGS e nas entrevistas com a Secretaria Executiva do MDIC, ela-
borou-se uma proposta de estrutura para contemplar as atividades tipicas de uma
gestdo estratégica.

No MDIC, recomenda-se que a Central de Monitoramento e Avaliacdo seja
formalizada sob a gestdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica e Competitivi-
dade (SGEC), que hoje esta formalmente prevista em sua estrutura, porém nio
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foi ainda operacionalizada. A SGEC, por meio da Coordenac¢io Geral de Gestio da
Estratégia (CGGE), serd uma unidade técnico-administrativa do Ministério do De-
senvolvimento da Industria e Comércio Exterior (MDIC) responsével pelas acdes
de pesquisa e construcio de indicadores de desempenho, monitoramento, avalia-
¢do e gestdo das informacoes geradas pela execu¢ido do planejamento estratégico,
projetos e processos deste Ministério, apoiada por duas divisées: Divisdo de Ges-
tdo de Projetos e Divisdo de Gestio de Processos.

Sendo assim, essa subsecretaria atuard como a unidade responsavel pelo
monitoramento e avaliacio do desempenho da atuagio institucional do MDIC, o
que lhe permitird construir pardmetros de controle de seu desenvolvimento bem
como de controle geral de sua atuacio junto ao governo federal e demais membros
vinculados direta ou indiretamente a este. Em seu funcionamento, essa unidade
necessita fortemente estar apoiada por uma central de monitoramento e avalia¢io,
como um sistema capaz de coletar, gerar e analisar as informacdes e indicadores
referentes ao desempenho estratégico do MDIC. Essa recomendagio relaciona-se
com o disposto no art. 1° do Decreto n® 6.944/2009.

Ademais, a SGEC possuira a pretensdo de clarificar ao MDIC seu forma-
to de atuagdo com relagio a resultados e a interac¢io com seu publico-alvo bem
como com relagdo a execugdo de suas politicas, a 16gica de intervencio e feedback
de seus programas, projetos e processos, a problemas e melhores préticas de im-
plementacio de suas acbes e, naturalmente, em relacio aos resultados e impactos
do esfor¢o governamental na drea do desenvolvimento da industria e comércio,
principalmente subsidiando os secretérios e gestores com as informagdes necessa-
rias ao acompanhamento e controle do desempenho das areas e do MDIC. A Figura
3 ilustra a estrutura da SEGEC.

Figura 3 - Estrutura da SEGEC

SEGEC-MDIC - SUBSECRETARIA DE
GESTAQ ESTRATEGICA E COMPETITIVIDADE

v

CGGE - COORDENACAO GERAL
DE GESTAO ESTRATEGICA

DGPJ - DIVISAO DE GESTAO DGP - DIVISAO DE
DE PROJETOS GESTAQ DE PROCESSOS

Fonte: CEGOV (2014a, p. 35).
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A partir da estrutura representada na Figura 3, foram propostas as com-
peténcias institucionais da Secretaria de Gestdo Estratégica e Competitividade
(SEGEC) e da Coordenacido Geral de Gestdo da Estratégia (CGGE), descritas na
sequéncia.

3.1 SUBSECRETARIA DE GESTAQ ESTRATEGICA E
COMPETITIVIDADE - SEGEC

Conforme art. 4.°-A do Decreto n° 7.096, de 2010, com redacgdo dada pelo
Decreto n® 7.474, de 2011, as competéncias da SGEC sdo as seguintes:

I - coordenar, acompanhar e monitorar a implementacio do Plano de A¢io
Estratégica;

IT - realizar estudos e desenvolver metodologias de gestdo, com vistas a
subsidiar a mplementacio das acdes da area de competéncia do Ministério
no contexto da politica governamental de desenvolvimento econémico e
social;

III — monitorar e avaliar a execuc¢io de planos, programas, projetos e ativi-
dades do Ministério, de modo a subsidiar a tomada de decisdo superior; e

IV - propor diretrizes e supervisionar a formulacio e a implementagio de
modelos de sistemas de informagéo estratégica e gerencial.

Cargo/Funcdo: Subsecretdrio/DAS: 101.5

3.2 COORDENACAQ-GERAL DE GESTAO ESTRATEGICA - CGGE

Em atendimento as competéncias da SGEC, e considerando o escopo e fina-
lidade da CGCE, propdem-se as seguintes competéncias institucionais:

I - assessorar as unidades na elaborag¢io e atualiza¢io periédica do planeja-
mento estratégico institucional do MDIC;

IT - implantar e realizar a gestdo do planejamento estratégico institucional;
III — acompanhar e avaliar o cumprimento dos objetivos estratégicos;

IV — monitorar e avaliar os projetos estratégicos quanto ao seu cumprimen-
to e impacto nos objetivos estratégicos;

V — participar do processo de elabora¢io da proposta orcamentaria e orien-
tar sobre prioridades do planejamento estratégico;

VI - manter portfdlio de projetos estratégicos visando fornecer informa-
¢Oes rapidas sobre as iniciativas estratégicas em curso, supervisionando a
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gestio destas iniciativas;

VII - promover ag¢des de sensibilizagio e treinamento para a compreensio,
disseminacio e comunicagio sobre o planejamento estratégico institucional;

VIII - promover o alinhamento de todas as unidades de apoio a estratégica
como as areas de orcamento, recursos humanos, tecnologia da informagéo
e comunicacio;

IX - promover a divulgacdo de a¢des e resultados referentes ao planejamen-

to estratégico;

X - coordenar, em conjunto com a drea de gestio de pessoas, programa de
capacitagdo continua de servidores para a coordenacio e operacionalizagdo
do planejamento estratégico e gestio de projetos e processos;

XI - incentivar o reconhecimento institucional das melhores praticas e ino-
vagdes organizacionais;
XII - manter intercimbio com os érgdos do Sistema MDIC e SISP em assuntos

relacionados ao planejamento estratégico e gestio de processos e projetos;

XIII - administrar e operacionalizar a Central de Monitoramento e Avaliacio
quanto suas rotinas operacionais e de integracio de base e banco de dados;

XIV - monitorar e avaliar processos estratégicos quanto ao seu cumprimen-
to e impacto nos objetivos estratégicos;

XV - propor alinhamento entre processos, estrutura, estratégias e pessoas;

XVI - subsidiar os secretarios e unidades quanto ao desempenho do MDIC
no planejamento estratégico, programas de governo do PPA, projetos e pro-
cessos.

Cargo/Funcéo: Coordenador-Geral / DAS: 101.4

3.3 DIVISAO DE GESTAO DE PROJETQS - DGPJ

A DGPJ, enquanto divisio da Coordenagio Geral de Gestdo da Estratégia

(CGGE) ir4 receber, tratar, monitorar, avaliar e gerar feedbacks de todas as infor-

magbes tangentes as propostas de projetos em execu¢do no MDIC, colaborando

diretamente na geracio de pardmetros de desempenho e atua¢io do Ministério.

Serdo consideradas competéncias especificas da DGPJ:
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I — assessorar as unidades do MDIC em rela¢io aos projetos estratégicos;

IT - prestar orientacio e assessoramento referente a elabora¢io de projetos
no MDIC;

III - participar das avaliacées de desempenho de projetos, subsidiando as
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unidades e gestores com relatérios do acompanhamento e desempenho dos
projetos;

IV - disseminar a cultura de gestio de projetos no MDIC;

V - assegurar o alinhamento, por meio de critérios técnicos, dos projetos
propostos com os objetivos estratégicos do MDIC;

VI - padronizar procedimentos, documentos e metodologia referente a ges-
tao de projetos;

VII - disseminar a cultura de gestio de projetos por meio de capacita¢io dos
servidores e disseminac¢io de melhores préticas;

VIII - prestar apoio e assessoramento técnico as equipes de projeto.

Essas competéncias institucionais sio acompanhadas de competéncias téc-
nicas, a seguir descritas:

I. Competéncia A — Modelagem de dados, informacdes e indicadores relati-
vos aos projetos: Trata-se do acompanhamento e avaliacdo dos projetos (de
acordo com os dados provindos do modelo do processo de gestio de proje-
tos do MDIC), dos quais serdo extraidos seus indicadores de mensuragio.
Esta ainda terd por fun¢io base padronizar os dados de mensuragio, bem
como organizi-los de forma a que se tornem de uma linguagem comum a
quem desejar acompanhar e/ou consultar os niveis de desenvolvimento e
desempenho dos projetos ativos.

I1. Competéncia B — Monitoramento: Executara a¢cdes de organizacio e sis-
tematizacio de informacdes para o acompanhamento do desenvolvimento
evolutivo dos projetos em andamento. Essa competéncia usara os indicado-
res e estruturas antes construidos pela competéncia A no monitoramento
dos projetos. Adicionalmente, realizara andlise critica constante dos proje-
tos, para gera¢io de contribui¢des ao refinamento das métricas e indicado-
res de mensuracio dos projetos submetidos ao MDIC.

III. Competéncia C — Gestdo de Informagdes: Sera responsavel pelo envio
de relatdrios aos gestores dos projetos, bem como pela divulgagdo na plata-
forma web dos niveis de desempenho e decisées dos projetos passados pela
central. A expectativa é de que a organizacio, o armazenamento e o controle
dos dados gerados pela execu¢io dos projetos possam ser inseridos em um
banco de dados tnico como parte da central de monitoramento e avaliacio.

Cargo/Fungdo: Chefe / DAS: 101.2
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3.4 DIVISAO DE GESTAO DE PROCESSQS - DGP

Os desafios para uma inovadora gestio de processos consistem principal-

mente nos seguintes aspectos:

a) implantar a gestdo por processos;

b) manter a gestio por processos por meio da institucionaliza¢io das roti-
nas e processos;

c)disseminar a cultura da gestdo de processos;
d) contemplar os métodos, ferramentas e sistemas de uma gestio por pro-

cessos.

