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Resumo: A abordagem de visao sistémica e seus impactos na geragao de valor pu-
blico, promovida a partir da cadeia de valor, os quais sao percebidos pelos clien-
tes, impulsionam a gera¢ao de conhecimento na defini¢do do modelo légico, utili-
zando como base normativa os sistemas estruturadores da administra¢ao publica,
estimulando, assim, a transformac¢ao do Estado. Os mecanismos de governancga
publica estao pautados no alcance da exceléncia dos servicos publicos prestados
a sociedade e na arquitetura organizacional orientada a processos, que tem como
pré-requisito a cadeia de valor integrada do Estado Brasileiro.
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Abstract: The systemic view approach and its impacts on the generation of public
value, promoted from the value chain, which are perceived by customers, drive
the generation of knowledge in the definition of the logical model, using the struc-
turing systems of public administration as a normative basis. , thus stimulating
the transformation of the State. Public governance mechanisms are based on the
achievement of excellence in public services provided to society and on a proces-
s-oriented organizational architecture, which has as a prerequisite the integrated
value chain of the Brazilian State.
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1 Introducao

A exceléncia do modelo de governanca e gestao deve estar representada pelo
alcance dos resultados, por meio do desdobramento e alinhamento estratégico. Para o
setor publico, isso representa o atendimento das demandas dos interessados, sejam cida-
daos ou organizagdes.

A sociedade se torna cada vez mais exigente na qualidade dos servicos prestados,
onde as relagdes entre a inovagao e a gestao de processos de negdcio levam em considera-
¢a0 o valor percebido pelos clientes, criados a partir das intera¢des sociais, com o alcance
a transformacgao de processos essenciais, que criam, geram e entregam valor publico.

A necessidade de visao sistémica nas organizagdes impulsiona naturalmente o en-
tendimento de que estes sao um conjunto de processos inter-relacionados e interdepen-
dentes, que proporciona a administragdo desvincular o foco que detinha nos trabalhos
dos departamentos ou fungdes, para a gestdo de processos de negdcio. Identificar, en-
tender e gerenciar esses processos como um sistema organico, contribui para a melhoria
do desempenho quanto a eficacia, eficiéncia e efetividade das organizac¢des, na busca de
atingir os seus objetivos e das entregas de valor.

Segundo a Constitui¢ao Federal (1988) do Brasil, in verbis:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,

publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte: [...]

A Administragao Publica tem investido em modelos de gestao, envolvendo a
gestao da estratégica e a gestao de processos de negdcio impulsionada pela esséncia da
inovagdo e a gestao da informacao corporativa. As organizagdes precisam de pilares es-
tratégicos de negdcio sélidos e integrados, que promova a melhoria da qualidade dos
processos, com foco em resultados e alinhado ao desempenho institucional, para o al-
cance efetivo da criagdo e gera¢ao de valor, por meio da transformagao dos processos e
dos servicos entregues a sociedade.

2  Pilares Estratégicos de Negocio

A composicao dos pilhares estratégicos de negdcio tem como base principal as
disciplinas de gestao de processos de negdcio, gestao da estratégia organizacional e a
gestao da informacao corporativa, processos essenciais para o alcance da governancga e
inovagado, a partir de experiéncias percebidas na gestao e na execugao desses processos
em drgaos publicos.

Destaca-se o Business Process Management (BPM) com o propdsito de fortalecer
os conceitos que sustentam o debate e o estudo em pauta.

A gestao de processos de negécio, em inglés Business Process Management
(BPM), destaca-se como um dos primeiros pilares estratégicos de negdcio, tendo em
vista que BPM “é uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma
organizacao com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos
ponta a ponta” (BPM CBOK, 2019). BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estru-
turas organizacionais, papéis, responsabilidades, politicas, normas, regras, métodos e

BPM Scientific Magazine, Brasilia, a.1,n.1, jan./dez. 2020 110



tecnologias para analisar, transformar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho e
estabelecer a governanga de processos de negdcio nas organizagdes.

Figura 1 - Pilares Estratégicos de Negdcio — Governanga & Inovagao
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Um grande destaque dos dérgaos publicos estd na entrega de valor, ou seja, os
processos essenciais sao de grande relevancia e precisam ser identificados, definidos e
aperfeicoados continuamente, com o alcance da redefinicao de estrutura organizacional
para o seu funcionamento em fun¢ao dos seus processos-chave. (Gongalves 2000b)

Para a contextualiza¢do da gestao de processos de negdcio faz necessarios des-
crever alguns principios universais que norteiam o desenvolvimento de a¢des e o des-
dobramento das defini¢oes estratégicas na organizagao, que atendam as necessidades do
cliente, dentro da abordagem aplicada: (i) satisfacao dos clientes; (ii) metodologia padro-
nizada; (iii) transformacao e inovagao; (iv) melhoria continua; (v) busca da exceléncia;
(vi) informacao e comunicagao; (vii) flexibilidade e versatilidade; (viii) desenvolvimento
humano; (ix) modernidade e vanguarda; (x) diferencial competitivo; (xi) know-How e
competéncia; e (xii) geréncia participativa.

Além dos principios universais de gestao de processos, destaca-se alguns elemen-
tos de suporte a metodologia de BPM, como instrumento norteador para estudo aqui
presente, que pretende alinhar a governanca e inovagao, como principal eixo para efeti-
vagao da missao do Estado Brasileiro, por meio da cadeia de valor integrada do Estado.

2.1 As caracteristicas dos processos de negocio

Destaca-se o contexto das caracteristicas basicas que suportam a implantagao dos
processos e seu gerenciamento, meio pelo qual se identifica os processos e suas relagoes:
a. foco do cliente: os processos devem estar aptos a atender as necessidades dos
clientes externo a organizac¢ao, que venha a cumprir sua prépria missao, afinal
a organizag¢ao é uma grande colecionadora de fluxos de valor voltados a satisfa-
¢ao das expectativas de um determinado grupo ou cliente. Neste sentido, hd de
se considerar o papel fundamental do cliente para a defini¢ao dos processos da
organizagdo. Davenport (1994) diz “um processo projetado corretamente tem a

voz e a perspectiva do cliente embutidas™.
b. clientes: os processos devem estar aptos a atender as necessidades dos clientes.
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Os clientes, para o quais os servigos devem ser entregue, podem ser externos ou
internos a organizacao. Nesse contexto, a organiza¢ao é uma colecao de fluxos
(servigos/processos de trabalho) de valor voltados a satisfagao das expectativas
de um determinado grupo ou cliente.

c. um responsavel: para garantir que os fluxos e os recursos permanecam ade-
quados, avaliados e aperfeicoados, mantendo seu funcionamento em perfeita
execugao e alcance os resultados a serem atingidos. Como diz Davenport (1994,
p- 8): “os processos precisam de donos claramente definidos, que sejam respon-
saveis pelo projeto e execugao e que fagcam com que as necessidades dos clientes
sejam satisfeitas”

d. interfuncionalidade, horizontalidade: quando os processos permeiam diversas
areas funcionais. Conforme afirma Gongalves (2000a) a maioria dos proces-
sos importantes sao interfuncionais, isto €, atravessam as fronteiras das areas
funcionais, também conhecidos como processos transversais ou processos ho-
rizontais, ja que se desenvolvem ortogonalmente a estrutura “vertical’, tipica
das organizagdes estruturadas funcionalmente. Davenport (1994) explica que
“processos como administragao de pedidos e atendimento ao cliente estendem-
-se além das fronteiras da propria empresa e vao até a empresa do cliente”. Neste
sentido, o processo pode ser interorganizacional ou trans-organizacional.

e. dinamicidade: os processos sao fluxos de valor que devem ser identificados,
analisados e transformados e melhorados continuamente, para satisfazer as ne-
cessidades dos clientes, sejam eles externos ou internos.

