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Resumo Executivo

O presente documento contém o Relatorio referente aos Produtos:
PB15, PB16 e PB17 da Frente 2 - Diagnostico e Realinhamento da
Estrutura Organizacional do Governo do RN - do Projeto Plano
Estratégico de Desenvolvimento, Realinhamento Organizacional e
Modernizacdo Administrativa do Estado do Rio Grande do Norte,
previstos no contrato de prestacdo de servicos firmado entre o
Governo do Estado do Rio Grande do Norte e o Instituto Publix,
tendo como referéncia o Componente 3 do Projeto RN Sustentavel
- Governanca do Setor Publico/Subcomponente 3.2 - Modernizacao
Institucional e dos Sistemas Administrativos do Estado, com foco
na atualizacdo das estruturas administrativas. Na Frente 2
supramencionada, que passara a ser referenciada neste documento
como Frente Estrutura, foi prevista a execucdo das atividades

listadas a seguir e a entrega dos produtos abaixo discriminados®:

* Planejamento do Trabalho e Reunido Inicial:
o PBO1 - Cronograma e agenda detalhados de execucao dos
Servicos;
o PBO2 - Resultados da Reunido Inicial com identificacdo de
responsabilidades no Projeto; e
o PBO3 - Definicao dos eventos criticos imediatos;
* Entrevistas com os titulares e equipes das Secretarias e
Vinculadas entrevistados:
o PBO04 - Relatorio sintese com identificacdo das percepcoes
e sugestoes e das convergéncias e divergéncias de
pensamento entre 0s entrevistados;
* Mapeamento das Funcoes e Competéncias das Secretarias:
o PBO5 - Descricao das funcoes, atribuicdoes e competéncias
das unidades basicas da atual estrutura organizacional do
Governo do Estado;

' Os PB numerados de PBO1 a PB14 ja foram entregues e validados, os numerados de

PB15 a PB17 integram o presente Relatorio.
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* Selecdo e Analise das Estruturas de Instituicoes de Referéncia:
o PBO6 - Relacao dos governos estaduais brasileiros tomados
como referéncia para analise comparativa com a estrutura

do Governo do Estado;

o PBO7 - Analise comparativa entre aspectos relevantes da
estrutura do Governo do Estado do Rio Grande do Norte e
os correspondentes elementos estruturais dos Governos
tomados como referéncia;

» Analise e Avaliacdo da Atual Estrutura da Administracao

Publica Estadual:

o PBO8 - Descricao das deficiéncias da atual estrutura
organizacional do Governo do Estado, em termos de porte
e abrangéncia da estrutura, funcoes e atribuicoes de suas
unidades, alinhamento com o Plano Estratégico e sintonia
com as melhores solucOes estruturais;

o PB09 - Descricao das deficiéncias nas funcoes centrais
criticas relacionadas com Politica de Tecnologia da
Informacdo, Compras, Patrimonio, Gestdao de Recursos
Humanos, Gestao Financeira e Planejamento;

= Analise dos Impactos do Plano Estratégico sobre a Estrutura:

o PBI1O - Diretrizes relativas a estrutura organizacional do
Governo, oriundas ou deduzidas das decisbes ja
delineadas pelo Plano Estratégico;

o PBl11 - Impactos sobre a estrutura organizacional,
extraidos dos insumos utilizados na elaboracao do Plano
Estratégico;

= Diretrizes para Ajuste e Alinhamento da Atual Estrutura:

o PB12 - Proposta de diretrizes e orientacdes para promover
0 ajustamento, alinhamento e sintonia da estrutura
organizacional do Governo;

= Alternativas de Desenho Basico da Estrutura, Funcoes e

Competéncias das Unidades:

o PBI13 - Propostas alternativas de desenho (organograma) da

estrutura organizacional do Governo do Estado;
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o PBI14 - Propostas alternativas de funcoes e atribuicoes das
unidades da estrutura e dos mecanismos basicos de
coordenacao, controle e gestao da administracao superior;

» Avaliacdo de Risco e Efetividade das Alternativas:

o PB15 - Matrizes de Analise (documento integrante do

presente Relatorio);
= Elaboracao de Leis e Regulamentos Requeridos:

o PB16 - Propostas de minutas de leis, regulamentos e
portarias requeridos para a formalizacdao e implantacao da
nova estrutura organizacional do Governo, para cada uma
das alternativas propostas (documento integrante do
presente Relatorio);

= PB17 - Plano de implantacido/difusao de mudanca cultural no
ambito da administracdo publica estadual (documento
integrante do presente Relatorio).

Para dar conta do que se propde - apresentar os Relatorios

referentes aos Produtos: PB15, PB16 e PB17 - este Relatorio esta

organizado em cinco Volumes, como descrito a seguir:
*  Volume I - Secdes iniciais do Relatério e PB15, contendo:
o Escopo do Projeto e do Relatorio;
o Metodologia de Trabalho;
o Referéncias Conceituais;
o PBI15 - Matrizes de Analise.

=  Volume II - PB16, 12 Parte: Propostas de minutas de leis,
regulamentos e portarias requeridos para a formalizacdo e
implantacdo da nova estrutura organizacional do Governo,

contendo:
o Estrutura Basica do Estado do Rio Grande do Norte.

*  Volume III - PB16, 22 Parte: Propostas de minutas de leis,
regulamentos e portarias requeridos para a formalizacao e
implantacao da nova estrutura organizacional do Governo,

contendo:
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o Atos Regulamentares referentes aos Orgdos da

Administracdo Direta (Governadoria, Secretarias e Orgaos
de Natureza Especial).

*  Volume IV - PB16, 32 Parte: Propostas de minutas de leis,
regulamentos e portarias requeridos para a formalizacdo e
implantacdo da nova estrutura organizacional do Governo,

contendo:

o Atos Regulamentares referentes aos Entes da
Administracdo Indireta (Autarquias, Fundacoes, Empresas

Publicas e Sociedades de Economia Mista).
o Outras Alternativas de Arranjo Organizacional.

*  Volume V - PB17, SecOes Finais do Relatério e Anexos,

contendo:

o PB17 - Plano de implantacdo/difusdo de mudanca cultural

no ambito da administracao publica estadual,
o Consideracoes Finais e Proximos Passos;
o Referéncias Bibliograficas;

o Anexos ao Relatorio.
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Siglas e Nomenclaturas
AGN - Agéncia de Fomento do RN
AP — Administracao Publica
APE/RN — Administragdo Publica Estadual do Rio Grande do Norte
ARSEP - Agéncia Reguladora de Servigos Publicos do RN
ASECOR - Agéncia Estadual de Servicos Corporativos
ASSECOM - Assessoria de Comunicagao Social
CAERN - Companhia de Aguas e Esgotos do RN
CBM/RN - Corpo de Bombeiros Militar do RN
CEASA - Centrais de Abastecimento do Rio Grande do Norte S/A
CEHAB - Companhia Estadual de Habitagcdo e Desenvolvimento
CGE - Consultoria Geral do Estado
CONTROL - Controladoria Geral do Estado
CPL - Comissao Permanente de Licitagao
DATANORTE - Companhia de Processamento de Dados do RN
DEI — Departamento Estadual de Imprensa
DER - Departamento de Estradas de Rodagem
DETRAN - Departamento Estadual de Transito do RN
DPGE - Defensoria Publica Geral do Estado
EGP - Escola da Governanca Publica
EMATER - Instituto de Assisténcia Técnica e Extensédo Rural do Rio Grande do Norte
EMGEOP - Empresa de Gestao de Obras Publicas
EMGERN - Empresa Gestora de Ativos do RN
EMPARN - Empresa de Pesquisa Agropecuaria do RN
EMPROTUR - Empresa Potiguar de Promogéao Turistica

ESEHS — Empresa Estadual de Servicos Hospitalares e de Saude

PUBL X 0

I'N"S T 1"'T"U'T-O

www.institutopublix.com.br
www.governancainovadora.seplan.rn.gov.br



{» GoveRNanga Inovadora Go;ﬁéuo

Secretana 00 Pancamento
0 dea Finencas - SEFLAN

FAPERN - Fundacao de Apoio a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Norte
FDS — Férum de Dialogo com a Sociedade

FJA — Fundacao José Augusto

FUNDAC - Fundacéo Estadual da Crianca e do Adolescente

GAC - Gabinete Civil

GGP - Gabinete de Governancga Publica

GVG - Gabinete da Vice-Governadoria

IDEMA - Instituto de Desenvolvimento Sustentavel e Meio Ambiente do RN
IDIARN - Instituto de Defesa e Inspegao Agropecuaria do RN

IFESP - Instituto de Formagéao de Professores Presidente Kennedy
IGARN - Instituto de Gestéo das Aguas do Estado do Rio Grande do Norte
IPEM - Instituto de Pesos e Medidas do RN

IPERN - Instituto de Previdéncia dos Servidores do Estado do RN

ITEP - Instituto Técnico-Cientifico de Pericia

JUCERN - Junta Comercial do Estado do RN

LDO - Lei de Diretrizes Orgcamentarias

LOA — Lei Orgcamentaria Anual

LRF — Lei de Responsabilidade Fiscal

M&A — Monitoramento e Avaliagao

OS - Organizagao Social

PC/RN - Policia Civil do Estado do Rio Grande do Norte

PE — Planejamento Estratégico

PEE — Plano Estadual de Educagao

PGE - Procuradoria Geral do Estado

PLC - Projeto de Lei Complementar

PM/RN - Policia Militar do RN

POTIGAS - Companhia Potiguar de Gas
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PPA — Plano Plurianual

PPP — Parceria Publico Privado

PROCON/RN — Procon Estadual

RN - Rio Grande do Norte

SAPE - Secretaria de Estado da Agricultura, da Pecuaria e da Pesca

SEAC — Secretaria Extraordinaria para Assuntos da Cultura

SEAPRA - Secretaria de Estado da Agricultura, da Pecuaria, da Pesca e da Reforma
Agraria

SEARA - Secretaria de Estado de Assuntos Fundiarios e Apoio a Reforma
SEARH - Secretaria de Estado da Administracdo e dos Recursos Humanos
SECEL - Secretaria de Estado da Cultura, Esporte e Lazer

SEDEC - Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico

SEEC - Secretaria de Estado da Educacéo e da Cultura

SEECEL - Secretaria de Estado da Educacéo, da Cultura, do Esporte e do Lazer
SEED - Secretaria de Estado da Educacéo

SEEL - Secretaria de Estado do Esporte e do Lazer

SEJUDH - Secretaria de Estado da Justica e dos Direitos Humanos

SEJURN - Secretaria Extraordinaria de Juventude

SEMARH - Secretaria de Estado do Meio Ambiente e dos Recursos Hidricos
SEPLAN - Secretaria de Estado do Planejamento e das Financas

SESAP — Secretaria de Estado da Saude Publica

SESED - Secretaria de Estado da Seguranga Publica e da Defesa Social

SET - Secretaria de Estado da Tributagao

SETHAS - Secretaria de Estado do Trabalho, da Habitacdo e da Assisténcia Social
SETUR - Secretaria de Estado do Turismo

SIN — Secretaria de Estado da Infraestrutura

SPM — Secretaria de Politicas Publicas para as Mulheres do RN
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SRI — Secretaria Extraordinaria de Relagdes Institucionais
SUAS - Sistema Unico de Assisténcia Social
SUS - Sistema Unico de Satde

UERN - Universidade do Estado do Rio Grande do Norte
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1. Escopo do Projeto e do Relatorio

O Projeto “Plano Estratégico de Desenvolvimento, Realinhamento
Organizacional e Modernizacao Administrativa do Estado do Rio
Grande do Norte” tem como objetivo geral “elaborar o Plano
Estratégico de Desenvolvimento do Rio Grande do Norte e
modernizar a gestdao publica do Estado”. Este objetivo é

desdobrado num conjunto de objetivos especificos, a saber:

= Estabelecer uma visao de longo prazo, com horizonte no ano
de 2035, que norteie a modernizacao da gestdo para uma

administracao eficiente das contas publicas;

= Estruturar e detalhar uma carteira de projetos estratégicos de

apoio a implantacdo dessa nova visao;

» Implantar estruturas administrativas inovadoras para alcancar

e manter um equilibrio fiscal sustentavel,

» Ampliar a capacidade de entregar mais e melhores obras e

servicos a populacao do Estado.

Com tais iniciativas, o Governo do Rio Grande do Norte pretende
alinhar suas estratégias de desenvolvimento com o objetivo do
Governo Federal de erradicacdo da pobreza extrema, promovendo
maior integracao regional, inclusao produtiva e acesso a servicos

publicos.

O Projeto “Plano Estratégico de Desenvolvimento, Realinhamento
Organizacional e Modernizacao Administrativa do Estado do Rio
Grande do Norte” sera desenvolvido em trés Frentes de Trabalho,

inter-relacionadas e complementares:

= Frente 1: Plano Estratégico de Desenvolvimento do Rio Grande

do Norte (Frente Estratégia);

= Frente 2: Diagnostico e Realinhamento da Estrutura

Organizacional do Governo do RN (Frente Estrutura);

* Frente 3: Modelagem de Processos para Resultados (Frente

Processos).
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Na sequéncia, a Frente Estrutura, objeto deste Relatoério, é

detalhada contemplando as atividades a serem desenvolvidas e as

entregas esperadas (Produtos):

Quadro 1: Atividades e entregas da Frente Estrutura

Frente 2: Diagnostico e realinhamento da estrutura organizacional do Governo

Atividades

Entregas (Produtos)

Atividade 1 -
Planejamento do
Trabalho e Reunido
Inicial

PBO1 - Cronograma e agenda detalhados de execucao
dos servicos

PB02 - Resultados da Reuniao Inicial com
identificacao de responsabilidades no Projeto

PBO3 - Definicao dos eventos criticos imediatos

Atividade 2 -
Entrevistas com 0s
titulares e com as
equipes das Secretarias
e Vinculadas

PB04 - Relatorio sintese com identificacao das
percepcoes e sugestdes e das convergéncias e
divergéncias de pensamento entre os entrevistados

Atividade 3 -
Mapeamento das
Funcoes e Competéncias
das Secretarias e
Vinculadas

PBO5 - Descricao das funcoes, atribuicoes e
competéncias das unidades basicas da atual estrutura
organizacional do Governo do Estado

Atividade 4 - Selecdo e
Analise das Estruturas
de Instituicoes de
Referéncia

PBO6 - Relacao dos Governos Estaduais brasileiros
tomados como referéncia para analise comparativa
com a estrutura do Governo do Estado

PBO7 - Analise comparativa entre aspectos relevantes
da estrutura do Governo do Estado do Rio Grande do

Norte e 0s correspondentes elementos estruturais dos
Governos tomados como referéncia

Atividade 5 - Analise e
Avaliacao da Atual
Estrutura da
Administracao Publica
Estadual

PBO8 - Descricao das deficiéncias da atual estrutura
organizacional do Governo do Estado, em termos de
porte e abrangéncia da estrutura, funcoes e
atribuicoes de suas unidades, alinhamento com o
Plano Estratégico e sintonia com as melhores solucoes
estruturais
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Frente 2: Diagnostico e realinhamento da estrutura organizacional do Governo

Atividades

Entregas (Produtos)

PB09 - Descricao das deficiéncias nas funcoes
centrais criticas relacionadas com Politica de
Tecnologia da Informacado, Compras, Patrimonio,
Gestao de Recursos Humanos, Gestao Financeira e
Planejamento

Atividade 6 - Analise
dos Impactos do Plano
Estratégico sobre a
Estrutura

PB10 - Diretrizes relativas a estrutura organizacional
do Governo, oriundas ou deduzidas das decisoes ja
delineadas pelo Plano Estratégico

PB11 - Impactos sobre a estrutura organizacional,
extraidos dos insumos utilizados na elaboracao do
Plano Estratégico

Atividades 7 -
Diretrizes para Ajuste e
Alinhamento da Atual
Estrutura

PB12 - Proposta de diretrizes e orientacOes para
promover o ajustamento, alinhamento e sintonia da
estrutura organizacional do Governo;

Atividade 8 -
Alternativas de Desenho
Basico da Estrutura,
Funcoes e Competéncias
de suas Unidades

PB13 - Propostas alternativas de desenho
(organograma) da estrutura organizacional do
Governo do Estado

PB14 - Propostas alternativas de funcoes e atribuicoes
das unidades da estrutura e dos mecanismos basicos
de coordenacéo, controle e gestdo da administracao
superior

Atividade 9 - Avaliacao
de Risco e Efetividade
das Alternativas

PB15 - Matrizes de Analise

Atividade 10 -
Elaboracao de Leis e
Regulamentos
Requeridos

PB16 - Propostas de minutas de leis, regulamentos e
portarias requeridos para a formalizacao e
implantacdao da nova estrutura organizacional do
Governo, para cada uma das alternativas propostas

PB17 - Plano de implantacdo/difusdo de mudanca
cultural no ambito da administracao publica estadual
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O presente documento contém o Relatoério referente aos Produtos
PB15, PB16 e PB17 da Frente 2 - Estrutura, com o objetivo de

apresentar, em sintese:

PB15 - Matrizes de Analise, contemplando Avaliacdao de Risco
e Efetividade das Alternativas de Estrutura Basica da APE/RN,

conforme propostas no PB13, incluindo:

o uma avaliacao criteriosa e detalhada do risco e potencial de
efetividade de cada alternativa em relacdo a cada uma das
atuais Secretarias e entidades vinculadas e;

o construcao de matrizes de apoio a decisao para escolha de

alternativa para implementacao pelo Governo do Estado.

PB16 - Propostas de minutas de leis, regulamentos e portarias
requeridos para a formalizacdo e implantacdo da nova
estrutura organizacional do Governo, para cada uma das

alternativas propostas.

PB17 - Plano de implantacdo/difusao de mudanca cultural no

ambito da administracdo publica estadual.

Nas secOes seguintes deste Volume I, sdo apresentadas a

metodologia e as referéncias conceituais que orientaram a

execucao dos trabalhos e as entregas relativas a Frente Estrutura,

além do Produto resultante das atividades desenvolvidas no PB15
- Matrizes de Analise.
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2. Metodologia de Trabalho

O modelo metodologico da Frente Estrutura, conforme proposto e
aprovado para o desenvolvimento dos trabalhos a serem levados

adiante é ilustrado na Figura 1 a seguir:

Trsumos
Qrganogramas 3
T Diretrizes de Arcabouso logal o " bl Benchmarking Alinhamenta
Goverro rormativo atual oo conceitual

Figura 1: Modelo metodologico da Frente Estrutura

Conforme ilustrado na Figura 1, os resultados apresentados no
presente Relatorio utilizam como insumo as analises e conclusoes
apresentadas nas entregas anteriores da Frente 2 - Estrutura (PB 01
a PB14).

Vale destacar que as perspectivas de redesenho da estrutura
organizacional, a partir de diretrizes para a definicao do modelo de
gestdo e das novas arquiteturas e arranjos organizacionais para a
estruturacdo, foram amplamente discutidas e analisadas,
chegando-se a um modelo com foco em resultados e capacidade de
governanca e de governabilidade, o que vai além da simples
eliminacdao de duplicidades, preenchimento de lacunas de funcdes

e atividades e demais necessidades técnicas.
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Neste sentido, é um trabalho de grande relevancia dadas as suas
perspectivas de ajustamento interno, modelagem de estratégias de
coordenacao e fortalecimento da governanca institucional.
Ademais é importante ressaltar que, embora seja dada énfase a
estrutura organizacional considerada possivel de implantacao
imediata, o Relatorio deixa registradas outras possibilidades para

implantacao futura.
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3. Referéncias conceituais?

Estruturas sdo conjuntos recorrentes de relacionamentos (de
autoridade, de subordinacao, de responsabilidade e de jurisdicoes
sob determinados temas, como representados no organograma)
que organizam o trabalho entre os membros de uma ou varias
organizacoes. A funcdo da estrutura é realizar a estratégia. O
melhor desenho de estrutura depende da estratégia, e, portanto, é

contingencial. Estruturas desalinhadas sao obstaculos a estratégia.

Analogamente aos processos, cabe alinhar e otimizar estruturas
para realizar a agenda estratégica. Alinhar significa conceber um
desenho com um grau de flexibilidade e autonomia condizente com
a natureza da estratégia. Estratégias em contextos sujeitos a alta
variabilidade qualitativa e quantitativa de demandas e tecnologias
requerem estruturas flexiveis, enquanto estratégias em contextos
sujeitos a relativa estabilidade se realizam de forma satisfatoria

com estruturas mais rigidas.

Otimizar estruturas significa organizar o trabalho em torno de
competéncias essenciais (com parcerias ou contratando-se o que
pode ser mais bem feito por terceiros), eliminar redundancias
paralelismos, sobreposicoes e excessos. Estruturas nao custam
apenas dinheiro; estruturas disfuncionais obliteram o processo

decisorio.

A gestdo da estrutura também é um processo. Nao apenas oS
ajustes internos demandam atencao continua, embora possam se
intensificar em determinados momentos por razdes diversas, mas
a tendéncia de crescimento da estrutura extra organizacional,
formando-se redes de organizacOes, requer mudancas
significativas no trabalho gerencial - que passa a focar mais no

relacionamento e na integracdao que na supervisao.

? Extraido de Martins, Humberto Falcdo; Marini, Caio. Um guia de governanca para

resultados na administracio publica. Publix Editora. 2010.
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Nao ha muitas metodologias e instrumentos de alinhamento e de

otimizacdo de estruturas; prevalecem altas doses de formalismo e
empirismo na maior parte das intervencdes. A metodologia de
modelagem de estrutura demonstrada neste texto foi desenvolvida
de forma alinhada a metodologia do Governo Matricial (embora
possa ser adotada para redesenhar organizacdes que ainda nao

avancaram na gestao para resultados).