Esses desafios combinam-se aos seguintes beneficios para a administracio

publica:

a) Maior eficiéncia na execu¢io dos processos;

b) Otimizacdo na aplicacdo dos recursos orcamentarios;
c)Aprimoramento da gestdo organizacional;

d) Melhor cumprimento das competéncias institucionais do MDIG;

e) Eliminacdo de sobreposicio de atividades entre areas e processos.

A partir desse contexto, as competéncias propostas para a Divisio de Ges-

tio de Processos (DGP) sdo as seguintes:
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I-definirmétodos, padrdes e sistemas informatizados de gestio de processos;

IT - identificar, mapear e sistematizar os macroprocessos e processos insti-
tucionais e a descricdo destes em procedimentos operacionais;

III — monitorar e avaliar os processos estratégicos quando aos seus indica-
dores, custos e eficiéncia;

IV - definir padrdes e administrar sistema informatizado de controle de
documentos, cadastros e parametrizacdes referente aos processos MDIC;

V - assegurar o alinhamento, por meio de critérios técnicos, dos processos
com os objetivos estratégicos do MDIC, considerando as competéncias ins-
titucionais;

VI - padronizar procedimentos, documentos e metodologia referente 4 ges-
tao de processos;

VII - disseminar a cultura de gestio de processos por meio de capacitagdo
dos servidores e dissemina¢io de melhores préticas.

Cargo/Fungéo: Chefe / DAS:101.2
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3.5 PERFIL DOS PROFISSIONAIS DA EQUIPE DE APQIO A CENTRAL

DE M8A

Para operacionaliza¢io da SEGEC, sera necessdria a criagio dos seguintes

cargos com duas determinadas fungdes:

a) Analista de TI: devera possuir plenos conhecimentos em programacio

web, bem como de légica de sistemas de controle, monitoramento e avalia-

¢do de processos, atuando diretamente nas fun¢des das competéncias A e
C, dando suporte técnico ao sistema da Central de M&A. Com as seguintes

atribuices e competéncias:

i. projetar e fazer a manutencio do sistema de M&aA;
ii. responsavel pela politica de seguranca e recursos de rede;
iii. defini¢io e controle de acesso & Central de M&A,;

iv. manter a integragdo e otimiza¢io da Central com os demais ban-
cos de dados do MDIC, principalmente na otimizagio da coleta de
indicadores;

v. realizar a manutencio, customizacio e parametrizages necessa-
rias conforme demanda dos usudrios em rela¢io aos médulos e rela-
térios da Central de M&A — MDIC;

vi. conhecimento em desenvolvimento e programacdo em lingua-
gens base web e banco de dados;

vii. integrar a administra¢io da Central de M&A com o PDTI.

b) Assistente estratégico: para esse cargo, podem ser elencados um admi-

nistrador ou engenheiro de produgio, controladoria ou profissionais de 4re-

as afins, os quais possuam plenos conhecimentos sobre gestio de projetos.

O profissional atuara diretamente nas competéncias B e C.

Destaca-se a necessidade dos profissionais possuirem apoio técnico e ope-

racional nas competéncias da SCGE, principalmente em rela¢io ao pleno funcio-

namento e manutencio da Central de Monitoramento e Avaliacio. A estrutura

proposta passard pela andlise e validagdo da Secretaria Executiva (SE), a fim de

verificar se estd adaptada as necessidades e expectativas atuais do MDIC.

&4 OBJETOS DE MONITORAMENTO

Dentre os principais requisitos criticos para o desenho de um sistema de
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M&A, destaca-se o aspecto da seletividade, segundo o qual os objetos de moni-
toramento devem ser escolhidos com base em critérios de significAncia. Nesse
sentido, a identifica¢io do nivel, a dimens&o, a subdimensio e os objetos de men-
sura¢io sio o primeiro passo para a construcio de indicadores para a avaliagio do
desempenho na administracio publica (BRASIL, 2009).

Definiu-se o Planejamento Estratégico Institucional (PEI) como o norteador
da estratégia do MDIC e o elo entre os objetos de monitoramento. A ferramenta de
PEI atualmente utilizada pelo MDIC é o Balanced Scorecard (BSC), originalmente
desenvolvido para aplicacio ao planejamento estratégico na iniciativa privada, as-
sim como muitas outras ferramentas de gestdo. Dessa forma, a metodologia BSC
necessita sofrer adaptacdes para adequar-se as demandas da administracio pu-
blica. Nesse sentido, partir do estudo de Ghelman (2006), que avaliou o processo
de adaptagdo do BSC as demandas das organizac¢des publicas, foram evidenciados
dois problemas principais:

1. faz-se necessirio que o modelo contemple medidas de desempenho
nas dimensdes de eficiéncia, eficicia e efetividade, principais perspec-
tivas do resultado na administracdo publica;

2. o modelo deve contemplar uma perspectiva especifica para pessoas,
com foco na qualificacdo dos servidores, na melhora do ambiente de
trabalho, na motivacio da forca de trabalho e na gestio do conheci-
mento. O autor destaca que a menor flexibilidade para gestio de pes-
soas representa um desafio da gestdo por competéncias, uma vez que a
implementacio de politicas de incentivo comuns na iniciativa privada
sdo expressamente proibidas na administragio publica, tais como re-
munerar melhor um funcionario que produz mais e d4 mais retorno
(GHELMAN, 2006).

No que tange ao primeiro aspecto, Souza (2008) esclarece que a efetividade
é avaliada a partir das transformacdes ocorridas por meio das a¢des, enquanto
que a eficicia resulta da rela¢io entre metas alcan¢adas em contraposicio as me-
tas pretendidas. J4 a eficiéncia, segundo o autor, significa fazer mais com menos
recursos. Em outras palavras, os indicadores de efetividade podem ser entendidos
como os impactos gerados pelos produtos e servigos, processos ou projetos desem-
penhados, vinculando-se ao grau de satisfa¢io, valor agregado ou transformacio
produzida no contexto em geral. Dessa forma, tais indicadores guardam estreita
relacio com a missdo da institui¢cio, bem como com o impacto social oriundo desta.
Ja a eficicia remete 4 quantidade e 4 qualidade dos produtos e servicos entregues
aos beneficidrios da organiza¢do. Por fim, os indicadores de eficiéncia abordam a
relagio entre os produtos e servicos gerados (outputs) e os insumos utilizados para
seu alcance, geralmente em termos de custos ou produtividade (BRASIL, 2009).
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A partir da reflexdo acerca das caracteristicas explicitadas, a Figura 4 eluci-
da os principais objetos a serem monitorados e avaliados no caso do MDIC, a im
de contemplar as perspectivas de eficacia, eficiéncia e efetividade dos resultados,
bem como os aspectos relacionados a gestio por competéncias.

Figura 4 — Objetos de monitoramento (planejamento e esfor¢os)

INSTRUMENTOS DE PLANEJAMENTO ESFORCOS
PEl INICIATIVAS
PPA PBM PROCESSOS PROJETOS
OUTROS COMPETENCIAS

Fonte: CEGOV (2014a, p. 17).

Dessa forma, para fins conceituais, os objetos de monitoramento sdo segre-
gados em dois tipos: instrumentos de planejamento e esforcos. A Figura 4 busca
representar os varios pontos de interseccio que podem existir entre esses objetos,
salientando a sinergia que deve existir entre os esfor¢os executados em prol do al-
cance dos objetivos organizacionais, bem como o alinhamento entre os instrumen-
tos de planejamento, do qual se prescinde para a correta defini¢io dos objetivos.

Em alguns casos, essa sinergia e alinhamento sdo evidentes e, portanto,
facilmente monitordveis. Em outros, pode tornar-se mais dificil captura-los para
fins de monitoramento e avaliagio, exigindo um adequado fluxo e integracdo de
informacdes entre os objetos de monitoramento. Por essa razio, tendo sido defi-
nido o PEI como o norteador da estratégia do MDIC, buscou-se incluir, para cada
um dos demais objetos de monitoramento identificados, uma perspectiva de rela-
cionamento destes com os objetivos estratégicos estabelecidos no planejamento.
Cada um dos objetos de monitoramento destacados, contudo, possui sua propria
estrutura, e suas informacdes precisam ser sistematizadas para fins de cadastro
das informacgdes e de desenvolvimento das relacdes dentro da Central de M&A.
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i 1 NECESSIDADES DE SISTEMATIZACAO

Na sequéncia, sdo detalhadas e representadas as informagdes de cada um
dos objetos que serdo contemplados na metodologia de M&A.

a) Planejamento estratégico institucional - PEI: Com relagdo ao PEI, as infor-
macdes indispenséiveis ao monitoramento estdo representadas na Figura 5.

Figura 5 — Estrutura do PEI

OBJETIVO 1 INDICADORES (6)
BASE_ OBJETIVO 2 INDICADORES (4)
PARA ACAO
OBJETIVO 3 INDICADORES (3)
OBJETIVO & INDICADORES (4)
OBJETIVO 5 INDICADORES (3)
PROCESSOS OBJETIVO 6 INDICADORES (2)
PLANEJAMENTO PERSPECTIVAS A8 INTERNGS OBJETNVO7 > INDICADORES (2)
OBJETIVO 9 INDICADORES (6)
OBJETIVO 10+ INDICADORES (2)
OBJETIVO T INDICADORES (1)
OBJETIVO 12 INDICADORES (3)
OBJETIVO 13 INDICADORES (4)
DESENVOL-
PROBUTIVO OBJETIVO 15 INDICADORES (4)

OBJETVO 16 INDICADORES (6)
OBETNVO 17 INDICADORES (%)
OBJETIVO 18 INDICADORES (2)

)

(
(
(
(
VIMENTO OBJETNO T INDICADORES ()
(
(
(
(
OBJETNO19 INDICADORES (3

Fonte: CEGOV (2014a, p. 22).