2.2 Classificagao de processos

Para muitos autores a classificacao de processos estd dividida em trés grandes ti-
pos de processos, considerando conceitos e principios de gestao de processos. Os proces-
sos classificados nessas trés categorias se integram e se complementam de maneira que
a organizacao possa ser vista através de uma visdo holistica. Compreender como esses
trés tipos de processos de negdcio (primario, gerencial e de suporte) se interagem e se
relacionam uns com os outros em uma organizag¢ao, ¢ fundamental para a compreensao
da visao sistémica. Observado os preceitos, os processos se classificam:

a. processos finalisticos (primarios): representam os processos-chave da organi-
zagdo que agrega valor diretamente para o cliente. Sdo voltados diretamente
para a consecu¢ao da missao e definem a percepg¢ao de valor pelo cliente por
estarem diretamente relacionados a experiéncia de consumo de produtos ou
servicos. Envolvem mais de uma funcio na organizagao, cuja operagdo tem
impactos significativos nas demais fung¢des. Sao aqueles que tocam o cliente,
qualquer falha este logo identifica, ou seja, sao os processos de execuc¢ao que
estao relacionados a missao da organizacao.

b. processos gerenciais: s3o os que buscam promover uma visao corporativa em
toda organizacdo e a implementagao de estratégias globais, permitindo que to-
dos os processos da organizac¢ao tenham um direcionador em comum e per-
meiem toda a estrutura hierarquica e os demais processos, definindo bases
para a estratégia e diretrizes dos processos finalisticos e processos de suporte.
Referem-se aos processos de decisdo, administragdo do presente e o futuro do
negocio, fornecem as diretrizes, as politicas, as normas, os métodos, a forma de
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monitoramento, controle, continuamente, avaliagao e qualidade dos processos,
determinando ag¢des corretivas e preventivas. Nao agregam valor diretamente
para os clientes, mas sao necessarios para assegurar que a organizagao opere de
acordo com seus objetivos e metas de desempenho.

c. processos de suporte (de apoio): sdo processos que permeiam toda a organi-
zagao e visam de modo integrado, suportar operacionalmente as atividades e
as demandas de recursos necessarios para a execu¢ao dos outros processos.
Existe para prover suporte aos processos primarios, gerenciais e aos préprios
processos de suporte. Sao os que contribuem com os processos finalisticos na
obtengao do sucesso junto aos clientes, bem como os responsaveis por garantir
0s recursos necessarios aos outros processos da organizacao. Estes processos
nao geram diretamente valor para os clientes, mas tem um papel fundamental
e estratégico nas organizacdes a medida em que aumentam sua capacidade efe-
tiva de realizar os processos primarios (finalisticos).

2.3 Aimportancia da arquitetura de negdcio e de processos

H4 alguns conceitos que precisam ser melhores definidos, quando tratamos sobre
a arquitetura de negdcio e a arquitetura de processos. Os modelos de arquitetura de ne-
gdcio sao os que expressao os principios e conceitos que lidam com “o que” do negdcio
nas organizagdes, relacionados as atividades necessarias que estao focadas na eficacia.

Enquanto os modelos de arquitetura de processos lidam com o “como” do negé-
cio e definem como os produtos ou servigos sao gerados e entregues, focam na forma de
como o trabalho é executado e estdo atentos a eficiéncia. A arquitetura de processos é a
forma de decompor os processos em niveis de detalhes, com o alcance que definem as
atividades e as tarefas que um negécio deve ser capaz de alcangar.

Tanto a arquitetura de negdcio e a arquitetura de processos buscam entregar me-
lhoria de negdcio e ambas tém seu ambiente para fazé-lo, tornando essas disciplinas
complementares, embora nao sejam iguais e ndo se competem entre si, quanto no ambito
de processo e no nivel corporativo.

Considerando que a arquitetura de processos é a forma de decompor os proces-
sos em niveis de detalhamento e a hierarquia do processo é a forma de classificar os pro-
cessos de acordo com o seu grau de abrangéncia na organizagao, para Gongalves (2000b)
a contextualizacao de hierarquia de processos é de fundamental importancia na iden-
tificacdo e defini¢do dos processos, na andlise sistémica das organizac¢des, na assimila-
¢ao do relacionamento e na influéncia muatua entre os processos nela existente. Segundo
Gongalves (2000a), a abordagem de processos precisa dotar o conceito de hierarquia de
processos e do detalhamento em niveis sucessivos, onde os processos podem ser subdivi-
didos em subprocessos e agrupados em processo, por conseguinte, em macroprocessos.

Alerta Chiavenato (1995), para a dificuldade de que os processos sdao quase infi-
nitamente divisiveis. Neste sentido hd se definir a especificagao clara e objetiva dos cri-
térios para o desdobramento dos processos. Muitos autores descrevem que os processos
se subdividem em niveis hierarquicos, mas poucos apresentam critérios objetivos que dé
sustentagdo a subdivisao.

O detalhamento em hierarquia de processos ¢ uma a¢ao importante, que deve ter
uma percepgao clara da utilidade de cada nivel de abstragao. Entende-se que um processo
em um nivel maior de abstra¢ao é composto da integragao de varios processos de menor
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complexidade, mas que guardam semelhancas em relacao ao seu objetivo comum. Essa
identifica¢ao somente é possivel se 0 modelo de arquitetura de processos, a partir de uma
visdo macro da organizac¢ao, ou seja, um conjunto de macroprocessos que se relacionam
entre si. Os niveis mais detalhados, por sua vez, sao necessarios para permitir a analise e
a melhoria de aspectos pontuais de tempos e movimentos.