3.1. Arquitetura Organizacional

A questao metodologica mais geral é a concepcao de uma
arquitetura abrangente (um conjunto de principios e padroes que
orientam como as atividades devem se organizar para implementar
uma estratégia) que capte o negocio (perspectiva funcional da
estratégia) e a organizacao (perspectiva construcionista de
elementos do modelo de gestdo voltados a implementacdo da
estratégia). Nesse sentido, é fundamental o atendimento ao
principio, segundo o qual quanto maior o grau de congruéncia ou
alinhamento dos varios componentes da arquitetura

organizacional, maior o desempenho da organizacao.

Em linha com essa funcdo ponte (entre estratégia e plataforma
implementadora) da arquitetura organizacional e com a abordagem
do governo matricial, o objeto desta secdo, possui quatro modulos:
a) a construcao da agenda estratégica, traduzida em unidades
programaticas de resultados que contenham, de fato, uma
definicao objetiva dos resultados a serem alcancados; b) a definicao
das inter-relacoes (a plotagem dos nos) entre as unidades
programaticas de resultado (programas, por exemplo) e a
plataforma implementadora existente; ¢) a definicdo da arquitetura
organizacional dos elementos da estratégia ou o modelo de gestao
das redes de governanca formadas pelos n6s das suas organizacoes
implementadoras; e, finalmente, d) a arquitetura organizacional
propriamente dita das organizacboes implementadoras dos
programas, a partir, por sua vez, do alinhamento de suas agendas
de modo a incorporar sua contribuicio na promocao dos
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resultados e a definicio de uma arquitetura que inclua uma

estrutura condizente com a promocao dos resultados visados.

Tem-se, nesse caso, uma sobreposicao (integradora) de
arquiteturas, uma organica, fluida, virtual, em rede, vinculada aos
elementos da estratégia e outra mais concreta, no sentido de que
esta fixamente associada a uma dada organizacao. Com efeito, uma
das proposicoes centrais do governo matricial é que nenhuma das
duas arquiteturas é capaz de, por si, gerar o alinhamento
necessario para que os resultados programados acontecam. A

Figura 2 ilustra essa proposta e a arquitetura matricial.

e X Y B\

Perspectiva Funcional Perspectiva Construtivista
RESULTADOS ARQUITETURA ATIVIDADES
Caixa Preta ORGAN e Caixa Branca
(ndo importa como) (n3o importa o que)
,'/ Arquitetura /X\ Arquitetura ™
/ Organizacional dos / “: Organizacional das “:
\ Programas v/ Organizagdes /