Logo, com rela¢do ao PEI, o cadastro deverd contemplar as trés perspectivas
e os 19 objetivos estratégicos, além de suas metas e de seus indicadores de desem-
penho. Cabe salientar o fato de que, dos 64 indicadores estabelecidos/propostos,
21 nio possuem metas formalmente estabelecidas. A metodologia utilizada para
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construgio dos indicadores e metas em cada uma das perspectivas do planejamen-

to estratégico pode ser consultada no capitulo 2 do presente livro.

b) Plano plurianual (PPA) e Plano Brasil Maior (PBM): No que se refere aos

dois principais instrumentos de planejamento do governo federal em questio,
as Figuras 6 e 7 demonstram as principais informagdes a serem cadastradas.

Figura 6 — Estrutura do PPA

2023 (5ind.)
PLURIANUAL
PROGRAMAS
DO GOVERNO
2055 (9ind.)
2029 (16 ind.)

2043 (24 ind.)
2053 (14 ind.)

Fonte: CEGOV (2014a, p. 24).
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Portanto, relativamente ao PPA, serd necessario cadastrar os sete progra-

mas, com seus objetivos, e as respectivas metas e iniciativas delas decorrentes.

Figura 7 - Estrutura do PBM

PLANO
BRASIL MAIOR S
(PMB)

METAS DO

PMB 6

Fonte: CEGOV (2014a, p. 26).

Ampliar o investimento em % do PIB

Elevar estipéndio empresarial em P&D em % do
PIB (meta compartilhada com Estratégia Nacional
de Ciéncia e Tecnologia e Inovacio - ENCTT)

Aumentar a qualidade de RH: % dos trabalhadores
da industria com pelo menos nivel médio

Ampliar o valor agregado nacional: aumentar o
Valor da Transformagao Industrial/Valor Bruto
da Produgao VTI/VBP

Elevar % da industria intensiva em conhecimento:
VTI da industria de média-alta tecnologia/ VTI
total da industria

Fortalecer as MPMEs: aumentar em 50%
o numero das MPMEs inovadoras

Produzir de forma mais limpa; diminuir o
consumo de energia por unidade de PIB industrial
(consumo de energia em tonelada equivalente

de petroleo - tep por unidade de PIB industrial)

Diversificar as exportacées brasileiras, ampliando
a participagdo do pafs no comércio internacional

Elevar participagdo nacional nos mercados de
tecnologias, bens e servicos para energias: aumentar
Valor da Transformacéo Industrial/ Valor Bruto da
Produgio (VTI/VBP) dos setores ligados a energia

Ampliar o acesso a bens e servigos para
qualidade de vida: ampliar o nimero de domicilios
urbanos com acesso 4 banda larga (meta PNBL)

Atingir aumento em
2014 para: 22,4%

Atingir aumento em
2014 para: 0,9%

Atingir aumento em
2014 para: 65,0%

Atingir aumento em
2014 para: 45,3%

Atingir aumento em
2014 para: 31,5%

Atingir aumento em
2014 para: 58 mil

Atingir aumento em
2014 para:
137 tep/R$milhio

Atingir aumento em
2014 para: 16,0%l

Atingir aumento em
2014 para: 66,0%

Atingir aumento em
2014 para: 40
milhées de domicilios

Portanto, quanto ao PBM deverio ser cadastradas as metas e indicadores

correspondentes.

¢) Processos: A fim de monitorar o relacionamento entre os esforcos das

areas e o PEI, deverido ser cadastrados no sistema os 40 processos mapea-

dos. As informac¢6es minimas necessarias sio destacadas na Figura 8.

Figura 8 — Estrutura dos processos

Fonte: CEGOV (2014a, p. 26).
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Assim, serdo cadastrados os 40 processos mapeados, com suas respectivas
metas e indicadores. A metodologia para mapeamento de processos estd descrita
no capitulo 4.

d) Iniciativas: Serdo cadastradas as 95 iniciativas estabelecidas no PEIL. Con-
forme sera destacado no capitulo 9, todas as iniciativas deverdo ser acom-
panhadas, em termos de suas principais caracteristicas e painel de prazos,
de informacdes obtidas na fase de pré-iniciagdo. A partir das informagdes
descritas, serdo identificadas as iniciativas prioritarias, e, de acordo com
suas caracteristicas e importancia segundo critérios de priorizagio, pode-
rdo ser monitoradas enquanto projetos, por decisdo da administragio. A
partir disso, o monitoramento seguira os fluxos descritos no capitulo 9.

e) Competéncias: Conforme abordado nos capitulos 5 e 6, os instrumentos
elaborados durante o trabalho de customiza¢io do modelo de gestdo por
competéncias que permitirdo a produc¢io de indicadores foram os seguin-
tes: (i) censo anual junto aos servidores, questionando quais as competén-
cias importantes para realizagdo das tarefas junto ao MDIC e, entre essas,
quais demandam capacitacio (do individuo); (ii) censo anual junto aos ges-
tores, questionando quais as competéncias importantes para realizacio das
tarefas do respectivo departamento e, entre essas, quais demandam capa-
citacio (da equipe que ele gerencia); (iii) revisdo da matriz de projetos, pro-
cessos e competéncias (x objetivos estratégicos), que define a importancia
estratégica de cada competéncia junto a cada departamento.

A expectativa é que os instrumentos citados permitam monitorar e avaliar:
(a) a necessidade de capacitacio em certas competéncias a partir da visio dos indi-
viduos; (b) a necessidade de capacitacio em certas competéncias a partir da visdo
dos gestores; (c) a necessidade de capacitagio em certas competéncias a partir da
visdo estratégica.

k.2 HIERARQUIA DOS OBJETOS DE MONITORAMENTO

Por meio da Figura 9, busca-se representar o relacionamento entre os diver-
sos objetos de monitoramento, destacados na sec¢do anterior, tendo como ponto
central o PEL
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Figura 9 — Relacionamento entre os objetos de monitoramento
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I
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|
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Fonte: CEGOV (2014a, p. 27).

Logo, iniciar-se-4 pelo cadastramento das informagées na Central de M&A
relativas ao PEI e posteriormente das iniciativas estratégicas, relacionando-as
quantitativamente em termos de seu impacto nos objetivos estratégicos. Na se-
quéncia, serdo cadastrados também os 40 processos mapeados, também os rela-
cionando quantitativamente aos objetivos estratégicos do PEIL. Deverdo também
ser cadastradas as informagdes relativas ao PPA e PBM, compreendendo o maior
numero dados possiveis.

Apés a operacionalizagdo das funcdes basicas da central, terd inicio a fase
de customizacdo, na qual serdo especificados critérios, documentos e fluxos de-
talhados que permitam relacionar analiticamente os objetos de monitoramento,
permitindo seu efetivo uso para a gestio. Compreenderd, portanto, em uma etapa
na qual serdo incorporadas a ferramenta de apoio do M&A as metodologias des-
critas nos capitulos 3 e 9 (critérios de priorizacio das iniciativas estratégicas e
metodologia de gestdo de projetos).
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O. FERRAMENTAS DE APOIO DO M&A

A ferramenta de apoio ao M&A foi especialmente desenvolvida para aten-
der as demandas do MDIC. A concepgéo tedrica abarca as caracteristicas do Mode-
lo Integrado de Transformacio Institucional (MITI).

A mesma levou em conta a recomendac¢ido da CEGOV/UFRGS no sentido de
desenvolvimento préprio para que administracio e manutenc¢io da central fique
a cargo, futuramente, do MDIC, aumentando assim a capacidade de parametriza-
¢do, personalizagdo e adequagio aos estagios de maturidade a serem atingidos pelo
MDIC no dmbito do processo de M&A.

A Central de M&A do MDIC como um sistema de base web permite ao MDIC,
em cada um dos médulos, o cadastro dos pardmetros necessarios. Por exemplo, no
Médulo de Planejamento Estratégico Institucional, é possivel cadastrar todos os
atributos de um PEI, desde os objetivos, perspectivas, areas, indicadores e metas.
Além disso, uma vez feitos os cadastros necessarios, por meio da alimentacio dos
valores dos indicadores de desempenho mensurados, é possivel gerar os relatérios
de desempenho desejados, seja por objetivo, perspectiva, por meta etc. De manei-
ra objetiva, cada médulo consistird basicamente em 3 etapas: cadastros e parame-
triza¢des; alimentacdo de indicadores e geracio de relatérios de desempenho.

Quanto aos requisitos técnicos do desenvolvimento, a Central de M&A do
MDIC sera desenvolvida pela Equipe CEGOV/UFRGS em base web, em conjunto
com a Secretaria Executiva do MDIC, a partir de uma plataforma sob um servidor
Ubuntu Linux 14.04, utilizando servidor apache versdo 2 com extensio da lingua-
gem php versdo 5 e um banco de dados postgresql versio 9.3. O projeto de desen-
volvimento tem como base o framework laravel, utilizando-se de uma estrutura
MVC bem consolidada, permitindo separar o modelo de visualizagio e de controle.
A diagramacio est4 dentro de um software Astah e seu banco de dados na estrutura
do Laravel, de modo a facilitar a criacio, alimenta¢io e manuten¢io. Para o con-
trole de projetos, foi utilizada a ferramenta Trello (www.trello.com), como ferra-
menta para controle em estilo kanban. Ja para o controle de versionamento do sof-
tware, foi utilizada a ferramenta git, sendo o servidor localizado no site bitbucket.