A partir de estudos aplicados do modelo de arquitetura e hierarquia de processo
nos orgaos publicos, utilizou-se o detalhamento em cinco niveis:

a. macroprocessos: sao conjuntos de processos do mais alto nivel, pelos quais a
organiza¢do cumpre a sua missao, gerando valor. Organizados e classificados
de forma a proporcionar uma visao geral da organizagdo, a fim de formar um
modelo 16gico de um subsistema com objetivos e indicadores singulares.

b. processos: cada macroprocesso engloba varios processos, que sao entidades
organizacionais dependentes, isto é, nenhuma delas, isoladamente, esta capa-
citada a obtencdo de resultados corporativos, e representam o ultimo nivel de
divisao horizontal. Tais processos tém inicio e fim bem determinados, numa
sucessao clara e 16gica de a¢des interdependentes que geram resultados.

c. processos de trabalho ou servigos: constituem um nivel maior de detalhamento
dos processos, que demonstra os fluxos de trabalho em atividades sequenciais e
interdependentes, necessarias e suficientes para a execugao de cada processo da
organizagao. Sao ligados a esséncia do funcionamento da organizagao, detalha-
dos e divididos em atividades, desenvolvidos para servir ao cliente, que pode
ser externo ou interno.

d. atividades: é a acao executada que tem por finalidade dar suporte aos objetivos
da organizagao, desempenhadas por uma unidade, departamento ou pessoa,
também sdo ligados a esséncia do funcionamento da organizagao. As atividades
correspondem a “o que é feito” e “como ¢é feito” durante o processo de trabalho
ou servigo.

e. tarefas: é uma parte especifica do trabalho, o menor enfoque do processo, ou
seja, a menor parte de execu¢ao de uma atividade no processo de trabalho.

Figura 2 - Arquitetura de processos
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O modelo de arquitetura de processos de negdcio, aqui apresentado, no nivel dos
macroprocessos e processos, utiliza-se do critério de agrupamento aplicando-se o Ciclo
de Gestao PDCA, do inglés: PLAN, DO, CHECK e ACT, conhecido como o circulo/
ciclo/roda de Deming (1990), método interativo de gestao de quatro passos, utilizado
para o controle e melhoria continua de processos, servicos e produtos, representando
um modelo de segmentagao do trabalho organizacional em etapas de ciclos de gestao
de um processo. Ressalta-se que a aplica¢ao do Ciclo de Gestao PDCA cabe nos niveis
hierarquicos onde se fizerem necessarios, sucessivamente.

2.4 Ciclo de vida de BPM

Segundo o BPM CBOK (Business Process Management Common Book of
Knowledge) as literaturas de BPM “sao repletas de ciclos de vida de processos de negdcio
que descrevem a abordagem de gerenciamento em um ciclo continuo” BPM requer um
comprometimento permanente das organizagdes na gestao de seus processos. Inclui-se
um conjunto de etapas, tais como: alinhamento estratégico, analise, transformacao, de-
senho, implementacao e controle e métricas de processos. Neste contexto, envolve uma
continuidade, um ciclo de feedback sem fim, para assegurar que os processos de negdcio
estejam alinhados com a estratégia organizacional e o foco do cliente. (CBOK, 2019)

Observado e avaliado o Ciclo de Vida de BPM no BPM CBOK (2019), alcanga-se
o modelo que inicia com a declara¢ao de negdcio, ou seja: (i) construcio da cadeia de
valor integrada da organizacao, seguindo com as etapas: (ii) de alinhamento a estraté-
gia; (iii) analise; (iv) transformagdo em sua amplitudes de melhoria de processos (Lean,
Six Sigma e TQM), repesar dos processos (design thinking), reengenharia de processos
e mudanca de paradigmas; (v) desenho; (vi) automacao; (vii) implementagao; e (viii)
controle; conforme figura 03.

Figura 3 - Ciclo de vida de BPM
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A evolugao do Ciclo de Vida BPM, apresentada neste estudo, foi aplicada em
varios 6rgao publicos, quando da constru¢ao da cadeia de valor como pré-requisito do
planejamento estratégico institucional, na qual podemos citar em ordem cronoldgica: (i)
Advocacia-Geral da Unido (AGU); (ii) Ministério Publico do Estado do Amapa (MPAP);
(iii) Controladoria-Geral da Uniao (CGU); (iv) Gabinete de Seguranca Institucional da
Presidéncia da Republica (GSI/PR); (v) Ministério da Mulher, Familia e Direitos Huma-
nos (MMFDH); (vi) Arquivo Nacional (AN); (vii) Ministério do Trabalho (MTb); (viii)
Ministério do Esporte (ME); (ix) Ministério da Previdéncia Social (MPS); (x) Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS); (xi) Superintendéncia Nacional de Previdéncia Com-
plementar (PREVIC); dentre outros érgaos publicos.

3 Macrofungdes Estrutradoras do Estado

A abordagem das macrofun¢oes estruturadoras da Administracao Publica, co-
nhecida com Sistemas Estruturadores, tem a finalidade de sinalizar a importancia dos
macroprocessos integradores (processos gerenciais e de suporte), que fazem parte da
estruturacao dos érgaos publicos, regulamentados em seu fundamento e funcionamento.

Segundo o Manual de Orientagio para Arranjo Institucional de Orgaos e Entida-
des do Poder Executivo Federal (2008), publicado pela Secretaria de Gestao do Minis-
tério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP), os sistemas estruturantes “sao
conjuntos de elementos, articulados entre si e interdependentes, voltados para a realiza-
¢ao de objetivos. Nao estabelecem vinculagdo hierdrquica entre seus elementos, apenas
subordinagdo normativa e técnica ao seu respectivo 6rgao central”

Os sistemas estruturantes, atualmente renomeados para sistemas estruturadores,
na atualiza¢do normativa da SEGES (2019), estao previstos no art. 30 do Decreto-Lei n°
200, de 25 de fevereiro de 1967, e suas atualizagdes, que dispde sobre a organizagao da
Administracao Federal e estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa, in verbis,

grifo nosso:
Art. 30. Serdo organizadas sob a forma de sistema as atividades de
pessoal, orcamento, estatistica, administracao financeira, contabilida-
de e auditoria, e servigos gerais, além de outras atividades auxiliares
comuns a todos os 6rgaos da Administracao que, a critério do Poder
Executivo, necessitem de coordenagao central.

§ 1° Os servicos incumbidos do exercicio das atividades de que trata
este artigo consideram-se integrados no sistema respectivo e ficam,
consequentemente, sujeitos a orientacdo normativa, a supervisao
técnica e a fiscalizacao especifica do 6rgao central do sistema, sem
prejuizo da subordinagdo ao 6rgdo em cuja estrutura administrativa
estiverem integrados.

§ 2° O chefe do érgao central do sistema é responsavel pelo fiel cum-
primento das leis e regulamentos pertinentes e pelo funcionamento efi-
ciente e coordenado do sistema.

§ 3° E dever dos responséaveis pelos diversos 6rgios competentes dos
sistemas atuar de modo a imprimir o maximo rendimento e a reduzir
os custos operacionais da Administracao.

§ 4° Junto ao érgdo central de cada sistema podera funcionar uma Co-
missao de Coordenagao, cujas atribuigdes e composi¢ao serdo defini-
das em decreto.
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Art. 31. A estruturacdo dos sistemas de que trata o artigo 30 e a subordi-
nagao dos respectivos Orgaos Centrais serdo estabelecidas em decreto.