Y 4 . . . 4
. (redes de governancga) }\'\ (estruturas organizacionais) S

’’’’’’
~~~~~~~~~~
__________

Elementos da Estratégia Estruturas Implementadoras
Figura 2: Arquitetura Matricial

Uma arquitetura organizacional adequada e coerente é aquela que
proporciona um alinhamento entre a estratégia e seus elementos
essenciais:  estrutura, processos, pessoas e  sistemas
informacionais. Nesse caso, a estratégia é a variavel ordenadora:
estruturas, processos, quadros funcionais e recursos
informacionais devem ser “formatados” para colocar em acao

opcoes estratégicas especificas.

Assim, estratégias alinhadas com contextos de baixa complexidade,
caracterizados pela previsibilidade e estabilidade de demandas e

ofertas tecnoldgicas, alinham-se, por sua vez, com modelos de
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gestdo de feicdo mais burocratico-mecanicista. Ha duas variaveis-
chave que devem ser consideradas: porte e incerteza da tarefa.
Organizacoes de grande porte estao mais sujeitas a burocratizacao.
Por outro lado, ambientes estaveis proporcionam baixa incerteza
da tarefa, que, nesse caso, impoe, em nome da eficiéncia, um

desenho organizacional mais rigido e programavel.

Com efeito, os modelos de gestao mecanicistas possuem as

seguintes caracteristicas:

a estratégia é mais estavel e reativa;

o conjunto de produtos (bens ou servicos) é mais padronizado,
menos ou pouco diferenciado;

0s processos de trabalho sdo mais rotinizados, programaveis,
regulamentados e auténomos (circunscritos dentro da
organizacao);

as estruturas sao mais rigidas, verticalizadas e reproduzem
uma “separacao entre maos e cérebros” (uns pensam, outros
executam; quem pensa nao executa; quem executa nao pensa),
demarcando de forma muito contundente instancias de
decisdo e planejamento/formulacdao (uma ctpula pensante) e
instancias de execucdo (uma base operacional);

0os quadros funcionais sdao mais fixos (mais empregados do
quadro que colaboradores eventuais), as competéncias sao pré
definiveis e a capacitacdo é orientada por conhecimentos
disponiveis “no mercado”;

a cultura organizacional tende a destacar valores tais como
disciplina, obediéncia e impessoalidade;

a lideranca emana mais da autoridade do cargo formal;

a comunicacao é mais formal e tende a seguir a hierarquia; e
os sistemas de informacdo sdo centralizados e herméticos
(caixa-preta). Um modelo de gestdao com essas caracteristicas

proporciona maior eficiéncia em ambientes estaveis.

Ja estratégias alinhadas com contextos de alta complexidade,
caracterizados por incerteza, ambiguidade, pluralidade e
instabilidade das demandas e ofertas tecnologicas, alinham-se, por

sua vez, com modelos de gestdo de feicdo mais organica.
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Ambientes instaveis ou turbulentos proporcionam alta incerteza da

tarefa, o que, nesse caso, impoe, em nome da efetividade (o impacto
necessario a partir dos produtos necessarios), um desenho
organizacional mais flexivel e capaz de se reprogramar para

atender rapidamente as variacoes do contexto.

Com efeito, os modelos de gestdao organicos possuem as seguintes

caracteristicas:

*» estratégia mutante, emergente e proativa, voltada, inclusive,
para a criacdo do futuro em bases autopoiéticas (na qual a
organizacao passa a modelar o ambiente mais que esse ultimo
modela a organizacao, dada a sua auto suficiéncia);

= 0 conjunto de produtos (bens ou servicos) é mais diversificado,
mais ou muito diferenciado, podendo, no limite, ser totalmente
customizado;

» 0s processos de trabalho sdao estruturados, mas menos
rotinizados, menos programaveis e menos regulamentados, e
sujeitos a constantes inovacdes e integracdes laterais com
organizacoes parceiras;

= as estruturas sdo mais flexiveis, horizontalizadas (menos
niveis hierarquicos e eliminacdo de “intermediarios” na média
geréncia) e buscam uma integracao entre maos e cérebros (a
cupula predominantemente pensante se envolve em questoes
operacionais e a base operacional pensa estrategicamente e
ganha maior autonomia/empowermenyi);

* 0s quadros funcionais sdo mais variaveis (menos empregados
do quadro e mais colaboradores eventuais e parceiros),
algumas competéncias sao predefinidas, mas ha competéncias
emergentes e conhecimentos gerados exclusivamente dentro
da organizacao;

= a cultura organizacional tende a destacar valores tais como
iniciativa, ousadia e sensibilidade;

* alideranca emana da capacidade de resolver problemas e lidar
com pessoas e situacoOes dificeis sob pressao;

* a comunicacdo é mais informal e multidirecional; e
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= 0s sistemas informacionais sao descentralizados e acessiveis a

todos. Um modelo de gestdo com essas caracteristicas

proporciona melhor capacidade de resposta em ambientes

instaveis.

Dessa forma, o melhor modelo de gestdo, o mais adequado, é

aquele que promove a estratégia e, a0 mesmo tempo, contém uma

estratégia alinhada com o contexto. Modelos mecanicistas ou

organicos nao sao bons nem maus a priori, sua adequacao é sempre

contingente, embora todas as organizacdoes tenham tracos de

ambos (¢ muito usual que areas como producdo ou operacoes e

area administrativa sejam mais mecanicistas ao passo que areas de

pesquisa, desenvolvimento e marketing sejam mais organicas). O

Quadro 2 ilustra a necessidade de busca da congruéncia entre

fatores externos e internos da modelagem organizacional.

Quadro 2: Caracteristicas da Estrutura Organizacional

Contexto Estavel (Estratégia rigida)

Contexto Instavel (Estratégia Flexivel)

Baixa rotatividade de altos dirigentes

Alta rotatividade de altos dirigentes

Linha intermediaria minima e com o

minimo de niveis hierarquicos

Linha intermediaria verticalizada com

varios niveis hierarquicos

Relacdo predominantemente contratual
com a base operacional baseada em

Relacdo hierarquica de supervisao e
tutela com a base operacional mais

pautada pelo refluxo de problemas

resultados o
operacionais
Poucas e enxutas unidades de suporte | Unidades de suporte
técnico/assessorias técnico/assessorias robustas
Intensa articulacio com segmentos | Baixa articulacio com segmentos

externos portadores de interesse e

apoiadores dos processos de

formulacao e supervisao de politicas

externos portadores de interesse e

apoiadores dos processos de

formulacao e supervisao de politicas

UBL X

s

T HTrUTO

www.institutopublix.com.br
www.governancainovadora.seplan.rn.gov.br

26



{» GoveRNanga Inovadora

GOVERNO

Secretana 00 Pancamento
0 dea Finencas - SEFLAN

Contexto Estavel (Estratégia rigida) Contexto Instavel (Estratégia Flexivel)

Alta flexibilidade (autonomia decisoria

e operacional) para incorporar | S
_ Rigidez  estrutural (padronizacao,
rapidamente novas demandas e _ _
. . o concentracao e centralizacao)
tecnologias; Regionalizacao e

descentralizacao

Alta permeabilidade e transparéncia | Opacidade e insulamento perante
perante o beneficiario e instituicoes de | beneficiarios, exceto avancos no

controle atendimento e TI

Baixa capacidade relacional, com
Alta capacidade relacional para
3 . . 3 modelos de parcerias burocratizados
formacao de parcerias e integracao de
] o (muitos modelos e pouca
redes mais ou menos instaveis _
implementacdo e redes insipientes)

Prestacao centralizada de servicos
) Sistemas administrativos centralizados
administrativos para as areas fins
e servicos descentralizados que drenam
(liberando-as para suas agendas _ ] o
o energia das areas finalisticas
finalisticas)

Alta flexibilidade (autonomia decisoria

e operacional) para incorporar

rapidamente novas demandas e Rigidez  estrutural (padronizacao,

. concentracao e centralizacao)
tecnologias

Regionalizacao e descentralizacao

. | Opacidade e insulamento perante
Alta permeabilidade e transparéncia o
o beneficiarios, exceto avancos no
perante o beneficiario e instituicoes de ) i
atendimento e Tecnologia da
controle _
Informacao.
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3.2. Compreendendo as Etapas da Modelagem da

Estrutura

Um desenho estrutural tem cinco blocos logicos, e cada um deles
requer uma modelagem especifica e uma “montagem final”. Os

blocos logicos sao:

= cupula, em que se inclui a estrutura de governanca corporativa
(as instdncias maximas deliberativas que controlam a
organizacao);

* nucleo operacional, o espaco em que 0s processos de trabalho
finalisticos operam para produzir os resultados definidos pela
estratégia;

* suporte administrativo, no qual se situam o0s processos de
gestdo de insumos (recursos humanos, financeiros, logisticos,
materiais etc.) que serdo aplicados nos processos finalisticos;

* suporte técnico-corporativo, que inclui os processos de
definicao de requisitos técnicos, desenvolvimento de produtos,
planejamento corporativo e desenvolvimento institucional; e

* linha intermediaria, a estrutura de coordenacdo que deve
proporcionar integracdo horizontal (entre 0s processos
finalisticos e entre esses e os de suporte) e vertical (entre o

nivel operacional, finalistico e de suporte e a cupula).

A Figura 3 ilustra a inter-relacao entre esses blocos a partir do
Modelo Genérico de Arquitetura Organizacional proposto por
Mintzberg (1979). Para além das abordagens classicas, Mintzberg
(1979) foi pioneiro ao propor um entendimento e uma metodologia
de concepcdo de estruturas a partir da sua abordagem
configuracional (essencialmente tributaria da visao do ajustamento

estrutural ou congruéncia, segundo expressao propria).

PUBL X .

ST 1T UTO

www.institutopublix.com.br
www.governancainovadora.seplan.rn.gov.br



{» GoveRNanga Inovadora GOVERNO

Secretana 00 Pancamento
o cas Finencas - SEFLAN

suporte
administrativo

nicleo operacional

>
> > >

Figura 3: Modelo Genérico de Mintzberg

Mintzberg sugere que a coordenacao dessas partes pode se dar de
trés maneiras basicas: por ajustamento/negociacao reciproca (ou
auto coordenacdo); por supervisiao hierarquica (funcao classica da
estrutura organizacional); ou por padronizacao (dos insumos, do
processo ou do produto). A estrutura eficiente é aquela que
viabiliza, a0 menor custo possivel, o funcionamento do nucleo
operacional vinculado a uma determinada estratégia. Nesse
sentido, tendo em conta que o nucleo operacional representa a
“producao” e que a cupula representa o modelo de governanca
corporativa, um grande desafio é manter a funcionalidade e a
minimizacdo da linha intermediaria (I6cus altamente sujeito a

incidéncia de custos de transacao).

As questOes essenciais da modelagem organizacional sdo, nessa
perspectiva: o “quanto” de supervisao hierarquica é necessario para
articular as partes logicas do desenho organizacional? Qual

desenho proporciona a melhor supervisao/coordenacdo? Quais
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devem ser as unidades organizacionais, e como essas unidades se

agrupam hierarquicamente?

3.3. Modelando a Cupula

A funcdo da cupula é coordenar as demais partes da estrutura e
exercer a funcao de relacdes de fronteira, interagindo com o

ambiente externo em nivel institucional.

A definicdo do bloco cupula é uma decorréncia do modelo de
governanca corporativa, que, por sua vez, reflete os direitos de

propriedade e os vinculos institucionais da organizacao.

Os modelos de governanca sdao formados essencialmente por
instancias deliberativas (assembleias, conselhos, comités, etc.) e
executivas (dirigente principal e outros executivos dirigentes), mas
podem incluir instancias consultivas (comités, féoruns, camaras,
grupos, redes, conselhos tematicos etc. sem poder deliberativo,
mas que exercem influéncia nas deliberacdes porque podem baliza-

las).

O proprio conceito predominante de governanca corporativa ja
sugere a separacao entre instancias deliberativas (usualmente
representadas direta ou indiretamente pelos detentores de direitos
de propriedade, outros direitos ou fortes vinculos institucionais) e
executivas (usualmente ocupadas por executivos com mandato)
como meio de forjar wuma relacdo contratual entre
“proprietarios”/detentores de direitos (que definem as linhas
gerais das politicas da organizacao e deliberam sobre os resultados
a serem alcancados) e gestores (que implementam essas politicas e
perseguem os resultados definidos) com o propoésito de assegurar

que a organizacao esta sendo gerida no interesse dos primeiros.

A estrutura de governanca corporativa é essencialmente um
mecanismo de controle (e, subsidiariamente, um mecanismo de
participacao e interlocucao, a partir de instancias consultivas). No
entanto, mesmo quando ha uma clara separacdo de funcoes
deliberativas e executivas (na qual, por exemplo, a instancia
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deliberativa ndo se imiscui em questdes operacionais, conferindo
ampla autonomia executiva aos dirigentes, e, por outro lado,
executivos nao manobram as deliberacoes), ha profundas

implicacoes na funcado executiva, de alta direcdo, da cupula.

Arranjos simples (tais como estruturas unitarias ou colegiado
simples) podem restringir a legitimidade organizacional, mas
simplificam o processo de deliberacdo, de prestacdo de contas da
direcdo, e tendem a proporcionar maior agilidade no processo

decisorio organizacional.

Ja a diferenciacdo e a hierarquizacdo de estruturas deliberativas
(assembleia, conselho de administracdo, conselho fiscal etc., a
exemplo das sociedades andénimas) e consultivas podem aumentar
a legitimidade da organizacdo, mas torna o0S Pprocessos
deliberativos, de prestacdo de contas mais morosos e complexos.
Ainda que, em alguns casos (sociedades an6nimas, fundacoes etc.),
a legislacdo imponha certas estruturas de padrao de governanca

corporativa, é desejavel um desenho simples.

Além das instancias de governanca corporativa, a definicao das
unidades organizacionais da cupula inclui definicdes em relacdo a
direcao (areas de responsabilidade ou um regime colegiado de
direcao executiva) e as unidades de staff/assessoria (que, na maior
parte das vezes representam unidades que desempenham

processos de suporte, mas tipicamente de linha, ndo de assessoria).

No que concerne a estrutura do corpo diretivo, é muito usual e
desejavel (pela correspondéncia em relacdo a estratégia) que o
critério de departamentalizacdo seja por area de resultado, mas
podem ser aplicados outros critérios (produto, funcio, processo,
conhecimento, regido, temas, segmentos beneficiarios e até

processos de suporte).

Em relacdo aos adendos da estrutura diretiva, as unidades de staff,
é importante que elas estejam restritas a funcoes tipicas minimas
de assessoria, suporte corporativo e apoio de gabinete (secretaria
executiva, chefe de gabinete, assistentes pessoais, assessoria de

midia, relacoes corporativas, relacoes legislativas etc.), deixando os
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processos de suporte técnico e administrativo em unidades de

linha (desonerando, portanto, as unidades decisérias centrais e
impedindo a replicacdo de estruturas de linha nas unidades de

assessoria).

Modelos de gestao mais mecanicistas tendem a apresentar uma
estrutura de governanca corporativa com as seguintes

caracteristicas:

» rigida  separacdao  deliberacdo-execucao (que  acaba
reproduzindo a separacdao entre maos e cérebros), motivada
basicamente pela desconfianca;

» concentracio de poder deliberativo numa determinada
categoria de stakeholder (usualmente o acionista ou o 6rgao ao
qual a organizacao se vincula);

» baixa representatividade institucional em instancias
consultivas, que tendem a ter um papel mais técnico; e

* concentracdao do poder executivo em uma posicao hierarquica
superior de executivo principal, ao qual se subordinam os

demais dirigentes.

Modelos de gestdo mais organicos tendem a apresentar uma
estrutura de governanca corporativa com as seguintes

caracteristicas:

* integracdo deliberacdao-execucdao, na qual os executivos da
organizacao e, eventualmente, de organizacOes parceiras
participam ativamente das formulacdes deliberadas,
motivados basicamente pela cooperacdo e conjugacdo de
interesses;

= exercicio do poder deliberativo levando-se em conta interesses
de distintas categorias de stakeholder,

» alta representatividade institucional em instancias tanto
deliberativas quanto consultivas, que tendem a ter um papel
ativo de participacao e interlocucao; e

» compartilhamento do poder executivo pelos dirigentes da

organizacao, formando uma instancia executiva colegiada, cujo
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dirigente maximo tem uma funciao de representacao

institucional.

3.4. Modelando o Nucleo Operacional

O nucleo operacional é o cerne da estrutura, constituindo a
plataforma implementadora da estratégia. O ordenamento do
nucleo operacional se da a partir da identificacdo dos processos,
que, ao informar o como ou os grandes conjuntos de acdes
necessarias a realizacdao da estratégia, informa as principais areas

de resultado da organizacao.

A estrutura do nuicleo operacional deve proporcionar, sobretudo, a
integracao horizontal, a coordenacao e o controle entre e dentro
dos processos de trabalho (embora a coordenacdo dentro de cada
processo de trabalho também se dé por especificacdo do processo,
do produto e das competéncias). Assim, o grau de
complexidade/diferenciacao estrutural do nucleo operacional esta
relacionado predominantemente aos seguintes fatores (definidores

de critérios de departamentalizacao):

» diferenciacdo de produtos/ servicos/areas de resultado;

» segmentos de beneficiarios;

= regides de atuacao; e

*  temas ou questdes relevantes (vinculos institucionais, assuntos
sensiveis que envolvem riscos, regulacdoes governamentais

etc.).

A questdo essencial da modelagem do nucleo operacional é a
definicdio da unidade responsavel pela “entrega” do
produto/servico, se essa definicdo se pautara, a priori, pelo tipo de
produto/servico, pela regidao em que é entregue, pelo beneficiario,

por questoes relevantes ou por uma combinacado desses critérios.

A departamentalizacao/diferenciacao por processo ou produto
(muito comum nas estruturas divisionarias das grandes
organizacoes) € conveniente no caso de produtos/servicos
padronizados e regulares, sem diferenciacoes e oscilacoes
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significativas na demanda (em funcdo de regides, segmentos ou

questoes relevantes).

A departamentalizacdo/diferenciacdo por conhecimento ou
habilidades é conveniente nos casos em que o processo produtivo

¢ intensivo em conhecimentos muito especificos.

A departamentalizacao/diferenciacao por regidao e beneficiarios é
conveniente quando ha grandes diferencas (politicas, economicas,
sociais, culturais, etc.) entre as diversas regidoes e segmentos
beneficiarios para os quais os produtos/servicos sao destinados e
entregues, podendo implicar diferenciacoes de produtos, de
arranjos logisticos de distribuicdo, de formas de intermediacao, de
divulgacao, vendas e pos-vendas.

A departamentalizacdo/diferenciacio por temas ou questoes,
usualmente um critério supletivo de departamentalizacdo (que se
agrega matricialmente ou nao a outro), ¢ conveniente no caso da
existéncia de riscos (de natureza ambiental, social, etc.) ou
regulacdes governamentais que imponham padrdes e praticas

fiscalizatorias.

Uma estratégia de uma organizacao de pequeno porte baseada em
um unico produto padronizado, com tecnologia simples, para
apenas um segmento de clientes e numa Uinica regiao impoe poucos
desafios a modelagem do nucleo operacional, usualmente sob uma

Unica unidade de “producao” ou “operacoes”.

No limite, organizacoes de grande porte que desenvolvem
estratégias complexas baseadas em produtos diferenciados,
altamente intensivos em tecnologia, voltados a diferentes
segmentos, em diferentes locais e sujeitas a intmeros riscos e
regulamentacdes, necessitardao de uma complexa estrutura no seu
nucleo operacional, possivelmente combinando dois ou mais
critérios de departamentalizacdo de forma cruzada ou replicada ou
formando uma estrutura celular, atomizada, holografica ou em

rede.

A medida que o grau de complexidade da estratégia impde uma

diferenciacdo, descentralizacio ou atomizacdo do desenho
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organizacional, maiores e mais complexas, maior é a necessidade

de mecanismos integradores, tais como comités, grupos ou forcas-
tarefa, equipes de projeto, gerentes integradores etc. A propria
estrutura matricial é frequentemente utilizada como uma solucao
integradora, porque tanto pode implicar a criacdo de equipes de
projeto ad hoc ou integracdes ponto a ponto, formando uma rede
de clientes internos. No limite, a integracdo da organizacao-rede,
com suas partes/unidades altamente autébnomas, se da mais por
ajustamento mutuo ou auto coordenacao, do que por supervisao
hierarquica, o que ndo impede, todavia, a existéncia de dispositivos
integradores ou de uma “cabeca” integradora (muitas vezes sem a

qual o nucleo operacional, ja atomizado, se fragmenta).

Em todo caso, modelos de gestao mais mecanicistas utilizam com
muita propriedade estruturas funcionais; modelos com
caracteristicas hibridas utilizam variantes da estrutura funcional
(cuja rigidez e verticalidade sao atenuadas por dispositivos
integradores), incluindo-se a estrutura matricial e modelos
organicos utilizam, no limite, estruturas celulares em rede. A Figura
4 ilustra esse movimento a partir de tipos de estrutura

organizacional distintos.
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Figura 4: Os Tipos de Estrutura Organizacional
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3.5. Modelando o Bloco Suporte

A funcado do bloco l6gico suporte é viabilizar, prioritariamente, o
trabalho do nucleo operacional, mas também da cupula e da linha
intermediaria. Cabe a area de suporte administrativo gerir os
recursos humanos, financeiros, materiais, logisticos etc. Ja a funcao
do suporte técnico é formular, normatizar e padronizar, planejar
(desde os aspectos estratégicos até os operacionais) e controlar os
processos organizacionais. A modelagem de ambas as areas nao é
trivial, ndo implica a criacdo de uma unidade para cada area de

suporte.

Quanto ao bloco suporte, ha trés principais consideracoes a serem

feitas:

* primeiramente, ha no bloco suporte atividades que se vinculam
loégica e diretamente (ndo necessariamente de forma
hierarquica): a) ao nucleo operacional (caso da gestdao de
logistica, da padronizacao e normatizacao técnicas, da gestao
de materiais, equipamentos e instalacdes etc.); b) a cuapula,
porque tém escopo organizacional (caso do suporte juridico,
do desenvolvimento institucional, incluindo-se 0
planejamento, do desenvolvimento de novos produtos, das
relacoes institucionais, do marketing, da gestao financeira etc.);
e ¢) a ambos (caso da gestao de recursos humanos, da gestao
do conhecimento, da gestdao de recursos informacionais, entre
outros, que possuem aspectos muito operacionais, de
aplicacdo no nucleo operacional, e, a0 mesmo tempo, possuem
aspectos estratégicos, influenciando as decisdes estratégicas);

» gsegundo, o fato de haver uma diversidade de funcoes de
suporte (técnico e administrativo) ndo implica a necessaria
existéncia de uma unidade especifica para cada funcdo. Ha
funcoes de suporte que sao “auto executadas” de forma direta
pela cuipula (casos tipicos de planejamento sem unidades de
planejamento) ou pelo nucleo operacional (caso tipico das

areas de producao, logistica e engenharia em relacao ao
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suporte técnico) ou sdao executadas de forma indireta sob