Observa-se que na concep¢iao de um Modelo Integrado de Gestio, uma en-
tidade da administra¢io publica federal nio pode considerar somente o 4mbito de
Monitoramento e Avaliacdo da Gestdo Interna, mas também considerar os objetos
de monitoramento referente aos instrumentos de planejamento e programas de
governo (PPA, PBM, entre outros). Também destaca-se que atualmente o art. 27,
em seu inciso IX da Lei n. 10.683/2003, estabelece as 4reas de competéncia do
MDIC. Nesse sentido, é preciso contemplar na evolu¢io da maturidade do M&A do
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ministério que se desenvolvam, criem ou consideram indicadores e informacbes
relativas as respectivas dreas de competéncia. Esta abordagem leva em conside-
racio as informacdes para a alta administracdo (Ministro de Estado e Secretarios)
com informagdes a partir de indicadores personalizéveis e seletivos.

Quanto as caracteristicas da arte e do design gréfico da Central MDIC, foi
elaborada uma proposta da Equipe de Comunicacido CEGOV a partir dos pardme-
tros estabelecidos. Também foi levado em conta o Plano de Comunicacio a Estra-
tégia do MDIC, sob coordenag¢io da Secretaria Executiva.

A concepgio da arte e do design grafico da Central de M&A do MDIC é ex-
posta na Figura 10, abaixo.

A arte gréfica para a “Estratégia do MDIC” e para a “Central de Monitora-

Figura 10 - Central de Monitoramento e Avaliagio do MDIC

Fonte: CEGOV (2014a, p. 30).

mento e Avaliacio do MDIC” foi desenvolvida pelo Centro de Estudos Internacio-
nais sobre Governo, no 4mbito da Coordenacio de Comunicacio. A concep¢io da
criagdo da arte grafica partiu da andlise das marcas de diferentes programas de
governo - seja em questio de paleta de cores, seja em escolhas de familia tipogra-
fica -, bem como da busca por referéncias que pudessem representar os principais
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temas e objetivos dos projetos.

Dessa forma, a marca criada tem como elemento central uma forma trian-
gular em tons de verde e amarelo, cores nacionais. O simbolo surge das ideias de
planejamento e gestio estratégica e integrada, e é composto por cinco tridngulos
menores. Tais tridngulos, pareados, compdem dois elementos internos: uma seta
com dire¢io ascendente, representando a evolugio/melhora com visio estratégica;
e um simbolo de check, representando os processos de planejamento e gestio. Por
fim, os trés tridngulos maiores se unem no centro do simbolo, representando o
viés integrado da a¢io.

A marca desenvolvida busca sintetizar as ideias em um simbolo moderno e
de facil assimila¢do. Ainda, a familia tipogréfica utilizada - a Source Sans - é simples
e de facil legibilidade. Devido a utiliza¢do do simbolo principal para a marca “Es-
tratégia do MDIC”, optou-se pelo uso da marca da central formado somente pela
familia tipografica, seguindo cores e formas da marca inicial.

E importante destacar ainda que o layout a Central de Monitoramento e
Avalia¢io foi desenvolvimento buscando maximizar funcionabilidade e usabilida-
de. Apesar da arte nio estar totalmente atrelada ao Manual de Diretrizes de Co-
municag¢io da Identidade Digital do Poder Executivo, buscou-se utilizar conceitos
propostos pela diretriz federal.

Neste sentido, a web apresenta no menu lateral a esquerda os principais
temas de interesse e na drea central um espelho desses temas, de maneira a formar
um menu de acesso rapido, no qual sdo utilizados icones para cada link. Os icones
visam facilitar a identificacdo dos temas e, assim, melhorar a usabilidade das fun-
¢Oes disponiveis no sistema. A paleta de cores e a familia tipografica utilizada na
web condizem com as estabelecidas para as marcas da “Estratégia do MDIC” e da
“Central de Monitoramento e Avaliacido do MDIC”.

6. CONSIDERACOES FINAIS

No MDIC, a partir da implementa¢io de um sistema de M&A, espera-se
que seja possivel monitorar os indicadores previstos nos instrumentos de plane-
jamento (PPA, PBM e PEI) e que se disponha de um painel de prazos que permita
acompanhar o andamento das iniciativas das 4reas. J4 para iniciativas prioritérias,
espera-se que sejam discutidas com o interlocutor de cada drea e acompanhadas
sistematicamente segundo metodologia de gestdo de projetos, especificamente
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customizada para o caso do MDIC. Os préximos passos compreenderio a mensu-
racio do desempenho, a anilise e interpretacio dos indicadores e a comunica¢io
do desempenho com base nos critérios definidos.

Muito convém ressaltar, conforme evidenciado nos capitulos 6 e 7, que fo-
ram desenvolvidas abordagens profundamente especificas na avaliacio e selecio
de competéncias nos recursos humanos existentes no MDIC, principalmente, nos
novos concursados. Partindo desses produtos, tem-se entdo um start no tangente
ao controle das competéncias inseridas no MDIC, porém, o préximo nivel é justa-
mente seu controle e, consequentemente, monitoramento.

Além da seletividade e da coeréncia metodolégica que devem permear os
sistemas e a légica do monitoramento e avaliagdo, salienta-se que a simplicidade
(escolha e desenvolvimento de instrumentos segundo critérios de funcionalida-
de) e o aproveitamento maximo das informacées geradas no processo de toma-
da de decisdo gerencial contribuem para legitimacio dos sistemas de M&A junto
aos usudrios internos da organizacgdo. Por essa razio, ap6s sua implementacio, a
metodologia de M&A deverd passar por um longo processo de adaptacio até que
esteja efetivamente incorporada a gestio do MDIC. Esse processo, por sua vez,
dependera de uma série de fatores e do envolvimento das unidades.

Destaca-se ainda que esse trabalho continua sendo desenvolvido, com o
aprimoramento dos modelos de relatérios, nivel de personalizacdo de dashboards
por areas de competéncia e na constru¢io de um aumento gradual do nivel de ma-
turidade do M&A no MDIC.
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. INTRODUCAO

O alcance dos objetivos dos programas de governo é facilitado pela gestdo
e pelo controle centralizados do conjunto de projetos que viabilizam a operaciona-
lizacio de cada um desses objetivos, bem como pela manutencio da visdo integra-
da destes. Levando em conta essa realidade e considerando que um dos objetivos
estratégicos do MDIC é tornar-se um ministério de referéncia em exceléncia de
gestdo, avalia-se a implementa¢io de uma metodologia para a gestdo de proje-
tos, alinhada com o seu mapa estratégico e com as politicas de governo, visando
melhorar a eficiéncia do planejamento, da execuc¢io e do controle dos projetos e
demais ag¢des prioritarias do Ministério, por meio da difusio de uma cultura de
gerenciamento de projetos e do suporte aos projetos e suas equipes.

Gerenciar projetos significa aplicar conhecimento, habilidades, ferramen-
tas e técnicas as atividades do projeto, com o propésito de atender aos seus re-
quisitos, envolvendo a implementacio de a¢bes que visam planejar, executar e
controlar diversas atividades para alcancar os objetivos estabelecidos. Portanto,
a cultura, o estilo, o ambiente e a estrutura organizacional influenciam a maneira
como os projetos sdo executados em uma organiza¢io, assim como o grau de ma-
turidade da organizagio em relagdo ao gerenciamento de projetos (BRASIL, 2011).

Segundo Campos (2011), no que se refere aos portfélios de projetos na
area publica, os problemas mais frequentemente enfrentados sio: (i) a quantidade
excessiva de projetos ativos sendo desenvolvidos ao mesmo tempo; (ii) recursos
valiosos sendo utilizados em projetos de baixa prioridade; (iii) projetos ou progra-
mas desalinhados aos planejamentos estratégicos; (iv) projetos que trazem pouco
valor & organizacdo; (v) projetos selecionados com grandes riscos e de poucos be-
neficios; e (vi) projetos que nio refletem os valores dos recursos estratégicos. Para
o0 autor, os beneficios que podem ser obtidos pelo gerenciamento de projetos sio:
(a) o alinhamento dos projetos ou programas com as estratégias; (b) a gestio de
prioridades e o foco em projetos de maior valor para a organizac¢io; (c) a alocacdo
eficiente de recursos e investimentos; (d) a redu¢io do nimero de projetos redun-
dantes ou ineficientes; (e) a visio clara das interdependéncias entre os projetos; e
(f) o envolvimento da alta administragio com a gestdo de seus projetos, baseados
em dados e informacées objetivas.

Dessa forma, compreende-se que o adequado planejamento, a formaliza-
¢d0 e o posterior acompanhamento de projetos no MDIC podem contribuir para
que a taxa de sucesso na execucdo das iniciativas estratégicas do MDIC possa ser
aprimorada, conduzindo ao alcance dos objetivos estabelecidos nos instrumentos
de planejamento institucionais. A metodologia proposta para a gestdo de projetos
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aqui apresentada é oriunda da mesma base conceitual aplicada na elabora¢io dos
critérios de prioriza¢io de projetos destacadas no capitulo 3.

A customiza¢io da metodologia de gestdo de projetos a ser executada no
MDIC iniciou com o levantamento do panorama de uso dessa técnica de gestio
na administragdo publica brasileira, mais especificamente em outros Ministérios.
Além isso, foi elaborado um diagnéstico do monitoramento de projetos no MDIC,
por meio da aplicagdo de um questiondario junto a Secretaria Executiva, objetivan-
do identificar o nivel de maturidade da gestio de projetos no MDIC, bem como
as expectativas com relagdo a implementacio do Escritério de Gerenciamento de
Projetos, como parte da Central de Monitoramento e Avaliagdo (Central M&A),
que se encontra em desenvolvimento.