Estao organizados sob a forma de sistema as atividades: de organizagdo e inova-
¢a0, de planejamento e orcamento, de documentagao, de comunicagao social, de contro-
le interno, de correicao, de ouvidoria, de ética, de pessoal, de servicos gerais, de admi-
nistra¢do financeira, de contabilidade, de recursos de informatica e informagao, dentre
outros que tenham atividades auxiliares comuns a todos os 6rgaos da administragao pu-
blica.

A administra¢ao publica é dotada dos seguintes sistemas estruturadores, que ope-
ram como processos integradores nos 6rgaos publicos. Esta forma de organiza¢dao na
esfera federal se replica nas esferas estaduais e municipais, e se observamos com mais
amplitude, nas organizagdes privadas na maioria das macrofungdes estruturadoras aqui
apresentadas:

a. istema de Organizacdo e Inovagao Institucional do Governo Federal (SIORG):
¢ a principal macrofunc¢ao norteadora das diretrizes e agdes para modernizagao
e transformacao dos 6rgaos do setor publico, pois estabelece medidas organiza-
cionais para o aprimoramento da administra¢ao publica federal direta, autar-
quica e fundacional, organiza sob a forma de sistema as atividades de organiza-
¢30 e inovagao institucional do Governo Federal, tem as principais finalidades:
(i) uniformizar e integrar acoes das unidades que o compdem; (ii) constituir
rede colaborativa voltada a melhoria da gestdo publica; (iii) desenvolver pa-
drdes de qualidade e de racionalidade; (iv) proporcionar meios para melhorar
o desempenho institucional e otimizar a utilizacdo dos recursos disponiveis;
(v) reduzir custos operacionais e assegurar a continuidade dos processos de
organizagdo e inovagdo institucional; (vi) desenvolver padrdes de qualidade
e funcionalidade destinados a melhoria do desempenho dos trabalhos e dos
servigos prestados; (vii) organizar as estruturas regimentais; (viii) normatizar,
racionalizar e simplificar instrumentos, procedimentos e rotinas de trabalho. O
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP), por intermédio
da Secretaria de Gestao (SEGES) que atua como Orgéo Central. (Decreto no
9.739, de 28/03/2019).

A sustentagao do SIORG deve-se, ainda, a um olhar precioso aos mecanismos de
simplificacao do atendimento publico prestado ao cidadao e dispensa de apresentagao
de documentos exigidos ao servigo, estabelecido pelo Decreto no 9.094 de 17 de julho
de 2017, que dispde sobre a simplificacdo do atendimento prestado aos usudrios dos
servicos publicos, ratifica a dispensa do reconhecimento de firma e da autenticagdo em
documentos produzidos no Pais e institui a Carta de Servigos ao Usudrio. O decreto em
referéncia regulamenta os dispositivos da Lei no 13.460, de 26 de junho de 2017, que dis-
pOe sobre participacao, protecao e defesa dos direitos do usudrio dos servigos publicos
da administracao publica.

Também nao poderiamos deixar de citar o Decreto de 7 de marco de 2017, que
cria o Conselho Nacional para a Desburocratiza¢ao - Brasil Eficiente e dd outras provi-
déncias. Neste contexto, inclui-se ainda, a Lei no 13.726, de 8 de outubro de 2018, que
racionaliza atos e procedimentos administrativos dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios e institui o Selo de Desburocratizagao e Simplificagao.

Por fim, observados os processos constantes na macrofun¢ao do Sistema de Or-
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ganiza¢do e Inovagao Institucional do Governo Federal (SIORG), no que tange a organi-
zagdo, a inovagdo e a gestdo publica, ndo poderfamos deixar de citar o Decreto no 9.203,
de 22 de novembro de 2017, que dispde sobre a politica de governanca da administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional, in verbis, grifo nosso:

b. Sistema de Planejamento e Or¢amento Federal: organiza e disciplina os proces-
sos de planejamento e de or¢amento federal, com as principais finalidades: (i)
formular o planejamento estratégico nacional; (ii) formular planos nacionais,
setoriais e regionais de desenvolvimento econdmico e social; (iii) formular o
plano plurianual, as diretrizes orcamentdrias e os orcamentos anuais; (iv) ge-
renciar o processo de planejamento e orcamento federal; e (v) promover a arti-
culagao com os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, visando a compa-
tibilizacdo de normas e tarefas afins aos diversos Sistemas, nos planos federal,
estadual, distrital e municipal. O Ministério do Planejamento, Desenvolvimen-
to e Gestao (MP) atua como 6rgao central. (Lei no 10.180, de 06/02/2001)

c. Sistema de Custos do Governo Federal: tem as principais finalidades de man-
ter o processo de custos que permita: (i) a avaliacdo e o acompanhamento da
gestdo orcamentaria; (ii) financeira e patrimonial; (iii) proporcionar contetido
informacional para subsidiar as decisdes governamentais de aloca¢ao mais efi-
ciente de recursos e gerar as condi¢oes para a melhoria da qualidade do gasto
publico. O Ministério da Fazenda, por intermédio da Secretaria do Tesouro Na-
cional (STN) atua como 6rgao central. (Portaria no 157, de 09/03/2011, Porta-
ria no 716, de 24/10/2011).

d. Sistema de Gestao de Documentos e Arquivo (SIGA): organiza as atividades
de gestao da informagao e documenta¢ao no ambito dos 6rgaos e entidades da
administragao publica federal. Tem por finalidade: (i) garantir ao cidadao e aos
6rgaos e entidades da administracao publica federal, de forma 4gil e segura, o
acesso aos documentos e as informacgdes, resguardados os aspectos de sigilo e
as restri¢des administrativas ou legais; (ii) integrar e coordenar as atividades de
gestao de documentos de arquivo desenvolvidas pelos 6rgaos setoriais e seccio-
nais que o integram; (iii) disseminar normas relativas a gestao de documentos
de arquivo; (iv) racionalizar a produ¢ao da documentagdo arquivistica publi-
ca; (v) racionalizar e reduzir os custos operacionais e de armazenagem da do-
cumentagao arquivistica publica; (vi) preservar o patrimonio documental ar-
quivistico da administracdo publica federal; e (vii) articular-se com os demais
sistemas que atuam direta ou indiretamente na gestao da informagao publica
federal. O Ministério da Justica, por intermédio do Arquivo Nacional (AN) atua
como 6rgao central. (Decreto no 4.915, de 12/12/2003).

e. Sistema de Comunica¢do de Governo do Poder Executivo Federal (SICOM):
trata das atividades que tenham a atribui¢ao de gerir a¢des: (i) comunicagao
digital; (ii) comunicacao publica; (iii) promogao; (iv) patrocinio; (v) publici-
dade de utilidade publica, institucional, mercadoldgica; e legal; (vi) relagdes
com a Imprensa; e (vii) relagdes publicas. Integrado pela Secretaria de Comu-
nicag¢do Social da Presidéncia de Republica que atua drgdo central (Decreto no
6.555/2008; Decreto no 7.379, de 01/12/2010).

f Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal: visa a avaliagdao da
acdo governamental e da gestao dos administradores publicos federais, com as
finalidades, atividades, organizagdo, estrutura e competéncias estabelecidas: (i)
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avaliar o cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, a execugao dos
programas de governo e dos or¢amentos da Unido; (ii) comprovar a legalidade
e avaliar os resultados, quanto a eficdcia e a eficiéncia da gestao orcamentaria,
financeira e patrimonial nos érgaos e nas entidades da Administracao Publica
Federal, bem como da aplicagao de recursos publicos por entidades de direito
privados; (iii) exercer o controle das opera¢des de crédito, avais e garantias, bem
como dos direitos e haveres da Unido; e (iv) apoiar o controle externo no exer-
cicio de sua missao institucional. A Controladoria-Geral da Uniao atua como
6rgao central. (Lei no 10.180, de 06/02/2001, Decreto no 3.591, de 06/09/2000
e Decreto no 4.304, de 16/07/2002).

g. Sistema de Correi¢do do Poder Executivo Federal: compreende as atividades
relacionadas: (i) a prevencao e apuragao de irregularidades, no ambito do Po-
der Executivo Federal, por meio da instaura¢ao e condugao de procedimentos
correcionais; (ii) de investigacao preliminar, a inspecdo, a sindicancia, o pro-
cesso administrativo geral e o processo administrativo disciplinar. A Correge-
doria-Geral da Uniao (CGU) atua como Orgéo Central. (Decreto no 5.480, de
30/06/2005).

h. Sistema de Ouvidoria do Poder Executivo federal: compreende as atividades
relacionadas: (i) coordenar e articular as atividades de ouvidoria a que se refere
este Decreto; (ii) propor e coordenar a¢des com vistas a desenvolver o controle
social dos usudrios sobre a prestacao de servicos publicos, e facilitar o acesso
do usudrio de servigos publicos aos instrumentos de participa¢ao na gestao e
na defesa de seus direitos; (iii) zelar pela interlocucao efetiva entre o usudrio de
servicos publicos e os 6rgaos e as entidades da administra¢ao publica federal
responsaveis por esses servicos; e (iv) acompanhar a implementacao da Carta
de Servigos ao Usudrio. A Corregedoria-Geral da Unido (CGU) atua como Or-
gao Central. (Lei no 13.460, de 2017 e Decreto no 9.492, de 05/09/2018).

i. Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo Federal: tem a finalidade de:
(i) integrar os 6rgaos, programas e a¢oes relacionadas com a ética publica; (ii)
contribuir para a implementacao de politicas publicas tendo a transparéncia
e 0 acesso a informacao como instrumentos fundamentais para o exercicio de
gestao da ética publica; (iii) promover, com apoio dos segmentos pertinentes,
a compatibiliza¢do e intera¢ao de normas, procedimentos técnicos e de gestao
relativos a ética publica; (iv) articular acdes com vistas a estabelecer e efetivar
procedimentos de incentivo e incremento ao desempenho institucional na ges-
tao da ética publica do Estado brasileiro. (Decreto no 6.029, de 01/02/2007).

j.  Sistema Brasileiro de Inteligéncia (SISBIN): instituido pela Lei no 9.883, de 7
de dezembro de 1999, compete: (i) integrar as agdes de planejamento e exe-
cugdo da atividade de inteligéncia do Pais, com a finalidade de fornecer sub-
sidios ao Presidente da Republica nos assuntos de interesse nacional; e (ii) ser
responsavel pelo processo de obten¢ao e analise de dados e informacdes e pela
produgao e difusao de conhecimentos necessarios ao processo decisério do Po-
der Executivo, em especial no tocante a seguranca da sociedade e do Estado,
bem como pela salvaguarda de assuntos sigilosos de interesse nacional. A Agén-
cia Brasileira de Inteligéncia (ABIN), do Gabinete de Seguranca Institucional
da Presidéncia da Reptblica atua como Orgio Central (Decreto no 4.376, de
13/09/2002).
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13/09/2002)

k. Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC): incumbidas es-
pecificamente das atividades de administracao de pessoal: (i) classifica¢ao e
redistribui¢do de cargos e empregos; (ii) recrutamento e selecao; (iii) cadas-
tro e lotacdo; (iv) aperfeicoamento; (v) legislacdo de pessoal. O Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP), por intermédio da Secretaria
de Gestao de Pessoas (SGP), atua como ()rgéo Central. (Decreto no 67.326, de
05/10/1970 e Decreto no 9.739/03/2019).

l. Sistema de Servigos Gerais (SISG): compreendem as atividades de administra-
¢ao de edificios publicos e imdveis residenciais, material, transporte, comuni-
cagdes administrativas e documentacao, formula¢ao de diretrizes, orientacao,
planejamento e coordenacgdo, supervisao e controle dos assuntos relativos a
servigos gerais. A Secretaria da Administracao Federal da Presidéncia da Repu-
blica (SAF/PR), representada pela Subsecretaria de Normas e Processos Admi-
nistrativos, atua como Orgéo Central. (Decreto no 1.094, de 23/03/1994).

m. Sistema de Administra¢do Financeira Federal: compreende as atividades de
programacao financeira da Unido, de administracao de direitos e haveres, ga-
rantias e obrigacdes de responsabilidade do Tesouro Nacional e de orientagao
técnico-normativa referente a execu¢ao orcamentaria e financeira, que consiste
no exercicio de atividades de formulac¢ao e de execugao de politica integrada
de gestdo de ativos e passivos da Unido: As atividades de programagao finan-
ceira compreendem a formulagdo de diretrizes para descentralizagao de recur-
sos financeiros nos 6rgaos setoriais de programacao financeira e destes para as
unidades gestoras sob sua jurisdigdo e a gestio da Conta Unica do Tesouro Na-
cional, objetivando: (i) assegurar as unidades gestoras, nos limites da progra-
magao financeira aprovada, disponibilidade de recursos para execugao de seus
programas de trabalho; (ii) manter o equilibrio entre a receita arrecadada e a
despesa realizada.. A orientagao técnico-normativa visa a eficiéncia e eficdcia da
gestdo da execugdo or¢amentdria e financeira. O Ministério da Fazenda (FP),
por meio da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), atua como ()rgéo Central.
(Lei no 10.180, de 06/02/2001 e Decreto no 3.590, de 06/09/2000).

n. Sistema de Contabilidade Federal: visa a evidenciar a situagdo or¢amentaria,
financeira e patrimonial da Unido e tem por finalidade registrar os atos e fa-
tos relacionados com a administra¢ao or¢camentaria, financeira e patrimonial
da Unido e evidenciar: (i) as operagoes realizadas pelos drgaos ou entidades
governamentais e os seus efeitos sobre a estrutura do patrimonio da Uniao;
(ii) os recursos dos orcamentos vigentes, as alteracdes decorrentes de créditos
adicionais, as receitas prevista e arrecadada, a despesa empenhada, liquidada
e paga a conta desses recursos e as respectivas disponibilidades; (iii) perante a
Fazenda Publica, a situagao de todos quantos, de qualquer modo, arrecadem
receitas, efetuem despesas, administrem ou guardem bens a ela pertencentes ou
confiados; (iv) a situagdo patrimonial do ente publico e suas variagdes; (v) os
custos dos programas e das unidades da Administragao Publica Federal; (vi) a
aplicagao dos recursos da Unido, por unidade da Federagao beneficiada; e (vii)
a renuncia de receitas de 6rgaos e entidades federais. O Ministério da Fazenda
(MF), por meio da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), atua com ()rgﬁo
Central. (Lei no 10.180, de 06/02/2001 e Decreto no 6.976, de 07/10/2009).
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o. Sistema de Administracdo dos Recursos de Informacgdao e Informadtica