contrato (caso tipico das funcoes terceirizadas);

*  terceiro, aplicam-se, as unidades que desempenham atividades
de suporte técnico ou administrativo vinculadas ao nucleo
operacional ou a cupula, os mesmos possiveis critérios de
departamentalizacdo que se aplicam ao niicleo operacional. Ou
seja, o suporte também pode estar organizado por produto
(interno), processo, conhecimento/habilidade, regiao,

segmento beneficiario, tema, etc.

3.6. Modelando a Linha Intermediaria

Definidos os blocos l6gicos (cupula, ntcleo operacional e suportes),
a definicao da linha intermediaria constitui a fase de montagem e
acabamento da estrutura, porque constitui a “cola” que une suas
partes basicas. A rigor, a linha intermediaria comeca na parte de
baixo da cupula (as unidades de direcéo
corporativa/organizacional) e termina na parte de cima do nucleo
operacional (as unidades que entregam os produtos/servicos). Sua
funcdo essencial ¢é integracdo lateral (coordenar as unidades do
nucleo operacional e algumas unidades de suporte) e vertical (fazer

a estratégia chegar a base e fazer a base chegar na estratégia).

Da linha intermediaria para cima, a natureza do trabalho é
predominantemente gerencial (se bem que, enquanto a cupula
exige mais competéncia estratégica, politica e relacional, a linha
intermediaria requer também doses macicas de habilidades
alocativas, interpessoais e informacionais), ao contrario do nucleo
operacional e dos suportes, cuja natureza dos trabalhos é
predominante, mas ndo exclusivamente técnica. E na linha
intermediaria que sera demandado em alto grau um portfélio mais

abrangente de habilidades gerenciais e técnicas.

A linha intermediaria representa também uma via de distribuicao
de poder (delegado da cupula). A linha intermediaria opera, em
alguma extensdo, a descentralizacdo vertical (o grau de

transferéncia de poder decisério para o nucleo operacional) e a
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descentralizacdo horizontal (o grau de transferéncia de poder

decisorio para as areas de suporte).

A modelagem da linha intermediaria nunca é trivial, devendo

atender a alguns requisitos:

primeiramente, deve ser minima. No limite, o desenho 6timo
eliminaria a linha intermediaria porque, em principio, a
intermediacdo implica potenciais custos de transacdo e
comportamentos oportunisticos. O valor agregado da linha
intermediaria é a integracao (horizontal e vertical), e ha casos
muito dificeis de serem avaliados objetivamente, em que 0s
custos da integracdo superam seus beneficios;

segundo, os critérios de departamentalizacio da linha
intermediaria devem seguir, de alguma forma, aqueles da
capula e do nucleo operacional. E certo que ha situacoes nas
quais esses critérios podem discrepar tornando o desenho da
linha intermediaria tanto critico quanto complexo. Uma
situacdo na qual os blocos ndo colam, impondo um desenho
excessivamente ruim a linha intermediaria, pode ensejar o
redesenho tanto da cupula quanto do ntucleo operacional, a
partir da escolha de critérios de departamentalizacdo mais
afinados;

terceiro, a definicio de niveis hierarquicos e de graus
adequados de amplitude de comando é altamente variavel e
dependente da natureza da organizacao, da cultura
organizacional, da tarefa e do personograma (dos estilos
gerenciais de cima, da cupula; de baixo, do niicleo operacional;
e da propria linha intermediaria);

quarto, a definicdo da linha intermediaria deve considerar a
distribuicao espacial das partes que deve integrar, uma vez que
poderdo ser necessarias integracoes fisicas e logisticas entre
unidades virtuais, localizadas remotamente ou formas de tele

trabalho e colaboracoes a distancia.

Por fim, a modelagem organizacional é um processo nao apenas de
formulacao e implementacao de novos arranjos, mas também de

institucionalizacdo de novos padroes de interacdao entre pessoas
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numa dada organizacdo, o que exige a desinstitucionalizacdo das

estruturas anteriores. Dessa forma, ndo apenas devem ser

pensados como algo sujeito a implementacdes modulares,
experimentacoes e redefinicoes ao longo do caminho, mas também,
e sobretudo, como processos de transformacdo organizacionais
nos quais nao se alteram apenas as estruturas e que requerem que
uma série de aspectos seja observada (dentre os quais se destacam
a realocacao de pessoas, a capacitacao, inclusive e principalmente

gerencial, e os incentivos para adesao a nova estrutura).

PUBL X 3"’

S T 1T U T O
www.institutopublix.com.br
www.governancainovadora.seplan.rn.gov.br



{» GoveRNanga Inovadora Goé?;uo

Secretana 00 Pancamento
o cas Finencas - SEFLAN

4. PB15 — Matrizes de Analise

Para fins de elaboracdao deste Produto 15 - PB15 da Frente
Estrutura, as Matrizes de Analise tiveram como pressupostos e
insumos as Alternativas I, II e III referentes as propostas de
estrutura basica para a reorganizacao do atual Governo do Estado
do Rio Grande do Norte, conforme apresentadas no PB13. No caso
especifico da Alternativa II, no decorrer das discussodes havidas no
ambito do Governo desde a entrega do PB13, alguns ajustes foram
feitos, no sentido de que fosse aperfeicoada, resultando em uma
proposta muito mais consistente com a situacao vivida pelo Estado
do Rio Grande do Norte, em decorréncia da crise econémico-
financeira que aflige todos os Estados da Federacdo, sera esta

Alternativa II ajustada que sera considerada para fins de analise.

Além disso, foram considerados também os demais insumos
gerados durante a etapa de estudos preparatorios e de redesenho
da estrutura, consolidados nos PB04 a PB14, como representado na
Figura 5, que se segue.
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Figura 5: Modelo de inter-relacionamento entre os Produtos da Frente Estrutura®

As Alternativas de redesenho da estrutura basica da APE/RN
constantes no PB13, com os ajustes na Alternativa II ja
mencionados, serdo analisadas com base em um conjunto de
critérios selecionados de modo a facilitar a avaliacdo dos fatores
riscos e potencial de efetividade das propostas trabalhadas pela
Consultoria. Os resultados destas avaliacOes deverao servir como
subsidios a decisao do Governo sobre qual Alternativa de estrutura
sera factivel no curto e no médio prazos, assim como qual a direcao
possivel a ser tomada no futuro, para empreender avancos
organizacionais mais amplos, complexos e com maior potencial de

inovacao.

* Fonte: Matriz de Atividades/Termo de Referéncia do Projeto/Plano de Trabalho
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O conjunto de critérios adotado sera organizado em duas

diferentes perspectivas analiticas, considerando as dimensdes que

serao tratadas neste Relatorio:

* a primeira se refere a avaliacdo geral dos riscos e do potencial
de efetividade das propostas de estrutura basica do Governo,
considerando seus segmentos setoriais, secretarias e Orgaos
vinculados, conforme suas areas de atuacdo. Para esta
avaliacdao serao adotados parametros de variacao de 1 a 3, de
modo a comparar as duas dimensdes agregadas de analise,
quais sejam os riscos e o potencial de efetividade de cada

proposta em relacdo a cada area setorial;

* a segunda se ocupa de uma perspectiva mais abrangente da
analise dos riscos e do potencial de efetividade da
implementacdo da estrutura basica do Governo, como um todo.
Para tanto, adotou-se uma matriz multicritérios contendo um
conjunto de critérios selecionados, sua inter-relacdo e o
impacto que tém para cada Alternativa analisada. Nesta matriz,
também, se analisam as dimensoes de alinhamento e
integracdo e os pressupostos de inovacao de cada alternativa,

considerando:

o a aderéncia aos modelos estruturais multidimensionais
que assumem a inter-relacdo entre as funcoes, processos e

projetos; e

o o potencial de avancos de seu modelo de gestao com base
em fatores de inovacdo organizacional que facilitem a
abordagem sistémica e a organicidade do modelo de
funcionamento, de modo a permitir as diferentes
segmentacoes do trabalho organizacional, além da sua
verticalizacdo e funcionalizacdo, quer pela sua
transversalidade, quer pela sua horizontalizacdo. Isto
inclui uma comparacao entre as Alternativas quanto a
permeabilidade a adocdo de solucdes estruturais mais
avancadas que possam incluir as dimensoes de projetos e

de processos.
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Estas duas perspectivas de avaliacdo dos riscos e do potencial de
efetividade das Alternativas serdo apresentadas em quadros
analiticos especificos, conforme serao organizados e integrados os
critérios adotados para comparar as propostas de estruturas
organizacionais apresentadas no PB13, observado o ajuste feito no

decorrer do Projeto na Alternativa II.

4.1. Conceitos essenciais

Nesta subsecdo serdo apresentados 0s conceitos essenciais que
embasaram a avaliacdo dos riscos e da efetividade das Alternativas
de redesenho da estrutura organizacional basica da APE/RN,
constante deste Produto.

4.1.1. Avaliacéo de Riscos

Avaliacdo de Riscos?, stricto sensu, é o estudo que utiliza técnicas
experimentais e/ou modelos matematicos com a finalidade de
prever quantitativamente as frequéncias de ocorréncias e as
respectivas consequéncias do potencial de risco de determinadas

atividades.

Aplicada a dimensdo organizacional, depende da definicdo das
ocorréncias que se quer evitar ou que se necessita administrar na
implementacdao de uma estrutura organizacional. Desse modo, em
se tratando da Administracao Publica - AP, é preciso perceber que
variaveis de risco sao relevantes para que haja seu controle, por
exemplo, quando da implementacio de uma estrutura
organizacional, de um modelo de gestao ou de novos mecanismos

de coordenacdo do trabalho.

‘BROWN, Anthony E.P. Boletim Técnico do GSI / NUTAU / USP, Ano III / No 01, janeiro-

fevereiro/98 Analise de Risco
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Segundo o Guia de Orientacdo para o Gerenciamento de Riscos®
(Ribeiro e Marques, 2013):

“o gerenciamento de riscos é fundamental para o
sucesso no cumprimento da missdo da organizacao
publica em entregar servicos de qualidade para o
cidadao. O gerenciamento de riscos pode ajudar as
organizacoes a melhorar a eficiéncia, eficacia e
efetividade de diversas formas, como por exemplo:. -
melhoria na entrega de servicos ao cidaddo; - melhor
utilizacdo de recursos; - melhor planejamento e melhor
gerenciamento de programas e projetos. Tanto cidadaos
quanto a sociedade perdem tempo e dinheiro, se
programas de governo e servicos publicos associados
ndo sdo entregues de forma adequada e em tempo habil.
O bom gerenciamento de riscos contribui também para

aumentar a confianca do cidadao:

(a) na capacidade do Governo de entregar os servicos

prometidos;
(b) no sistema de governanca, e
(c) na utilizacdo adequada dos recursos publicos.

A reputacdo das organizacoes governamentais nas
diversas esferas sofre quando seus programas, projetos
e servicos ndo atendem as expectativas de seus publicos
alvos. Um relatorio do “Cabinet Office” do Governo do
Reino Unido exemplifica esta preocupacdo por ocasiao
da criacdo do Programa de Gerenciamento de Riscos do
Governo Britanico, quando determina que os objetivos

do programa devam gerar:

> RIBEIRO, Pedro C. e MARQUES, Geraldo L. Marques. Guia de Orientacdo para o
Gerenciamento de Riscos. Estudo realizado para o Programa GESPUBLICA do Ministério

do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia - Marco/2013.
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- menos surpresas para os cidaddos e para o proprio

Governo;
- menor custo resultante de falhas em antecipar riscos;

- melhor clareza de responsabilidades pelo

gerenciamento dos riscos no Governo.

Em resumo, um bom gerenciamento de riscos resulta

em.

- melhor chance de entrega de servicos no prazo, no

custo e na qualidade esperada;,
- reducado de surpresas, crises e “apagar incéndios”;

- aumento de chances de sucesso de Programas e

Projetos governamenta’is;
- maior transparéncia’.

Neste contexto, os autores consideram riscos como eventos ou
condicdes incertas, que caso ocorram, podem gerar impactos
negativos (ameacas) ou positivos (oportunidades) nos objetivos
(por exemplo: objetivos de prazo, custo, qualidade, escopo e
imagem) de programas, projetos ou servicos a serem entregues a

sociedade.

Em termos gerais® podemos classificar os riscos com base na

origem dos eventos (externos ou internos):

“Riscos Externos: sdo os riscos associados ao ambiente
onde a organizacdo opera. Fm geral, a organizacdo nao
tem controle direto sobre estes eventos, mas Imesnio
assim acoes podem ser tomadas quando necessario. Por
exemplo: Nao podemos controlar a incidéncia de raios,

mas podemos instalar para raios.

¢ RIBEIRO, Pedro C. e MARQUES, Geraldo L. Marques. Guia de Orientacdo para o
Gerenciamento de Riscos. Estudo realizado para o Programa GESPUBLICA do Ministério

do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia - marco/2013.
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Riscos Internos: sao os riscos associados a propria

estrutura da organizacdo, seus processos, governanga,
quadro de pessoal, recursos ou ambiente de tecnologia.
A organizacdo pode e deve agir diretamente de forma

proativa.
Riscos Externos e Internos podem resultar em:

- Falha na entrega de Programas e Projetos: Riscos que
podem resultar em falha na entrega do programa ou
projeto no escopo, prazo, custo e qualidade

especificados;

- Falha no produto/servico: Riscos que podem resultar
na falha na entrega do servico para o usudrio/cidadao

”

nos termos e condicoes esperadas,/contratadas.

Em 2014, o TCU publicou “O Referencial Basico para a Governanca”’

onde conceitua risco como:

“o efeito da incerteza sobre os objetivos da organizacao
(ABNT, 2009b). Abrange eventos positivos, com o
potencial de agregar valor, e negativos, com o potencial
de destruir valor. Para sua avaliacio é necessdrio a
Implementacdo de uma estrutura ou de umn sistema de
controle interno estruturado para enfrentar riscos e
fornecer razoadvel seguranca de que, na consecucdo da
missdo da entidade, os seguintes objetivos gerais serao
alcancados: (1) execucdo ordenada, ética, economica,
eficiente e eficaz das operacoes; (2) cumprimento das
obrigacoes de accountability; (3) cumprimento das leis
e dos regulamentos aplicaveis; (4) salvaguarda dos

recursos, para evitar perdas, mau uso e dano.”

" TCU. Referencial basico de governanca aplicavel a 6rgaos e entidades da administracao
publica. Tribunal de Contas da Unido. Versdao 2 - Brasilia: TCU, Secretaria de

Planejamento, Governanca e Gestao, 2014.
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4.1.2. Avaliagao da efetividade organizacional

Mais complexa do que a avaliacdo de risco, a avaliaciao da
efetividade organizacional depende de multiplas abordagens,
conforme metodologia, contexto e tipo de organizacao a que se
refere o sistema de mensuracao que se deseja aplicar. Um modelo
de compreensao dos riscos corporativos pode abranger uma
analise sobre alguns fatores como: processos criticos, governanca,
organizacao e pessoas, sistemas de controle e comunicacao. Como
o estudo da literatura demonstra, mais adiante, um modelo
aplicavel a avaliacdo do potencial de efetividade de uma estrutura
organizacional foge as abordagens apresentadas, sobretudo por
tratar-se de uma avaliacdo centrada na etapa que antecede a
avaliacdo das variaveis relativas ao funcionamento da estrutura.
Esta etapa se refere a avaliacdo do potencial de efetividade da
implementacdo de wuma estrutura organizacional, antes de

mudancas no seu modelo de funcionamento sejam implementadas.

“A  literatura tem mostrado que efetividade
organizacional é um construto complexo®, relativo a
diferentes dominios de atividades organizacionais e que
comporta miiltiplas abordagens ou modelos (Bertucci;
Moraes, 2003; Cameron, 1986b). Cameron (1986b)
atribuiu essa variedade de abordagens e falta de
Integracdo das teorias ao fato de os critérios que
definem efetividade organizacional serem resultantes
de valores e preferéncias individuais (julgamentos de
valor) e ainda pelo fato de que os individuos avaliam
eletividade com os critérios que encontram disponiveis
ou Identificam mais facilmente. Cameron (1986b) e
Martins (1999) criticaram os critérios representativos de

efetividade que ndo se relacionavam com o desempenho

8 FERNANDES, M. N. et al Percepcdo de Efetividade Organizacional: construcao e
validacdo de uma medida do construto. Artigo publicado na Revista Psicologia:
OrganizacoOes e Trabalho, Volume 7, Numero 2, julho-dezembro 2007. Hospedada no
Portal de Periodicos da UFSC.
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organizacional, ressaltando que isso descaracterizaria o

unico acordo existente sobre o assunto: a relacdo da
efetividade com o desempenho da organizacdo. Para
Moraes (2004), a relacdo de efetividade com indicadores
organizacionais de desempenho (produtividade,
eficiéncia, desempenho, dentre outros) ocorre devido ao
fato de que todos esses indicadores buscam evidenciar
a necessidade de sobrevivéncia das organizacoes. Em
funcado da falta de consenso quanto a definicdo e aos
critérios multiplos de efetividade organizacional,
surgiram vdrias conceituacoes para o construto
(Cameron, 1986a).

Partindo do pressuposto, Campbell (1977, p.36) definiu
efetividade como “o grau no qual cada um dos objetivos
finais da organizacdo é realizado sob certas restricoes”.
Ja Katz e Kahn (1978) definiram efetividade como a
extensdo em que todas as formas de rendimento para a
organizacdo sdo maximizadas, o que é determinado por
uma combinacdo de eficiéncia da organizacao como um
sistema e seu éxito em obter os Insumos de que
necessita em condicoes vantajosas. Os autores também
distinguiram efetividade em curto prazo associada a
obtencdo de lucros (critério interno) e efetividade em
longo prazo relacionada ao armazenamento,
crescimento, sobrevivéncia e controle do meio ambiente
(critério externo). Pfeffer e Salancik (1978), dentro do
modelo denominado 'Ecologia das Populacoes)
definiram efetividade como um padrdo externo de
referéncia que indica qudo bem a organizacdo atende as
demandas dos grupos que dela participam. Carvalho e
Gomes (2000) definiram efetividade como o grau em
que a organizacdo realiza os seus objetivos, sem afetar
0s seus recursos e sem submeter os seus membros a um

esforco excessivo. A efetividade pode ser representada
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pelo alcance de objetivos ou o progresso no seu

alcance™.

“Efetividade’-... se relaciona, entre outras coisas, com a
avaliacdo acerca de qudo adequadamente uma
organizacdo cumpre sua missdo, alcanca seus
Propositos maiores e se adapta a novas e constantes
mudancas no ambiente. Hannan e Freeman (1977)
Identificaram pelo menos trés diferentes significados
que tém sido atribuidos ao conceito de efetividade. No
primeiro, efetividade ¢é avaliada em termos da
capacidade de sobrevivéncia demonstrada pela uma
organizacdo - que é considerada efetiva se gerenciada
de forma a manter um fluxo de recursos essenciais em
relacdo ao ambiente. A segunda énfase é estabelecida a
partir da capacidade da organizacdo de atingir
determinados objetivos previamente estabelecidos. No
terceiro caso, a énfase reside na capacidade de
adaptacdo da organizacdo, demonstrada por sua
capacidade de ajustar-se das mudancas externas e
adequar sua performance para alcancar os objetivos
organizacionais, sob variadas circunstancias ambientais

- e esse é seu termometro de efetividade”.

9 MASO, Luciano. Competéncias essenciais para obtencao da efetividade organizacional...
Dissertacdo de Mestrado do Programa de Poés-Graduacdo Stricto Sensu em
Desenvolvimento, UNIJUI - Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul.

1 BERTUCCI, Janete Lara de Oliveira. Avaliacio de um modelo de efetividade
organizacional no contexto das estratégias gerenciais utilizadas, da capacidade de
percepcao ambiental dos gestores e da organizacdo do processo de trabalho -
PUCMINAS. Artigo publicado pela ANPAD/ 2003.
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4.1.3. Modelo de avaliacdo de riscos e do potencial de

efetividade de uma estrutura organizacional

Constatando-se que existem pouquissimos trabalhos que tratem da
avaliacdo de riscos e do potencial de efetividade de uma estrutura
organizacional no ambito da Administracdo Publica, estabelecer
matrizes de analise para cada uma das avaliacOes significa
identificar, previamente, sob quais variaveis e critérios um objeto
organizacional sera analisado e qual sera o fundamento dessa

analise.

De antemao foi estabelecido que o objeto organizacional a ser
avaliado deveria referir-se as propostas de estruturas basicas para
a APE/RN apresentadas no PB13, com os ajustes feitos na

Alternativa II.

Relativamente as variaveis, também, foi estabelecido no Plano de
Trabalho da Frente Estrutura que devem referir-se aos riscos e ao
potencial de efetividade de uma estrutura organizacional, mediante

as quais o desafio é a sua implementacao.

O objetivo das analises e da avaliacdao destes fatores esta

desdobrado em duas perspectivas:

» avaliar riscos e potencial de efetividade de cada alternativa
em relacdo a cada uma das atuais Secretarias e entidades
vinculadas que compoOem a estrutura basica do Governo; e

* com base nestas avaliacOes, construir matrizes que sirvam
de apoio a decisdo para escolha da alternativa que sera
implementada pelo Governo do Estado.

Assim, com intuito de facilitar tais analises sera adotado um
modelo em que serdo considerados critérios para avaliar riscos e o
potencial de efetividade das alternativas propostas que podem
apontar maior ou menor vantagem de uma alternativa sobre as
demais para a decisao sobre qual delas podera ser implementada

pela APE/RN, segundo seu gestor maior, o Governador.

As matrizes contemplam as duas dimensoes de critérios: riscos e
potencial de efetividade das estruturas propostas, de acordo com

0s conceitos apresentados nos itens 4.1.1 e 4.1.2, a partir dos quais
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se constroi o modelo de analise para atender ao objetivo em suas

duas perspectivas.

Para fins deste modelo a Matriz de Analise e Avaliacdo de Riscos

considera:

» Riscos = que variaveis aumentarao ou diminuirao as chances
de implantacdo / implementacdo de cada alternativa
proposta (variando de 1 a 3, sendo 1 risco baixo e 3 risco
alto).

A Matriz de Andlise e Avaliacdo do Potencial de Efetividade

considera:

» Efetividade = que variaveis impulsionardo ou dificultardo o
alcance da estratégia e dos resultados pretendidos por meio de
cada alternativa proposta (variando de 1 a 3, sendo 1
efetividade baixa e 3, efetividade alta)

As variaveis escolhidas serao consolidadas em dois conjuntos de

critérios de analise e avaliacdo, quais sejam:
» (ritérios para analise e avaliacao de riscos:

o Custos: considera o aumento ou decréscimo dos custos
relativos a estrutura de cargos gerenciais e a segmentacao
da estrutura central por meio da criacdao de novas unidades

organizacionais ou da replicacdo de unidades existentes.

o Governanca: segundo o Banco Mundial, em seu documento
Governance and Development, de 1992, é a capacidade de
exercer autoridade, controle e de administrar a maquina
publica, ou seja, a capacidade dos governos de planejar,
formular e implementar politicas e cumprir funcoes. Tem
a ver com o poder que o governo tem mediante articulacao

com outras instancias internas e externas;

o Governabilidade: sao as condicoes sistémicas e
institucionais sob as quais se da o exercicio do poder, tais
