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Resumo

Esta pesquisa investiga a influéncia dos instrumentos de gestdo no processo
decisoério do Ministério da Fazenda. Trata-se de uma analise sobre a percepg¢ao dos
gestores em relagdo as ferramentas e as metodologias utilizadas na gestdo do
orgao, desde o nivel operacional até o estratégico. Os instrumentos analisados
foram: Mapa Estratégico; Cadeia de Valor;, Gestdo de Processos e Gestdo de
Projetos. A pesquisa foi realizada em trés partes, a primeira com o levantamento do
referencial bibliografico sobre o tema; a segunda parte, com entrevistas aplicadas
aos gestores de 6rgdos e entidades vinculadas ao MF; e a terceira parte, com a
analise dos insumos coletados durante as entrevistas. O registro dos discursos
possibilitou a coleta de opinides, impressdes e sugestbes dos gestores acerca da
realidade pratica dos instrumentos de gestao, e o quanto estas informagdes contidas
nestes ferramentais auxiliam no processo decisorio. O resultado da pesquisa foi uma
visdo mais aprofundada do uso de instrumentos e metodologias de gestdo no
contexto de um ¢érgdo federal que desempenha fungbes estratégicas para o

desenvolvimento nacional.
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1. Introducao

Para o Ministério da Fazenda (MF), desenvolvimento esta diretamente ligado
a entrega de valor a sociedade. Conforme o Relatério de Gestdo 2017 o MF
compreende a organizagao de duas formas, uma visao hierarquica-funcional, a partir
do entendimento da sua Estrutura Regimental e Organograma, e uma viséo
transversal, a partir do entendimento dos seus macroprocessos de negdcio,
organizados na forma da sua Cadeia de Valor Integrada, em que cada cadeia
entrega um valor a sociedade. Essas duas visdes matriciais sdo diretamente
relacionadas, complementares e fundamentais para que se discutir planejamento
estratégico.

O macroprocesso de planejamento estratégico integrado do MF, é formal,
ciclico, anual e gera como resultado alguns produtos e subprodutos, dentre os quais
se destacam: 1. Cadeia de Valor Integrada; 2. Mapa Estratégico; e 3. Carteira de
Projetos Estratégicos Corporativos. Estes produtos sao ferramentas que direcionam
a estratégia do 6rgao desde o nivel tatico até o estratégico, e estdo pautadas em
metodologias capazes de influenciar e até determinar como o 6rgao fara a gestéao de
suas diretrizes organizacionais. Compete a Secretaria Executiva do MF organizar,
aperfeigoar continuamente e manter esse macroprocesso e isso é feito no contexto
das agdes do Programa de Modernizagdo Integrada do Ministério da Fazenda
(PMIMF).

Desde 2011, o MF conta com o PMIMF para alcancar resultados coletivos e
superar desafios gerenciais comuns a diversos orgaos e entidades vinculadas ao
MF. Ao fazer parte desta estrutura de governanga, as solugbes metodoldgicas
utilizadas no ambito do Programa podem ser determinantes para o alcance dos
objetivos organizacionais e para o processo decisério, uma vez que auxiliam a
construgdo, o desenvolvimento e o monitoramento da estratégia do Ministério.

Considerando o nivel de relevancia destes instrumentos de gestdo para o
alcance dos objetivos estratégicos do MF, surgiu o interesse pela presente pesquisa,
em que se buscou conhecer mais profundamente a percepgdo dos gestores em
relacdo as ferramentas e metodologias supracitadas, e sua influéncia sobre a
governanga deste ministério. Por meio de entrevistas com os gestores do processo

decisorio foi possivel conhecer um pouco mais sobre a impressdo de quem utiliza as



solucdes na pratica, qual € a contribuicdo destas ferramentas para a tomada de
decisdo dentro do MF e quais aprimoramentos poderiam ser introduzidos.

2. Instrumentos de gestao e processo decisério

Quando a estratégia de um 6rgédo é concebida e executada por meio de sua
gestao, a escolha dos instrumentos utilizados para o alcance dos objetivos tragados
torna-se um ponto central, pois € por meio deles que a organizacdo desenvolve,
estrutura e mantém sua governanca.

Para poder posicionar-se estrategicamente, a organizagao precisa entender e
influenciar o comportamento de todas as entidades com quem se relaciona. A
eficacia do processo de gestdo depende das agdes que foram implementadas, e a
escolha dos métodos torna-se fator determinante.

De acordo com Williamson (1996), a governanga leva em conta a avaliagao
da eficacia de modos (meios) alternativos de organizagdo. A estrutura de
governanga €, portanto, pensada como um quadro institucional em que a integridade
de uma transagao ou de um conjunto relacionado de transagdes € decidida.

Desta forma, a relagdo existente entre os instrumentos de gestdo e o
cumprimento das diretrizes estratégicas, especialmente no que concerne a entrega
de valor a sociedade, é extremamente relevante e deve ser constantemente
monitorada, a fim de verificar se os resultados estdo de fato sendo alcancados por
meio dos métodos escolhidos.

A administracdo que € voltada para o desenvolvimento preza por praticas
que intentam melhorar o desempenho de governos, mercados, sociedade civil
organizada, organizagcdes e pessoas, de forma integrada, para a solugdo de
problemas coletivos complexos.

Com o intuito de contribuir para uma melhor governanga do MF, este trabalho
teve como objetivo geral conhecer como os instrumentos de gestdo, no ambito do
PMIMF, sao percebidos pelos gestores, verificando a relagdo de influéncia destes

instrumentos na tomada de decisdo do MF.

3. Referencial teérico da pesquisa:
O referencial tedrico deste trabalho baseou-se nos temas que envolvem o

contexto analisado, ou seja, buscou-se respaldar a ideia central da pesquisa a partir



das referéncias que permeiam o problema. Desta forma, o marco tedrico abrange
em cinco pilares de conhecimento: Planejamento Estratégico; Governanga; Gestéo

para Resultados; Instrumentos de gestao; e Tomada de Decisao.

3.1. Planejamento Estratégico:

O planejamento estratégico tem sido referenciado na literatura
contemporanea sobre gestdo como uma pratica indispensavel em qualquer
organizagao, sendo que, sem ele, tornaria-se mais dificil conquistar um resultado
almejado. O planejamento constituiria uma atividade integrativa, e com ele é
possivel viabilizar um sistema de tomada de decisdes, que atua como marco de
referéncia para as outras atividades da organizagdo governamental.

De acordo com Pereira (2007), o planejamento estratégico € uma ferramenta
para gerenciar o caminho que leva os objetivos desejados por qualquer organizagao,
pois é a busca de antecipar o futuro, é o processo adequado para mobilizar as
pessoas, empresas e governos, para construir e definir claramente o futuro que
aspiram. As decisdes governamentais ndao podem ser regidas pelo improviso, pela
pressdo das necessidades e pelas mudangas conjunturais. Cada vez mais, é papel
do Estado definir rumos sustentaveis a meédio e longo prazo, para atender as
necessidades coletivas, buscando caminhos e oportunidades, aglutinando e
coordenando atores.

Candeas (2015) ressalta que o planejamento estratégico tornou-se crucial
para o novo modelo de desenvolvimento. A estratégia para o desenvolvimento exige
um sistema de governanga estratégica no qual governo e sociedade interajam e se
organizem em torno das prioridades nacionais estabelecidas. Tal sistema deve

fortalecer a capacidade do Estado de planejamento estratégico de longo prazo.

3.2. Governanca:
De acordo com Filho e Leal (2014) a estratégia € geralmente atrelada a

governancga corporativa, sendo que a estratégia é o que direciona uma organizagao,
e, para conseguir a governabilidade e o desenvolvimento, o gestor publico precisa
cumprir os compromissos assumidos com a sociedade.

Para os autores, uma boa governanga no setor publico requer, entre outras

acdes, uma gestao estratégica, gestao politica e gestdao da eficiéncia, eficacia e
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efetividade. E por meio de uma gestdo estratégica que se torna viavel criar valor
publico. Isso diz respeito a capacidade da administragcdo publica de atender de
forma efetiva e tempestiva as demandas ou caréncias da populagdo que sejam
politicamente desejadas (legitimidade).

Os agentes intermediarios entre o povo e 0 governo sdo os o6rgaos publicos.
Eles sdo os instrumentos da agdo governamental e por isso sdo também
diretamente responsaveis pelo cumprimento das fungdes de governo.

Pelo conceito estabelecido pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (2015) governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e
demais organizagbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sécios, conselho de administragdo, diretoria, 6rgaos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas.

Ja para Pereira (2007), governanga € a capacidade que determinado governo
tem para formular e implementar as suas politicas. A fonte direta da governancga n&o
sao os cidadaos ou a cidadania organizada em si mesma, mas um prolongamento
desta, ou seja, sdo os préprios agentes publicos ou servidores do Estado que
possibilitam a formulacédo e a implementacdo adequada das politicas publicas e
representam a face deste diante da sociedade civil e do mercado, no setor de
prestacdo de servigos direto ao publico.

Para o autor supracitado, a governanga corporativa no setor publico deve ser
entendida como uma protegcdo ao inter-relacionamento entre a administracdo, o
controle e a supervisdo, feita pela organizagdo governamental, pela situagéo
organizacional e pelas autoridades do governo, visando relacionar os objetivos
politicos eficiente e eficazmente, como também, comunicar publicamente e

providenciar uma prestacido de conta para o beneficiario da sociedade.