(SISP): tem por finalidade: (i) assegurar ao Governo federal suporte de in-
formagao adequado, dinamico, confidvel e eficaz; (ii) facilitar aos interes-
sados a obtencao das informacgoes disponiveis, resguardados os aspectos de
disponibilidade, integridade, confidencialidade e autenticidade, bem como
restricoes administrativas e limitagdes legais; (iii) promover a integragao e
a articula¢@o entre programas de governo, projetos e atividades, visando a
definicao de politicas, diretrizes e normas relativas a gestao dos recursos
de tecnologia da informagao; (iv) estimular o uso racional dos recursos de
tecnologia da informacao, no ambito do Poder Executivo federal, visando
a melhoria da qualidade e da produtividade do ciclo da informagao; (v) es-
timular o desenvolvimento, a padronizagdo, a integragdo, a interoperabili-
dade, a normalizagao dos servicos de produgao e disseminac¢ao de informa-
¢oes, de forma desconcentrada e descentralizada; (vi) propor adaptacdes
institucionais necessarias ao aperfeicoamento dos mecanismos de gestao
dos recursos de tecnologia da informacao; (vii) estimular e promover a for-
magao, o desenvolvimento e o treinamento dos servidores que atuam na
area de tecnologia da informacao; e (viii) definir a politica estratégica de
gestdo de tecnologia da informagao do Poder Executivo federal. O Ministé-
rio do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP), por meio da Secre-
taria de Tecnologia da Informagio, atua com Orgdo Central. (Decreto no
7.579, de 11/10/2011).

A partir da analise normativa dos sistemas estruturadores e a aplicagao da classifi-

cagao de processos, bem como o observado o §4° do art. 30, do Decreto-Lei n° 200/1967:
“Junto ao érgao central de cada sistema podera funcionar uma Comissao de Coordena-
¢a0, cujas atribui¢des e composicao serao definidas em decreto’, propdem-se a organiza-
¢ao dos sistemas estruturadores, na forma da Figura 04.

Figura 4 - Classificagao dos Sistemas Estruturadores da Administragao Publica
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Conforme art. 4° do Decreto-Lei no 200/1967, in verbis:
Art. 4° A Administrac¢do Federal compreende:

I - A Administracao Direta, que se constitui dos servigos integrados na
estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios.
IT - A Administra¢ao Indireta, que compreende as seguintes categorias
de entidades, dotadas de personalidade juridica prépria:

a) Autarquias;

b) Empresas Publicas;

¢) Sociedades de Economia Mista.

d) fundagdes publicas.

Os desdobramentos dos sistemas estruturadores ocorrem nos ministérios quan-
to a administracao direta, como unidades setoriais, e quanto a administragao indireta,
como unidades seccionais.

4 A Cadeira de Valor Integrada

O conceito de interoperabilidade, ou seja, a capacidade de trabalhar em conjunto
com a interagdo entre pessoas, sistemas de opera¢ao, buscando uma troca de informa-
¢Oes mais eficiente e produtiva, por meio da cadeia de valor das organizagdes, foi trazido
por Michael Porter (1989). A maioria das organizag¢des estao estruturada a partir de suas
areas funcionais, diferente da visao do gerenciamento corporativa de processos, na qual
a cadeia de valor traduz a geragdo e a entrega de valor, que contempla a defini¢ao do
fornecimento de produtos e servicos para os clientes, até a entrega efetiva da proposta de
valor.

Segundo Michael Porter (1989), “cadeia de valor representa o conjunto de ati-
vidades desempenhadas por uma organiza¢ao desde as relagdes com os fornecedores e
ciclos de produgao e de venda até a fase da distribuicao final”.

Para Braga (2004), a “cadeia de valor permite a compreensao do fluxo de agre-
gacao de valor ao consumidor final no ambito de uma ou mais unidades de negdcio
interdependentes, isto é, retrata uma cadeia de atividades situadas em uma ou mais orga-
nizag¢des independentes”. Os conceitos abordados em arquitetura de processos concebe o
entendimento do detalhamento, do desdobramento ou da decomposi¢ao de uma cadeia
de valor para os niveis tatico e operacional.

Segundo Osterwalder (2011) a proposta de valor “é o motivo pelo qual os clientes
escolhem uma empresa ou outra. Ela resolve um problema ou satisfaz uma necessidade
do consumidor”. Para cada proposta de valor ha um conjunto especifico de segmento de
clientes, ou seja, a proposta de valor é uma agregacao ou conjunto de beneficios que uma
organizagao oferta aos seus clientes, a partir do conjunto de produtos/servigos prestados.

Nesse contexto, pode-se dizer que a cadeia de valor é a declara¢ao do modelo de
negécio de uma organizagao. Para Osterwalder (2011):

Art. 4° A Administracdo Federal compreende:
Todo projeto de constru¢ao de modelos de negécios é tnico e apre-

senta seus proprios desafios, obstaculos e fatores criticos para o su-
cesso. Cada organizagdo comega a partir de um ponto diferente e tem
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seu proprio contexto e objetivo quando comeca a lidar com questdes
tdo fundamentais quanto seu Modelos de Negécios. Algumas podem
reagir a uma situacdo de crise, outras podem estar atrds de um novo
potencial de crescimento, e algumas até podem estar comecando, en-
quanto outras podem estar planejando um novo produto ou uma nova
tecnologia.

Os orgaos publicos ja se encontram estabelecidos pelas suas leis, decretos e nor-
mativos, portanto, os esfor¢os de inovagao para estabelecer um novo modelo de negécio,
consequentemente, irdo refletir nas estruturas organizacionais ja existente, declarando,
assim, estruturas organizacionais funcionais. O que motiva uma mudanga organiza-
cional, para modelos de negécio mais sélidos e transformadores, segundo Osterwalder
(2011):

(1) uma crise com o modelo de negdcios existente (em alguns casos
uma experiéncia de “quase morte”), (2)ajustar, aprimorar, ou defen-
der o modelo existente para adaptd-lo a um ambiente em mutagao, (3)
levar novas tecnologias, novos produtos ou servi¢os ao mercado, ou
(4) preparar a organizagdo para o futuro, explorando e testando mo-
delo de negécios completamente novos que poderao vir a substituir os
existentes.

Os conceitos de cadeia de valor evoluem a medida que aplicamos no contexto de
uma organizagdo, principalmente nas organizag¢des publicas que tem investido nesses
ultimos anos na declaragao de seu modelo de negécio por meio da cadeia de valor inte-
grada.