como as caracteristicas do sistema politico, a forma de
governo, as relacbes entre os Poderes, o sistema de

intermediacao de interesses (Santos, 1997, p. 342). O termo
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governabilidade refere-se a arquitetura institucional esta

basicamente ligado a performance dos atores e sua
capacidade no exercicio da autoridade politica. (apud
Santos, 1997, p. 342).

o Resultados de eficiéncia: dizem respeito a quanto a
estrutura favorece o alcance de resultados dependentes da
organizacdo, distribuicio e dimensionamentos dos
processos de trabalho e a administracao dos recursos
necessarios a prestacao de servicos publicos;

o Resultados de eficacia: dizem respeito a quanto uma
estrutura pode favorecer o alcance de resultados, relativos
ao modelo de relacionamento com o cidadao e a sociedade,
em que se privilegia o atendimento dos requisitos dos

servicos publicos para o cidadao;

o Impactos: referem-se aos impactos provocados pelas
mudancas do modelo organizacional, por meio de
alteracOes na estrutura de divisao e organizacao do
trabalho, resultando em modelos de gestao de diferentes

naturezas.
» (ritérios para analise e avaliacao do potencial de efetividade:

o Modelo de gestdo: conforme tratado nos PB 12 a 14 refere-
se a forma como o trabalho é compreendido, dividido,
distribuido e coordenado em uma organizacao. Pode
resultar em maior ou menor descentralizacao do processo
decisorio, maior ou menor concentracao dos processos de
trabalho em uma mesma unidade organizacional e em
maior ou menor diferenciacio da segmentacdo e

organizacao do trabalho;

o Pressupostos de legalidade, legitimidade e utilidade: na AP,
a formalizacdo de estruturas de primeiro nivel depende de
aprovacao legislativa e deve atender requisitos de
legalidade. Também, dependem de legitimacdo da
sociedade que deve reconhecer o papel que exercem como

prestadoras de servicos publicos. Por ultimo, se justificam
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quando sdo uteis ao cidaddo que reconhece a necessidade

de que o Estado se organize para prestar servicos publicos

custeados pelo contribuinte;

o Resultados de efetividade: referem-se aos impactos da
acao, do trabalho organizacional, na sua clientela e
explicita a funcdo da estrutura como solucdo para o
atendimento das necessidades do cidadao, em médio e

longo prazos;

o Prontidao estratégica: refere-se a capacidade da estrutura
de dimensionar espacos voltados para a gestao dos
resultados estratégicos para o cidaddo, cuja prontidao
exige solucdes estruturais mais dinamicas, com baixa
verticalizacdo e capacitada para alcancar metas e

resultados passiveis de mensuracao;

o Foco no cidadao: refere-se a estrutura como solucao a
melhor prestacdo de servicos publicos e ndo como
empecilho ou dificultadora do acesso do cidaddao aos
servicos publicos, por meio da hierarquizacio e
centralizacao das decisdbes e da burocratizacao dos

processos e da organizacao.

Mediante o escopo, conceitos e modelo discutidos anteriormente,
apresenta-se na proxima subsecdo as analises e matrizes de

avaliacao que consubstanciam o PB15 da Frente Estrutura.
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4.2. Analises e Matrizes de Avaliagao

Conforme escopo das atividades do Projeto, este Produto sera
apresentado sob a forma de matrizes que abordarao as analises e
avaliacoes decorrentes dos riscos e do potencial de efetividade da
implementacao das alternativas de estruturas basicas propostas no
PB13. Estas matrizes devem servir de apoio ao processo decisorio
da instancia superior de Governo relativamente a qual alternativa

devera ser implementada.

Para cada uma, segundo os critérios definidos, serdo apresentadas
as perspectivas de analise e avaliacao de riscos e do potencial de

efetividade.

4.2.1. Analise e avaliacido das Alternativas propostas para os

orgaos e entidades a partir da situagdo atual

Nesta subsecdo inicia-se por apresentar o organograma que retrata
a estrutura basica vigente do Governo do Estado do Rio Grande do
Norte e os organogramas referentes as alternativas propostas de
alteracao desta arquitetura organizacional. A seguir, sao feitas
algumas comparacoes entre a estrutura atual e as alternativas de
redesenho supramencionadas, com os reajustes feitos na
Alternativa II, especificando as alteracOes gerais, a partir das quais
serdao formuladas as matrizes de anadlise que compodem este

Relatério.

I Considerou-se

vigente na data d

como situacdo atual a estrutura do Governo do Estado oficialmente

e construcao das Alternativas constantes do PB13, extraida do site do

Governo do Estado:

http://www.rn.gov.br/Conteudo.asp? TRAN=ITEM&TARG=73381&ACT=&PAGE=0&PAR
M=&LBL=Governo.
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Figura 10: Organograma - Alternativa Il de redesenho da Estrutura do Estado do Rio Grande do Norte
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Os Quadros a seguir apresentados demonstram as diferencas das
Alternativas I, I Ajustada e III em relacdao a estrutura do Governo
do Estado vigente na data em que foram propostas (setembro de
2016).
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Quadro 3: Comparativo entre a estrutura atual do Governo do Estado do Rio Grande do Norte e as Alternativas de estrutura

propostas
Nm%mb&m..D Unidade mantida sem alteracdo no 1° nivel D Unidade com alteracdo ou extinta D Unidade nova
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA IlT QT
Colegiado Superior Colegiado Superior ] Colegiado Superior Colegiado Superior
Conselho de Conselho de - L& MES cum:;m QWm mxﬂbn.moz (parte - QWm
. . atribuicoes e funcdes sao atribuicdées e funcdes sao
Desenvolvimento do Estado -| 1 |Desenvolvimento do Estado -| 1 |. d FDS 0 |. d FDS 0
CDE CDE incorporadas no e no incorporadas no e no
CGP) CGP)
Forum de Diadlogo com a Forum de Didlogo com a
Sociedade - FDS (governanca| 1 Sociedade - FDS 1
externa)
Administracio Direta 30 Administracio Direta 26 Administracdo Direta 24 Administracdo Direta 26
Governadoria 7 Governadoria 6 Governadoria 6 Governadoria 7
Vice-Governadoria 1 | Vice-Governadoria 1 | Vice-Governadoria 1 | Vice-Governadoria 1
. Assessoria de .
. Assessoria de . . Assessoria de
Assessoria de ST ) Comunicacao Social - T .
Comunicacédo Social | 1 |ComumicacaoiSociat | 1 |ASSECOM (desvinculacdo do| 1 ComUMICacaoiSocial 11
ASSECOM (desvinculacao do ASSECOM (desvinculacao do
ASSECOM . DEI que passa para o GAC :
DEI que vai para o GAC) . DEI que vai para o GAC)
como uma Coordenadoria
mmmm::ozm Geral do Estado - 1 |Incorporacao a PGE 0 |Incorporacao a PGE 0 |Incorporacao a PGE 0
Controladoria Geral do 1 Controladoria Geral do 1 Controladoria Geral do 1 Controladoria Geral do 1
Estado - CONTROL Estado - CONTROL Estado - CONTROL Estado - CONTROL
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COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Ill QT
Defensoria Publica Geral do
Estado - DPGE (deixou de
fazer parte do Poder
Defensoria Publica Geral do 1 Defensoria Publica Geral do 1 MMMMMMH%MO mWomeMom,nM_uE“m 0 Defensoria Publica Geral do 1
Estado - DPGE Estado - DPGE p Estado - DPGE
Federal que reconheceu as
DPGE como 6rgao auténomo,
nos termos da Constituicao
Federal.
Gabinete Civil do Governo do 1 Gabinete Civil do Governo do 1 MMUWEMMM _M%umwaﬂ%%mmwo_uﬁ% 1 Gabinete Civil do Governo do 1
RN RN - GAC (vinculacao do DEI) G RN - GAC (vinculacao do DEI)
como Coordenadoria)
Comité de Governanca .
B Gabinete de Governanca
wccrnm - CGP (governanca| 1 Piblica - GGP 1
interna)
Procuradoria-Geral do Procuradoria-Geral do Procuradoria-Geral do Procuradoria-Geral do
Estado - PGE 1 |Estado - PGE (incorporacdo| 1 |Estado- PGE (incorporacdao| 1 |Estado- PGE (incorporacdo| 1
das funcoes da CGE) das funcoes da CGE) das funcoes da CGE)
Secretarias 15 Secretarias 14 Secretarias 13 Secretarias 14
, Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do
Secretaria de Estado do lanei . lanei : lanci )
Planejamento e das Financas -| 1 Planejamento e Q.mm mEmSnmm -1 1 Planejamento e n_.mm wEmbnmm |1 Planejamento e n_.mm mEmbnmm -l 1
SEPLAN SEPLAN (extincao da SEPLAN (extincao da SEPLAN (extincao da
vinculada EMGERN) vinculada EMGERN) vinculada EMGERN)
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Secretaria de Estado da Administracio o dos Administracao e dos
Secretaria de Estado da Administracao e dos ¢ Recursos Humanos - SEARH
. ~ Recursos Humanos - SEARH o .
Administracao e dos| 1 [Recursos Humanos - SEARH| 1 e e 1 |(extincao da vinculada| 1
Recursos Humanos - SEARH (extincao da vinculada DAT >ZOMHm na condicio de DATANORTE e vinculacao das
DATANORTE) + condic novas autarquias ASECOR e
empresa em extincao) EGP)
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COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Il Qr
Fica com as atribuicoes e Fica com as atribuicoes e
funcoes da Educacao Estadual funcoes da Educacao Estadual
Secretaria de Estado da | |como SEED (incorporacao das 1 > SEEC bassa Qm mma.cmm.mmmh o |como SEED (incorporacao das 1
Educacdo e da Cultura - SEEC atribuicoes e funcoes dos o:nozuzognmo CX Clas LB HEeles) atribuicoes e funcoes dos
Assuntos da Cultura na EHUIHCOES da SEED) Assuntos da Cultura na
SECEL) SECEL)
g , Incorporacao das atribuicoes A SEEL e extinta, passando Incorporacao das atribuicoes
ecretaria de Estado do ~ e A ~
Esporte e do Lazer - SEEL 1 |e funcoes dos Assuntos da| O |suas atribuicbes para a| O |e funcdoes dos Assuntos da| O
Cultura na SECEL SEECEL Cultura na SECEL
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Educacao - SEED (resultante Educacao - SEED (resultante
da renomeacdao da SEEC, da 1 0 da renomeacdao da SEEC, da 1
passagem dos assuntos da passagem dos assuntos da
Cultura para a SECEL e da Cultura para a SECEL e da
desvinculacao da FJA) desvinculacao da FJA)
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Cultura, do Esporte e do Lazer Cultura, do Esporte e do Lazer
- SECEL (resultante da - SECEL (resultante da
incorporacao dos assuntos da| 1 incorporacao dos assuntos da| 1
cultura - que deixam de ser cultura - que deixam de ser
responsabilidade da SEEC - e responsabilidade da SEEC - e
da vinculacao da FJA) da vinculacdo da FJA)
Secretaria de Estado da
Educacao, Cultura, Esporte e
Lazer - SEECEL, resultado da| 1
incorporacdo pela SEEC das
atribuicoes da SEEL.
Secretaria de Estado da
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da Infraestrutura - SIN
Secretaria de Estado da 1 Infraestrutura - SIN 1 Infraestrutura - SIN 1 (desvinculacao do DETRAN, 1
Infraestrutura - SIN (desvinculacao do DETRAN e (desvinculacao do DETRAN e vinculacdo da CAERN e da
vinculacao da CAERN) vinculacao da CAERN) nova empresa publica -
EMGEQP)
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DO RIO GRANDE DO NORTE
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Il Qr
Alteracao de atribuicoes e Alteracdo de atribuicoes e Alteracao de atribuicdes e
funcdes (remanejamento das funcdes (remanejamento das funcoes (remanejamento das
atribuicoes e funcoes da atribuicoes e funcoes da atribuicoes e funcoes da
Secretaria de Estado da 1 Central do Cidaddao para a Central do Cidaddao para a Central do Cidaddao para a
Justica e da Cidadania - SEJUC SETHAS, renomeacao Como SETHAS, renomeacao CoOmo SETHAS, renomeacao como
SEJUDH e incorporacao das SEJUDH e incorporacdao das SEJUDH e incorporacao das
atribuicoes e funcoes da SPM atribuicoes e funcoes da SPM atribuicoes e funcoes da SPM
e SEJURN) e SEJURN) e SEJURN)
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Justica e dos Direitos Justica e dos Direitos Justica e dos Direitos
Humanos - SEJUDH Humanos - SEJUDH Humanos - SEJUDH
(resultante da renomeacao da (resultante da renomeacao da (resultante da renomeacao da
SEJUC, dada a passagem das 1 SEJUC, dada a passagem das 1 SEJUC, dada a passagem das 1
atribuicoes e funcoes atribuicoes e funcoes atribuicoes e funcoes
referentes a Central do referentes a Central do referentes a Central do
Cidadao para a SETHAS, e da Cidadao para a SETHAS, e da Cidadao para a SETHAS, e da
incorporacdio da SPM e incorporacdo da SPM e incorporacio da SPM e
SEJURN) SEJURN) SEJURN)
Secretaria de Estado da Saude
Secretaria de Estado da Saude 1 Secretaria de Estado da Saude 1 Secretaria de Estado da Saude 1 Publica - SESAP (vinculacado 1
Publica - SESAP Publica - SESAP Publica - SESAP da empresa publica - ESEHS
proposta para ser criada)
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Secretaria de Estado da Seguranca Publica e da Defesa Seguranca Publica e da Defesa Seguranca Pablica e da Defesa
Seguranca Publica e da Defesa| 1 |Social - SESED (passa a ter o| 1 |Social - SESED (passa a ter o| 1 |Social - SESED (passa a ter o| 1
Social - SESED DETRAN como  unidade DETRAN como  unidade DETRAN como  unidade
vinculada) vinculada) vinculada)
Secretaria de Estado da 1 Secretaria de Estado da 1 Secretaria de Estado da 1 Secretaria de Estado da 1
Tributacao - SET Tributacao - SET Tributacao - SET Tributacao - SET
Wm@ﬁmzm n_m: Mm.ﬁmao n._m Fusdo com SAPE (criacdo da Fusdao com SAPE (criacao da Fusdao com SAPE (criacdo da
ssuntos Fundiarios e Apoio| 1 SEAPRA) 0 SEAPRA) 0 SEAPRA) 0
a Reforma Agraria - SEARA
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DO RIO GRANDE DO NORTE
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Ill QT
WwﬂmwmﬁWm MM wmmnﬂMMm o MM 1 Fusdao com SEARA (criacao da 0 Fusdao com SEARA (criacao da 0 Fusao com SEARA (criacao da 0
P i ) SEAPRA) SEAPRA) SEAPRA)
esca - SAPE
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Agricultura, da Pecuaria, da Agricultura, da Pecuaria, da Agricultura, da Pecuaria, da
Pesca e da Reforma Agraria - 1 Pesca e da Reforma Agraria - 1 Pesca e da Reforma Agraria - 1
SEAPRA (resultante da fusao SEAPRA (resultante da fusao SEAPRA (resultante da fusao
das atribuicoes da SEARA e das atribuicoes da SEARA e das atribuicoes da SEARA e
SAPE) SAPE) SAPE)
Secretaria de Estado do Meio mm@m..ﬁmﬁm de Estado do Meio me.m.Sﬁm de Estado do Meio mmnnm.ﬁmim de Estado do Meio
Ambiente e dos Recursos| 1 EBEmEm e dos Recursos 1 >E_Bm§m e dos Recursos 1 Eﬁggg e dos Recursos 1
Hidricos - SEMARH E_QEA.HOm - SEMARH E_&_mOm - SEMARH EEEA.UOm - SEMARH
(desvinculacdo da CAERN) (desvinculacdao da CAERN) (desvinculacdo da CAERN)
Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do
Trabalho, da Habitacdo e da| 1 |Trabalho, da Habitacdo e da| 1 |Trabalho, da Habitacdo e da| 1 |Trabalho, da Habitacdo e da| 1
Assisténcia Social - SETHAS Assisténcia Social - SETHAS Assisténcia Social - SETHAS Assisténcia Social - SETHAS
Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Econdmico-| 1 |Desenvolvimento Econémico-| 1 |DesenvolvimentoEconomico-| 1 |DesenvolvimentoEcondomico-| 1
SEDEC SEDEC SEDEC SEDEC
Secretaria de Estado do 1 Secretaria de Estado do 1 Secretaria de Estado do 1 Secretaria de Estado do 1
Turismo - SETUR Turismo - SETUR Turismo - SETUR Turismo - SETUR
Secretarias Extraordindrias 3 Secretarias Extraordindrias 0 Secretarias Extraordindrias 0 Secretarias Extraordindrias 0
Secretaria Extraordinaria de el
Relacs SRS 1 | Fusdo com GAC 0 |exercidas por um dos| O |Fusdaocom GAC 0
elacoes Institucionais - SRI
Assessores da ASSESP
Secretaria de Politicas
Publicas para as Mulheres do| 1 Fusao com SEJUDH 0 |Fusao com SEJUDH 0 |Fusao com SEJUDH 0
RN - SPM
wmmmwﬂmm% .mwmmmm”mam:m de| 1 | Fusdo com SEJUDH 0 |Fusdo com SEJUDH 0 |Fusdo com SEJUDH 0
Orgaos de Regime Especial | 5 Orgaos de Regime Especial | 5 Orgaos de Regime Especial | 4 Orgaos de Regime Especial | 5
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DO RIO GRANDE DO NORTE
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA IIl Qr
Departamento Estadual de Departamento Estadual de Departamento Estadual de
Departamento Estadual de 1 Imprensa - DEI (deixa de ser 1 Imprensa - DEI (deixa de ser 0 Imprensa - DEI (deixa de ser 1
Imprensa - DEI vinculado a ASSECOM e passa vinculado a ASSECOM e passa vinculado a ASSECOM e passa
a ser vinculado ao GAC) a ser Coordenadoria do GAC) a ser vinculado ao GAC)
Instituto  Técnico-Cientifico 1 Instituto  Técnico-Cientifico 1 Instituto  Técnico-Cientifico 1 Instituto  Técnico-Cientifico 1
de Policia - ITEP de Policia - ITEP de Policia - ITEP de Policia - ITEP
Policia Civil - PC/RN 1 |Policia Civil - PC/RN 1 | Policia Civil - PC/RN 1 | Policia Civil - PC/RN 1
Policia Militar - PM/RN 1 |Policia Militar - PM/RN 1 |Policia Militar - PM/RN 1 |Policia Militar - PM/RN 1
Corpo de Bombeiros Militar - 1 Corpo de Bombeiros Militar - 1 Corpo de Bombeiros Militar - 1 Corpo de Bombeiros Militar - 1
CBM/RN CBM/RN CBM/RN CBM/RN
Administracio Indireta 24 Administracdo Indireta 22 Administracdo Indireta 21 Administracdo Indireta 26
Autarquias 11 Autarquias 11 Autarquias 10 Autarquias 13
Instituto de Previdéncia dos Instituto de Previdéncia dos Instituto de Previdéncia dos Instituto de Previdéncia dos
Servidores do Estado do RN -| 1 |Servidores do Estado do RN -| 1 |Servidores do Estado do RN -| 1 |Servidores do Estado do RN -| 1
IPERN IPERN IPERN IPERN
Instituto de Formacao de Instituto de Formacao de E extinto e Seus CUrsos Instituto de Formacao de
Professores Presidente| 1 |Professores Presidente | 1 b id la UERN 0 |Professores Presidente| 1
Kennedy - IFESP Kennedy - IFESP absorvidos pela Kennedy - IFESP
Departamento de Estradas e 1 Departamento de Estradas e 1 Departamento de Estradas e 1 Departamento de Estradas e 1
Rodagens - DER Rodagens - DER Rodagens - DER Rodagens - DER
Departamento Estadual de Departamento Estadual de Departamento Estadual de
Departamento Estadual de ﬁ,mbm:o do _N.Z - UmHW>Z ﬁwwsm:o do _N.Z - Umﬂg ﬁ,w.:mﬁo do WZ - UmHW>Z
Transito do RN - DETRAN 1 |(deixa de ser vinculado a SIN| 1 |(deixa de ser vinculado a SIN| 1 |(deixa de ser vinculado a SIN| 1
e passa a ser vinculado a e passa a ser vinculado a e passa a ser vinculado a
SESED) SESED) SESED)
Agéncia Reguladora de 1 Agéncia Reguladora de 1 Agéncia Reguladora de 1 Agéncia Reguladora de 1
Servicos Publicos - ARSEP Servicos Publicos - ARSEP Servicos Publicos - ARSEP Servicos Publicos - ARSEP
Instituto da Gestdo das Aguas | |Instituto da Gestao das Aguas | |Instituto da Gestao das Aguas | |Instituto da Gestao das Aguas |
do Estado do RN - IGARN do Estado do RN - IGARN do Estado do RN - IGARN do Estado do RN - IGARN
Instituto de Desenvolvimento Instituto de Desenvolvimento Instituto de Desenvolvimento Instituto de Desenvolvimento
Sustentavel e Meio Ambiente| 1 |Sustentavel e Meio Ambiente| 1 |Sustentavel e Meio Ambiente| 1 |Sustentavel e Meio Ambiente| 1
- IDEMA - IDEMA - IDEMA - IDEMA
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DO RIO GRANDE DO NORTE
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Il Qr
Instituto de  Assisténcia Instituto de  Assisténcia Instituto de  Assisténcia Instituto de  Assisténcia
Técnica e Extensdao Rural -| 1 |Técnica e Extensdo Rural -| 1 |Técnica e Extensdo Rural -| 1 |Técnica e Extensdao Rural -| 1
EMATER EMATER EMATER EMATER
Instituto de Defesa e Inspecao Instituto de Defesa e Inspecao Instituto de Defesa e Inspecao Instituto de Defesa e Inspecao
Agropecuaria do Estado do| 1 |Agropecuaria do Estado do| 1 |Agropecuaria do Estado do| 1 |Agropecuaria do Estado do| 1
RN - IDIARN RN - IDIARN RN - IDIARN RN - IDIARN
Instituto de Pesos e Medidas - 1 Instituto de Pesos e Medidas - 1 Instituto de Pesos e Medidas - 1 Instituto de Pesos e Medidas - 1
IPEM IPEM IPEM IPEM
Junta Comercial do Estado do 1 Junta Comercial do Estado do 1 Junta Comercial do Estado do 1 Junta Comercial do Estado do 1
RN - JUCERN RN - JUCERN RN - JUCERN RN - JUCERN
Agéncia de Prestacdo de
Servicos Corporativos ao
Estado - ASECOR (criacao
0 0 0 |vinculada a SEARH, para| 1
fortalecimento e execucao
das atribuicoes e funcoes
corporativas da SEARH)
Escola de Governanca Publica
- EGP (criacdao vinculada a
SEARH, para fortalecimento e
0 0 0 |; ~ . 1
incorporacdo das  atuais
funcdoes da coordenacdo da
Escola de Governo)
Fundacées 4 Fundacoes 4 Fundacoées 4 Fundacées 4
Fundacao José Augusto - FJA Fundacao José Augusto - FJA Fundacao José Augusto - FJA
Fundacao José Augusto - FJA | 1 |(alteracdo da vinculacdo para| 1 |(alteracdo da vinculacdo para| 1 |(alteracao da vinculacdo para| 1
a SECEL) a SECEL) a SECEL)
Universidade do Estado do RN Universidade do Estado do RN Universidade do Estado do RN Universidade do Estado do RN
_ UERN 1 |- UERN 1 |- UERN absorve os cursos do| 1 |~ UERN 1
IFESP
Fundacdo Estadual da Crianca 1 Fundacao Estadual da Crianca 1 Fundacao Estadual da Crianca 1 Fundacéao Estadual da Crianca 1
e do Adolescente - FUNDAC e do Adolescente - FUNDAC e do Adolescente - FUNDAC e do Adolescente - FUNDAC
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DO RIO GRANDE DO NORTE
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA IIl Qr
Fundacdo de Apoio a Pesquisa 1 Fundacdo de Apoio a Pesquisa 1 Fundacao de Apoio a Pesquisa 1 Fundacao de Apoio a Pesquisa 1
do Estado do RN - FAPERN do Estado do RN - FAPERN do Estado do RN - FAPERN do Estado do RN - FAPERN
Empresas Piiblicas 2 | Empresas Piblicas 1 | Empresas Piblicas 1 | Empresas Publicas 3
Empresa de Pesquisa Empresa de Pesquisa Empresa de Pesquisa Empresa de Pesquisa
Agropecuaria do RN -| 1 |Agropecuaria do RN -| 1 |Agropecuaria do RN -| 1 |Agropecuaria do RN -| 1
EMPARN EMPARN EMPARN EMPARN
Extincao (atribuicoes Extincao (atribuicoes Extincao (atribuicoes
Empresa Gestora de Ativos do 1 incorporadas  parte pela 0 incorporadas  parte pela 0 incorporadas parte pela 0
RN - EMGERN SEPLAN, parte pela SEARH, SEPLAN, parte pela SEARH, SEPLAN, parte pela SEARH,
PGE e CONTROL) PGE e CONTROL) PGE e CONTROL)
Empresa Estadual de Servicos
Hospitalares e de Saude -
ESEHS (criacdo e vinculacao a
0 0 0 | SESAP para executar| 1
contratos de gestdo com
orgaos e entidades estaduais
de saude publica)
Empresa de Gestdao de Obras
Publicas - EMGEOP (criacao e
vinculaciko a SIN  para
0 0 0 |executar contratos de gestao| 1
com Orgdaos estaduais e
empresas de execucao de
obras publicas)
Sociedade de Fconomia Mista| 7 | Sociedade de Fconomia Mista| 6 | Sociedade de Fconomia Mista| 6 | Sociedade de Fconomia Mista| 6
Companhia de _.mxﬂbnmo Qw fato e M.Em.&m:m Manutencio da DATANORTE m.xﬂSnmo me fato e M.Em.&m:m
Processamento de Dados do 1 (incorporacao das atribuicoes na condicio de Fmpresa erm (incorporacao das atribuicoes
RN - DATANORTE (ja se e funcdes atuais pela SEARH e Fxtinca ¢ b e funcoes atuais pela SEARH e
S xtincao
encontra em extincao) PGE) PGE)
Central de Abastecimento do 1 Central de Abastecimento do 1 Central de Abastecimento do 1 Central de Abastecimento do 1
RN - CEASA RN - CEASA RN - CEASA RN - CEASA
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COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS

ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA IIl Qr

Companhia de Aguas e Companhia de Aguas e Companhia de Aguas e

Companhia de Aguas e 1 Esgotos do RN - CAERN 1 Esgotos do RN - CAERN 1 Esgotos do RN - CAERN 1

Esgotos do RN - CAERN (alteracdo da vinculacdo da (alteracdo da vinculacdo da (alteracdo da vinculacdo da
SEMARH para a SIN) SEMARH para a SIN) SEMARH para a SIN)

Companhia  Estadual de Companhia  Estadual de Companhia  Estadual de Companhia  Estadual de

Habitacdo e Desenvolvimento| 1 |Habitacdo e Desenvolvimento| 1 |Habitacdo e Desenvolvimento| 1 |Habitacdo e Desenvolvimento| 1

Urbano - CEHAB Urbano - CEHAB Urbano - CEHAB Urbano - CEHAB

Companhia Potiguar de Gas - 1 Companhia Potiguar de Gas - 1 Companhia Potiguar de Gas - 1 Companhia Potiguar de Gas - 1

POTIGAS POTIGAS POTIGAS POTIGAS

Agéncia de Fomento do RN - 1 Agéncia de Fomento do RN - 1 Agéncia de Fomento do RN - 1 Agéncia de Fomento do RN - 1