3.3. Gestdo para Resultados:

Segundo Martins e Caio (2010), a denominada nova gestédo publica ou nova
administracdo para o desenvolvimento baseia-se em um conceito de
desenvolvimento aberto, num contexto marcado pela globalizagdo, integracdo e
interdependéncia. Busca tratar de forma integrada a dimensao do desenvolvimento
econdmico, do desenvolvimento social e da sustentabilidade ambiental. Também

atribui papel central ao Estado, mas numa linha de estado-rede, um elemento
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concertador, ativador e direcionador das capacidades do mercado e da sociedade
civil. Essa realidade requer o desenvolvimento de modelos integrados de gestédo
para resultados — conjuntos coerentes e sistematicos de praticas que buscam
melhorar o desempenho de governos, mercados, sociedade civil organizada,
organizagdes e pessoas, de forma integrada, para a solugédo de problemas coletivos
complexos.

Uma boa gestao seria aquela que alcancga resultados, e, no setor publico, isso
significa atender as demandas, aos interesses e as expectativas dos beneficiarios,
sejam cidadaos ou empresas, criando valor publico. Resultados ndo acontecem por
acaso; governos em geral, organizagdes publicas, politicas, programas e projetos
nao sao auto orientados para resultados. Também nao basta apenas defini-los bem,
pois resultados nao sao auto executaveis.

Sendo assim, gerar resultado de forma devida significa criar e manter
solugdes (modelos, instrumentos etc.) adequadas aos problemas, que sao baseados
em diagnosticos que indiquem sua devida extensdo e permitam uma priorizagao.
Fazé-lo de forma devida também significa processos adequados de transformacéo,
mobilizando os atores-chave de dentro e de fora da burocracia para comprometé-los
com a mudanca. (MARTINS e CAIO, 2010)

Para Gongalves (2012), a institucionalizacdo de valores e de uma cultura
voltada ao alcance de resultados, orientada por meio de objetivos comuns, depende
do fator humano e, principalmente, da capacidade dos lideres de influenciar suas
equipes. Torna-se, portanto, essencial trabalhar esse aspecto para a implementacao
de um Modelo de Gestao para Resultados, principalmente no setor publico, tendo
em conta peculiaridades no modelo de ocupagao de cargos de diregao.

Por fim, o autor ressalta que promover a sustentabilidade dos modelos de
gestdo para resultados significa implementar um processo de transformacéao,
envolvendo mudanga de cultura e de atitudes, o que nao é tarefa trivial. Toda
mudanga cria um clima de instabilidade, o que é natural, diante do novo, que supde
um custo inicial de aprendizado. Também, inevitavelmente associada a um processo
de transformacgao estd a possibilidade de ganhos e perdas, na perspectiva dos

atores envolvidos no processo.

3.4. Instrumentos de Gestao:




Abaixo segue um breve resumo conceitual de cada instrumento de gestao

utilizado no ambito do PMIMF:
v' Cadeia de valor:

A Cadeia de Valor, criada por Michael Porter, € um dos instrumentos mais
utilizados pelo MF para nortear os trabalhos de desenvolvimento de gestao,
aprimoramento de processos, projetos e estrutura organizacional.

Para Porter (1989), toda organizagdao possui uma variedade de atividades
realizadas para projetar, produzir, comercializar, fornecer e realizar o suporte aos
seus bens e servicos prestados. Essas atividades podem ser representadas
fazendo-se uso da cadeia de valor, pois ela ressalta as atividades que agregam
valor a organizagao, permitindo que ela compreenda claramente seus potenciais de
diferenciacgao.

De acordo com o criador deste instrumento, a Cadeia de Valor € um
instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e descobrir maneiras
de cria-la e sustenta-la; bem como desempenha um papel valioso no projeto de
estrutura organizacional.

Para Porter (1989), a Cadeia de Valor ndo € uma colegdo de atividades
independentes, e sim, um sistema de atividades interdependentes. As atividades de
valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valores. Os elos
estabelecidos na Cadeia de Valor também podem refletir a necessidade de
coordenar atividades, ou seja, com a separagao de unidades organizacionais, surge
uma “integracdo” implicita entre as areas. A estrutura organizacional compara os
beneficios da integracéo e da separagao.

A abordagem da Cadeia Global de Valor analisa os desdobramentos da
fragmentacao geografica das redes de produgao globais sobre a governanga dos
atores que compdem a cadeia. Neste sentido, esta abordagem apresenta uma
perspectiva tanto fop-down, ao incorporar o0 processo de governanga, quanto
bottom-up, ao analisar as estratégias voltadas para o upgrading. (PORTER, 1989)

A construcao de uma cadeia de valor € um investimento que traz um ganho
para a organizagao, pois, esta passa a entender melhor seus negocios. No entanto,
o principal retorno deste investimento se da quando a cadeia é aplicada enquanto
instrumento de gestéo.

v' Mapa Estratégico:



De acordo com os criadores da metodologia Balanced Scorecard (BSC),
Kaplan e Norton (1997) referem-se ao Mapa Estratégico como uma metodologia,
baseada no BSC, que traz uma perspectiva integrada de agbes estratégicas,
operacionais e organizacionais, a fim de padronizar e integrar um processo
estruturado para obter medidas adequadas e objetivos claros. O BSC criou a jungéo
de indicadores e medidas na otica das perspectivas das Financgas, dos Clientes, dos
Processos Internos e de Crescimento.

Para Martins e Caio (2010), uma das vantagens mais relevantes da
metodologia BSC € o alinhamento organizacional, pois permite que as medidas de
desempenho sejam equilibradas, abrangendo todos os niveis da organizagdo e
orientando os recursos (financeiros, materiais, humanos) a estratégia organizacional.

O Mapa Estratégico para o MF é a representagao visual da estratégia. Nele,
apresenta-se como as Diretrizes Estratégicas se integram e se combinam para
descrever as ambic¢des futuras de acordo com misséao e visdo pretendidas. O Mapa
Estratégico deriva da etapa da reflexdo estratégica que é realizada seguida da
andlise da agenda de governo e da agenda ministerial, a fim de delimitar os
direcionamentos prioritarios para o MF.

v Gerenciamento de Processos:

Alinhado com o conceito estabelecido pelo Guia para o Gerenciamento de
Processos de Negécio - BPM CBOK (2015), a gestdo de processos € uma
metodologia que sugere uma nova forma de visualizar as operag¢des de negdcio,
indo além das estruturas funcionais tradicionais. Essa visdo compreende todo o
trabalho executado para entregar o produto ou servigo do processo, independente
de quais areas funcionais ou localizagbes estejam envolvidas. Comega em um nivel
mais alto e, entdo, subdivide-se em subprocessos que devem ser realizados por
uma ou mais atividades dentro das fun¢gdes de um negaocio.

N&o importa se a organizagdo tem ou ndo fins lucrativos, seja publica ou
privada, de micro, pequeno, médio ou grande porte, o propésito principal de uma
organizacgao € gerar valor para o cliente por meio de seus produtos e servigos. Esse
€ o principio que deveria direcionar todos os objetivos organizacionais.

Segundo Gongalves (2012), todo processo tem certa capacidade implicita de
desempenho que pode ser aperfeicoada. Avaliar a atual capacidade e detectar

oportunidades de melhoria deve ser um desafio permanente da organizagéo, que
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quer aperfeicoar sua atuagao. Além disso, compreender os elementos do processo €
vital para a eficacia e eficiéncia das melhorias que se irdo detectar e implantar.

A gestao de processos garante uma padronizagao, e uma melhor organizagao
ou ordem dos processos e suas atividades, permitindo que a organizagdo use
melhor e de forma planejada os recursos (humanos, equipamentos, programas etc.)
a disposicao da entidade. A padronizagdo permite a manutencido do dominio
tecnolégico da organizagéao, tirando-o das cabegas das pessoas e trazendo para o
conhecimento de todos.

Segundo o autor, a gestdo de processos tem ocupado espacédo de destaque
no ambito da modernizagdo das organizagdes do setor publico, visto que resulta em
maior valor ao beneficiario, promove a integragao e orientagao para resultados entre
as varias unidades organizacionais e possibilita a racionalizagao de recursos.

v' Gerenciamento de Projetos:

O gerenciamento de projetos € uma metodologia bastante utilizada e difundida
no ambito do MF.

Com a implantagdo do modelo de Gestdo de Projetos, de acordo com o guia
PMBOK - Project Management Body of Knowledge (2017), a organizagdo tem a
possibilidade de:

e selecionar e priorizar projetos relevantes para a estratégia e para as partes
interessadas (patrocinadores e stakeholders);
e alinhar os requisitos do projeto para satisfazer as necessidades, os desejos e

as expectativas das partes interessadas; e

e balancear as demandas referentes as diversas areas de conhecimento de

gestao de projetos supracitadas.

Martins e Caio (2010), consideram que a principal vantagem do modelo
PMBOK esta na sua consisténcia e abrangéncia, pois sintetiza diversas praticas
provenientes de experiéncias referenciais em gestdo de projetos, permitindo uma
visdo holistica sobre eles, uma vez que orienta as organizagdes para a identificagdo
de influéncias organizacionais (cultura, poder, interesses) e o uso de ferramentas
“sofisticadas” de gestdo de projetos, propiciando um suporte efetivo na mensuragéo
e no acompanhamento intensivo dos projetos e o0 consequente alcance dos

resultados pretendidos pela organizagao que o utiliza.
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3.5. Tomada de decisdo:

Segundo Préve et al (2010), um processo de decisdo inicia-se pela
identificacdo das necessidades, do que € possivel fazer, da informacdo que esta
disponivel e da comunicacdo que precisa ser efetuada, a fim de que esses
elementos, ordenados em uma estrutura logica, resultem na possibilidade de uma
melhor decisao.

Para o autor, de uma maneira geral, todas as atividades de planejamento
envolvem a tomada de decisdo de uma forma mais estruturada. As decisdes em
ambientes organizacionais podem abranger a coleta de dados, a identificacdo de
alternativas, as negociagdes e a avaliacédo de alternativas de agao, entre outros. Ao
longo de cada um desses processos, o gestor defronta-se com a tomada de deciséao.