Palvarini (2012) explica que, de uma maneira genérica, embora tenham
peculiaridades dependentes dos contextos em que sio executados, os projetos
costumam apresentar caracteristicas comuns, tais como: ciclo de vida definido;
incerteza; possibilidades de mudancas durante o ciclo de vida; aumento do conhe-
cimento com o tempo; e interfuncionalidade. Nesse contexto, a metodologia aqui
apresentada propde que a gestdo de projetos se dé por meio de cinco etapas, que
sdo oriundas da metodologia de elaboracio de projetos do Project Management
Institute (PMI, 2012), a saber: iniciagdo, planejamento, execu¢io, monitoramento
e controle e encerramento.

Sendo assim, a partir da metodologia padrio de gerenciamento de projetos,
foram elaborados os fluxogramas e documentos correspondentes a cada uma das
etapas. Estes foram customizados para o MDIC a partir das demandas informacio-
nais constatadas durante o diagnéstico e priorizando, principalmente, o desenvol-
vimento de uma metodologia simplificada e factivel, com redu¢io do namero de
documentos, comparativamente a outras metodologias.

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados obtidos durante
o desenvolvimento dos trabalhos anteriormente descritos, e esta subdividido da
seguinte forma: na Se¢io 2 apresenta-se o panorama da gestio de projetos na ad-
ministracio publica brasileira; na Secio 3 sdo destacados os principais resultados
do diagnéstico de monitoramento de projetos no MDIC; na Se¢io 4 sdo apresen-
tados os fluxogramas de cada uma das etapas da gestdo de projetos, bem como os
documentos que deverio ser utilizados em cada uma delas, conforme proposta da
Equipe UFRGS; na Secédo 5 destaca-se a estrutura do Escritério de Gestédo de Pro-
jetos (EGP), proposta para o MDIC; e, por fim sio tecidas as consideracbes finais.
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2. GESTAO DE PROJETOS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA

Durante o levantamento do panorama da gestdo de projetos na adminis-
tracio publica, a pesquisa realizada por meio dos sites retornou resultados para
0s seguintes ministérios: Ministério da Fazenda, Ministério da Justi¢ca, Ministé-
rio das Cidades, Ministério da Previdéncia Social. Além desses, outros ministérios
foram incluidos na anélise, com base em informacdes fornecidas pelo Departa-
mento de Integracio de Sistemas de Informacdo (DSI) da Secretaria de Logistica
e Tecnologia da Informacio (SLTI) do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo (MP), segundo o autodiagndstico permanente do Sistema de Administra-
¢do dos Recursos de Tecnologia da Informacdo (SISP). A seguir, sdo apresentadas
as principais informagdes levantadas, segregadas por Ministério e de acordo com
as informagdes fornecidas em seus sites.

A) MINISTERIO DA FAZENDA (WWW.FAZENDA.GOV.BR)

O Ministério da Fazenda (MF) conta com o Programa de Moderniza¢io do
Ministério da Fazenda (PMIMF), que prevé, em uma de suas frentes de atuacio,
a estruturacio e implantacio de escritérios de processos e projetos no dmbito do
ME, tendo sido criada uma estrutura de rede de inovagido, composta por escritérios
de projetos e de processos representados por diversas dreas do Ministério, cujos
representantes foram convidados a compor dois niveis de atuagio da frente: rede
de inovagio da gestdo e grupo técnico.

De acordo com informacdes disponiveis no site do MF, o primeiro nivel, a
rede de inovagio da gestdo, é composto pelos responsaveis dos escritérios de pro-
jetos e processos (para o caso dos érgios que o possuem) ou por representantes
indicados pelos 6rgios que ndo o possuem. Os integrantes da rede de inovagdo
da gestdo sdo os responséveis por acordar as diretrizes operacionais e estratégi-
cas que orientam as iniciativas de moderniza¢io da gestio. J4 o segundo nivel, o
grupo técnico, é composto por especialistas em metodologias e ferramentas com
potencial para serem utilizadas pelos escritérios, sendo estes do préprio Minis-
tério ou de convidados ad hoc. Os membros do grupo técnico sio indicados pelos
participantes da rede de inova¢io da gestdo. Os grupos se reinem sob demanda
para discutir temas especificos.

Na visdo do MFE, tendo como objetivo principal investir em eficiéncia ope-
racional e tendo em vista que os escritérios contribuem para uma gestio mais
desafiadora no que se refere ao alinhamento entre as estratégias e ganhos de pro-
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dutividade, essa frente busca profissionalizar a gestdo de projetos e de processos,
maximizar o retorno sobre investimentos em projetos, reduzir prejuizos causados
por falhas na execugio de projetos, otimizar e automatizar processos de negé-
cio, gerir riscos operacionais e estabelecer normas e padrdes de procedimento com
foco em qualidade e seguranca da informagao.

Dentre os resultados esperados pelo MF, sdo salientados os seguintes: oti-
mizagdo continua de processos de negbcio; descri¢do clara das interfaces entre
processos de negdcio, com identificagio de papéis e responsabilidades por cada
atividade; melhoria do processo de comunicagio interna nos diversos 6érgios; e
melhoria do processo de comunicagio entre os 6rgios.

Segundo informagdes do site do MF, as atividades da frente de gestio de pro-
jetos foram iniciadas em setembro de 2011, pautadas em um plano de trabalho pre-
vendo a execucgdo das seguintes etapas/ac¢des: realizacio de diagnéstico da cultura
dos 6rgios do MF em gestdo de processos e projetos; desenho do modelo de escrité-
rios de projetos e processos a ser implantado no Ministério da Fazenda; defini¢io de
metodologias de gerenciamento de projetos, de processos e de portfélio; monitora-
¢do do processo de implantacido dos escritdrios de projetos e de processos no contex-
to do Ministério da Fazenda; contratagdo do ferramental tecnoldgico a ser utilizado;
treinamento e capacitacio de pessoal com base nas metodologias definidas e pressu-
pondo o uso das ferramentas adquiridas/contratadas; e contratacio de servigos de
apoio especializados para operacionalizacio dos escritérios de processos e projetos.

B) MINISTERIO DA JUSTICA (PORTAL.M).GOV.BR)

O site do Ministério da Justica conta com espaco onde sdo divulgados os
23 projetos prioritérios, inclusive disponibilizando as seguintes informagées para
cinco deles: descri¢do do projeto; resultados esperados; e geréncia do projeto.

C) MINISTERIO DAS CIDADES (WWW.CIDADES.GOV.BR)

De acordo com as informacdes disponibilizadas no site do MCidades, o Mi-
nistério conta com um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP/SE), que
funciona desde 3 de setembro de 2012. A iniciativa de sua implementacio foi da
Secretaria Executiva (SE), que teve o intuito de melhorar a efetividade do geren-
ciamento dos projetos realizados pelo Ministério, além de orientar o planejamento
estratégico do 6rgio.

De acordo com as informacgdes do site, atualmente, o MCidades passa por
transformacdes organizacionais para aprimorar o modelo de gestdo. Apés a cria-
¢do do grupo de trabalho (GT) para elaborar o planejamento estratégico do 6rgio,
por meio da Portaria n° 350/12, o Secretario Executivo verificou a necessidade da
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criagdo do escritério. Conforme consta no site da institui¢io, a expectativa é que
0 escritério coordene as atividades de gestdo estratégica, que envolvem o plane-
jamento estratégico, a gestdo de processos e projetos, bem como dé apoio e asses-
soramento técnico aos gerentes de projetos e ao corpo técnico das secretarias do
MCidades, para assegurar a correta aplicagdo da metodologia de gerenciamento de
projetos do Ministério, instituida pela Portaria 450 do érgio.

D) MINISTERIO DA PREVIDENCIA SOCIAL (WWW.MPAS.GOV.BR)

De acordo com informacées disponibilizadas no site do MPS, o escritério de
projetos da Previdéncia Social funciona desde 2003, mas apenas em 31 de agosto
de 2005 foi formalmente instalado, com a competéncia de dar suporte a implan-
tacdo de todos os projetos estratégicos para a Previdéncia Social. Segundo infor-
macdes, 0 escritério atua ndo apenas na area de tecnologia da informagio, mas
em todos os programas que passem pela alta direcio do Ministério. O Ministério
da Previdéncia Social esta entre as instituicbes pioneiras na implantacio de seu
escritério de projetos, ja tendo sido convidado a apresentar a sua experiéncia em
eventos sobre o assunto, juntamente com o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e
o Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro).

Nos sites do Ministério da Comunicac¢io e Ministério do Turismo também
existem informacées que indicam praticas de gerenciamento de projetos, mas os
dados disponibilizados ao publico externo sdo vagos. Cabe citar que se constatou,
durante a realizagio da pesquisa, que outros 6rgios da administracio publica fe-
deral, estadual e municipal também estéo se utilizando do gerenciamento de pro-
jetos, ou estdo em fase de sua implementa¢io, mas optou-se por citar aqui apenas
as praticas dos Ministérios.

Além da pesquisa junto aos sites, foram consultadas informacdes forneci-
das pelo Departamento de Integracio de Sistemas de Informagéo (DSI) da Secreta-
ria de Logistica e Tecnologia da Informacio (SLTI) do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MP), segundo o autodiagnéstico permanente do SISP. Para a
realizagdo do autodiagnoéstico, foram pesquisados, em junho de 2013, nove 6rgios
correlatos, 27 setoriais (que inclui os Ministérios) e 106 seccionais, totalizando
142 respondentes (os demais n3o responderam o questiondrio). Relativamente a
gestdo de projetos, foram formuladas as seguintes questdes:

1. O 6rgdo adota uma metodologia de gerenciamento de projetos formalizada?

1.1. Qual a situagido da metodologia de gerenciamento de projetos no
o6rgao?

1.2. A metodologia de gerenciamento de projetos estd aderente a8 MGP/
SISP?
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1.3. Informe a metodologia adotada.