Neste sentido, aborda-se a relevancia da cadeia de valor integrada como base para
os elementos essenciais da governanca e gestao publica: (i) criagao de valor publico; (ii)
estrutura organizacional; (iii) estrutura¢ao da governanga corporativa; (iii) referencial
do planejamento estratégico; (iv) avaliacao de riscos; (v) andlise de custos; (vi) estrutu-
ragdo dos relatérios legais; (vii) elaborac¢ao de manuais de processos; (viii) elaboragao de
indicadores de desempenho; (ix) cddigo de classificagdao da informacao e documentagao;
(x) perfil de competéncias; (xi) controles de gestao; (xii) regras de negdcio, requisitos; e
outras elementos que sao refletidos a partir da cadeia da valor, ou seja, a partir da decom-
posi¢ao dos macroprocessos - arquitetura de processos de negécio.

No contexto da Administracdo Publica, declarada pela Constitui¢ao Federal e
toda legislacao que a sustenta, a defini¢do da cadeia de valor integrada, quando se trata
de processos gerenciais e de suporte, naturalmente, estao associamos aos sistemas estru-
turadores, ou seja, aos macroprocessos gerenciais e de suporte. Entende-se que os pro-
cessos dos sistemas estruturadores ndo poderiam ser diferentes nos 6rgaos centrais, se-
toriais ou seccionais, ou seja, os 6rgaos centrais deveriam disponibilizar estes processos
transformados e modelados para todos os setoriais e secionais da administragao direta e
indireta, considerando suas competéncias como 6rgao central.

Quanto aos processos finalisticos, observou-se a missao, declarada primeiramen-
te na Constitui¢ao Federal. O conjunto de macroprocessos deve ser entendido como um
modelo légico, definido a partir de sua arquitetura estratégica: escopo e posicionamento,
governanca, capacidades e competéncias, o que resulta em um modelo relativamente
permanente, s6 uma eventual mudanca da missao, do escopo ou reposicionamento da
organizag¢ao, implicaria em alteracao deste modelo, consequentemente na Constitui¢ao
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Federal. A esséncia constitucional nao se altera constantemente, algumas regras ou com-
peténcia sao alteradas, mas a missdo do Estado permanece intacta, buscando evoluir nas
entregas das politicas publicas, na transformacao dos servigos publicos e dos processos
internos que suportam estas entregas.

Na representacdo do modelo légico os recursos sdao agrupados para produzir
um trabalho completo para o cliente, e as informagdes seguem diretamente para onde
¢ necessario, sem filtros hierdrquicos ou outras barreiras organizacionais. Considera-se
uma nova abordagem a execugao dos processos com vistas a operacionalizar a missao
da organizagao, contemplando a qualidade e a transparéncia dos servicos prestados e a
satisfacdo do cliente.

O modelo légico subsidiard a andlise critica a partir da situagao atual, e servird de
direcionador das interven¢des necessarias na transformacao dos processos, que venha a
fundamentar os principios e objetivos organizacionais, e que promova: (i) a gestdo por
resultado; (ii) a transparéncia e a facilidade de acesso aos servigos prestados; (iii) a exce-
léncia no atendimento aos clientes; e (iv) o fortalecimento da organizagao.

A identifica¢ado dos macroprocessos leva em consideragao os clientes e suas ne-
cessidades. Para cada macroprocesso identificam-se os seguimentos de clientes externo e
interno, que interferem nos processos-chaves, recursos-chaves, seus fornecedores e par-
ceiros.

Os elementos da cadeia de valor integrada pode ser representado pelos macro-
processos e seus respectivos processos. O principal elemento da cadeia de valor € a pro-
posta de valor, ou seja, o valor publico entregue aos clientes a partir do conjunto de
servi¢os ou produtos. Segundo o art. 20, inciso II do Decreto no 9.203/2017, entende-se
por valor publico, in verbis:

Art. 2° Para os efeitos do disposto neste Decreto, considera-se:

[...]

IT - valor publico: produtos e resultados gerados, preservados ou en-
tregues pelas atividades de uma organizagdo que representem respostas
efetivas e tUteis as necessidades ou as demandas de interesse publico e
modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos
especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e ser-

vigos publicos;

A partir de estudos e andlise da Constituicdo Federal e dos normativos dos siste-
mas estruturadores e seus complementos, propdem-se a Cadeia de Valor Integrado do
Estado na forma representada da Figura 05.

O Decreto no 9.739/2019 estabelece o conjunto de medidas que propiciam aos
6rgaos ou entidades da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional, a
melhoria das suas condi¢des de funcionamento, compreendendo a de carater organiza-
cional, que lhe proporcione melhor desempenho no exercicio de suas competéncias ins-
titucionais. Neste contexto, podemos dizer que a gestao publica estd habilitada a promo-
ver a gestdo de processos de negdcios a partir da macrofungao estruturadora do Sistema
de Organizacao e Inovagao Institucional do Governo Federal (SIORG), bastando, assim,
estabelecer e evoluir métodos existentes.

O presente estudo avangou no desdobramento da Cadeia de Valor Integrada do
Estado a partir dos estudos normativos, e inicialmente apresenta o macroprocesso de-
nominado “gestao do desenvolvimento e da inovagao’, como um passo importante na
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definicao de competéncias e metodologias para suportar a implementacao de estratégias,
por meio de projetos de BPM.

Figura 5 - Cadeia de Valor Integrada do Estado Brasileiro
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Fonte: elaboracao da autora

O Decreto no 9.739/2019 estabelece o conjunto de medidas que propiciam aos
6rgaos ou entidades da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional, a
melhoria das suas condigdes de funcionamento, compreendendo a de cardter organiza-
cional, que lhe proporcione melhor desempenho no exercicio de suas competéncias ins-
titucionais. Neste contexto, podemos dizer que a gestao publica estd habilitada a promo-
ver a gestao de processos de negdcios a partir da macrofuncao estruturadora do Sistema
de Organizacao e Inovagao Institucional do Governo Federal (SIORG), bastando, assim,
estabelecer e evoluir métodos existentes.

O presente estudo avangou no desdobramento da Cadeia de Valor Integrada do
Estado a partir dos estudos normativos, e inicialmente apresenta o macroprocesso de-
nominado “gestao do desenvolvimento e da inova¢ao’, como um passo importante na
definicao de competéncias e metodologias para suportar a implementacao de estratégias,
por meio de projetos de BPM.

5 A Organizacao do Estado Brasileiro

Segundo o Banco Mundial, “governanca diz respeito a estruturas, fungdes, pro-
cessos e tradigdes organizacionais que visam garantir que as a¢oes planejadas (progra-
mas) sejam executadas de tal maneira que atinjam seus objetivos e resultados de forma
transparente”. (WORLD BANK, 2013). Neste contexto, a governanga, busca, maior efe-
tividade e economicidade.