Toda organizagdo que esta em busca de metas, rege-se por niveis diferentes
de tomada de decisdo. S&o os niveis estratégico, tatico e operacional que véo
mobilizar todos os recursos de uma organizagdo para a concretizagdo dos seus
objetivos.

As decisbes estratégicas s&o aquelas que determinam os objetivos da
organizacgao, seus propoésitos e sua diregdo, sendo uma fungao exclusiva da alta
administragcdo. J&4 em relagdo as decisdes taticas (ou administrativas), elas séo
tomadas em um nivel abaixo das decisdes estratégicas. Essas decisdes envolvem o
desenvolvimento de taticas para realizar as metas estratégicas definidas pela alta
geréncia. Por fim, as decisdes operacionais sdo as tomadas no nivel mais baixo da
estrutura organizacional, no campo da supervisdo ou operacional de uma

organizacao, e se referem ao curso de operacdes diarias. (PREVE, 2010)

4. Método utilizado na pesquisa:

O método utilizado nesta pesquisa foi o Estudo de Caso e enquadrou-se em
uma abordagem qualitativa, tanto pela analise dos instrumentos quanto pelas
entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores que participam do
processo decisorio.

Conforme Yin (2001) o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
compreende um método que abrange tudo em abordagens especificas de coletas e
analise de dados. Este método é util quando o fendmeno a ser estudado € amplo e
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complexo e n&o pode ser estudado fora do contexto onde ocorre naturalmente. Ele é
um estudo empirico que busca determinar ou testar uma teoria.

Um projeto de pesquisa que envolva o método do Estudo de Caso, de acordo
com Yin (2001), envolve trés fases distintas: (i) a escolha do referencial teérico sobre
0 qual se pretende trabalha; a selecdo dos casos e o desenvolvimento de protocolos
para a coleta de dados; (ii) a condugao do estudo de caso, com a coleta e analise de
dados, culminando com o relatério do caso; (iii) a analise dos dados obtidos a luz da
teoria selecionada, interpretando os resultados.

Nesta pesquisa foram avaliados 4 (quatro) tipos de instrumentos e
metodologias utilizados no MF, no ambito do PMIMF, que estdo diretamente
vinculados a estratégia do 6rgao, a saber:

Mapa Estratégico: instrumento que define os grandes resultados esperados:
desenvolvimento  socioecondmico  sustentado;  eficiéncia  econbmica e
sustentabilidade previdenciaria; equilibrio e controle das contas publicas. O Mapa
Estratégico do MF estabelece 5 objetivos de gestdo e suporte, e 20 objetivos de
processos internos.

Cadeia de Valor Integrada (CVI): instrumento que orienta a visdo por
processos com foco em resultados. E composta por 127 processos transversais com
a participagédo de todos os 6rgaos e entidades vinculadas ao MF, sendo que,deste
total, 24 sao processos considerados estratégicos pelo Comité Estratégico de
Governanga (CEG).

Gestao de Projetos: O MF faz a gestdo de 74 projetos estratégicos de
diversos 6rgaos do MF.

Gestdao de Processos: atualmente ha um total de 46 Projetos de
Transformacao de Processos, sendo que 15 desse total sdo considerados processos

estratégicos ou estdo associados a projetos estratégicos.

O trabalho foi realizado em trés momentos, o primeiro com o levantamento do
referencial bibliografico que norteou a pesquisa; o segundo com a realizagao de uma
entrevista semiestruturada; e o terceiro com a analise das entrevistas. Este Estudo
de Caso teve como objetivo identificar um problema, analisar evidéncias,
desenvolver argumentos légicos, avaliar e propor solugoes.

Os dados coletados para a pesquisa foram captados pelas seguintes fontes:
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e Levantamento da documentagdo produzida na SGE que chega a alta
gestao do MF;
e Entrevistas com a alta gestado dos 6rgéaos do MF;
¢ Analise dos dados encontrados nas entrevistas.
A pesquisa foi realizada no primeiro semestre de 2018, dentro do MF,
utilizando os dados extraidos da SGE, e das entrevistas com diversos gestores de

orgaos e entidades vinculadas ao MF.

4.1. Levantamento dos instrumentos de gestdo:

Fez-se um rastreamento dos documentos e resolugdes que levassem
informacdes da area estratégica para a alta gestdo do MF. Os mais relevantes
documentos encontrados foram:

e Caderno de Monitoramento da Estratégia: consiste de um resumo geral
de todas as atividades desenvolvidas e que estejam relacionadas a
estratégia, e realizados durante o ano;

e Caderno de Projetos Estratégicos Corporativos do MF: apresentagao
do portfolio de todos os projetos desenvolvidos no MF, em formato de
Caderno;

e Relatorio de Gestdo: documento elaborado em conjunto com todos os
orgaos do MF, registrando os principais numeros de cada 6rgéo;
prestacédo de contas.

Documentos advindos de Comités que seguem para o Secretario Executivo
do MF tomar ciéncia e sugerir alguma modificagao;

e Comité de Processos e Projetos (CPP) em que as deliberagbes do
Comité sado autorizadas em Resolugcdo assinada pelo Secretario
Executivo, a exemplo na Resolugao n°9 (anexo |)

e Comité Estratégico de Governanga (CEG) em que as deliberagdes do
Comité, e seus anexos, sao autorizados via Resolucido assinada pelo
Secretario Executivo do MF.

4.2. As entrevistas:

A entrevista aplicada tinha como objetivo central conhecer a opiniao dos

gestores acerca da influéncia dos instrumentos para o processo decisorio e para a
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governanca do MF. Desta forma, a entrevista foi estruturada em trés perguntas,
duas abertas e uma fechada.

Entrevista aplicada aos gestores:

a) Os instrumentos de gestao (Mapa Estratégico; Cadeia de Valor Integrada e a Carteira
de Processos e Projetos) aprovados pela Resolugdo n°09 do CEG, fazem parte do escopo do
processo de governanga do Ministério da Fazenda. Considerando a vinculagdo destes instrumentos
ao cumprimento das estratégias organizacionais e a entrega de valor a sociedade, o senhor(a)
considera que as informagbes contidas nestes instrumentos subsidiam a alta gestdo na sua tomada
de decisdo? Eles sdo suficientes? De que forma poderiam ser aprimorados? Poderia citar um
exemplo?

b) Vocé acredita que os instrumentos de gestdo citados auxiliam na capacidade de
governanga da instituicdo, tanto do MF quanto do proprio 6rgdo? Vocé considera que problemas de
gestao podem ser minimizados ou solucionados por intermédio destes instrumentos?

c) Muitos autores, gestores e estudiosos da administragdo publica atribuem diferentes
pesos a varios fatores promotores de resultados, tais como:

sconsciéncia estratégica (formulagdo compartilhada e comunicagdo da estratégia);

slideranga (capacidade de influenciar e mobilizar pessoas);

sestrutura (definicdo clara de competéncias, areas e niveis de responsabilidade),

*processos (definicdo detalhada de procedimentos);

*projetos (desdobramento de resultados em ag¢bes que perpassam estruturas e processos

que se submetem a regimes intensivos de monitoramento);

spessoas (dimensionamento de equipes, capacitagdo, comprometimento, alinhamento de

valores),

stecnologias de informagdo e comunicagbes (inovagdo e integragdo tecnoldgicas,

automacéo);

srecursos financeiros (disponibilidade, previséo e regularidade de fluxo).

Ao elencar 3 destes fatores como os mais determinantes para uma boa governancga, quais
seriam?

As perguntas buscaram conhecer a opinido dos gestores sobre a vinculagao
dos instrumentos de gestdo ao cumprimento das estratégias organizacionais e a
entrega de valor a sociedade; além disso, buscou conhecer também se, na opinido
do gestor, as ferramentas forneciam subsidio a tomada de decis&o, e, se o gestor
considerava que problemas de gestao poderiam ser minimizados ou solucionados
por intermédio destes instrumentos.

A terceira pergunta foi elaborada no intuito de conhecer quais fatores
promotores de resultados que os gestores consideravam mais determinantes para

uma boa governanca.
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Foram selecionados 08 érgédos do MF e 11 (onze) gestores para responderem
a entrevista.

Abaixo segue a lista das instituicbes e gestores que participaram da

entrevista:
Lista dos 6rgaos e gestores do Ministério da Fazenda entrevistados

Instituigdo Entrevistado Cargo DAS

SE/MF Julieta Verleum Subsecretdria de Gestdo Estratégica DAS 101.5
SE/MF Fernando Barbosa Coordenador-Geral de Des. Instit. e Prog. de G. DAS 101.4
SE/MF Regis Kakinohana Coordenador-Geral de Inovagdo Proj. e Proc. DAS 101.4
RFB Marcelo Melo Subsecretdrio de Gestdo Corporativa DAS 101.5
RFB Jaime David Dutra Coordenador Operacional da Copav DAS 101.4
STN Liscio Fabio de Brasil Camargo Subsecretario de Assuntos Corporativos DAS 101.5
SAIN Marcelo de Moura Secretdrio de Assuntos Internacionais DAS 101.6
SPREV Cinara Wagner Fredo Subsecretaria de Gestdo da Previdéncia DAS 101.5
ESAF Manuel Augusto Alves Silva Diretor-geral DAS 101.5
CARF Marcelo Nascimento Araujo Secretario-executivo DAS101.3
COAF Ricardo Liao Secretario-executivo DAS 101.5

Figura 1 - Fonte: Dados do Ministério da Fazenda

Orgdos entrevistados: Subsecretaria de Gestdo Estratégica — SGE/MF,
Receita Federal do Brasil - RFB, Secretaria de Previdéncia - SPREV, Escola de
Administracdo Fazendaria - ESAF, Secretaria do Tesouro Nacional - STN, Conselho
Administrativo de Recursos Fiscais — CARF, Conselho de Controle de Atividades
Financeiras — COAF e a Secretaria de Assuntos Internacionais - SAIN.