2. O 6rgio possui escritério de projetos?

As informacdes obtidas indicaram que, dos 142 6rgios consultados, 41 pos-
suem metodologia de gerenciamento de projetos formalizada em 2013, enquan-
to que 101 n&o o possuem. Com relagio ao status do gerenciamento de projetos,
desses 41 6rgéos, 26 relataram que o uso da metodologia ja havia sido aprovada e
publicada, treze indicaram que o uso da metodologia aguardava aprovagio, e dois
nio especificaram o status da implementacio.

Cabe salientar um aspecto importante: foram constatados oito érgios que
haviam indicado possuir uma metodologia formalizada de gerenciamento de pro-
jetos em 2010, e que nas informagdes de 2013 indicaram nio mais possuir. Sdo
eles: Ministério das Cidades, Ministério da Saude, Ministério da Previdéncia, Mi-
nistério da Cultura, INEP, CVM, e IBGE.

Assim, nio foi possivel definir se atualmente o Ministério das Cidades e Mi-
nistério da Previdéncia realmente adotam ou nio uma metodologia de gerencia-
mento de projetos, uma vez que as informagdes dos sites e da pesquisa do SISP sio
contraditérias. Com relagdo & metodologia especifica usada por esses 42 érgios,
foram apuradas as informag¢des destacadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Metodologia base adotada pelos 6rgaos que possuem gerenciamento de
projetos

Metodologia Total
PMI 6
PMBOK 17
MGP-SISP 3
Outras 6
Prépria, ndo 7
definida
Nio informada 5

Fonte: Autodiagnéstico do SISP (2013).

Com rela¢io a segunda pergunta, 36 6rgios indicaram possuir escritério de
gerenciamento de projetos em 2013, enquanto 106 indicaram nio possuir. Dessa
forma, esse levantamento realizado indica que ainda mostram que sio incipientes
e pontuais as iniciativas no Ambito da administragdo publica federal de uma efeti-
va cultura de gestdo de projetos. As informagdes destacam também o fato de que
sua implementacio é um processo longo e dependente do esfor¢o das unidades. No
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caso do MDIC, a exemplo do trabalho desenvolvido no Ministério da Fazenda, a
primeira etapa da implementacio consistiu na realizagio de um diagnéstico, des-
tacado na préxima se¢io.

3. DIAGNOSTICO DAS NECESSIDADES
DE MONITORAMENTO DO MDIC

Conforme informagdes da Secretaria Executiva (SE), atualmente as iniciati-
vas do MDIC sdo formalizadas no Plano Plurianual (PPA) e no orcamento. Porém,
os artefatos de controle dessas instancias sdo genéricos e nio permitem monitora-
mento ostensivo e agdes corretivas tempestivas. Com a Central de M&A, a SE busca
oacompanhamento de prazos, execu¢io do orcamento, entrega de produtos, atuan-
do de forma corretiva e tempestivamente naquilo que nio estiver em conformidade.

Atualmente, embora a SE realize um acompanhamento das iniciativas das
unidades, nio é possivel ter acesso determinadas informagées necessarias ao com-
pleto entendimento de seu teor, tais como a justificativa, os resultados a serem
alcancados e as fontes de recursos para os gastos atrelados a elas, sem que para isso
seja necessario consultar a unidade.

A partir da implementacido da Central de M&A, espera-se que as iniciativas
prioritarias propostas possam ser discutidas com o interlocutor de cada secreta-
ria, antes que sejam formalizadas para fins de monitoramento, de maneira que as
mesmas sejam integradas ao ciclo de planejamento. Quando de sua formalizacio,
espera-se incluir o maximo de informacdes possiveis sobre as iniciativas (conside-
rando o custo-beneficio da inclusio dessas informacdes para o desempenho das
atividades da area). No primeiro momento, deverio ser especificados, necessaria-
mente, a iniciativa com suas etapas e tarefas, o cronograma, os produtos entregé—
veis, 0s responsaveis por cada uma de suas etapas.

Quando esse processo estiver em um estagio de maturidade mais avancado,
pretende-se solicitar a inclusdo da necessidade estimada de recursos orcamenté-
rios, humanos, logisticos e de TI para a execuc¢do das iniciativas. Em rela¢do ao cro-
nograma, ele sera repassado pelo responsavel pela iniciativa e incluido no sistema
pela equipe da Secretaria Executiva. J4 as datas reais de inicio e fim serio incluidas
pelo responsével com anexos que as comprovem. Por fim, quando do término da
iniciativa, devera ser formalizado seu encerramento.

Dessa forma, a expectativa da Secretaria Executiva (SE) é que ela possa
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dispor de um banco de dados para o acompanhamento geral das iniciativas das
unidades e acesso as informagdes necessarias para entendimento do teor daquelas
iniciativas classificadas como prioritérias, tais como a justificativa, os resultados a
serem alcancados e as fontes de recursos para os gastos atrelados a elas, sem que
para isso seja necessdrio consultar a unidade.

Nesse contexto, a Secretaria Executiva (SE) acredita ser de grande impor-
tincia o acompanhamento da relacio existente entre as iniciativas das areas e os
seguintes instrumentos de planejamento: o Plano Plurianual (PPA), o Planeja-
mento Estratégico (PEI) e Plano Diretor de Tecnologia da Informagio (PDTI) e
orcamento, especialmente para aquelas iniciativas classificadas como prioritérias.

Salienta-se que, considera-se para fins desse produto, como iniciativas
prioritarias, aquelas que, de acordo com caracteristicas especificas e critérios de
selecdo destacados no capitulo 3 (complexidade, custo, determinacio legal ou da
administracio, impacto nas metas, alinhamento a estratégia, prazo, probabilidade
de sucesso e tempo de geragdo de resultados) sejam formalizadas enquanto proje-
tos. A formalizacio das iniciativas enquanto projetos tem por objetivo estabelecer
critérios e procedimentos mais detalhados para o monitoramento de determina-
das iniciativas das 4reas em virtude, principalmente, de sua relacdo com o pla-
nejamento estratégico institucional e instrumentos de planejamento do governo.
No mesmo sentido, nada impede que no escopo de determinado projeto estejam
abarcadas mais de uma iniciativa.

3.1 FASE DE INICIACAO DOS PROJETOS

Com a central de M&A, a Secretaria Executiva (SE) espera, antes da forma-
lizacdo das iniciativas prioritarias, formalizadas em projetos, concluir as seguintes
atividades:

1) avaliar seu alinhamento com os instrumentos de planejamento;

2) avaliar seu tamanho (por exemplo: complexidade, custos, tempo para
execucdo, quantidade de servidores necessarios para sua execucio, partici-
pacio de recursos externos, interligacdo com outras iniciativas);

3) verificar os principais requisitos (de negécio, tecnoldgico, recursos hu-
manos, legais, seguranca, sociais, ambientais e culturais, etc.) necessarios
para a viabilizacéo;

4) identificar as possibilidades (alternativas) para sua execuc¢io, com indica-
¢do das vantagens e desvantagens de cada opgio;

5) identificar se alguma ac¢io parecida j4 foi empreendida érgios semelhan-
tes (por exemplo, por outros Ministérios);
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6) avaliar sua viabilidade técnica (em ternos de recursos materiais, estrutu-
rais, de pessoal e de conhecimento técnico);

7) avaliar sua viabilidade financeira (estimativa de custos e disponibilidade
orcamentdria para a execu¢io);

8) avaliar sua viabilidade institucional (ambiente institucional, clima poli-
tico e organizacional para a realizagdo da iniciativa), identificando possiveis
entraves e oportunidades, assim como o impacto dos resultados da iniciati-
va sobre as rotinas da instituico.

Além disso, para cada iniciativa formalizada, a SE espera contar com uma
descricido de seu objetivo, que pode ser a descri¢do concreta daquilo que se preten-
de alcancar, seja uma posigdo estratégica, um resultado, um produto a ser produzi-
do ou um servico a ser realizado. Com a identificacio de objetivos especificos, eles
podem ser mensurdveis, realizaveis, realisticos, e baseados no tempo.

Para as iniciativas prioritdrias formalizadas, a SE espera ser possivel identi-
ficar as restricdes que pode enfrentar (uma restricio é uma limitacio aplicavel, in-
terna ou externa a iniciativa), capazes de afetar seu desempenho, bem como iden-
tificar os eventos e as condi¢des incertas (fatos contingenciais) que, se ocorrerem,
provocario efeitos positivos ou negativos nos objetivos da iniciativa.

No que se refere as responsabilidades, para as iniciativas estabelecidas, de-
verd existir um responsavel técnico da unidade que acompanhara seu desenvol-
vimento. Para as iniciativas prioritdrias formalizadas como projeto, devera haver
uma equipe designada como responsavel pelo gerenciamento do projeto.

3.2 FASE DE PLANEJAMENTO DOS PROJETOS

Passada a etapa de proposta e sele¢do, apds identificadas as iniciativas prio-
ritdrias, a Secretaria Executiva (SE) acredita serem necessarios os seguintes meca-
nismos de planejamento de sua execu¢io das dltimas:

1) Estabelecimento de um cronograma;
2) Elaborac¢io de uma previsdo de custos;

3) Descricio da lista de produtos e servicos que deverio ser adquiridos du-
rante a execuc¢io da iniciativa.

4) Descrigdo do processo de gerenciamento dos riscos identificados.

Na perspectiva dos respondentes, essas necessidades de monitoramento
devem ser incluidas na gestdo de projetos do MDIC em duas etapas. Inicialmente,
seriam utilizados os mecanismos de 1 a 3, e posteriormente seria incluido também
o instrumento 4.
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3.3 FASE DE EXECUCAQ DOS PROJETOS

Durante a execugdo das iniciativas, entende-se que aquelas identificadas
como prioritarias e formalizadas enquanto projetos deverdo ser acompanhadas
em termos dos fatos ou circunstancias que as afetam positiva ou negativamente,
assim como das a¢bes tomadas. O objetivo é construir uma base de conhecimento
aplicavel as préximas iniciativas semelhantes empreendidas. Para as demais ini-
ciativas, ndo prioritérias, nio se julga relevante o acompanhamento detalhado das
modifica¢ées ocorridas por parte do EGP.