Os fundamentos da Gestao Publica, apresentado pelo Decreto no 5.378 de 23 de
fevereiro de 2005, que institui o Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocrati-
zag¢io (GESPUBLICA) e o Comité Gestor do Programa Nacional de Gestdo Ptblica e
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Desburocratizagao, revogado pelo Decreto no 9.094/2019, mas que permanece vivo e
mais forte no Decreto no 9.203/2017, que dispde sobre a politica de governanca da ad-
ministracao publica federal direta, autarquica e fundacional, e que diretamente fortalece
a gestdo publica em seus principais fundamentos citados pelo GESPUBLICA: (i) pensa-
mento e visdo sistémica; (ii) geracao de valor; (iii) foco do cidadao; (iv) orienta¢ao por
processos e informagdes; (v) comprometimento centrado nas pessoas; (vi) cultura de
inovagao; (vii) aprendizado organizacional; (viii) visao de futuro; (ix) desenvolvimento
de parcerias; (x) responsabilidade social; (xi) controle social; (xii) lideranga e constancia
de propdsitos; e (xiii) gestdo participativa. (SEGES, 2005).

Segundo o CBOK (2019), “as abordagens organizacionais relevantes incluem
mudangas em processos, estrutura organizacional, papéis e responsabilidades, medi¢oes
de desempenho, valores e cultura” Estabelecer a estrutura a organizacional orientada a
processos nao inviabiliza estruturas tradicionais baseadas em fung¢des verticais, geogra-
ficas, por servigos ou produto. Adotar estratégias que viabilizem uma organizagao orien-
tada a processos representa um ganho de desempenho institucional, com o objetivo de
melhor considerar o foco do cliente, ou seja, a medi¢ao de desempenho é fundamental
para garantir o que realmente importa para os clientes, e os responsaveis pelos processos
devem ser capacitados e possuir poder de decisdo, apoiados pela lideranca.

Organizagao orientada por processos é uma organizac¢ao estruturada,
organizada, mensurada e gerenciada em torno de seus processos de

negécio. (ABPMP, CBOK. 2019)

A estruturas organizacionais tradicionais representam as fung¢des e partem do
gerenciamento hierarquico de recursos e delega¢ao de responsabilidade de um nivel hie-
rarquico para o préximo, com prestagao de contas final atribuida a partes interessadas da
organizagao. Expressa uma delegacdo como foco gerencial “de cima para baixo” de “co-
mando e controle de trabalhadores individuais” com a responsabilidade por conjuntos
especificos de tarefas.

Figura 6 - Estruturas Organizacionais Tradicionais X Modernas
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Importante ressaltar que uma organizac¢ao orientada a processos, nao constitui
que o processo ¢ a Unica dimensao de gerenciamento, medi¢ao de desempenho ou de
estruturagao organizacional, pois as medi¢des de mercado, financeiras, de capacidades
funcionais, as relacionadas a produtos ou servi¢os e demais medi¢des de desempenho,
permanecem relevantes.

O sistema de governanga reflete a maneira como diversos atores se organizam,
se interagem e procedem para o alcance da boa governanga. Envolve as estruturas orga-
nizacionais, os processos de trabalho, os instrumentos (documentos e ferramentas), os
fluxos de informagdes, a cultura e o comportamento das pessoas envolvidas direta, ou
indiretamente, na avaliacdo, no direcionamento e no monitoramento da organizagao.

Figura 7 - Ciclo de Governanga e de Gestao & Arquitetura Organizacional
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As fungoes bésicas da governanga publica estao expressa em trés ciclos, conforme
sugere a ISO/IEC 38500:2018:

a) avaliar o ambiente, os cendrios, o desempenho e os resultados atuais
e futuros;

b) direcionar e orientar a preparagdo, a articulagdo e a coordenacao
de politicas e planos, alinhando as fun¢des organizacionais as necessi-
dades das partes interessadas (usudrios dos servigos, cidaddos e socie-
dade em geral) e assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos; e
¢) monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politi-
cas e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as expecta-

tivas das partes interessadas.

A modelagem da arquitetura organizacional orientada a processos, requer um
conhecimento de constru¢ao da cadeia de valor integrada da organizagao, observados
o0s conceitos e principios de gestao de processo de negécio, bem como de elaboragao de
estruturas organizacionais. A Figura 08 mostra uma proposta de estrutura organizacional
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orientada a processos a partir da cadeia de valor integrada que tem como base as macro-
fungdes estruturadoras da administragao publica.

Figura 8 -Arquitetura Organizacional Orientada a Processos
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Nas organizag¢des publicas isso pode parecer complexos, mas sobre a dtica da ca-
deia de valor a partir das macrofun¢des do Estado, torna-se mais vidvel a sua construgao,
permitindo rever as competéncias existentes, que muitas da vezes sao conflitantes estre
os 6rgaos, quando se parte da visao sistémica do Estado.

5 Conclusao

A abordagem das macrofungdes estruturadoras do Estado, conhecida com sis-
temas estruturadores, tem a finalidade de sinalizar a importancia dos macroprocessos
integradores (processos gerenciais e de suporte), que fazem parte da estruturagao dos
érgaos publicos, regulamentados em seu fundamento e funcionamento.

Os estudos mostram que as macrofungdes estruturadoras do Estado estdao bem
definidas e organizadas, observado nao sé o Decreto-Lei n° 200/1967, mas a Consti-
tuicdo Federal de 1988. As macrofungdes finalisticas estdo classificadas no contexto de
governanca de processos que tocam o cidadao.

A inovagao nas organizac¢des publicas torna-se um requisito de fundamental im-
portancia. Explica Davenport (1994), que a abordagem de processo das atividades tam-
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também implica uma énfase forte sobre a melhoria da forma pela qual o trabalho ¢ feito.
Todo trabalho realizado nas organizacdes faz parte de algum processo, ou seja, nao existe
um produto ou um servico oferecido pelas organizagdes, sem um processo que o susten-
te. Neste contexto, diz-se que as organizag¢des sao grandes colecionadoras e produtoras
de processos e que proporcionalmente promovem a geracao de informagoes e documen-
tos, quando da execugao de seus processos de negdcio.

Para o alcance e efetividade da gestao publica, o que as empresas privadas tratam
como compliance, que significa agir de acordo com uma regra, uma norma interna, um
comando ou um pedido, no ambito institucional e corporativo, compliance é o conjunto
de disciplinas, dentre elas gestao de processo de negdcio, a fim de fazer cumprir as nor-
mas legais e regulamentares, as diretrizes e as politicas estabelecidas para os processos de
negocio da organizacao, bem como evitar, detectar e tratar qualquer desvio ou inconfor-
midade que possa ocorrer. Implementar medidas de eficiéncia e economicidade comeca
pelo que fazemos no dia a dia, a execugao dos processos de negécio.

Por fim, busca-se mostrar com este estudo que a administragao publica tem ca-
pacidade e propriedade na condugao de institucionalizar a Cadeia de Valor Integrada do
Estado a partir das macrofungdes estruturadoras e alcangar estrutura organizacionais
orientadas a processos, na busca da transformagao da economia a partir da modelagem
organizacional e com o alcance da produtividade, por meio da governanca de processos
e prestagdo de servigos centrado nas pessoas, ou seja, com o foco do cidadao.
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