Todas as entrevistas tiveram duragdao média de 20 a 30 minutos, e os
entrevistados assinaram uma Declaragdo de Autorizagao (apéndice Il) para permitir
a divulgagdo do conteudo da entrevista. As respostas dos gestores foram
registradas (apéndice |) para posterior analise.

Apods o registro dos dados de todas as entrevistas, os resultados coletados

foram organizados por temas que mais se sobressairam nas falas dos gestores.

4.3. Analise das entrevistas:

O resultado das entrevistas deixou claro que muitas respostas se repetiam, e
isto possibilitou a identificagdo de padrbes, conexdes, divergéncias e percepgdes

similares ao longo dos discursos.
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Considerando que as entrevistas foram feitas de forma semiestruturada, isto
ocasionou uma amplitude maior de argumentagdo, surgindo outras informacdes
relevantes além do que foi questionado.

Foram compiladas também, de forma mais objetiva e quantitativa, as
respostas dos entrevistados para a terceira pergunta, com a geragédo de um grafico
mostrando o percentual de cada 6rgéo entrevistado sobre os fatores promotores de
resultados que os gestores consideravam mais determinantes para uma boa
governanca.

Abaixo seguem os sete itens de analise encontrados durante as entrevistas

com alguns recortes dos discursos dos 6rgaos sobre o tema citado.

a) Percepcdes sobre Processos, Cadeia de Valor Integrada e Mapa Estratégico:

Este item expde a opinido dos gestores acerca dos instrumentos citados na
entrevista. Muitos argumentaram sobre suas percepgdes acerca da visao por
processos, o uso da Cadeia de Valor Integrada e o Mapa Estratégico.

O Subsecretario de Gestdo Corporativa da RFB, mencionou a revisdo da
estrutura organizacional por meio de processos. Comentou que esta nova visdo
causou uma desconstrug¢ao da visdo departamental, equalizando todas as atividades
de acordo com seus fluxos de trabalho. Essa transformagdo impactou inclusive a
cultura organizacional do érgéo, que passou a pautar sua atuagao pelos processos.
Nas palavras do Subsecretario: “a visdo por processos quebrou a cultura de que um
tema seria direcionado apenas a uma area”. Além disso, enfatizou que a existéncia
da CVI é uma d6tima oportunidade para aprimorar a comunicagao e conhecer as
atividades dos outros 6rgaos.

Para o Diretor Geral da ESAF, a CVI contribuiu muito para uma melhor
governanga e ressaltou que a ferramenta colocou todos os tomadores de decis&o
em um mesmo ambito de responsabilidade em relacdo ao cumprimento do processo
de trabalho.

Um dos argumentos mais citados foi a capacidade que a CVI tem de facilitar a
compreensao do todo. Os entrevistados COAF, SPREV, CARF, ESAF e SAIN,
afirmaram que a criacdo da CVI delimita areas em comum e possibilita a
visualizacdo de parceiros, além de possibilitar um melhor canal de comunicagao

entre os 6rgéos.
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Na avaliagdo do Coordenador da CODIP: “a criacdo da CVI mudou a
maturidade do MF”. Nesta mesma linha de analise, o Secretario Executivo do CARF
avaliou que com a transformagéo dos processos, a cultura organizacional do CARF
foi aprimorada, melhorada.

O Coordenador Operacional da COPAV/RFB argumentou sobre o Mapa
Estratégico, considerando que a metodologia direciona as atividades da institui¢ao,

mas ponderou que o instrumento deveria ser melhorado.

b) Capacidade de alcance dos instrumentos:

Este tema surgiu durante as entrevistas e aborda a capacidade de alcance
dos instrumentos nas areas fins de cada 6rgdo; bem como a percepgado dos
gestores sobre sua pratica e a contribuicdo para o resultado da instituicdo como um
todo.

Para os entrevistados da RFB, instrumentos de comunicagcdo, como o Mapa
Estratégico, devem ser capazes de alcancar as areas finalisticas para que o objetivo
do instrumento seja alcangado.

Ja para o Coordenador da COINP, as ferramentas auxiliam no processo, mas
nao necessariamente na pratica. Para ele: “o instrumento é um meio, e ndo um fim”.
O Diretor Geral da ESAF e o Subsecretario de Gestao Corporativa da RFB também
compartilham da mesma opinidao quando afirmam que método nao é tudo, mas é
norteador de resultado; e que a gestdo precisa estar de maos dadas com o
resultado.

O Subsecretario de Assuntos Corporativos - STN e sua equipe falaram que os
instrumentos de gestdo auxiliam no encaminhamento das questdes macro. No
entanto, para problemas meso, precisa-se de solugbes auxiliares. Para os
problemas micro e, de certa forma meso, deve-se cuidar da cultura, da pratica e dos
ritos da instituicdo. Nas falas da equipe: “Como diria Mintzberg, a cultura devora a
estratégia no café da manh&”. Logo, para que a estratégia seja implementada, &
fundamental olhar para as praticas que acabam por criar e, a0 mesmo tempo,
solucionar problemas de gestao.

Outro ponto interessante foi a preocupagdo com as demandas urgentes do

dia a dia da instituicdo, e como isto dificulta o desenvolvimento de outras acgoes;
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segundo o Subsecretario de Assuntos Corporativos — STN: ‘A urgéncia dos

trabalhos atropelam as iniciativas de planejamento estratégico”.

¢) Influéncia dos 6rgaos de controle:

A influéncia dos 6rgaos de controle foi um dos pontos levantados em algumas
entrevistas. Para os gestores, existe uma relagdo préxima entre a auditoria e o
aprimoramento dos métodos de gestdo. Os 6rgdos de controle podem auxiliar no
aprimoramento das solugdes, uma vez que diagnosticam falhas e sugerem
melhorias no processo.

Sobre este tema, ressalta-se a relevancia do Decreto n° 9.203, de 22 de
novembro de 2017, que dispde sobre a politica de governanga da administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional. Em seu art. 6° afirma que cabera a
alta administracdo dos 6érgéos e das entidades, implementar e manter mecanismos,
instancias e praticas de governanca:

Paragrafo unico. Os mecanismos, as instancias e as praticas
de governancga de que trata o caput incluirdo, no minimo:

| -formas de acompanhamento de resultados;

Il -solugbes para melhoria do desempenho das organizagées; e
lll-instrumentos de promogdo do processo decisorio
fundamentado em evidéncias.

Considerando o Decreto supracitado, fica clara a obrigatoriedade de que as
organizagbes se tornem cada vez mais aptas a acompanhar e melhorar seu
desempenho, e os 6rgaos de controle cumprem um papel relevante nesta missao.

Durante as entrevistas alguns gestores expuseram suas opinides sobre a
influéncia dos 6rgdos de controle na criagdo, desenvolvimento e monitoramento dos
instrumentos de gestdo, a exemplo do discurso da Subsecretaria de Gestao
Estratégica do MF: “Ha uma grande influéncia dos 6rgdos de controle na criagdo,
desenvolvimento e aprimoramento dos instrumentos’.

Compartilhando da mesma opinido, para o Secretario Executivo do CARF, a
participacdo do Tribunal de Conta da Unido (TCU) e dos 6rgaos de controle foi
positiva, pois o atendimento das solicitagdes desencadeou um melhoramento na
gestdo como um todo. Para o Secretario: “os 6rgdos de controle se tornam parceiros

do 6rgao quando incentivam e subsidiam a transformag&o na instituigcdo”.
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Este envolvimento construtivo entre a auditoria e o 6rgédo controlado é
abordado na literatura por Andrade e Rossetti (2006), quando falam sobre a relagéo
existente entre os 6érgaos de controle e o processo de governanca. Os autores
ressaltam que a melhoria de processos de gestao e das rotinas de trabalho torna-se
uma responsabilidade para o comité de auditoria, sendo o envolvimento construtivo

um dos atributos essenciais ao trabalho de auditoria.

d) Influéncia do PMIMF:

Ao analisar os relatos, pode-se perceber que o PMIMF foi avaliado como um
fomentador de melhores praticas em gestao, e ficou clara sua contribuigcdo para a
maturidade institucional e para o desenvolvimento do arcabouco instrumental e
metodoldgico utilizado pelos 6rgaos. Muitos entrevistados mencionaram diretamente
o trabalho do PMIMF, como nas falas dos gestores do CARF, da ESAF e do COAF.

O Secretario Executivo do CARF afirmou que o apoio do PMIMF foi muito
importante para o aprimoramento da nova gestao do CARF. A partir das orientagbes
do TCU eles buscaram, com o incentivo do PMIMF, metodologias que pudessem
suprir a caréncia da gestdo das informagdes. Segundo o Secretario, o PMIMF foi
fundamental para manter e fomentar a gestdo do CARF, em sua fala, enfatizou: “o
PMIMF foi um divisor de aguas’.

O Diretor Geral da ESAF também enfatizou sobre o trabalho do PMIMF,
ressaltando: “o PMIMF foi muito importante para o desenvolvimento da area de
processos na ESAF”.

Ja para o Secretario Executivo do COAF “a atuagcdo do PMIMF tornou o
trabalho dos 6rgédos mais organizado’.