AGN AGN AGN AGN

Empresa Potiguar de Empresa Potiguar de Empresa Potiguar de Empresa Potiguar de

Promocao Turistica -| 1 |[Promocao Turistica -| 1 |Promocao Turistica -| 1 |Promocao Turistica -1 1

EMPROTUR. EMPROTUR. EMPROTUR. EMPROTUR.

TOTAL 55 47 45 53
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Quadro 4: Extrato do Quadro 3, com as unidades organizacionais para as quais foram propostas alteracdes ou extincao no 1°

nivel de Governo, considerando como base a situacdo atual

Nm%mh&m..D Unidade mantida sem alteracdo no 1° nivel D Unidade com alteracdo ou extinta

www.institutopublix.com.br

www.governancainovadora.seplan.rn.gov.br

COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA LT QT
Colegiado Superior 1 Colegiado Superior 1 Colegiado Superior 0 Colegiado Superior 0
Conselho de Conselho de E __extinto Gmﬁxm n_w S mxﬂ.Enmoz (parte ~ QWm
. . atribuicbes e funcdées sao atribuicbes e funcbes sao
Desenvolvimento do Estado -| 1 |Desenvolvimento do Estado -| 1 |. 0 |. 0
incorporadas no FDS e no incorporadas no FDS e no
CDE CDE
CGP) CGP)
Administracio Direta 23 Administracio Direta 16 Administracdo Direta 12 Administracdo Direta 16
Governadoria 5 Governadoria 4 Governadoria 3 Governadoria 4
. Assessoria de .
: Assessoria de L . Assessoria de
Assessoria de . . Comunicacao Social - ST .
Comunicacdo Social S| 1 |Comunicacao Social | 1 |ASSECOM (desvinculacdo do| 1 Comunicacao Social |1
ASSECOM (desvinculacao do ASSECOM (desvinculacdao do
ASSECOM . DEI que passa para o GAC .
DEI que vai para o GAC) . DEI que vai para o GAC)
como uma Coordenadoria
mmmm::odm Geral do Estado - 1 |Incorporacao a PGE 0 |Incorporacao a PGE 0 |Incorporacao a PGE 0
Defensoria Publica Geral do
Estado - DPGE (deixou de
fazer parte do Poder
Defensoria Publica Geral do 1 Defensoria Publica Geral do 1 MMMMMM\MO mWommEMo%w_ussﬂm_ 0 Defensoria Publica Geral do 1
Estado - DPGE Estado - DPGE b Estado - DPGE
Federal que reconheceu as
DPGE como 6rgao auténomo,
nos termos da Constituicao
Federal.
Gabinete Civil do Governo do 1 Gabinete Civil do Governo do 1 MMUMSMMM HMMWMMHO%%AWMMOUAW 1 Gabinete Civil do Governo do 1
RN RN - GAC (vinculacao do DEI) G RN - GAC (vinculacao do DEI)
como Coordenadoria)
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COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Il Qr
Procuradoria-Geral do Procuradoria-Geral do Procuradoria-Geral do Procuradoria-Geral do
Estado - PGE 1 |Estado - PGE (incorporacdo| 1 |Estado- PGE (incorporacdo| 1 |Estado- PGE (incorporacdo| 1
das funcoes da CGE) das funcoes da CGE) das funcdes da CGE)
Secretarias 11 Secretarias 11 Secretarias 8 Secretarias 11
. Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do Secretaria de Estado do
Secretaria de Estado do X . X X . )
Planejamento e das Financas -| 1 Planejamento e Q.mm m_:m:nwm -l Planejamento e Q.mm wEmbnmm s Planejamento e Q.mm mEmbnmm -1
SEPLAN SEPLAN (extincao da SEPLAN (extincao da SEPLAN (extincao da
vinculada EMGERN) vinculada EMGERN) vinculada EMGERN)
Secretaria de Estado da Secretaria ~ de Estado da
Secretaria de Estado da Administracio o dos Administracao e dos
Secretaria de Estado da Administracao e dos & Recursos Humanos - SEARH
. ~ Recursos Humanos - SEARH o~ .
Administracao e dos| 1 |Recursos Humanos - SEARH| 1 (EmienEe  da ek 1 |(extincao da vinculada | 1
Recursos Humanos - SEARH (extincao da vinculada DAT >ZOMHm na condicio de DATANORTE e vinculacao das
DATANORTE) + condic novas autarquias ASECOR e
empresa em extincao) EGP)
Fica com as atribuicoes e Fica com as atribuicoes e
funcoes da Educacao Estadual funcoes da Educacao Estadual
Secretaria de Estado da como SEED (incorporacdo das > SIEEL bassa a mmw.mm.mmmh como SEED (incorporacao das
~ 1 e ~ 1 |(incorporacao das atribuicoes| 0 PR - 1
Educacdo e da Cultura - SEEC atribuicoes e funcoes dos ~ atribuicdées e funcoes dos
e funcoes da SEEL)
Assuntos da Cultura na Assuntos da Cultura na
SECEL) SECEL)
, Incorporacao das atribuicoes A SEEL e extinta, passando Incorporacao das atribuicoes
Secretaria de Estado do fUnces i s
Esporte e do Lazer - SEEL 1 |e funcoes dos Assuntos da| O |suas atribuicbes para a| O |e funcbes dos Assuntos da| O
Cultura na SECEL SEECEL Cultura na SECEL
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Educacdo - SEED (resultante Educacao - SEED (resultante
da renomeacao da SEEC, da 1 0 da renomeacdo da SEEC, da 1
passagem dos assuntos da passagem dos assuntos da
Cultura para a SECEL e da Cultura para a SECEL e da
desvinculacdao da FJA) desvinculacdo da FJA)
71

www.institutopublix.com.br

www.governancainovadora.seplan.rn.gov.br



{(» GoveRNanga Inovadora

GOVERNO
DO RIO GRANDE DO NORTE
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Il Qr
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Cultura, do Esporte e do Lazer Cultura, do Esporte e do Lazer
- SECEL (resultante da - SECEL (resultante da
incorporacao dos assuntos da| 1 incorporacao dos assuntos da| 1
cultura - que deixam de ser cultura - que deixam de ser
responsabilidade da SEEC - e responsabilidade da SEEC - e
da vinculacdo da FJA) da vinculacdo da FJA)
Secretaria de Estado da
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da Infraestrutura - SIN
Secretaria de Estado da 1 Infraestrutura - SIN 1 Infraestrutura - SIN 1 (desvinculacao do DETRAN, 1
Infraestrutura - SIN (desvinculacao do DETRAN e (desvinculacao do DETRAN e vinculacdo da CAERN e da
vinculacao da CAERN) vinculacao da CAERN) nova empresa publica -
EMGEQOP)
Alteracdo de atribuicoes e Alteracdo de atribuicoes e Alteracdo de atribuicoes e
funcoes (remanejamento das funcdes (remanejamento das funcoes (remanejamento das
atribuicoes e funcoes da atribuicoes e funcoes da atribuicoes e funcoes da
Secretaria de Estado da 1 Central do Cidadao para a Central do Cidadao para a Central do Cidaddao para a
Justica e da Cidadania - SEJUC SETHAS, renomeacao €Omo SETHAS, renomeacao €Omo SETHAS, renomeacao c€oOmo
SEJUDH e incorporacao das SEJUDH e incorporacao das SEJUDH e incorporaciao das
atribuicoes e funcoes da SPM atribuicoes e funcoes da SPM atribuicoes e funcdes da SPM
e SEJURN) e SEJURN) e SEJURN)
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Justica e dos Direitos Justica e dos Direitos Justica e dos Direitos
Humanos = SEJUDH Humanos = SEJUDH Humanos = SEJUDH
(resultante da renomeacao da (resultante da renomeacao da (resultante da renomeacao da
SEJUC, dada a passagem das 1 SEJUC, dada a passagem das 1 SEJUC, dada a passagem das 1
atribuicoes e funcoes atribuicoes e funcoes atribuicoes e funcoes
referentes a Central do referentes a Central do referentes a Central do
Cidadao para a SETHAS, e da Cidadao para a SETHAS, e da Cidadao para a SETHAS, e da
incorporacdio da SPM e incorporacdio da SPM e incorporacdo da SPM e
SEJURN) SEJURN) SEJURN)
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DO RIO GRANDE DO NORTE
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Ill QT
Secretaria de Estado da Saude
Secretaria de Estado da Saude 1 Secretaria de Estado da Saude 1 Secretaria de Estado da Saude 1 Publica - SESAP (vinculacdo 1
Publica - SESAP Publica - SESAP Publica - SESAP da empresa publica - ESEHS
proposta para ser criada)
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Secretaria de Estado da Seguranca Publica e da Defesa Seguranca Publica e da Defesa Seguranca Publica e da Defesa
Seguranca Puablica e da Defesa| 1 |Social - SESED (passa a ter o| 1 |Social - SESED (passa a ter o| 1 |Social - SESED (passa a ter o| 1
Social - SESED DETRAN como unidade DETRAN como unidade DETRAN como unidade
vinculada) vinculada) vinculada)
Wm@mﬁmzm Qm: Mm.ﬁmao n._m Fusdao com SAPE (criacao da Fusdao com SAPE (criacao da Fusao com SAPE (criacao da
ssuntos Fundiarios e Apoio| 1 SEAPRA) 0 SEAPRA) 0 SEAPRA) 0
a Reforma Agraria - SEARA
Wmﬂmﬂﬁ“m M__M wmmnﬂMMm o MM 1 Fusdo com SEARA (criacao da 0 Fusdao com SEARA (criacao da 0 Fusao com SEARA (criacao da 0
P : SEAPRA) SEAPRA) SEAPRA)
esca - SAPE
Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da Secretaria de Estado da
Agricultura, da Pecuaria, da Agricultura, da Pecuaria, da Agricultura, da Pecuaria, da
Pesca e da Reforma Agraria - 1 Pesca e da Reforma Agraria - 1 Pesca e da Reforma Agraria - 1
SEAPRA (resultante da fusao SEAPRA (resultante da fusao SEAPRA (resultante da fusao
das atribuicoes da SEARA e das atribuicoes da SEARA e das atribuicoes da SEARA e
SAPE) SAPE) SAPE)
Secretaria de Estado do Meio mem.SEm de Estado do Meio me.m.Sam de Estado do Meio mem.Sim de Estado do Meio
Ambiente e dos Recursos| 1 2:@.558 e dos Recursos 1 >E_u.5b8 e dos Recursos 1 E_u._mam e dos Recursos 1
Hidricos - SEMARH Hidricos - SEMARH Hidricos - SEMARH Hidricos - SEMARH
(desvinculacdo da CAERN) (desvinculacdao da CAERN) (desvinculacdo da CAERN)
Secretarias Extraordindrias 3 Secretarias Extraordindrias 0 Secretarias Extraordindrias 0 Secretarias Extraordindrias 0
Secretaria Extraordinaria de e wigdes kel a s
Relacdes Instituc o 1 Fusao com GAC 0 |exercidas por wum dos| O |Fusdaocom GAC 0
elacoes Institucionais - SRI A
ssessores da ASSESP
Secretaria de Politicas
Publicas para as Mulheres do| 1 Fusao com SEJUDH 0 |Fusao com SEJUDH 0 |Fusao com SEJUDH 0
RN - SPM
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DO RIO GRANDE DO NORTE
COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA IIl QT
wmmmwﬂﬂww |mw_ﬁmw.%mm5m5m e 1 Fusao com SEJUDH 0 |Fusdao com SEJUDH 0 |Fusao com SEJUDH 0
Orgaos de Regime Especial | 1 Orgdos de Regime Especial | 1 Orgéos de Regime Especial | 1 Orgéos de Regime Especial | 1
Departamento Estadual de Departamento Estadual de Departamento Estadual de
Departamento Estadual de 1 Imprensa - DEI (deixa de ser 1 Imprensa - DEI (deixa de ser 0 Imprensa - DEI (deixa de ser 1
Imprensa - DEI vinculado a ASSECOM e passa vinculado a ASSECOM e passa vinculado a ASSECOM e passa
a ser vinculado ao GAC) a ser Coordenadoria do GAC) a ser vinculado ao GAC)
Administracado Indireta 6 Administracido Indireta 4 Administracdo Indireta 4 Administracdo Indireta 4
Autarquias 2 Autarquias 2 Autarquias 1 Autarqguias 2
Instituto de Formacdo de Instituto de Formacdo de E extinto e Seus CUrSos Instituto de Formacdo de
Professores Presidente| 1 |Professores Presidente | 1 b id la UERN 0 |Professores Presidente| 1
Kennedy - IFESP Kennedy - IFESP absorvidos pela Kennedy - IFESP
Departamento Estadual de Departamento Estadual de Departamento Estadual de
Departamento Estadual de Transito do RN - DETRAN Transito do RN - DETRAN Transito do RN - DETRAN
Transi ~ 1 |(deixa de ser vinculado a SIN| 1 |(deixa de ser vinculado a SIN| 1 [(deixa de ser vinculado a SIN| 1
ransito do RN - DETRAN . N . N . N
e passa a ser vinculado a e passa a ser vinculado a e passa a ser vinculado a
SESED) SESED) SESED)
Fundacoes 1 Fundacoes 1 Fundacoes 1 Fundacoes 1
Fundacao José Augusto - FJA Fundacao José Augusto - FJA Fundacado José Augusto - FJA
Fundacao José Augusto - FJA | 1 |(alteracdo da vinculacdo para| 1 |(alteracdo da vinculacdo para| 1 |[(alteracao da vinculacdo para| 1
a SECEL) a SEECEL) a SECEL)
Empresas Piblicas 1 | Empresas Puablicas 0 | Empresas Publicas 0 | Empresas Publicas 0
Extincao (atribuicoes Extincao (atribuicoes Extincao (atribuicoes
Empresa Gestora de Ativos do 1 incorporadas parte pela 0 incorporadas parte pela 0 incorporadas parte pela 0
RN - EMGERN SEPLAN, parte pela SEARH, SEPLAN, parte pela SEARH, SEPLAN, parte pela SEARH,
PGE e CONTROL) PGE e CONTROL) PGE e CONTROL)
Sociedade de Economia Mista| 2 | Sociedade de Economia Mista| 1 | Sociedade de Economia Mista| 2 | Sociedade de Economia Mista| 1
Companhia de _.mxzbnmo n_m fato e W.Em.&zmﬁm Manutencio da DATANORTE m.xﬂbnmo n_m, fato e M.Bm.&w;m
Processamento de Dados do 1 (incorporacao das atribuicoes 0 Ina condicio de Empresa em| 1 (incorporacao das atribuicoes 0
RN - DATANORTE (ja se e funcoes atuais pela SEARH e Extincs ¢ b e funcoes atuais pela SEARH e
S xtincao
encontra em extincao) PGE) PGE)
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ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Ill QT
Companhia de Aguas e Companhia de Aguas e Companhia de Aguas e
Companhia de Aguas e 1 Esgotos do RN - CAERN 1 Esgotos do RN - CAERN 1 Esgotos do RN - CAERN 1
Esgotos do RN - CAERN (alteracao da vinculacao da (alteracao da vinculacao da (alteracdo da vinculacdo da
SEMARH para a SIN) SEMARH para a SIN) SEMARH para a SIN)
TOTAL 30 21 13 21
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Quadro 5: Extrato do Quadro 3, com apresentacao das unidades organizacionais a serem criadas no 1° nivel de Governo,

considerando como base a situacio atual

Legenda: D Unidade nova

www.institutopublix.com.br
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COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA Il Qr
Colegiado Superior 0 Colegiado Superior 0 Colegiado Superior 1 Colegiado Superior 1
moﬂ.ﬁs de Dialogo com a Forum de Didlogo com a
0 0 |Sociedade - FDS (governanca| 1 Sociedade - FDS 1
externa)
Administracio Direta 0 Administracdo Direta 1 Administracdo Direta 2 Administracao Direta 1
Governadoria 0 Governadoria 1 Governadoria 1 Governadoria 1
0 1 Wm%u te an@u CovenEc 1 Gabinete de Governanca 1
Publica - (governanca Pablica - GGP
interna)
Secretarias 0 Secretarias Secretarias 1 Secretarias
Secretaria de Estado da
Educacao, Cultura, Esporte e
0 0 |Lazer - SEECEL, resultado da| 1
incorporacdo pela SEEC das
atribuicoes da SEEL.
Administracdo Indireta 0 Administracdo Indireta 0 Administracio Indireta 0 Administracdo Indireta 4
Autarquias 0 Autarquias 0 Autarquias 0 Autarquias 2
Agéncia de Prestacdao de
Servicos  Corporativos ao
Estado - ASECOR (criacao
0 0 0 |vinculada a SEARH, para| 1
fortalecimento e execucao
das atribuicboes e funcoes
corporativas da SEARH)
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COMPARATIVO ENTRE A ESTRUTURA ATUAL E AS ALTERNATIVAS DE ESTRUTURA PROPOSTAS
ESTRUTURA ATUAL QT ALTERNATIVA I QT | ALTERNATIVA Il (AJUSTADA)| QT ALTERNATIVA IIl Qr
Escola de Governanca Publica
- EGP (criacdo vinculada a
SEARH, para fortalecimento e
incorporacdo das  atuais
funcdées da coordenacdao da
Escola de Governo)
Empresas Publicas Empresas Publicas Empresas Publicas Empresas Pablicas 2
Empresa Estadual de Servicos
Hospitalares e de Saude -
ESEHS (criacdo e vinculacao a
0 0 0 |SESAP para executar| 1
contratos de gestdo com
orgaos e entidades estaduais
de saude publica)
Empresa de Gestdo de Obras
Publicas - EMGEOP (criacao e
vinculacito a SIN  para
0 0 0 |executar contratos de gestao| 1
com Orgdaos estaduais e
empresas de execucao de
obras publicas)
TOTAL 0 1 3 6
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4.2.2. Analise e avaliagao multidimensional das alternativas

As analises descritivas, a seguir, consideram o conjunto de critérios
definidos no modelo de avaliacdo de riscos e do potencial de
efetividade de uma estrutura organizacional apresentado na
Subsecdo 3.3, tendo como pressuposto a diversidade de variaveis
selecionadas para interpretar as multiplas dimensdes das
alternativas de estrutura propostas. Esta multidimensionalidade
revela a complexidade dos fatores que interferem no processo
decisorio que tera como desafio selecionar o modelo de estrutura
basica da APE/RN. Os quadros, a seguir, apresentam as analises
realizadas com base nos critérios adotados, desdobrados nos dois
referenciais de analise constantes do Termo de Referéncia - TR do
Projeto: riscos e potencial de efetividade das alternativas de

estrutura propostas.

Para o fator ‘Risco’, foram adotados os seguintes critérios, com
suas respectivas descricoes, baseados nos conceitos tratados na

Secdo 3 deste Relatorio:

» (Custos: analisa o risco da nao potencializacao dos ganhos

decorrentes da reducao dos atuais custos da maquina publica;

* Governanca: analisa o risco do ndo fortalecimento do atual
modelo de relacionamento com a governanca interna e externa,
o que implica em dificuldades na implantacao das alteracoes

propostas;

* Governabilidade: analisa o risco da nao obtencdo de apoio a
aprovacao do legislativo as propostas de fusao e extincao de
0rgaos;

» Eficiéncia: analisa o risco da ndo otimizacao e carreamento dos
recursos provenientes das fusodes/extincoes de 6rgaos para o
fortalecimento das condicoes de funcionamento das estruturas

propostas;

» Eficacia: analisa o risco da ndao consolidacdo das alteracoes

estruturais e descontinuidade dos ajustes necessarios nos
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demais niveis, com baixa implementacdo da gestdo de

Processos;

» Impacto: analisa o risco da implementacdio ou nio
implementacdao das mudancas propostas na estrutura basica do

Governo.
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Quadro 6: Analise dos riscos relativos aos custos, governanca e governabilidade
Critérios Custos Governanca Governabilidade
- o Néao fortalecimento do atual modelo de . - L -
Ndo  potencializacdo dos  ganhos . . Ndo obtencdo de apoio a aprovacdo do
. ~ . relacionamento com a governangca interna o . ~
Risco decorrentes da reducdo dos atuais custos . ; e legislativo as propostas de fusdo e
L. P e externa, o que implica em dificuldades L P
da maquina publica. . - - extincdo de Orgaos.
na implantacdo das alteracoes propostas.
) A Alternativa I resulta em:
A Alternativa I resulta em: .
A Alternativa I resulta em: o
~ . - mudanca na  participacdo de
- reducdo de custos relativos a 7 (sete) o S ~ . o
o ) - criacdo de uma instancia para a gestdao da | representantes dos Partidos Politicos no
cargos comissionados: 5 (cinco) de ) o o _ ~
o ] governanca interna - Escritorio Central de | primeiro escaldo do Governo em funcao
Secretarios de Estado e 2 (dois) de ) o . B .
. . . | Projetos na SEPLAN, com o objetivo de | das Secretarias que serdo extintas, o que
diretores de empresas. Esta reducao se da: ] _ . _
efetivar a gestdo de resultados, | pode dificultar a aprovacido da proposta,
(a) pela fusao de duas secretarias (SEARA | grientando, apoiando e fazendo executar | se dependente de acdo legislativa. Isto
ALTERNATIVA | E SAPE); o Plano Estratégico do Governo. implica:

I

(b)

extraordinarias (Mulheres, Juventude e

extincao das secretarias

Relacoes Institucionais);

(c) Extincdo de um cargo de Secretario de

Estado destinado aos Assuntos da Cultura;

(d) extincdo das empresas EMGERN e
DATANORTE;

Ela deve atuar para fortalecer as relacoes
stakeholders internos e
de

relacionamento mais voltado para a

com (O8]

desenvolver um modelo
avaliacdo dos resultados estratégicos das
politicas publicas e para a melhoria do

desempenho dos 6rgaos publicos.

(a) negociacdao com os partidos politicos
(se possivel, evitar o rompimento) com
vistas a preservacao das condicdoes de
da

reducdo/extincao de 6rgaos ou entidades;

governabilidade e aprovacao

(b) mapeamento das forcas positivas e

minimizacdo das forcas negativas a

implementacdo das mudancas (de um

www.institutopublix.com.br
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Risco

Ndo  potencializacdo  dos  ganhos
decorrentes da reducdo dos atuais custos
da maquina publica.

Nao fortalecimento do atual modelo de
relacionamento com a governanca interna
e externa, o que implica em dificuldades
na implantacdo das alteracoes propostas.

Sacntars 30 FasnaTerto
@ s Frercan - SEPLAN

Nado obtencdo de apoio a aprovacdo do
legislativo as propostas de fusao e
extincdo de 0rgdos.

- reducdo de custos secundarios relativos

aos cargos/ funcoes de direcao,

coordenacao, geréncia, chefia,
assessoramento, etc. das estruturas dos

Orgdos e empresas extintas;

- reducao de despesas decorrentes da
manutencao de infraestruturas de uso
especifico que nio sdo compartilhadas
com outros 6rgaos: aluguéis, contratos de

servicos, etc.;

- a proposta de criacdo da instancia de
governanca interna na SEPLAN (Escritorio
Central de Projetos) ndo implicara em
aumento de despesas, caso a designacao
de sua lideranca recaia sobre funcoes ja

comissionadas ja existentes

lado, o ambiente politico atual, com a
fragilizacdo dos partidos majoritarios,
pode favorecer o Governo local no
estabelecimento de mnovas aliancas e
acordos; de outro lado, o aumento da
governabilidade do Executivo pode ser
favorecido por uma alianca midiatica com
a populacao, deixando claro que se houve
aumento de impostos, houve também
reducdo dos gastos publicos com a fusao

e extincdo de estruturas governamentais).
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II (AJUSTADA)

Esta reducao se da:

(a) pela fusao de duas secretarias (SEARA
E SAPE gerando a SEAPRA);

(b) pela fusdo de duas Secretarias (SEEC e
SEEL gerando a SEECEL)

das secretarias

(c)
extraordinarias (Mulheres, Juventude e

extincao

Relacdes Institucionais);

externa: o Forum de Dialogo com a
FDS,

aumentar a participacdo qualificada da

Sociedade - com o objetivo de

sociedade na gestdao publica;

- contempla ainda a criacdo de uma
instancia para a gestdo da governanca
interna - Escritorio Central de Projetos na
SEPLAN, com o objetivo de efetivar a
de orientando,

gestao resultados,

Critérios Custos Governanca Governabilidade
~ o Nao fortalecimento do atual modelo de ~ - L ~
Ndo  potencializacdo dos  ganhos , . Ndo obtencdo de apoio a aprovacao do
) - . relacionamento com a governangca interna . . ~
Risco decorrentes da reducdo dos atuais custos . : o legislativo as propostas de fusdo e
.. . e externa, o que implica em dificuldades . s
da maquina publica. , - - extincdo de Orgaos.
na implantacdo das alteracoes propostas.
A Alternativa II Ajustada apresenta, em
A Alternativa II resulta em mais reducao | A Alternativa II avanca na composicao das ~ . . L
relacio a Assembleia Legislativa as
de custos e despesas em relacdo a | instancias superiores de gestao | L .coe con dicdes de governabilidade
Alternativa I, quais sejam: estrategica: descritas na Alternativa I, quais sejam:
- reducao de custos relativos a 8 (0ito) | - além do Comité de Governanca Publica - L
- mudanca na  participacao de
cargos comissionados: 6 (seis) de | CGP, instincia de governanca interna representantes dos Partidos Politicos no
Secretarios de Estado, 1 de Diretor de | vinculada ao Governador, ela propde a S ~
primeiro escalao do Governo, o que pode
Autarquia e 1 (um) de Diretor de Empresa. | criacido de uma instancia de governanca | ;... ~
dificultar a aprovacdo da proposta, se
ALTERNATIVA

dependente de acado legislativa. Isto

implica:

(a) negociacdo com os partidos politicos
(se possivel, evitar o rompimento) com
vistas a preservacao das condicdoes de
da

reducao/extincdao de 6rgaos ou entidades;

governabilidade e aprovacao

(b) mapeamento das forcas positivas e

minimizacdo das forcas negativas a
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da maquina publica.

e externa, o que implica em dificuldades
na implantacdo das alteracoes propostas.

Critérios Custos Governanca Governabilidade
- L Nao fortalecimento do atual modelo de - . L ~
Ndo  potencializacdo dos  ganhos , . Ndo obtencdo de apoio a aprovacao do
. N . relacionamento com a governanca interna . . -
Risco decorrentes da reducdo dos atuais custos legislativo as propostas de fusdo e

extincdo de orgaos.

(d) extincdo de um cargo de Secretario de

Estado destinado aos Assuntos da
Cultura;(e) extincdo do IFESP, sendo seus

cursos incorporados pela UERN;
(f) extincdo da empresa EMGERN;

- reducdo de custos secundarios relativos

aos cargos/ funcoes de direcao,

coordenacao, geréncia, chefia,
assessoramento, etc. das estruturas dos

orgaos e empresas extintas;

- reducao de despesas decorrentes da
manutencdo de infraestruturas de uso
especifico que nio sdo compartilhadas
com outros 6rgaos: aluguéis, contratos de

servicos, etc.;

- a proposta de criacdo da instancia de

governanca interna na SEPLAN (Escritorio