3.4 FASE DE ENCERRAMENTO DOS PROJETOS

A SE julga ser importante que, ap6s o término do prazo previsto em lei, ou
estabelecido pela 4rea para a execucdo de determinada iniciativa, haja uma indica-
cdo da situacio (status) da mesma, a fim de identificar se ela foi encerrada, encerra-
da com ressalvas ou ndo encerrada, incluindo um relatdrio das entregas realizadas.
Esse status simples devera ser feito para todas as iniciativas, prioritérias (projetos)
ou nio. Além disso, para aquelas iniciativas encerradas com ressalva ou nio encer-
radas, entende-se que deve haver uma descri¢do da justificativa do status.

3.5 MONITORAMENTO PELA SECRETARIA EXECUTIVA

Com a Central de M&A, a Secretaria Executiva (SE) espera ser possivel
acompanhar a evolugido do cronograma das iniciativas (painel de prazos) para to-
das as iniciativas das unidades, a qualquer tempo. Espera-se que o acompanha-
mento da pertinéncia das alteracdes em termos de necessidades, motivacio, cus-
tos e prazos estimados, seja realizado pela Secretaria Executiva (SE) apenas para
aquelas iniciativas prioritarias, com periodicidade a ser definida.

& DEFINICAO DOS FLUXOGRAMAS,
DOCUMENTOS E RELATORIOS

Tendo como paridmetro a avaliagdo criteriosa do estagio de maturidade do
gerenciamento dos projetos no MDIC, foi feita a elabora¢io dos fluxogramas, do-
cumentos e relatérios a serem utilizados na gestdo de projetos do MDIC, consi-
derando que sua implementacido devera se dar de maneira gradual. O fluxograma
completo proposto para a gestdo de projetos é fornecido no Anexo I, e as se¢des
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seguintes destacam os fluxogramas, documentos e relatérios contemplados em
cada uma de suas etapas.

4.1 FASE 1: PRE-INICIACAO

A priorizagdo de projetos refere-se a uma etapa pré-inicia¢io dos projetos,
conforme detalhado no Capitulo 3. De acordo com essa metodologia, cada projeto
potencial recebe uma pontuacio especifica em cada um dos critérios pré-estabele-
cidos pela entidade. A pontuagio obtida é, entdo, multiplicada pelo peso do crité-
rio, que leva em conta aquilo que a entidade considera mais ou menos relevante na
hora de se decidir por concentrar esforcos em determinado projeto. O fluxograma
da pré-iniciacio é o salientado na Figura 1.

Figura 1 — Fluxograma da Pré-Iniciacdo
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Fonte: CEGOV (2014, p. 42).

A pontuagio obtida por cada um dos projetos, ja ponderada pelo peso dos
critérios estabelecidos pela entidade, fornecera uma medida que possibilita iden-
tificar, dentre todas as iniciativas que compde o portfélio do MDIC, aquelas que
deverio ser formalizadas e gerenciadas enquanto projetos prioritarios. De acordo
com a metodologia proposta pelo SISP, sdo preenchidos nessa fase do gerencia-
mento de projetos os seguintes documentos: Documento de Oficializa¢io da De-
manda (DOD) e planilha de mensurag¢do do projeto.

A sugestdo da Equipe CEGOV/UFRGS é de que os dois artefatos sejam trans-
formados em um tnico instrumento, no qual as 4reas identifiquem e estabelecam
as iniciativas propostas e, concomitantemente, realizem a avaliagio de cada uma
delas com relagio aos critérios, priorizacio e pesos pré-estabelecidos, tratados no
Capitulo 4. Percebe-se que segundo os critérios de priorizacio definidos pela SE,
alguns campos do DOD poderio ser avaliados objetivamente, tais como os itens 4
(resultados a serem alcancados), 5 (alinhamento estratégico) e 6 (fonte de recursos).
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O intuito de unificar os documentos é criar uma base de dados que permita
aos participantes do escritério de projetos, conhecer as principais caracteristicas
das iniciativas propostas pelas dreas e, ao mesmo tempo, avaliar objetivamente
seu relacionamento com o planejamento estratégico e orcamento, permitindo a
clara identificacio de iniciativas que devem ser formalizadas como projetos, para
monitoramento e avaliacio por parte do EGP. O documento elaborado pela Equipe
CEGOV/UEFRGS é denominado propostas de iniciativas (PI).

i 2 FASE 2: INICIACAO

O fluxograma da iniciagdo é apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Fluxograma da iniciagdo
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Fonte: CEGOV (2014, p. 45).

Na fase de iniciagdo do gerenciamento de projetos, as iniciativas seleciona-
das na etapa de pré-iniciagio serdo formalizadas como projetos. A partir da meto-
dologia proposta pelo SISP, essa fase contemplaria o preenchimento dos seguintes
documentos: Anélise de Viabilidade do Projeto (AVP) e Termo de Abertura do Pro-
jeto (TAP).

A sugestio da Equipe CEGOV/UFRGS é que a AVP conste no préprio ter-
mo de abertura, simplificando os documentos a serem preenchidos e criando uma
fonte de consulta onde é possivel dimensionar o projeto, principalmente, em ter-
mos de seu escopo, riscos, restri¢des e prazos. O documento proposto pela Equipe
CEGOV/UERGS é denominado Documento de Formalizagio do Projeto (DEP).
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4.3 FASE 3: PLANEJAMENTO

O fluxograma do planejamento é destacado na Figura 3.

Figura 3 — Fluxograma do planejamento
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Fonte: CEGOV (2014, p. 50).

Na fase de planejamento, ha um refinamento, em especial no que se refere
ao plano de qualidade, plano de recursos, organograma, plano de comunicagéo,
plano de riscos e plano de restricdes. Apesar de se entender que tais anélises sdo
relevantes para o correto gerenciamento dos projetos, acredita-se que consideran-
do a fase embrionaria do EGP no MDIC, o ideal seja implementa-las futuramente.
Sendo assim, a Equipe CEGOV/UFRGS propde o documento Plano de Gerencia-
mento do Projeto (PGP).

Pelo nivel de detalhamento exigido para a elabora¢io do PGP, sugere-se que
sua utilizagdo seja implementada futuramente, quando a gestdo de projetos esti-
ver mais disseminada e desenvolvida na instituicio.
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L 4 FASE 4: EXECUCAQ

O fluxograma da execugio é fornecido na Figura 4.

Figura 4 - Fluxograma da execugio
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Fonte: CEGOV (2014, p. 54).

Durante a execucgdo dos projetos, as equipes responsaveis deverio relatar,
com periodicidade a ser definida pela SE, as principais ocorréncias relacionadas ao
projeto. As ocorréncias constituem eventos que tenham impactado positivamente
ou negativamente no andamento e resultados esperados pelo projeto. O objeti-
vo é permitir o acompanhamento da evolu¢io do projeto, ao mesmo tempo cons-
truindo uma base de dados sobre as licdes aprendidas, que sirva como insumo ao
desenvolvimento de futuros projetos. O documento é definido como Planilha de
Licdes Aprendidas (PLA). O preenchimento da PLA devera ser de responsabilidade
da equipe de projetos.

4.5 FASE 5: ENCERRAMENTO

O fluxograma do encerramento pode ser visualizado na Figura 5.

O encerramento corresponde A etapa na qual o projeto é oficialmente fi-
nalizado. A sugestio da Equipe CEGOV/UFRGS é de que seja utilizado um tnico
documento nessa fase do gerenciamento de projetos, denominado Documento de
Encerramento do Projeto (DEP).
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Figura 5 — Fluxograma do encerramento
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Fonte: CEGOV (2014, p. 56).

O DEP devera compreender o registro do encerramento formal do projeto
com aprovagio das partes interessadas, assim como um relatério (compilacdo) das
licbes aprendidas durante a execugio do projeto. O nio encerramento significa que
o projeto pode nio ser encerrado de acordo com o previsto, seja pela sua suspensio
por tempo determinado ou indeterminado.

L 6 FASE 6: MONITORAMENTO E AVALIACAQ

O fluxograma do monitoramento e avaliagio é destacado na Figura 6.

Figura 6 - Fluxograma do Monitoramento e Avalia¢io
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Fonte: CEGOV (2014, p. 58).

CAPITULO 10 259 //



O monitoramento e avaliacdo dos projetos serdo de responsabilidade do
EGP. Espera-se que todas as iniciativas possam ser acompanhadas em termos de
suas principais caracteristicas e painel de prazos, informagées obtidas na fase de
pré-iniciacdo. Entretanto, para as iniciativas prioritérias, formalizadas como pro-
jetos, toda a base de informacbes devera ser acessada, a qualquer tempo, pelos
participantes da DGPJ, com base nas etapas do cronograma estabelecido na fase
de planejamento do projeto, por meio do sistema escolhido para utilizagdo. Per-
cebe-se que a operacionaliza¢io das informagdes no referido formato substituiria
parcialmente as fun¢des do Relatério de Acompanhamento do Projeto (RAP), con-
forme proposto na metodologia do SISP.

Além do RAP, a MG-SISP, por exemplo, prevé, ainda, os seguintes documen-
tos: Termo de Recebimento de Produto/Servico (TRPS), Planilha de Controle de
Recebimento de Produtos e Servicos (PCRPS), Formulario de Solicitacdo de Mu-
dancas (FSM) e Planilha de Controle de Solicitacdo de Mudancas (PCSM).