Estes resultados vao ao encontro do que afirma Barbosa (2016) em sua tese,
quando avaliou o desempenho do PMIMF desde sua criagdo. De acordo com o
autor, pode-se afirmar que o PMIMF atuou de maneira positiva sobre os elementos
fragmentadores da gestdo, contribuindo para construgdo de condi¢bes favoraveis e

para uma maior coordenagao e integracao de agdes entre os 6rgaos fazendarios.

e) Reconhecimento dos instrumentos como facilitadores da gestdo e da
governanga:
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Os discursos dos gestores mostraram que os integrantes do processo
decisorio utilizam os instrumentos de gestdo do MF para a tomada de decisao direta
ou indiretamente, e apontaram que, apesar de ndo serem suficientes para garantir
uma boa gestao, tanto os instrumentos como uma metodologia sdo necessarios e se
tornam facilitadores da governancga, além de garantir a informagao ao gestor.

O Subsecretario de Gestdo Corporativa da RFB deu como exemplo o Mapa
Estratégico da RFB, que esta organizado, inclusive, por custo de operagdo. Isso
significa que o instrumento é decisivo para a tomada de decisao do gestor, uma vez
que todas as informagdes de diretrizes, processos e custos estdo integradas no
mesmo instrumento. Nas palavras do Subsecretario: “O Planejamento Estratégico
nasceu pela necessidade de gestdo. Para que a execug¢do funcionasse na area
finalistica, o planejamento precisava existir”. Ressalta também que a cultura
organizacional mudou porque passou a perceber resultados a partir do uso das
metodologias e dos instrumentos.

Em entrevista com o Subsecretario da STN, este citou como exemplo o Mapa
Estratégico atual do MF como o instrumento que reflete os principais desafios tanto
do MF, quanto do Tesouro Nacional. Em suas palavras: “Para o Tesouro, por
exemplo, um desafio retratado no Planejamento Estratégico é a consolidagéo fiscal.
Esse é um compromisso do Tesouro com a sociedade que nos auxilia a refletir, agir
e prestar contas do quéo efetivo estamos sendo nessa entrega a populagdo”.

Outra importante colocacdo foi a importancia dos instrumentos como
integradores do o6rgdo, conforme ressalta o Coordenador-Geral de Inovagédo,
Projetos e Processos — COINP/SGE/MF: “A gestao e o uso dos instrumentos trazem
os atores para a discussdo, e isso proporciona uma maior integragdo no o0rgéo, o
debate do coletivo é importante para que as decisées ndo se tornem monocraticas”.

Pode-se perceber, nos registros das entrevistas, que quase todos os
entrevistados consideraram importante o uso de instrumentos de gestdo para a
governancga e para a tomada de decisdo, mas esta opinido n&o foi unanime. Na fala
do Secretario de Assuntos Internacionais da SAIN, a alta gestdo ndo conhece todos
os instrumentos e os utiliza pouco. Segundo o Secretario, os instrumentos de gestéao
do MF auxiliam na organizagdo do ministério como um todo, mas ndo os considera

importantes para o dia a dia.

f) Relevancia da participagao da Alta Gestao:
21



Este tema foi amplamente discutido ao longo das entrevistas, e praticamente
todos os entrevistados expuseram alguma opini&o relevante.

Nas palavras da Subsecretaria de Gestdo Estratégica do MF: “A institui¢do
perde como um todo quando a alta gestdo né&o participa e desconhece o0s
instrumentos e a metodologia utilizada na estratégia”;

Para o Coordenador da CODIP, a lideranca € fator determinante para a
manutengdo da governanga; em sua opiniao, mudangas frequentes na cupula do
orgao podem afetar a continuidade do trabalho da gestao estratégica.

Nesta mesma linha, o Coordenador Operacional da COPAV afirma que: “o
envolvimento da alta gestdo na construgédo dos instrumentos faz diferenga’.

Segundo a Subsecretaria da SPREV, “Quando a alta gestdo é insulada, torna-
se prejudicial para o desempenho da execugéo”.

Para o Diretor Geral da ESAF, os gestores deveriam estar mais preparados e
instruidos sobre as metodologias de gestdo da mudancga. Nas palavras do Diretor: “o
gestor deve ser um permanente agente promotor da mudancga”.

Concordando com a afirmacdo acima, o Secretario Executivo do COAF
afirmou: “O gestor deve fazer parte do propdésito da instituicdo”.

O Coordenador da COINP abordou o tema, afirmando que “o resultado da
geracédo de valor depende do lider, depende do apetite da alta administragdo em
alcancar o objetivo por meio dos instrumentos; a lideranga deve ser vista ndo so
como patrocinio, mas como exemplo a ser sequido”.

O Subsecretario de Assuntos Corporativos — STN, afirmou que o trabalho
seria mais rapido e produtivo se os gestores participassem mais e olhassem para
dentro da instituicao.

De acordo com Gongalves (2012), cabe aos gestores e partes interessadas
na entidade buscarem, através de praticas adequadas; dentre elas uma gestao

estratégica; a melhor sintonia operacional da organizagdo com o meio ambiente.

g) Fatores promotores de resultado mais importantes para a governanca:

No grafico abaixo estdo os resultados das respostas da terceira pergunta
sobre fatores promotores de resultados que os gestores consideravam mais

determinantes para uma boa governancga. Foi possivel identificar a seguinte relagao:
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Grafico de registro das respostas da terceira pergunta da entrevista

Fatores promotores de resultado

B Consciéncia Estratégica
M Lideranca

m Estrutura

B Processos

M Projetos

m Pessoas

1 Tecnologia

= Recursos financeiros

Esta terceira pergunta revelou que a maioria dos gestores considera a
lideranga, a consciéncia estratégica e as pessoas como fatores essenciais para a
governanca.

Este dado nos remete a importancia da figura do gestor como lider e
fomentador de resultado, bem como a relevancia da consciéncia estratégica e das
pessoas, para que seja possivel conquistar o objetivo tragcado nas diretrizes
organizacionais.

Destaca-se a consideragao do Subsecretario de Assuntos Corporativos — STN
sobre a importancia da lideranca: “uma boa lideranga é capaz de enderegar bem os
fatores de consciéncia estratégica e de pessoas. Sem uma lideranga ativa, de nada
adiantaria ter uma boa formulagdo da estratégia, tampouco os melhores recursos
humanos”.

Esta triangulacéo (lideranga, consciéncia e pessoas) eleita pela maioria dos
gestores, mostra uma cultura organizacional de certa forma homogénea, que

considera o fator “pessoas” como essencial para a geragao de resultado, uma vez
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que todos os trés itens mais votados estao relacionados a condi¢gao que o servidor, o
lider e as equipes proporcionam a instituigao.

Uma organizagao é feita de individuos capazes de transformar e melhorar o
ambiente a sua volta, bem como a cultura organizacional, que depende das pessoas
e de suas caracteristicas pessoais e profissionais para ser positiva. Desta forma,
importa que a organizagao leve em conta ndo s a capacitagdo de seus servidores,

mas também a participagcado destes na gestdo e no processo decisorio.

5. Conclusao

Esta pesquisa propbs-se contribuir para uma melhor compreensao do uso de
ferramentas e metodologias gerenciais no processo decisorio dos decisores do
Ministério da Fazenda, sem a pretensao de apresentar uma avaliagcdo de impacto
mais aprofundada.

Por meio das analises, pode-se verificar que a influéncia dos instrumentos na
capacidade de governanga do MF é de fato percebida pelos gestores como uma
relagdo muito importante para o alcance dos resultados almejados pela organizagao.

Para os entrevistados, as informacdes contidas nos instrumentos subsidiam a
tomada de decisdo, sendo que a maioria deles as considera fundamentais, embora
nao suficientes, para uma boa gestdo, apontando ainda que muitos problemas
podem ser minimizados e/ou solucionados por intermédio destas ferramentas.

Além das caracteristicas positivas, o0s gestores enfatizaram que ha
oportunidade de melhoria, a fim de alcangar um maior aprimoramento da eficacia
tanto das ferramentas quanto das metodologias utilizadas.

Considerando a argumentagdo dos entrevistados, € crucial que os gestores
mantenham o foco no resultado, para ndo causar disfungdo das ferramentas, pois
estas devem ser vistas como ativos e ndo como um 6énus para a instituicao.

Um dos achados mais relevantes das entrevistas foi a percepgao dos
gestores em relacdo a capacidade que a CVI tem de facilitar a visdo do todo e
proporcionar uma maior integragéo entre as areas. Além disso, a CVI possibilitaria a
VISA0 por processos € hao por departamentos.

Restou claro que os gestores ndo s6 conhecem as ferramentas, mas também

as utilizam direta ou indiretamente em seu processo decisério, e as consideram
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fundamentais para a governanga ndao s6 do MF, mas também do seu préprio
orgao/unidade.

Esta anadlise ressalta a importdncia de a organizagdao apropriar-se dos
instrumentos e das metodologias como catalizadores de resultado, fomentadores do
envolvimento e fatores de coeséo, de forma que as ferramentas de gestdo sejam
capazes de instruir e ao mesmo tempo facilitar o trabalho. Caso estejam sendo
consideradas como um simples processo a mais, ou como algo extremamente
burocratico, devem ser reavaliadas, evitando que se tornem um fim em si mesmas.

Outra importante concluséo foi sobre a atuacdo do PMIMF. Sabe-se que o MF
tem realidades muito distintas em cada 6rgdo e entidades vinculadas, e isto € um
grande desafio para a area estratégica. Todavia, pode-se concluir, ao longo dos
discursos, que a existéncia do PMIMF vem auxiliando os érgaos a construirem uma
visdo ampliada do MF, possibilitando que todos os integrantes do Ministério
percebam-se como parte de um todo, com objetivos e diretrizes conjuntas.

De acordo com os achados da pesquisa, a existéncia do PMIMF e as
metodologias utilizadas pelo Programa possibilitam que muitos érgaos/unidades
possam aperfeicoar a gestado e realizar melhorias ndo sé locais, mas alinhadas ao
proposito do MF como um todo.