apoiando e fazendo executar o Plano

Estratégico do Governo;

- estas instancias (FDS, CGP e EGP) devem
fortalecer as relacoes com os stakeholders
internos e externos e desenvolver um
modelo de relacionamento mais voltado
para a avaliacdo dos resultados
estratégicos das politicas publicas e para a
melhoria do desempenho dos o6rgaos e
entidades executam a

publicos que

prestacao de servicos a populacio;

- propoOe, ainda, o fortalecimento das
estruturas de apoio a consecucdo da
Estratégia, por meio da instituicio das
Camaras Técnicas, cujo papel sera
orientar e coordenar a execucao do Plano

Estratégico em cada area de resultado por

implementacdo das mudancas (de um
lado, o ambiente politico atual, com a
fragilizacdo dos partidos majoritarios,
pode favorecer o Governo local no
estabelecimento de novas aliancas e
acordos; de outro lado, o aumento da
governabilidade do Executivo pode ser
favorecido por uma alianca midiatica com
a populacao, deixando claro que se houve
aumento de impostos, houve também
reducdo dos gastos publicos com a fusao

e extincao de estruturas governamentais).

A Alternativa II Ajustada, entretanto,

oportuniza:

- uma aproximacdo do Governo com
representantes da sociedade, por meio da

criacio do FDS, que pode apoiar a
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Critérios Custos Governanca Governabilidade
- L Nao fortalecimento do atual modelo de ~ . L ~
Ndo  potencializacdo dos  ganhos , . Ndo obtencdo de apoio a aprovacao do
) - . relacionamento com a governangca interna . . -
Risco decorrentes da reducdo dos atuais custos . : o legislativo as propostas de fusdo e
.. . e externa, o que implica em dificuldades . s
da maquina publica. , - - extincdo de Orgaos.
na implantacdo das alteracoes propostas.
Central de Projetos) ndo implicara em | ele estabelecida, facilitando a relacdo do | aprovacao das demais reformas propostas
aumento de despesas, caso a designacao | Governo com 0s agentes de governanca | pelo Governo;
de sua lideranca recaia sobre funcdes ja | interna e externa.  a implementacdo imediata do FDS, cuja
comissionadas ja existentes. criacdo nao depende de acao legislativa. O
FDS tera como foco inicial a construcao de
uma base para fortalecer a
governabilidade do Executivo.
A Alternativa III, embora mantidas as . . ) .
B A Alternativa III mantém as propostas da | A Alternativa IIIl mantém as propostas das
reducoes de custos e de despesas ] ) ]
] ) i Alternativa II Ajustada, neste contexto, | Alternativas I e II, neste contexto, mas
apontadas na Alternativa I, pois mantém S . ] . o
~ _ o . quais sejam: aumenta os riscos relativos as condicoes
as fusoes e reducoes de 6rgaos, neutraliza o S )
) o 1ém do Gabi de G Pabli sistémicas e institucionais para realizar as
ALTERNATIVA | este efeito propondo a criacdo de novas | - além do Gabinete de Governanca 1ca
) o instancia d . mudancas:
I unidades organizacionais, o que aumenta | - GGP, instancia de governanca interna
o risco de aumento de despesas: vinculada ao Governador, ela propde a | - os ganhos de eficiéncia da maquina
o ] criacdo de uma instancia de governanca | publica com a reducado de 6rgaos publicos
- criacdo de duas Autarquias na SEARH ] N _ _
_ o externa: o Forum de Diadlogo com a | serdo suplantados pela percepcao da
para fortalecer as fung¢des criticas de . o )
o o _ | Sociedade - FDS, com o objetivo de | sociedade e os agentes de governanca
compras, logistica, TI, patrimonio e gestao
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da maquina publica.

e externa, o que implica em dificuldades
na implantacdo das alteracoes propostas.

DO RIO GRANDE DO NORTE
Critérios Custos Governanca Governabilidade
- L Nao fortalecimento do atual modelo de - . L ~
Ndo  potencializacdo dos  ganhos , . Ndo obtencdo de apoio a aprovacao do
. N . relacionamento com a governanca interna . . -
Risco decorrentes da reducdo dos atuais custos legislativo as propostas de fusdo e

extincdo de orgaos.

de pessoas (Agéncia de Prestacdo de
Servicos Corporativos ao Estado - ASECOR

e Escola de Governanca Publica - EGP);

- criacdo de duas empresas publicas no
contexto da contratualizacao de
resultados nas areas de saude e de obras
publicas (Empresa Estadual de Servicos
ESEHS e
Empresa de Gestdao de Obras Publicas -

EMGEOP).

Hospitalares e de Saude -

aumentar a participacdo qualificada da

sociedade na gestdao publica;

- contempla ainda a criacdo de uma
instancia para a gestdo da governanca
interna - Escritorio Central de Projetos na
SEPLAN, com o objetivo de efetivar a
gestdo de resultados, orientando,
apoiando e fazendo executar o Plano

Estratégico do Governo;

- estas instancias devem fortalecer as
relacoes com os stakeholders internos e
externos e desenvolver um modelo de
relacionamento mais voltado para a
avaliacdo dos resultados estratégicos das
politicas publicas e para a melhoria do

desempenho dos o6rgdos e entidades

sobre a real necessidade de criar novos

orgaos ou entidades;

- além disso, o diagnostico institucional
que antecedeu os trabalhos da Frente
Estratégia apontou os niveis de baixa
prontiddo da APE/RN para adocdao de
estruturais mais

modelos avancados,

antes de adotar melhorias mais
significativas, tais como o enxugamento
da maquina publica e a adocdao de medidas
para melhorar a gestdo da governanca

interna e externa.
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Risco

Ndo  potencializacdo  dos  ganhos
decorrentes da reducdo dos atuais custos
da maquina publica.

Nao fortalecimento do atual modelo de
relacionamento com a governang¢a interna
e externa, o que implica em dificuldades
na implantacdo das alteracoes propostas.

Sacntars 30 FasnaTeto
© s Frencan - SEPLAN

Nado obtencdo de apoio a aprovacdo do
legislativo as propostas de fusao e
extincdo de 0rgdos.

publicos que executam a prestacao de
servicos a populacao;

- propode, ainda, o fortalecimento das
estruturas de apoio a consecucdo da
Estratégia, por meio da instituicao das
papel
orientar e coordenar a execucao do Plano

Camaras Técnicas, cujo sera
Estratégico em cada area de resultado por
ele estabelecida, facilitando a relacao do
Governo com os agentes de governanca

interna e externa.
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Quadro 7: Analise dos riscos relativos a eficiéncia, eficacia e impacto

Sacutini 30 PR ED
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I

areas-meio dos demais 6rgaos da APE/RN,

no geral, muito escassos;

- 0 remanejamento de cargos finalisticos,
também, pode ser direcionado para os

orgaos com maior deficiéncia de recursos

diretamente das mudancas propostas.

- a eficacia vai depender da revisao e
redesenho dos processos de todos os
orgaos da APE/RN (Frente 3);

- a eficacia podera melhorar em médio e

Critérios Eficiéncia Eficacia Impactos
Nao otimizacdo e carreamento dos . . ~ -
. - Ndo consolidacado das alteracoes . . -
recursos provenientes das fusoes,/ . L . Da implementacdo ou ndo das mudancas
, L . estruturais e descontinuidade dos ajustes ..
Risco extincoes de orgaos para o .. P . propostas na estrutura bdsica do
. . necessdrios nos demais niveis, com baixa
fortalecimento das condicoes de ) - - Governo
. Implementacdo da gestdo de processos.
funcionamento das estruturas propostas.
A Alternativa I oportuniza: A Alternativa I depende da implementacdo | Impacto da implementacdo da Alternativa
- areducao de 7 (sete) 6rgaos e resulta na da gestdo de processos: L
reducdo de unidades internas de gestdo | - a eficacia sera pouco afetada, pois o | - reducdo do n° de Secretarias representa,
estratégica, de assessoramento e de | melhor atendimento ao cidadao e o | paraasociedade, umareducao de cercade
administracdo e financas, representando | cumprimento dos seus requisitos de | 25 % dos encargos do governo com a
uma otimizacdo dos recursos humanos | entrega (tempo de resposta, assertividade, | gestdo de 1° nivel das Secretarias;
disponiveis para o funcionamento das | conclusividade, etc.) ndo dependem =
ALTERNATIVA - reducdo da demanda por estruturas

administrativas e financeiras,
considerando a otimizacao das areas-meio
das Secretarias e 6rgaos que abarcarao as
atribuicoes e funcoes dos 7 (sete) 6rgaos

extintos. Isso representa uma reducao de

humanos, sobretudo aqueles cuja 7 (sete) areas de administracdo e financas
longo prazos se a mudanca de estrutura
deficiéncia de pessoal impacta a ) . . e de planejamento que demandariam
oportunizar o redimensionamento de
consecucdo dos projetos estratégicos; o quadro de pessoal, cuja oferta ¢é
pessoal e a sua otimizacao, resultando no
87
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fortalecimento das condicoes de
funcionamento das estruturas propostas.

necessarios nos demais niveis, com baixa
Implementacdo da gestdo de processos.

Critérios Eficiéncia Eficacia Impactos
Nao otimizacdo e carreamento dos - L ~
. - Nao consolidacdo das alteracoes , - ~
recursos provenientes das fusoes/ . L . Da implementacdo ou ndo das mudancas
. L . estruturais e descontinuidade dos ajustes .
Risco extingcoes de orgaos para o propostas na estrutura basica do

Governo

- as alteracoes da estrutura basica
oportunizam o redimensionamento de
pessoal mais amplo; a atualizacdo das
informacoes sobre o quadro de recursos

humanos: perfis de competéncias, etc.

remanejamento adequado de pessoas
para as atividades de atendimento ao

cidadao;

- no 2° nivel da estrutura dos 6rgaos da
APE/RN,

mecanismos de interacdo direta com o

serao privilegiados 0s
cidaddao e competéncias estratégicas para
a implementacdo da Central de
Atendimento ao Cidadao; dos Servicos
Virtuais; da Carta de Servicos ao Cidadao,

etc.

inexistente, por absoluta escassez de

recursos humanos para estas areas.

Impacto da ndo implementacdo da

Alternativa I:

- dificuldade para dar continuidade as
mudancas requeridas para a dimensao
dos Processos: estruturas qualificadas

para a sua gestdo (escritério de

processos);

- dificuldade para a implementacao das
mudancas requeridas para a dimensao da
Estratégia: estruturas situacionais
requerentes de apoio da governanca
(escritorios

interna de programas e

projetos, camaras técnicas, etc.).
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Critérios Eficiéncia Eficacia Impactos
Nao otimizacdo e carreamento dos . , ~ ~
. - Nao consolidacdo das alteracoes , - ~
recursos provenientes das fusoes/ . L . Da implementacdo ou ndo das mudancas
. L . estruturais e descontinuidade dos ajustes .
Risco extingcoes de orgaos para o .. P . propostas na estrutura basica do
. . necessdrios nos demais niveis, com baixa
fortalecimento das condicoes de . - - Governo
. Implementacdo da gestdo de processos.
funcionamento das estruturas propostas.
A Alternativa II Ajustada, também, | A Alternativa II Ajustada depende: Impacto da implementacdo da Alternativa
depende: - da implementacdo da gestdo de I Ajustada:
- da melhor gestdo dos recursos | processos para que haja ganhos de | Agrega-se aos impactos  positivos
disponibilizados em decorréncia das | eficacia, a partir da revisio e redesenho da | descritos na Alternativa I:
propostas de fusdes e extingbes de | estrutura basica da APE/RN, com base nas | a relativa facilidade do Governo para
Orgaos. mesmas condicionantes estabelecidas na estruturar o FDS e o CGP como instancias
ALTERNATIVA Mas a Alternativa II, avanca: Alternativa I integradas e alinhadas para tratar das
IH(AJUSTADA) duas dimensdes da governanca: interna e
- na institucionalizacdo de instrumentos & ca:
de gestdo, por meio da criacio das externa, minimizando os riscos de nao
Camaras Técnicas de acordo com as areas obtencao da aprovacdo das mudancas
de resultados do Plano Estratégico, com propostas pelo Governo, tanto no ambito
objetivo de mobilizar as frentes do Legislativo, como no ambito da
responsaveis pela sua  consecucdo sociedade e dos atores estratégicos
. ) - internos (os Secretarios).
inclusive para obter a melhor aplicacdao
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Critérios Eficiéncia Eficacia Impactos
Nao otimizacdo e carreamento dos . , ~ ~
. - Nao consolidacdo das alteracoes , - ~
recursos provenientes das fusoes/ . L . Da implementacdo ou ndo das mudancas
. L . estruturais e descontinuidade dos ajustes .
Risco extingcoes de orgaos para o .. P ) propostas na estrutura basica do
. . necessdrios nos demais niveis, com baixa
fortalecimento das condicoes de . - - Governo
. Implementacdo da gestdo de processos.
funcionamento das estruturas propostas.
dos recursos disponibilizados para o
alcance dos resultados setoriais.
A Alternativa III ndo tem como principal | A Alternativa III depende essencialmente | Impacto da implementacdo da Alternativa
foco a eficiéncia, muito embora possam se | da implementacdo da gestao de processos | III:
licar n implementaca mesm r haj nh ficaci rtir ~ . ~ ~
aplicar na sua implementa¢do os mesmos | para que haja ganhos de eficacia, a partir | propée avancos na dimensdo da gestio
mecanismos de otimizacao e | darevisdo e redesenho da estrutura basica i
de resultados ao adotar mecanismos e
redimensionamento da estrutura de | da APE/RN, com base nas mesmas | ., . )
orgaos vocacionados para a
recursos humanos e de meios apontados | condicionantes estabelecidas nas | . ~ .
implementacao de sistemas de
ALTERNATIVA para as Alternativas I e II Ajustada, mas | Alternativas I e II Ajustada. L
contratualizacao de resultados, o que em
I isso podera nao ser suficiente para P
longo prazo pode aumentar seus niveis de
alavancar a gestao e o funcionamento dos - .
governabilidade para implementar o
novos Orgaos que nela estdo previstos. modelo de gestdo de resultados de forma
mais ampla.
Impacto da ndo implementacdo da
Alternativa III:
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Critérios Eficiéncia Eficacia Impactos

Nao otimizacdo e carreamento dos
recursos provenientes das fusoes/
Risco extincoes de orgaos para o
fortalecimento das condicoes de
funcionamento das estruturas propostas.

Ndo consolidacdo das alteracoes
estruturais e descontinuidade dos ajustes
necessarios nos demais niveis, com baixa

Implementacdo da gestdo de processos.

Da implementacdo ou ndo das mudancas
propostas na estrutura bdsica do
Governo

A compreensdao das necessidades de
alteracoes do atual modelo de gestao sera
limitada devido a pouca prontiddo da
APE/RN para adocdo mais célere de
sistemas mais amplos e avancados de
gestdo, em funcdo da deficiéncia de

quadros gerenciais e técnicos.
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Para o fator ‘Potencial de Efetividade’, foram adotados os seguintes
critérios, com suas respectivas descricoes, baseados nos conceitos

tratados na Secao 3 deste Relatorio:

- Modelo de Gestao: analisa a capacidade de adaptacdao do Governo
demonstrada pela permeabilidade da estrutura da APE/RN as
mudancas externas e pelos esforcos em melhorar sua performance
para alcancar os objetivos organizacionais e entregar resultados

estratégicos;

- Pressupostos de legalidade, legitimidade e utilidade: analisa a
capacidade do Governo de implementar uma estrutura que facilite

o alcance de cada um dos seus objetivos finais, mesmo sob:
- restricoes legais;
- maior contingenciamento de recursos;
- maiores exigéncias de controle e transparéncia;

- aumento da pressdo do cidaddo pela efetividade dos

servicos publicos;

- Resultados de Efetividade: analisa a capacidade de sobrevivéncia
as crises fiscais e econOmicas, demonstrada pelo Governo na
implementacdo de uma estrutura eficiente na aplicacdo de
recursos, eficaz na execucdo de servicos essenciais a populacao e

efetiva na entrega de resultados a sociedade;

- Prontidao estratégica: Capacidade do Governo de implementar
uma estrutura mais dinamica, cujo modelo de gestao favoreca o

alcance de objetivos, metas e resultados estratégicos;

- Foco no cidadao: Capacidade do governo de organizar-se em uma
estrutura que institucionalize praticas de relacionamento e
participacao da sociedade e seus stakeholders na delimitacao dos

resultados desejaveis dos servicos publicos;

Impactos: Da efetividade da implementacdo das estruturas

propostas.
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Quadro 8: Analise do potencial de efetividade considerando o modelo de gestdo, os pressupostos de legalidade, legitimidade e
utilidade e os resultados de efetividade
o 5 Pressupostos de legalidade, legitimidade .
Critérios Modelo de Gestao Resultados de Efetividade

e utilidade

Capacidade do Governo de implementar
uma estrutura que facilite o alcance de
cada um dos seus objetivos finais,
mesmo sob:

- restricoes legais;

- maior contingenciamento de recursos;
- maiores exigéncias de controle e
transparéncia;

- aumento da pressdo do cidadao pela
efetividade dos servicos publicos.

Capacidade de adaptacdao do Governo
demonstrada pela permeabilidade da
estrutura da APE/RN as mudancas
externas e pelos esforcos em melhorar
sua performance para alcancar os
objetivos organizacionais e entregar
resultados estratégicos.

Capacidade de sobrevivéncia as crises
fiscais e econémicas, demonstrada pelo
Governo na implementacdo de uma
estrutura eficiente na aplicacdo de
recursos, eficaz na execucdo de servicos
essenciais a populacdo e efetiva na
entrega de resultados a sociedade.

Potencial de
Efetividade

A Alternativa I possui: A Alternativa I resguarda: A Alternativa I, dada a semelhanca com o

- menor potencial para adotar modelo de | - requisitos de legalidade e de utilidade, modelo vigente na data em que foi

~ . . ~ . . construida, tende a manter o status quo,
gestdo mais voltado para a dimensao dos | considerando que abrange e organiza

. , . - _ ou seja, dificuldade para superar as crises
resultados, considerando que mantém | todos os servicos publicos essenciais ao

ALTERNATIVA | 3110 grau de funcionalizacdo e que propde | cidadao; fiscais e econOmicas, comprometendo

I oucas alteracoes na dimensio principalmente a entrega dos resultados
p ¢ - todavia, em relacdo a legalidade, esta d 1 iedad d
situacional da estrutura. Al , s esperados pela sociedade em termos de
ternativa pouco contribui para o quantidade e qualidade dos servicos

As mudancas no modelo de gestdao estao | cumprimento do disposto na Lei de essenciais

N

restritas a criacdo de uma instancia de | Responsabilidade Fiscal - Lei

Complementar n° 101, de 4 de maio de
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Pressupostos de legalidade, legitimidade

sua performance para alcancar os
objetivos organizacionais e entregar
resultados estratégicos.

Critérios Modelo de Gestao - Resultados de Efetividade
e utilidade
Capacidade do Governo de implementar
. ~ uma estrutura que facilite o alcance de . o ,
Capacidade de adaptacdao do Governo g . . Capacidade de sobrevivéncia as crises
. cada um dos seus objetivos finais, .. .
demonstrada pela permeabilidade da fiscais e economicas, demonstrada pelo
. mesmo sob: . ~
. estrutura da APE/RN as mudancas . . Governo na implementacado de uma
Potencial de - restricoes legais; . L
. externas e pelos esforcos em melhorar , . , estrutura eficiente na aplicacdo de
Efetividade - maior contingenciamento de recursos;

- maiores exigéncias de controle e
transparéncia;
- aumento da pressdo do cidadao pela
efetividade dos servicos publicos.

recursos, eficaz na execucdo de servicos
essenciais a populacdo e efetiva na
entrega de resultados a sociedade.

gestdo da governanca publica interna no

20 nivel.

A estrutura, todavia, carece do de outras
instancias multidimensionais capazes de
garantir a transversalidade de algumas
areas de resultados: escritorios de
processos integrados ao escritorio de
projetos; camaras técnicas organizadas

em redes de interacao, etc.

2000 - considerando que a reducado de
despesa com pessoal é nela prevista é bem

pequena;

- a legitimidade do Governo para
conseguir implementar as mudancas exige
maior aproximacdo com a sociedade.
Neste contexto a Alternativa I nao

estrutura:

- instrumentos e mecanismos de
participacdo da sociedade na gestao
publica. Ela

apenas preserva (O8]

mecanismos existentes na atual estrutura
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o 5 Pressupostos de legalidade, legitimidade .
Critérios Modelo de Gestao - Resultados de Efetividade
e utilidade
Capacidade do Governo de implementar
. - uma estrutura que facilite o alcance de . RN ,
Capacidade de adaptacdao do Governo g . . Capacidade de sobrevivéncia as crises
. cada um dos seus objetivos finais, .. .
demonstrada pela permeabilidade da fiscais e economicas, demonstrada pelo
. mesmo sob: . ~
. estrutura da APE/RN as mudancas . . Governo na implementacado de uma
Potencial de - restricoes legais; . L
. externas e pelos esforcos em melhorar , . , estrutura eficiente na aplicacdo de
Efetividade - maior contingenciamento de recursos; . - .
sua performance para alcancar os ) o recursos, eficaz na execucdo de servicos
. o - maiores exigéncias de controle e o - .
objetivos organizacionais e entregar . essenciais d populacdo e efetiva na
. transparéncia, . .
resultados estratégicos. - 0 s entrega de resultados a sociedade.
- aumento da pressdo do cidadao pela
efetividade dos servicos publicos.
(conselhos), ainda que necessitem ser
revistos nas adequacdes de 2° nivel da
estrutura, pois nao ha evidéncias que
todos estejam cumprindo com seus
objetivos e que tenham contribuido para o
aumento da legitimidade do Governo.
A Alternativa II possui maior potencial | A Alternativa II Ajustada, também, | A Alternativa II Ajustada distancia-se do
para a aplicacdao de um modelo de gestao | resguarda: modelo atual, de um lado por propor um
ALTERNATIVA | mais vocacionado para a dimensdo | requisitos de legalidade e de utilidade, maior enxugamento da estrutura vigente,
I (AJUSTADA) | estratégica. considerando que abrange e organiza de outro por criar instancias de
Além de propor o FDS e o GGP, ela | todos os servicos publicos essenciais ao governanca externa e Interna, com
. ~ L . ~ . aumento da legitimidade, o que tende a
estrutura as areas de gestdo estratégica, | cidadao;
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Pressupostos de legalidade, legitimidade

sua performance para alcancar os
objetivos organizacionais e entregar
resultados estratégicos.

- maiores exigéncias de controle e
transparéncia;
- aumento da pressdo do cidadao pela
efetividade dos servicos publicos.

Critérios Modelo de Gestao - Resultados de Efetividade
e utilidade
Capacidade do Governo de implementar
. - uma estrutura que facilite o alcance de . o ,
Capacidade de adaptacdao do Governo g . . Capacidade de sobrevivéncia as crises
. cada um dos seus objetivos finais, .. .
demonstrada pela permeabilidade da fiscais e economicas, demonstrada pelo
. mesmo sob: . ~
. estrutura da APE/RN as mudancas . . Governo na implementacado de uma
Potencial de - restricoes legais; . L
. externas e pelos esforcos em melhorar , . , estrutura eficiente na aplicacdo de
Efetividade - maior contingenciamento de recursos;

recursos, eficaz na execucdo de servicos
essenciais a populacdo e efetiva na
entrega de resultados a sociedade.

vinculando-as a SEPLAN, por meio da
insercdo do Escritorio Central de Projetos
e das Camaras Técnicas estruturadas por
areas de resultados do Plano Estratégico

do Governo.

Ela, abre
estruturacdao do papel
SEARH, de modo a fortalecer

atribuicoes e funcoes criticas de compras,

também, espaco para a
sistémico da

suas

TI, patrimoénio, recursos humanos.

- comparativamente com a Alternativa I,
contribui de forma mais expressiva com o
cumprimento dos limites impostos pela
Lei de Responsabilidade Fiscal, em relacao

as despesas com pessoal.

A legitimidade do Governo para conseguir
implementar as mudancas exige maior