A sugestio da Equipe CEGOV/UFRGS é de que a avalia¢io dos projetos se dé
por meio de reunides entre os integrantes da DGPJ e equipes de projeto, realizadas
com periodicidade a ser definida pela SE ou conforme a demanda, contemplando
a elaboragido da Avaliacio Peri6dica do Projeto (APP), documento que contemplara
as principais caracteristicas de cada um dos artefatos citados anteriormente, de
acordo com as demandas do MDIC levantadas no diagnéstico realizado.

5. ESTRUTURA DO ESCRITORIO DE GESTAO DE
PROJETOS (EGP)

No MDIC, a unidade que serd responsavel pela gestio dos projetos (conhe-
cida na literatura como escritério de gestdo de projetos — EGP), ser4 a divisdo de
gestdo de projetos (DGPJ), cujas competéncias foram apresentadas no capitulo 8.
A unidade responsavel pela gestio de projetos é definida pela Metodologia de Ge-
renciamento de Projetos do SISP (MGP-SISP) (BRASIL, 2011, p. 19) como:

[...] uma estrutura, funcio ou unidade organizacional que centra-
liza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio. As
responsabilidades de um EGP podem variar desde fornecer funcdes
de suporte ao gerenciamento de projetos até ser responsavel por ge-
renciar os projetos. A forma, funcio e estrutura especificas de um
EGP dependem das necessidades da organizagio a qual ele suporta.
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De acordo com a literatura, essa unidade responsavel pela gestio dos proje-
tos pode ser de trés tipos, dependendo das fun¢des por ele executas (PMI, 2012),
sintetizadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos e fun¢des de um escritério de gestio de projetos (EGP)

NIVEL TIPO FUNCOES

- Monitoramento de atributos fundamentais para os projetos:
progresso fisico, custo, tempo e riscos;

- Elaboracio de relatérios gerenciais;

- Gerenciamento de uma base de informac¢6es histérica sobre os
projetos;

Escritério de

- Monitoramento dos produtos gerados pelos projetos.

Controle de Projetos

- Contempla as funcées do escritério de controle;

- Realiza auditorias nos processos de gerenciamento de projetos;
- Realiza treinamentos em gerenciamento de projetos;

- Tem foco nas unidades e alinha os projetos as prioridades do
setor;

- Gerenciamento de recursos entre os projetos;

- Desenvolve e padroniza ferramentas de gerenciamento;

- Controla e armazena licdes aprendidas e outras informagdes ge-
radas pelos projetos;

- Assessora os gerentes de projetos nas atividades de gestio
(mentor dos projetos);

~No
Escritério de Suporte a Projetos

- Referéncia metodolégica e conhecimentos sobre gerenciamento
de projetos.

- Contempla as funcées do escritério de suporte;

- Nivel corporativo;

- Alinhamento dos projetos a estratégia da organizacgio;

- Identificacio, prioriza¢io e selecdo dos projetos;

- Implantacgdo e manutencio de um sistema de informacées sobre
gerenciamento de projetos;

- Gerenciamento de recursos (nivel corporativo);

- Educagio continuada dos gerentes de projetos;

- Centro de gestdo de conhecimento de projetos na organizagio;
- Desenvolvimento profissional e dos planos de carreira dos pro-

w
Escritério Estratégico de Projetos

fissionais de gerenciamento de projetos da organizacio.

Fonte: PMI (2012).
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Salienta-se que ndo é fundamental a formalizacdo de uma unidade orga-
nizacional responséavel pela gestio de projetos. Contudo, acredita-se que a for-
malizagdo da divisdo de gestdo de projetos (DGPJ) facilitara, no caso do MDIC, o
correto planejamento, execucio e controle das diversas atividades necessarias ao
alcance dos objetivos estabelecidos para cada projeto. No estado atual de maturi-
dade em que se encontra o gerenciamento de projetos no MDIC, e considerando
os interesses da institui¢do, recomenda-se inicialmente a formulacio de um escri-
toério do tipo 1, de maneira que suas fun¢bes possam ser revisadas e aprimoradas
gradualmente, de acordo com os interesses, demandas e nivel de evolugio da ges-
tao de projetos no MDIC.

No que se refere a equipe de pessoas responsavel pela gestio dos projetos,
usualmente ela se divide em: Diretoria Executiva, gerente de projetos (lider de
projetos) e equipe de projetos. A sugestdo da Equipe CEGOV/UFRGS ¢ de que as
funcbes a serem desenvolvidas por cada um dos participantes sejam as seguintes:

+ Diretoria Executiva: (i) aprovar as propostas de projetos e dar legitimi-
dade aos mesmos, tanto interna quanto externamente a organizacao; (ii)
promover o direcionamento do projeto em relagdo aos objetivos da orga-
nizacio; (iii) equacionar, sempre que preciso, o alinhamento dos projetos
em relacio a outros projetos relacionados, bem como aos projetos desen-
volvidos pelas demais 4reas da organizagio.

+ Gerente de Projetos: (i) formular, planejar e acompanhar os projetos sob
sua responsabilidade; (ii) acompanhar e autorizar as requisi¢cées de mu-
dancas ocorridas no planejamento e execucdo dos projetos sob sua res-
ponsabilidade. Cabe destacar que na estrutura do MDIC, de acordo como
Decreto n°® 7.096/2010 existe o cargo em comissio com a denominagéo
gerente de projeto, que pertence ao grupo de direcio e assessoramento
superiores (DAS) (DAS 101.4 — Gerente de Projetos e DAS 101.5 — Dire-
tor de Programa), que nio possui, necessariamente, relagdo com o cargo
de gerente de projetos aqui proposto.

+ Equipe de projeto: (i) desenvolver e acompanhar das atividades do pro-
jeto; (ii) apoiar o lider de projetos na identificacdo dos riscos, bem como
registro de li¢des aprendidas relacionadas ao projeto. Recomenda-se que
as equipes possuam formacio interdisciplinar, a fim de promover a me-
lhor distribui¢io e execugio das tarefas necessarias. A equipe de projetos
devera ser definida pelo lider de cada projeto.

Assim, cabe definir quais pessoas que ocupardo cada um dos cargos pro-
postos, sendo que a Diretoria Executiva serd um cargo fixo, enquanto os cargos de
gerente de projetos e a prépria equipe de projetos serd especifica de cada projeto.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo buscou apresentar um levantamento do estado atual no Am-
bito da administragio publica federal, bem como um diagnéstico da situagdo atual
e das expectativas com relagdo a gestio de projetos no MDIC. Foram explicitadas
a metodologia, os documentos e os fluxogramas para a implementac¢io da gestio
de projetos no Ministério e um conjunto de propostas de estrutura da Divisdo
de Gestdo de Projetos (DGPJ). Observou-se que os resultados desse capitulo que
trata da Gestido de Projetos ndo sio estanques e suficientes por si s6s, quando
analisados em conjunto com as ferramentas destacadas em outros capitulos. Em
especial, os resultados aqui apresentados guardam estreita relagdo com o exposto
nos Capitulos 3 e 8.

Além disso, alguns resultados importantes servem como base de motiva¢io
e de justificativa perante instincias decisérias do MDIC para refor¢ar a importan-
cia da implantacdo de um sistema de monitoramento e avaliacdo, bem como de
um processo de divulgacio e disseminagio dessa cultura de gestido por projetos,
colaborando assim para que se atinja o objetivo estratégico de fazer do MDIC uma
referéncia em exceléncia da gest3o.

Em resumo, a metodologia aqui proposta contemplaria a elabora¢io de seis
documentos ao longo de todo o fluxograma de gerenciamento dos projetos:

1. Propostas de Iniciativas (PI);

2. Documento de Formalizagdo do Projeto (DFP);
3. Plano de Gerenciamento do Projeto (PGP);

4. Planilha de Li¢ées Aprendidas (PLA);

5. Documento de Encerramento do Projeto (DEP);
6. Avaliacio Periédica do Projeto (APP).

Os respectivos documentos foram fornecidos a Secretaria Executiva (SE) em
formato Excel, como parte do trabalho desenvolvido pela Equipe CEGOV/UEFRGS.
Entretanto, a expectativa é que, com a implementacio da Central de Monitora-
mento e Avaliacio de resultados (M&A), esses documentos possam ser incluidos
como formulérios dentro do préprio médulo de projetos da central. Por outro lado,
integracdo das informacbes constantes em cada um dos médulos deverd ser reali-
zada gradualmente e dependera de uma série de fatores contingenciais, tal como
destacado no Capitulo 9.
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“Em busca da exceléncia na execucdo de suas acbes, o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) iniciou, em 2011,
um processo de revisdo do seu Mapa Estratégico. A medida atende
determinacio do Governo Federal para que 6rgios e entidades da
administra¢io publica definam estratégias e diretrizes de atuacio.

O trabalho realizado no MDIC, em parceria com a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, foi muito além de simplesmente cumprir orientac¢io do
Executivo. O marco do trabalho conjunto foi a criagido do conceito Sistema
MDIC (SMDIC), que inclui as seis entidades vinculadas — Apex-Brasil, ABDI,
BNDES, Inmetro, INPI e Suframa.”

“Ao fim do processo, alguns agradecimentos devem ser feitos. Sem a
compreensio e adesdo dos servidores do MDIC, os que mais se beneficiardo
da melhoria, n3o alcan¢ariamos o sucesso neste trabalho. Também
agradecemos a UFRGS, cuja participagdo foi fundamental para construcio,
implementacio e acompanhamento de métodos adequados a realidade de
nosso ministério.”

Mauro Borges
Ministro do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior

O Centro de Estudos Internacionais sobre Governo (CEGOV) da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) busca realizar pesquisas e estudos
aplicados sobre a articulacio e o fortalecimento da relagio entre capacidade
estatal e democracia. Nesse sentido, a cole¢io de livros Transformando a
Administragédo Publica tem o intuito de publicizar e destacar o posicionamento
da universidade publica no desenvolvimento e aperfeicoamento da
administracio publica brasileira.
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