Todas estas afirmagdes mostram que o propdsito do PMIMF vem sendo
alcangado, uma vez que sao premissas do Programa: Processo de construgao
coletivo; Transparéncia das acdes e feedback; Padronizacdo de conceitos para
facilitar a comunicagao; Disseminagao de melhores praticas de gestdo; Respeito a
cultura dos diversos 6rgéos integrantes da estrutura do MF; Promocé&o de diretrizes
para alinhamento estratégico das politicas de gestdo do MF; Fortalecimento da
estrutura central do MF no exercicio das fungbes de planejamento, supervisao,
coordenacéo e controle; Foco em resultados.

Como sugestdo para uma proxima pesquisa ou para um projeto de
intervencao, sugere-se a criacdo de uma agenda de monitoramento da eficacia dos
instrumentos de gestdo, a fim de fomentar a apropriagdo pela organizagdo das
metodologias e dos instrumentos, garantindo assim aprimoramentos continuos

originados dos proprios usuarios. .

25



“Nao temos escolha: temos de chamar as pessoas para o
processo de repensar, reprojetar e reestruturar a organizagé&o...
se elas estiverem envolvidas, vdo criar um futuro do qual elas
mesmas fazem parte” (FRITJOF, 1995).

6. Referéncias Bibliograficas
ANDRADE, Adriana; ROSSETTI, José Paschoal. Governang¢a Corporativa:

fundamentos, desenvolvimento e tendéncias. 22 edicdo. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

BARBOSA, Fernando Nascimento. Os impactos do Programa de Modernizagao
Integrada do Ministério da Fazenda no modelo de governanga corporativo da
instituicao. Tese (Mestrado em Administragdo Publica) - Fundacédo Getulio Vargas.
Rio de Janeiro. 2016.

BPM CBOK. ABPMP, Association of Business Process Professionals. BPM CBOK.
32 ed. ABPMP Brasil. 2015.

CANDEAS, Alessandro. HA UM PENSAMENTO ESTRATEGICO PARA O BRASIL?
In: CARDOSO Jr. José Celso. (Org). In: Planejamento Brasil Século XXI. Inovagao
Institucional e Refundagdao Administrativa: elementos para o pensar e agir.
Brasilia: IPEA, 2015.

FILHO, Joaquim Rubens Fontes; LEAL, Ricardo Pereira Camara. Governancga
Corporativa e criagdo de valor. Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa —
IBGC. Sao Paulo: Saint Paul Editora, 2014.

FRITJOF, Capra. Sabedoria incomum: Conversas com pessoas notaveis. Sao
Paulo: 10? Ed. Editora Cultrix, 1995.

GONCALVES, José Antbnio Pereira. Alinhando processos, estrutura e

compliance a gestao estratégica. Sao Paulo: Ed. Atlas, 2012.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Cédigo das melhores praticas de
governanga corporativa. 52 ed. Sao Paulo, SP: IBGC, 2015.

26



KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acao: Balance Scorecard.
Tradugao de Luiz Euclydes Trindade Frazao Filho. 13% ed. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

MARTINS, Humberto Falcdo; MARINI, Caio. Um guia de governanga para
resultados na administragao publica. Editora Publix, 2010.

PEREIRA, José Matias — Manual de Gestao Publica Contemporanea — Ed. Atlas,
SP, 2007.

PREVE, Altamiro Damian; MORITZ, Gilberto de Oliveira, PEREIRA, Mauricio
Fernandes. Organizagdo, processos e tomada de decisdao. Floriandpolis:
Departamento de Ciéncias da Administracao / UFSC; Brasilia: CAPES : UAB, 2010.

PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um
desempenho superior. Traducdo de Elizabeth Maria de Pinho Braga: revisao

técnica de Jorge A. Garcia Gomes. Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 1989.

PMBOK, Project Management Body of Knowledge. Project Management Institute
(PMI). 52 Edigéo, 2017.

WILLIAMSON, O. E. The mechanisms of governance. Nova York: Oxford
University Press, 1996.

YIN, Roberto K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 22 Ed. Porto Alegre.
Editora: Bookmam, 2001.

27



Curriculo resumido:

JOANA GONZAGA RONCHI REIS

Analista Técnica de Politicas Sociais

joana.reis@fazenda.gov.br; joanagrreis@gmail.com

(61) 34125124 e (61) 981523272.

Graduada em Fonoaudiologia pela Universidade do Vale do Itajai — UNIVALI-SC.
Especialista em Gerenciamento de Projetos pelo SENAC-SC.

Atualmente trabalha com na Coordenagao-Geral de Inovagao, Processos e Projetos dentro
da Secretaria Executiva do Ministério da Fazenda.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL:

. Ministério da Fazenda. Coordenagéo-Geral de Inovagao, Processos e Projetos do
Ministério da Fazenda. Atua com gestédo de processos de transformagao organizacional e de
inovagao; gestao de portfolio da carteira dos projetos de processos de transformagao, bem
como da carteira de projetos do Ministério da Fazenda.

. Assessoria de Gestao Estratégica e Inovagéo Institucional do extinto Ministério da
Previdéncia Social. Atuou com gerenciamento de projetos de inovagao institucional, com
analise e melhoria de processos, agdes em gestdo do conhecimento; gestdo da informagéo
e documentacgéo.

. Coordenadora de Desenvolvimento de Pessoas no extinto Ministério da Previdéncia
Social. Atuou com gestdo dos processos de educagdao corporativa, avaliacdo de
desempenho e qualidade de vida.

. Assistente Técnica Administrativa na Receita Federal do Brasil Cargo. Atuou com
atendimento ao publico no Centro de Atendimento ao Contribuinte — CAC e tratamento de
informacdes processuais.

. Fonoaudidloga. Atuou com terapia fonoaudiolégica para disturbios de fala,
linguagem, voz e audigao; aprimoramento do discurso e oratdria.

QUALIFICACOES E ATIVIDADES COMPLEMENTARES RECENTES:

Inglés intermediario; Espanhol avangado; Formacdo em Programacao Neurolinguistica —
PNL.

28



ANEXO |
Resolugao n® 09 do CEG

29



MINISTERIO DA FAZENDA
SECRETARIA EXECUTIVA

RESOLUCAO N2 09/CEG, DE 29 DE NOVEMBRO DE 2017.

Dispde sobre a Estratégia de Gestio Ministerial a
ser adotada no Ministério da Fazenda para os anos
de 2018 e 2019, no escopo do processo de
Governanga Piublica do Ministério da Fazenda e da
outras providéncias.

O Presidente do Comité Estratégico de Gestio do Ministério da Fazenda
(CEG), no uso das atribui¢des que lhe conferem a Portaria MF n° 369, de 28 de julho de 2011 e a
Portaria MF 437, de 18 de novembro de 2016, conforme decisio dos membros do Comité na reunifo
ordindria de 29 de novembro de 2017, resolve:

Art. 1° Aprovar a revisdo do Mapa Estratégico, da Cadeia de Valor Integrada e da Carteira de Projetos
Estratégicos Corporativos do MF, constantes nos anexos I, II e 11, respectivamente.

Art. 2° Aprovar a Lista de Propostas de Desburocratizagio a serem encaminhadas pelo MF ao Conselho
Nacional para a Desburocratizag¢do, conforme artigo 1°, paragrafos 1° e 2°, do Decreto S/N°, de 07 de
margo de 2017, constante no anexo IV desta resolugéo.

Art. 3° Deliberar, para fins do atendimento ao disposto no artigo 14, do Decreto n°® 9.203, de 22 de
novembro de 2017, que o Comité Estratégico de Gestdo do Ministério da Fazenda — CEG devera ser

considerado como o Comité Interno de Governanga do Ministério da Fazenda.

Art. 4° Aprovar a criagdo do Comité Interno de Governanca de Politicas — CIGP, vinculado ao Comité
Estratégico de Gestdo do Ministério da Fazenda — CEG.

Pardgrafo unico. O CIGP devera elaborar seu Regimento Interno em até 90 dias a partir da publica¢do
desta Resolugéo.

Art. 5° Aprovar o Modelo de Relacionamento para a Gestdo de Riscos no Ministério da Fazenda, na
forma do anexo V, com a finalidade de estabelecer as diretrizes e as responsabilidades para

relacionamento institucional quanto a gestdo de riscos no ambito do MF.

Art. 6° Esta Resolug@o entra em vigor na data de sua publicagio.

Edugrdo Mia
Secretario Executivo/Presidente do CEG




Gestor:

Gestor:
Gestéo

APENDICE |

Registro das entrevistas

Ministério da Fazenda - Subsecretaria de Gestao Estratégica — SGE/SE
Juliéta Alida Garcia Verleun - Subsecretaria de Gestao Estratégica - SGE

Compreende os instrumentos como fundamentais para uma gestdo eficiente e boa
governanga;

Ressalta a influéncia dos 6rgédos de controle na criagdo, desenvolvimento e aprimoramento
dos instrumentos;

Acredita que o perfil de lideranga da alta gestao faz diferenga para o uso dos instrumentos;
Considera que ha uma subjetividade de andlise no que se refere a avaliacdo dos
instrumentos para a tomada de decisao, ou seja, depende do tipo de gestor;

Avalia que os instrumentos ainda podem e devem ser aprimorados;

Opina que a instituicdo perde como um todo quando a alta gestdo nao participa e desconhece
os instrumentos e a metodologia utilizada na estratégia;

Ja tiveram experiéncia opostas em relacéo a alta gestdo; desde gestores patrocinadores, até
gestores insulados e prioritariamente politicos, e faz muita diferenga quando o gestor apoia o
trabalho;

Fernando Barbosa - Coordenador-Geral de Desenvolvimento Institucional e Programas de
- CODIP

Expés um pouco sobre o histérico do PMIMF; o PMIMF nasceu num momento de crise
institucional, com o contingenciamento de 2008 e 2009. Até entdo, ndo havia Planejamento
Estratégico no MF. Em 2011 criou-se o Programa de Modernizagao Institucional do MF -
PMIMF e junto com ele veio também a estrutura da SGE;

Antes de iniciar os trabalhos com Processos e Projetos, foi realizada uma pesquisa utilizando
a técnica de grupo focal, a fim de conhecer mais profundamente a maturidade do MF acerca
dos temas;

A criacdo do CEG — Comité Estratégico de Gestao foi muito importante para constituir uma
instancia de governanga no MF;

A constituicdo do PMIMF deveria ser simples e compativel com os outros 6rgdos do MF;

Foi utilizada a analise SWOT para a construgdo do Mapa Estratégico;

Foi desenvolvida uma metodologia de auto avaliagdo para saber se os 6rgaos precisavam ter
escritérios de processos e projetos, ou se bastaria utilizar a estrutura do PMIMF; Em 2012
criaram-se os escritorios na SGE;

Em 2013 a Cadeia de Valor Integrada-CVI foi criada.

O Coordenador considera que a criagdo da CVI mudou a maturidade do MF;

Considera que a utilizagdo dos instrumentos de gestdo na tomada de decisdo depende muito
do perfil do lider;

Considera que a lideranga é fator determinante para a manutencdo da governanga; e que a
mudanga continua da alta gestéo prejudica a continuidade do trabalho da Gestéao Estratégica;
Ressalta que os instrumentos de comunicagédo, como o Mapa Estratégico devem ser capazes
de alcangar as areas finalisticas para que o objetivo do instrumento seja alcangado.

Resposta da ultima pergunta: liderancga, estrutura e recursos;

Regis Kichei Kakinohana — Coordenador-Geral de Inovagéo, Projetos e Processos - COINP

Os instrumentos auxiliam no processo, mas ndo necessariamente na pratica;
A utilizagdo das informagdes para a tomada de decisdo, provenientes dos instrumentos,
depende de cada lider;
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« Os instrumentos e a metodologia, garantem que nao sera por falta de informagdes que a alta
gestao tomara suas decisodes;

« Os instrumentos séo suficientes para uma gestdo, mas sdo necessarios;

» O resultado da geragao de valor depende do lider, depende do apetite da alta administragéao
em alcancar o objetivo por meio dos instrumentos;

e O instrumento € um meio, € ndo um fim;

¢ Os instrumentos auxiliam muito na governanga; a gestdo e o uso dos instrumentos traz os
atores para a discusséo, e isso proporciona uma maior integracéo no 6rgao;

» O debate do coletivo é importante para que as decisdes se tornem monocraticas;

» Alideranca deve ser vista ndo sé como patrocinio, mas como exemplo a ser seguido;

* Resposta da ultima pergunta: lideranga e consciéncia estratégica;
Dentro da consciéncia estratégica ha varios fatores para serem considerados:
a) Participacdo dos colaboradores;
b) Decisbes colegiadas;
c) Contribuicéo coletiva;
d) Instituigdo como organismo vivo;
e) Reflexdo do que se faz e em como o trabalho reflete.

Receita Federal do Brasil
Gestor: Marcelo de Melo Souza — Subsecretario de Gestao Corporativa da Receita Federal do Brasil

» Eles conhecem os instrumentos e os consideram fundamentais para a gestao;

« Conta que a instituicdo carecia de organizagcdo e que se tornou uma necessidade ser
reconstruida por meio de instrumentos de gestao;

« A CV da RFB esta alinhada com a CV integrada do MF;

» A RFB néo utiliza a cadeia integrada diretamente, mas utiliza 100% a CV da receita;

¢ O Mapa Estratégico da RFB esta organizado, inclusive, por custo de operagéo. Isso significa
que o instrumento é decisivo para a tomada de decisdo do gestor, uma vez que todas as
informacgdes de diretrizes, processos e custos estdo integradas no mesmo instrumento;

« O Planejamento Estratégico nasceu pela necessidade de gestdo. Para que a execugao
funcionasse na area finalistica, o planejamento precisava existir;

e Foi um processo arduo e muito dificil rever a estrutura organizacional por meio de processos,
pois causou uma desconstrugao da visao departamental, equalizando todas as atividades em
processos. Essa transformagéo impactou inclusive a cultura organizacional do érgado, que
passou a pensar por processos. Marcelo enfatizou que a visdo por processos quebrou a
cultura de que um tema seria direcionado apenas a uma area,;

e Apesar de nao utilizar diretamente a CV integrada, considera que a existéncia da CV
integrada é uma 6tima oportunidade para aprimorar a comunicagao e conhecer as atividades
dos outros 6rgaos;

» Considera que as informagdes provenientes dos instrumentos sdo utilizadas pela alta gestao
com certeza;

« Atribui a boa governanca da RFB como fruto da metodologia e dos instrumentos de gestao;

» Considera que o planejamento precisa estar de maos dadas com o resultado e acha que é
por isso que a RFB conquistou o respeito em relagdo a area estratégica;

« O Planejamento Estratégico estd alinhado aos processos determinados da CV e ao Mapa
Estratégico;

e A cultura organizacional mudou porque passou a perceber resultados a partir do uso das
metodologias e dos instrumentos (exemplo: carteira de projetos).

* Resposta da ultima pergunta: processos; lideranga; consciéncia estratégica.

Gestor: Jaime David Durra — Coordenador Operacional da Coordenagao-Geral de Planejamento,
Organizagéao e Avaliagao Institucional - COPAV
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Gestor:

Gestor:

Gestor:

Utiliza os instrumentos no seu dia a dia;

Acredita que a alta gestao leva em conta os instrumentos;

Considera que os instrumentos da Receita estédo alinhados com o Mapa Estratégico do MF;
Considera que o Mapa Estratégico direciona as atividades da instituicdo, mas que & um
instrumento que deveria ser melhorado;

Sobre a CV, acha que as vezes ha processos tdo amplos que se tornam pouco claros;
Acredita que ha sim uma forte relagdo entre os instrumentos e a governanga, pois eles
organizam a instituigcao;

Considera que a visao estabelecida no ME deveria chegar com mais eficacia a area fim;
Considera que o envolvimento da alta gestdo na construgédo dos instrumentos & importante;
Resposta da ultima pergunta: consciéncia estratégica; processos; pessoas.

Secretaria de Assuntos Internacionais — SAIN
Marcelo — Secretario de Assuntos Internacionais

Nao conhece todos os instrumentos, utiliza pouco; conhece a Cadeia de Valor - CV;

Acredita que instrumentos de gestdo do MF auxiliam na organizagao do Ministério;

Nao considera os instrumentos importantes para o dia a dia;

Entende que os instrumentos d&o maior publicidade e organizagao a instituicéo;

Considera que a CV possibilita um melhor canal de comunicagdo com os 6rgéos;

Tomada de decisdo do gestor é baseada em problema e solugao, e para o Secretéario, 0 mais
importante na tomada de decisao é a confianga na equipe;

Resposta da ultima pergunta: consciéncia estratégica; lideranga; pessoas.

Secretaria de Previdéncia — SPREV
Cinara Wagner Fredo— Subsecretaria

A SPREV tem um histérico um pouco diferente do que os outros 6rgdos, pois precisou
adaptar-se aos instrumentos do MF e esta adaptagdo causou algumas distorgdes. Apesar
disso, a SPREV considera que faz uso dos instrumentos de gestédo criados pelo MF, mas de
forma indireta;

Especialmente em relagédo a CV integrada, Cinara afirmou que ela delimita areas em comum
e possibilita a visualizagdo de parceiros; a CV integrada fornece a visdo do todo;

Considera que os instrumentos de gestdo sdo muito importantes para a governanga, porém
ndo sdo essenciais; um 0rgao consegue trabalhar e atingir seu objetivo sem a utilizacéo direta
de instrumentos, mas considera que uma metodologia é capaz de minimizar o erro e otimizar
a gestao;

Considera que a o insulamento da alta gestdo é prejudicial para o desempenho da execugao,
e que as interferéncias politicas fazem uma significativa diferengca para o norteamento do
trabalho.

Resposta da ultima pergunta: lideranga; processos; pessoas + estrutura.

Escola de Administragcao Fazendaria — ESAF
Manuel Augusto — Diretor Geral

O Diretor considera o PMIMF foi muito importante para o desenvolvimento da area de
processos;

O Diretor utiliza os instrumentos de gestao, conhece a metodologia por tras e considera muito
importante para a organizagao;
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Gestor:

Gestor:

H4 um alto grau de familiaridade com a metodologia por parte do Diretor Geral e dos
gestores;

Ressaltou que as informagdes de projetos deveriam estar mais sintetizadas;

Desde a revisdo do modelo de negdcio da ESAF, em 2016, este ainda é utilizado;

O Diretor conhece o portfélio de projetos, a CV, o ME, e participa das reunides de revisao.
Considera que os gestores deveriam estar mais preparados e instruidos sobre as
metodologias de gestdo da mudanga;

Para o Diretor, o gestor deve ser um permanente agente promotor da mudanga;

Ressaltou que a estruturagao é essencial para uma boa gestao;

Considera que a CV criou uma visdo do todo par o MF, e que isso contribuiu muito para uma
melhor governanga, inclusive dos demais 6rgaos;

Considera que a CV colocou todos os tomadores de decisdo em um mesmo ambito;

Entende que método nao é tudo, mas é norteador de resultado;

“Nao existe lideranca sem consciéncia estratégica”

Resposta da ultima pergunta: lideranga; pessoas; tecnologia da informagdo + consciéncia
estratégica.

Conselho Administrativo de Recursos Fiscais — CARF
Marcelo Araujo — Secretario Executivo

Nova estrutura do CAREF ja foi pensada e concebida a partir da CV;

Conhece 100% dos instrumentos e os utiliza para tomada de deciséo;

A alta gestéo participou da construgédo dos instrumentos de gestéo;

O apoio do PMIMF foi muito importante para o aprimoramento da nova gestdao do CARF. A
partir das orientagdes do TCU eles buscaram metodologias que pudessem suprir a caréncia
da gestao das informacdes;

Considera que o PMIMF foi um divisor de aguas;

O Secretario considera que a CV integrada é muito importante e facilita a comunicagdo com
os 6rgaos. Enfatizou que ela é fundamental.

A ISO que trata de qualidade foi determinante para o aprimoramento da gestéao.

Com a transformagéo dos processos, a cultura organizacional foi aprimorada, melhorada.
Considera que uma metodologia € muito importante para a governanca.

Segundo o Secretario, o PMIMF foi fundamental para manter e fomentar a gestdo do CARF.
A participagdo do TCU e dos 6rgdos de controle foi positiva, pois o atendimento das
solicitagdes desencadeou um melhoramento na gestéo.

Considera que os 6rgaos de controle se tornam parceiros do 6rgdo quando incentivam e
subsidiam a transformacgé&o na instituigao.

Resposta da ultima pergunta: lideranga; pessoas; consciéncia estratégica.

Conselho de Controle de Atividades Financeiras— COAF
Ricardo Liao — Secretario Executivo

Conhece os instrumentos, participa das comissdes e considera que a atuagdo do PMIMF
tornou o trabalho dos 6rgaos mais organizado;

Considera que quando as informagdes estdo mais organizadas, facilita a disposicao dos
recursos;

Opina que o gestor deve fazer parte do propésito da instituicao;

Considera que se o instrumento ndo oferecer uma vantagem futura, ndo serve;

Afirma que o COAF, hoje, sente maior participagdo no propésito do MF. A criagdo da CVI
facilitou a compreensao do todo; Mas ressalta que o COAF ainda se sente um ser estranho
dentro do MF. Sugere uma maior participagdo das entidades reguladas no ambito do MF;

34



Gestor:

Opina que os instrumentos sdo fundamentais para uma boa governanga;

Resposta da ultima pergunta: consciéncia estratégica, pessoas e tecnologia.

Justifica as respostas dizendo que, como o COAF é um érgdo muito pequeno, € com poucos
servidores, o COAF acaba suprindo muito de suas necessidades com a tecnologia.

Secretaria do Tesouro Nacional — STN
Liscio Fabio de Brasil Camargo - Subsecretario de Assuntos Corporativos

Ha um conhecimento parcial dos instrumentos;

Atualmente o ME reflete bem os principais desafios do MF e do Tesouro Nacional;

O planejamento do Tesouro esta refletido no nivel macro no Planejamento do MF. Esses
grandes direcionadores sdo um balizador importante no referencial da tomada de decisao;

Os instrumentos de gestdao mostram uma fotografia dos principais projetos e processos, mas
nao consegue detalhar os desafios e batalhas diarias em cada processo, por exemplo;
Acredita que algumas vezes a informagao ndo chega ao SE, mas isso depende muito do tipo
do gestor;

Ha um esforgo para manter o alinhamento entre os instrumentos;

Afirma que nao utiliza a CVI como instrumentos para a tomada de decisdo, pois a CVI reflete
0 que se faz, mas nao reflete os problemas;

O trabalho seria mais rapido e produtivo se os gestores participassem mais e olhassem para
dentro;

Como critica a CVI, afirma que faltam indicadores para monitorar se o resultado esta sendo
alcangado;

Opina que os instrumentos sdo importantes desde que sejam praticaveis;

A urgéncia dos trabalhos atropelam as iniciativas de planejamento estratégico;

Considera que a integracdo entre as cadeias ainda estd falha; os niveis poderiam ser
aprimorados;

Os instrumentos de gestdo auxiliam sim na capacidade de governancga, pois eles servem
como referenciais de prestagéo de contas a sociedade.

Para o Tesouro, por exemplo, um desafio retratado no Planejamento Estratégico é a
Consolidagao fiscal. Esse € um compromisso do Tesouro com a sociedade que nos auxilia a
refletir, agir e prestar contas do quao efetivo estamos sendo nessa entrega a populagao;

A respeito dos problemas de gestéo, entendo que sao de trés tipos: macro, meso e micro. Os
instrumentos de gestdo auxiliam no encaminhamento das questdes macro. No entanto, para
problemas meso, precisamos de instrumentos auxiliares como os mencionados. Para os
problemas micro e, de certa forma meso, temos que cuidar da cultura, pratica e ritos da
instituicdo. Como diria Mintzberg, “a cultura devora a estratégia no café da manha”. Logo,
para que a estratégia seja implementada, é fundamental olhar para as praticas que acabam
por criar e, a0 mesmo tempo, solucionar problemas de gestao.

Resposta da ultima pergunta: Lideranga, pessoas e tecnologia.

Uma boa liderangca é capaz de enderegar bem os fatores de consciéncia estratégica e
pessoas. Sem uma lideranga ativa, de nada adiantaria ter uma boa formulagéo da estratégia,
tampouco os melhores recursos humanos.

Pessoas: pois sem uma equipe capaz em termos analiticos e de execugao dificilmente se
entregam resultados efetivos. Por fim, no mundo atual, é necessério ter tecnologias
suficientes para racionalizar processo, reduzir o custo de transagao e aumentar as entregas a
sociedade.
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Curso para obtengdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).

'
SUBSECRETARIA DE GESTAO ESTRATEGICA

Subsecretaria de Gestao Estratégica

Julieta Alida Garcia Verleun

Brasilia, 31/01/2018



Declaracao de Autorizacdo

Autorizo o uso, para fins académicos, do contetdo da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 12/04/2018, no ambito do Trabalho de Conclus3o de

Curso para obten¢do do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).

_—— e ————

&

SUBSECRETARIA DE GESTAO ESTRATEGICA-SE-MF

REGIS KICHEI KAKINOHANA

COORDENADOR-GERAL DE INOVACAO PROJETOS E PROCESSOS

Brasilia, 12/04/2018



Declaragcdo de Autorizacao

Autorizo o uso, para fins académicos, do conteldo da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 09/04/2018, no dambito do Trabalho de Conclusdo de
Curso para obtengdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).

Subsecretaria de Gestdo Estratégica — SGE

Coordenador-Geral de Desenvolvimento Institucional e Programas de Gestdo

Fernando Nascimento Barbosa

Brasilia, 09/04/2018



Declaragao de Autorizagdo

Autorizo o uso, para fins académicos, do conteldo da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 06/03/2018, no ambito do Trabalho de Conclusio de
Curso para obtengdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).

-

'/ .

Subsecretario de Gest% Corporativa da Receita Federal do Brasil

Marcelo de Melo Souza

Brasilia, 06/03/2018



Declaragdo de Autorizagdo

Autorizo o uso, para fins académicos, do conteudo da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 01/03/2018, no dmbito do Trabalho de Conclusido de
‘Curso para obtencdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragio Publica (ENAP).

\1\'%»( Ocweed [Qearce.
N

Jaime David Durra

Coordenador Operacional

Coordenagdo-Geral de Planejamento, Organizagdo e Avaliagdo Institucional (Copav)

Receita Federal do Brasil

\

Brasilia, 01/03/2018



Declaragao de Autorizagdo

Autorizo o uso, para fins académicos, do contetddo da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 07/03/2018, no ambito do Trabalho de Conclusdo de
Curso para obtencdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).

Secretaria de Assuntos Internacionais — Sain

Secretario de Assuntos Internacionais

Marcello de Moura Estevio Filho

Brasilia, 07/03/2018



Declaragao de Autorizagao

Autorizo o uso, para fins académicos, do conteudo da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 11/04/2018, no ambito do Trabalho de Conclusdo de
Curso para obtengdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).

Secretaria do Tesouro Nacional — STN

Subsecretario de Assuntos Corporativos

Liscio Fabio de Brasil Camargo

Brasilia, 11/04/2018




Declaragdo de Autorizagdo

Autorizo o uso, para fins académicos, do contetido da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 28/02/2018, no dambito do Trabalho de Conclus3o de
Curso para obtencdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (E.NAP)'.

Subsecretaria de Gestdo da Previdéncia

CINARA WAGNER FREDO

Brasilia, 28/02/2018



Declaragdo de Autorizagio

Autorizo o uso, para fins académicos, do contetdo da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 28/02/2018, no ambito do Trabalho de Conclusio de:

Curso para obtengdo do titulo de Especialista em PIanejaménto e Estratégias de

£ | 3
Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP).

| X

|
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Manuel Augusto

Brasilia, 28/02/2018



Declaracao de Autorizagdo

Autorizo o uso, para fins académicos, do contetdo da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 09/04/2018, no ambito do Trabalho de Conclus3o de
Curso para obtengdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).

\N\@

i
Secretdrio Executivo do 'Conselho de Controle de Atividades Financeiras - COAF

Ricardo Lido

Brasilia, 09/04/2018



Declara;ﬁb de Autorizagdo

Autorizo o uso, para fins académicos, do contetido da entrevista por mim concedida a
Joana Gonzaga Ronchi Reis, em 22/02/2018, no ambito do Trabalho de Conclus3o de
Curso para obtengdo do titulo de Especialista em Planejamento e Estratégias de

Desenvolvimento pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP).

Secretario-Executivo

Marcelo Nascimento Araujo

Brasilia, 22/02/2018