aproximacdo com a sociedade. Neste

contexto a Alternativa II Ajustada avanca:

- na estruturacao do Forum de Dialogo
com a Sociedade - FDS, como instancia de

aproximacao do Governo com as mais

favorecer a superacdo de crises fiscais e
econémicas, em consequéncia do fazer

mais com menos.
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o 5 Pressupostos de legalidade, legitimidade .
Critérios Modelo de Gestao - Resultados de Efetividade
e utilidade
Capacidade do Governo de implementar
. - uma estrutura que facilite o alcance de . o ,
Capacidade de adaptacdao do Governo g . . Capacidade de sobrevivéncia as crises
. cada um dos seus objetivos finais, .. .
demonstrada pela permeabilidade da fiscais e economicas, demonstrada pelo
. mesmo sob: . ~
. estrutura da APE/RN as mudancas . . Governo na implementacado de uma
Potencial de - restricoes legais; . L
L externas e pelos esforcos em melhorar , . , estrutura eficiente na aplicacdo de
Efetividade - maior contingenciamento de recursos; . - .
sua performance para alcancar os ) o recursos, eficaz na execucdo de servicos
. o - maiores exigéncias de controle e o - .
objetivos organizacionais e entregar . essenciais d populacdo e efetiva na
. transparéncia, . .
resultados estratégicos. - 0 s entrega de resultados a sociedade.
- aumento da pressdo do cidadao pela
efetividade dos servicos publicos.
diversas e qualificadas representacoes da
sociedade, estimulando sua participacao
nos processo decisorio estratégico do
Governo.
A Alternativa III, a semelhanca da | A Alternativa III atende aos pressupostos | A Alternativa III, ao criar unidades para
Alternativa II, oportuniza a adocdo de um | de legalidade e utilidade, mas perde | reorganizar e prestar servicos publicos
modelo de gestdo de resultados, em | legitimidade ao propor a criacdo de novos | tende a ser mais eficaz na entrega de
ALTERNATIVA | funcdo da proposicio de estrutura | 6rgaos, minimizando os efeitos de | resultados a sociedade e mais eficiente na
I situacional baseada em mecanismos de | reducdo de despesas das Alternativas I e | aplicacdo dos recursos publicos.
participacao social, gestao das | IL Esta  estrutura  necessita de s .
No médio e no longo prazo, poderia
governancas interna e externa e de |investimentos mais efetivos para . ~
favorecer a capacidade de superacdo de
formacdo de redes de interacdo | aumentar a maturidade organizacional e ) L ) .
crises fiscais e financeiras.

www.institutopublix.com.br
www.governancainovadora.seplan.rn.gov.br

97



{(» GoveRNanga Inovadora

GOVERNO

Soectann 30 FarmaTeren
« ces Prenc - SEPLAN

Pressupostos de legalidade, legitimidade

sua performance para alcancar os
objetivos organizacionais e entregar
resultados estratégicos.

- maiores exigéncias de controle e
transparéncia;
- aumento da pressdo do cidadao pela
efetividade dos servicos publicos.

Critérios Modelo de Gestao - Resultados de Efetividade
e utilidade
Capacidade do Governo de implementar
. - uma estrutura que facilite o alcance de . o ,
Capacidade de adaptacdao do Governo g . . Capacidade de sobrevivéncia as crises
. cada um dos seus objetivos finais, .. .
demonstrada pela permeabilidade da fiscais e economicas, demonstrada pelo
. mesmo sob: . ~
. estrutura da APE/RN as mudancas . . Governo na implementacado de uma
Potencial de - restricoes legais; . L
. externas e pelos esforcos em melhorar , . , estrutura eficiente na aplicacdo de
Efetividade - maior contingenciamento de recursos;

recursos, eficaz na execucdo de servicos
essenciais a populacdo e efetiva na
entrega de resultados a sociedade.

estratégica por meio da

institucionalizacdo de Escritorios de
Processos e de Projetos e das Camaras

Técnicas.

Se escolhida esta Alternativa, havera a

necessidade de maior prontidao
organizacional para a formulacao de
modelo de gestdo mais descentralizado e
baseado na diferenciacdo, o que em longo
prazo, aumentaria capacidade de
adaptacdo as mudancas impostas para a

gestao de resultados.

abrir espaco para maiores inovacdes no

modelo estrutural e de gestao da APE/RN.

Comparativamente com as AlternativasI e
II, esta Alternativa contribui para o
agravamento das despesas com pessoal,
em funcdo das unidades propostas para
serem criadas, o que implica potencial
descumprimento do disposto na Lei de
Responsabilidade Fiscal, na contramao do

que precisa o Estado nesse momento.
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Quadro 9: Analise do potencial de efetividade considerando a prontidao estratégica, o foco no cidadao e os impactos

Critérios Prontidado estratégica Foco no cidadao Impactos

Capacidade do governo de organizar-se

em uma estrutura que institucionalize

prdaticas de relacionamento e participacdo Da efetividade da implementacdo das
da sociedade e seus stakeholders na estruturas propostas

delimitacdo dos resultados desejdveis
dos servicos publicos.

Capacidade do Governo de implementar
uma estrutura mais dindmica, cujo
modelo de gestdo favoreca o alcance de
objetivos, metas e resultados
estratégicos.

Potencial de
Efetividade

Positivos:

Efetividade da racionalizacao de funcoes e

Na Alternativa I o foco no cidadao esta | diminuicdo dos gastos com a maquina
- & dimensao estratégica. A reestruturacao | restrito a organizacio dos servicos | Publica.

Na Alternativa I ndo foi dada prioridade:

dessa dimensdo se limitou a criacdo do | essenciais, preservando todas as fungoes Negativos:

Escritorio Central de Projetos, com foco | qo Estado na estrutura basica do Governo. o )
ALTERNATIVA | 3 gestdo dos projetos elaborados para Pouca efetividade na busca de solu¢oes

I Na revisdo das estruturas de 2° nivel o | egtruturais que fortalecam a prontidio

alavancar o Plano Estratégico.  Esta .

] o foco no modelo de relacionamento com o estratégica do Governo e o modelo de
medida aumenta a prontidao interna, mas | ] )
. . . cidadao e o modelo de atendimento sera | jnteracio com a sociedade para o alcance
pode nao ser suficiente para lidar com a

dimensao interna e externa da _ )
necessidades de alteracgoes. ]
governanca. Também, ndo avanca significativamente

no fortalecimento das estruturas

sistémicas de suporte a estratégia.
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Critérios Prontidao estratégica Foco no cidadao Impactos
Capacidade do Governo de implementar Capacidade do governo .Qm organiz .N..m N
, uma estrutura mais dindmica, cujo S O] QN OUTIE QU GO A L . -
Potencial de ~ ’ prdticas de relacionamento e participacdo Da efetividade da implementacdo das
o modelo de gestdo favoreca o alcance de ,
Efetividade S da sociedade e seus stakeholders na estruturas propostas
objetivos, metas e resultados R =
eSLratégicos. delimitacdo dos resultados desejaveis
S1COS. dos servicos publicos.
Na Alternativa II Ajustada o foco da ) .
) o B A Alternativa II Ajustada, tal como a
racionalizacdo nado apenas se manteve, . ~ Positivos:
) . . ) Alternativa I ndo tem como foco as | YOSIUVOS:
mas foi ampliado, tendo sido estabelecida ) ] ~
. . . estruturas de atendimento ao cidadao, por | . major efetividade da racionalizacdo de
uma estrutura situacional vocacionada o B
para: serem  estruturas —operacionais, nao | funcges e diminuicio dos gastos com a
. contempladas no 1° nivel da estrutura | jjaquina publica e da adocio de
- a participacdo da sociedade nas decisoes | hasica. mecanismos para alavancar a prontidio
estratégicas de Governo, por meio do FDS; P : estratégica do Governo, melhorando sua
ALTERNATIVA Na revisdo das estruturas de 2° nivel o 8 )
- a implementacao da Estratégia, de modo | foco no modelo de relacionamento com o | capacidade de intera¢dao com a sociedade
IH(AJUSTADA) a institucionaliza-la, por meio do CGP e | cidadio e o modelo de atendimento sera | Para o alcance dos resultados estratégicos
dos orgaos de governanca interna | ghjeto de analise e de avaliacio das | de Governo.
apoio a gestao de resultados: escritorios | enormemente na  estruturacdo  de tornar mais  efetivas  as  estruturas
de projetos e camaras técnicas por areas | instrumento de participacao da sociedade | gistemicas de suporte a estratégia.
de resultados do Plano Estratégico, além | pa gestdo publica, por meio do FDS.
de propor a Camara de Planejamento e
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Critérios Prontidao estratégica Foco no cidadao Impactos
Capacidade do Governo de implementar Capacidade do governo .Qm organizar-se
S . em uma estrutura que institucionalize
) uma estrutura mais dinamica, cujo . . e .. . .
Potencial de ~ prdticas de relacionamento e participacdo Da efetividade da implementacdo das
o modelo de gestdo favoreca o alcance de ,
Efetividade S da sociedade e seus stakeholders na estruturas propostas
objetivos, metas e resultados R =
. delimitacdo dos resultados desejaveis
estratégicos. . P
dos servicos publicos.
Orcamento como colegiado de apoio a
implementacao dos projetos estratégicos.
Positivos:
A Alternativa III privilegia: Tal como a Alternativa II Ajustada, a
. L - aumenta significativamente a prontidao
. , , Alternativa III mantém:
- a estrutura situacional e os mecanismos . o
estratégica, privilegiando modelo de
de profissionalizacdo da APE/RN, por | - os avancos relativos a participacido gestio de resultados, incluindo o
meio da adocdo de oOrgdos sistémicos | social, mas ndo abrange outros . s
fortalecimento das estruturas sistémicas
estruturados para operar contratos de | mecanismos de interacao com o cidadao R L.
de suporte a estratégia e das estruturas de
ALTERNATIVA gestdo internos (acordos de nivel de | para a melhoria do atendimento publico .
contratualizacao de resultados.
I servico no ambito da ASECOR) e externos | que serdo propostos nas estruturas de 2°
(ESEHS, na Saude e EMGEOP, na | nivel. Negativos:
Infraestrutura). Neste caso, todas as alternativas | - nao reduz os impactos dos custos da
Este modelo necessita de mais recursos e | preservam as funcdes de Defesa e maquina publica, considerando
de mais qualificacdo, o que pode levar | Atendimento a Cidadania (SETHAS e necessario aumentar a efetividade do
mais tempo para que o Governo possa | SEJUDH), de Saude, Educacdo, Seguranca, Governo, tanto quanto a prontiddo
estratégica, como para fortalecer
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Critérios Prontidao estratégica Foco no cidadao Impactos

Capacidade do governo de organizar-se

Capacidade do Governo de implementar e .
em uma estrutura que institucionalize

uma estrutura mais dindmica, cujo

Potencial de ~ prdticas de relacionamento e participacdo Da efetividade da implementacdo das
o modelo de gestdo favoreca o alcance de ,
Efetividade S da sociedade e seus stakeholders na estruturas propostas
objetivos, metas e resultados R =
. delimitacdo dos resultados desejaveis
estratégicos. . o
dos servicos publicos.

atuar com maior efetividade na gestdo de | Cultura, Esporte e Lazer, Infraestrutura, | estruturas de contratualizacdo de
resultados. etc. resultados e estruturas sistémicas de

prestacao de servicos corporativos.
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4.2.3. Matrizes de Avaliagao

Com base na analise dos critérios apresentados no item 4.2.2,
conforme descrito no modelo de avaliacdo de risco e do potencial
de efetividade de uma estrutura organizacional, a avaliacao dos
critérios selecionados e sua correlacdo com as dimensoes de risco

e de efetividade, considerou para:

» Riscos = que variaveis aumentarao ou diminuirao as chances de
implantacdo / implementacdo de cada alternativa proposta

(variando de 1 a 3, sendo 1 risco baixo e 3, risco alto).

» Efetividade = que variaveis impulsionarao ou dificultardo o
alcance da estratégia e dos resultados pretendidos por meio de
cada alternativa proposta (variando de 1 a 3, sendo 1

efetividade baixa e 3, efetividade alta).

Desta maneira, tendo como contexto a analise descritiva
apresentada anteriormente nos Quadros 6 a 9, a avaliacdo das
alternativas comporta-se, conforme Matriz de Avaliacao dos Riscos

e do Potencial de Efetividade, a a seguir:

y 103
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Quadro 10: Matrizes de avaliacdo dos fatores risco e efetividade

CRITERIOS ALTERNATIVA ALTERNATIVA CRITERIOS

IDENTIFICACAO DESCRICAO 7 v/ /i 7 7 /i DESCRICAO IDENTIFICACAO

Capacidade de adaptacao
do Governo demonstrada
pela permeabilidade da

Nao potencializacdo dos estrutura da APE/RN as
Custos mmbﬁoxm anoﬁmﬂmm da 5 1 3 1 9 3 mudancas externas e pelos Modelo de Gestio
reducao dos atuais custos esforcos em melhorar sua
da maquina publica. performance para alcancar
0s objetivos
organizacionais e entregar
resultados estratégicos.
Capacidade do Governo de
implementar uma estrutura
Risco: nao fortalecimento que facilite o m_nmb.nm. de
do atual modelo de n.mam um dos seus objetivos
relacionamento com a @Edm.z MEsmo sob: . | Pressupostos de
interna e restricOes legais; - maior legalidade
Governanca governanca — Interr 3 1 1 2 1 3 contingenciamento de galcade,
externa, o que implica em ] ) legitimidade e
dificuldades na TECursos, . MAIOTES | 4 ilidade
implantacdo das exigéncias .Qm controle e
transparéncia; - aumento

alteracdes propostas. da pressdo do cidadao pela

efetividade dos servicos
publicos.
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AVALIACAO DO POTENCIAL DE RISCO AVALIACAO DO POTENCIAL DE EFETIVIDADE
CRITERIOS ALTERNATIVA ALTERNATIVA CRITERIOS
IDENTIFICACAO DESCRICAO I y/4 y//4 I y/i y//4 DESCRICAO IDENTIFICACAO
Capacidade de
sobrevivéncia as crises
fiscais e economicas,
Risco: ndo obtencdo de demonstrada pelo Governo
mcoﬁo. A aprovacio do na HEEmEmEm.nmo de uma
Governabilidade | legislativo as propostas 1 2 3 1 2 3 mmﬂ:gw a MDQmEm na mwmﬁﬁmnmm de
de fusdo e extincio de aplicacao e  recursos, etividade
Oredos eficaz na execucdo de
840s. Servicos essenciais a
populacdo e efetiva na
entrega de resultados a
sociedade.
Risco: nao otimizacao e .
carreamento dos recursos .mmcwﬂammm do Governo de
provenientes das fusdes/ 1mp mEmH%mﬂcEm estrutura
o extincoes de oOrgdos para mars 1namica, CWO 1 prontidao
Eficiéncia - 1 2 3 1 2 3 modelo de gestao favoreca .
o fortalecimento das 1 d bieti estratégica
condicoes de o alcance de objetivos,
funcionamento das metas ¢ resultados
estruturas propostas. estrateglcos.
Risco: ndo consolidacao mmcmn.amam do governo de
o das alteracoes estruturais organizar-se €m - uma o
ajustes necessirios Nos institucionalize praticas de
demais niveis, com baixa Hm_mm_asm&mbﬂo . €
participacado da sociedade e
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DO RIO GRANDE DO NORTE
CRITERIOS ALTERNATIVA ALTERNATIVA CRITERIOS
IDENTIFICACAO DESCRICAO 7 y/4 y//4 I y/4 y//4 DESCRICAO IDENTIFICACAO
implementacio da gestao seus stakeholders na
de processos. delimitacdo dos resultados
desejaveis dos servicos
publicos.
D Lmplementacte iy D e o
Impactos o 1 2 3 1 2 3 implementacao das | Impactos
estrutura  basica  do
Governo estruturas propostas
TOTAL 11 9 16 8 12 14 TOTAL
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Quadro 11: Sintese das Matrizes de Avaliacdo de Risco e de Efetividade

AVALIACAO DO POTENCIAL DE RISCO E DE EFETIVIDADE

FATORES ALTERNATIVA

IDENTIFICACAO DESCRICAO 7 7 /4

Variaveis que aumentardao ou
RISCO diminuirdo as chances de

. - . 11 9 16
(maior valor, maior risco) | implantacao/implementacao
de cada alternativa proposta
Variaveis impulsionarao ou
EFETIVIDADE dificultardio o alcance da
(maior valor, maior estratégia e dos resultados 8 12 14
efetividade) pretendidos por meio de cada

alternativa proposta

Para fins de apoio ao processo decisorio relativo a selecdo e a
aprovacao, pelo Governador, da estrutura organizacional basica da
APE/RN, consideradas todas as analises e avaliacOes realizadas,

pode-se concluir que:
A Alternativa II Ajustada:

» Possui o menor risco de implementacdo, pois esta
sustentada em reducdo dos custos, fator que tem apelo
junto ao contribuinte. Além disso, cria uma instancia de
dialogo com a sociedade e outra com a governanca interna,
que se aplicada imediatamente, uma vez que independe de
aprovacao legislativa, pode alavancar entendimentos
prévios que funcionem a favor da governabilidade,
aumentando as chances de aprovacao da estrutura,

minimizando seu risco politico.

= Possui bom potencial de efetividade se comparada a
Alternativa I, mantendo-se estavel em relacdo as variaveis
selecionadas. A Alternativa III embora tenha potencial maior
de efetividade por privilegiar a prontidao estratégica e as
capacidades  adicionais para alcancar resultados

estratégicos, por meio da estrutura situacional, possui
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maior risco para sua implementacdo, pois aumenta a
pressao sobre 0S recursos escassos necessarios ao seu

funcionamento e aumenta os custos da estrutura.

= Assim, no curto e médio prazos, a Alternativa I Ajustada é
a que mais se adequa as condicoes atuais do Estado. No
longo prazo, entretanto, a Alternativa III oferece maior
potencial a inovacao e alinhamento com o modelo de gestao
para resultados, contudo exige uma politica mais
consistente de reducao de gastos publicos, o que leva algum

tempo para surtir efeitos.

Para melhor compreensao da proposta de estrutura considerada
mais adequada ao Rio Grande do Norte na atual conjuntura e a
titulo de encerramento do PB15, apresenta-se a seguir coOpia de uma

sequéncia de slides sobre a Alternativa II Ajustada.

Quadro 12: Slides sobre a Alternativa II Ajustada

;overno do Estado
do Rio Grande do
Norte

SOVERNG 0O FSTASO
00 R0 GRANDE DO NORTE
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PREMISSAS St

* A questdo central: qual o melhor
desenho de estrutura governamental,
que tipo(s) de arranjos e sob quais
condi¢cbes melhor proporcionam (ao

OENEL

(unidades@leHorafinterrelacionadas)?

menor custo) a _;'ealizagao das Perspectiva Perspectiva

estratégias de governo? Funcional: Construcionista:
.« Uma  arquitetura  organizacional | RESULTADOS || ARQUITETURA ATIVIDADES

adequada é aquela que proporciona Sl ORGANIZACIONAL il

um alinhamento entre a estratégia (ou _vaxarre _-axaoranca

. P (n&o importa como) (ndo importa o que)
o conjunto de propdsitos e de
resultados visados) e a estrutura, uma

ponte entre a perspectiva dos
resultados (caixa preta) e a perspectiva Endoestrutural
das atividades (caixa branca), (unidades@eRentrofinterrelacionadas)?
envolvendo tanto unidades internas
(endoestrutura), quanto unidades
externas configuradas numa rede
(exoestrutura)

@m»mnm O RN SUSTENTAVEL PUBLix

((\ GoveRNanga Inovadora u

Diagndstico e Realinhamento da
Estrutura Organizacional do

Governo do RN

@mnmnm Q RN SUSTENTAVEL PUBE)(O
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o X X Y
-t L300

DIRETRIZES PARA A REVISAO DA ESTRUTURA

= Antecipar tendéncias e enfrentar indicios de incongruéncias e
disfuncionalidades

* Fortalecer integracao, alinhamento e articulacdo entre
6rgaos e gestores e atuacdo em redes

* Fortalecer capacidade de implementacao de politicas
publicas com énfase no atendimento integrado ao cidadao

* Estimular a adocdo de sistemas de accountability mais
transparentes e céleres

* Profissionalizacdo da gestao

(] smuro sancosmamcins 0 RN SUSTENTAVEL PUBL X

((5 GoveRNanga Inovadora m

DIRETRIZES PARA A REVISAO DA ESTRUTURA

= Promover o alinhamento da estrutura organizacional com a
nova agenda estratégica, considerando as 4 Areas de
Resultados:

* Desenvolvimento (econémico, social e ambiental)
* Infraestrutura (rodovias, ferrovias, portos, aeroportos, ambiente de negdcios)

. Red_eli)ntegrada de servigos publicos (educagdo, salide, seguranga, assisténcia
socia

. Goverr)an)ga publica (qualidade do gasto, processos, estrutura, pessoas,
parcerias

= Redesenhar as estruturas e processos de trabalho, de forma a
fazer mais com menos, a partir da capacidade organizacional ja
existente

= Harmonizar a politica de gestdo de pessoas com a capacidade
de dispéndio do Estado

(] smupo sancosmmcins Q msvstenivee PUBLIX
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»
METODOLOGIA DE REVISAO DA ESTRUTURA

151408
GRAATE O3 WIRTT

i1 ESTUDOS PREPARATORIOS

oo X ey
e TUTTEIL WY
i

((\ GoveRNanga Inovadora m

Centro de K
Governo ‘
I AL ‘fl SEFAZ: Receita e Finangas
Administragdo Secretarias | SEPLAN: Planejamento e
direta finalisticas CONSELHOS ‘Sistémicas Orcamento
SEARH: Administragdo e
e - RH
Admlnlstrac;ao : ~ Empresas
L. Autarquias Fundagdes .
indireta publicas

(L smuro nancasmoise O RN SUSTENTAVEL PUBL X
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Estado do Rio Grande do Norte
Organograma Atual

Legenda:

10 Férum

} © Administragio Direta
1O Avtarquia

}. Fundagio

1O Orgao de Natureza Especial |

1©) Sociedade de Economia Mista | = secretaios
| @ Empresa Piblica

> GoveRNanga Inovadora u

ESTRUTURA ATUAL =

et o mesmnho PUBLIX

7 .
OeTATT DA
COWIRADTA

2
EMPRESAS
pUBLICAS

{*] 4 Orgios da Governadoria tem status de Secretaria (CONTROL, PGE, Gabinete Civil e ASSECOM)

@mnuﬂmwum ‘ N SUBTENTAVEL P.UBL x.
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ESTRUTURA PROPOSTA parat

13
SECRETARIAS 10
AUTARQUIAS

6* SOCIEDADES DE
ECONOMIA MISTA
ORGAOS DA
GOVERNADORIA

ORGAOS DE

REGIME ESPECIAL ECADAGLES

EMPRESA PUBLICA

(*) 4 Orgaos da Governadoria tem status de Secretaria (CONTROL, PGE, Gabinete Civil e ASSECOM)

@mnnlnm O RN SUSTENTAVEL PUBL_X
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*
e TUTTEIL WY

ORGANOGRAMA PROPOSTO —

WU 11 1OV

Estado do Rio Grande do Norte coni

Proposta: Alternativa Il Ajustada

H

0000003

i A PUBLIX
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Governadoria
@m»mnm O RN SUSTENTAVEL PUBI__x

ESTRUTURA ATUAL - 7 ORGAOS

Governadoria (7 6rgdos)

» ASSECOM — Assessoria de Comunicagdo Social

* CGE - Consultoria Geral do Estado

= CONTROL - Controladoria Geral do Estado

* DPGE - Defensoria Publica Geral do Estado

* Gabinete Civil do Governo do RN

* Gabinete do Vice-Governador

* PGE - Procuradoria-Geral do Estado
Colegiado:

* CDE - Conselho de Desenvolvimento do Estado

@«wnmoouunm ‘ i THTAVEL P.UBL x..
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ESTRUTURA PROPOSTA - 6 ORGAOS _—

Governadoria (6 orgaos)

= ASSECOM — Assessoria de Comunicagdo Social e Midias

ASSESP — Assessoria Especial

CONTROL — Controladoria Geral do Estado
= Gabinete Civil do Governo do RN
= GVG - Gabinete do Vice-Governador
= PGE - Procuradoria-Geral do Estado
Colegiados:
= CGP - Comité de Governanca Publica

= FDS — Férum de Dialogo com a Sociedade

@w»unnnmm ‘ RN SUSTENTAVEL PUBL X

L
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Proposta de Mudanga

1

SERA
EXTINTO

CGE

6 > 1 ASSESP

ORGAOS CRIACAO
N\
P __ CGP
ALTERACAO CDE=>

EM ORGAO
COLEGIADO

(] smupo sancosmamcins Q mssreve PUBLIX

. 115

PUBL X

NS TP T'U T O
www.institutopublix.com.br
www.governancainovadora.seplan.rn.gov.br



{» GoveRNanga Inovadora

«(» GoveRNanga Inovadora m

B OR X VX
e ELTELEY

1

SERA
EXTINTA

CGE — Consultoria Geral do Estado

@un»mumu 0 RN SUSTENTAVEL PUBE X,

(5 GoveRNanga Inovadora m

( W E XX

e ELTTELEY

Com base no disposto no § 22 do art. 134, da
Constituicdo Federal, a DPGE deixa de integrar a
Administragdo direta do Estado do RN
1 N T I 7 S
§ 22 § 22 As Defensorias Publicas Estaduais sdo
DEIXA O asseguradas autonomia funcional e administrativa
EXECUTIVO e a iniciativa de sua proposta orgamentaria dentro
dos limites estabelecidos na lei de diretrizes

orgamentarias e subordinagdo ao disposto no art.
99, § 29, (Incluido pela Emenda Constitucional n?

45, de 2004)”
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1

SER A ASSESP — Assessoria Especial
CRIADA

@«wmmoouuunw. ‘ INTAVEL RUBL x
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CGE - CONSULTORIA GERAL DO ESTADO

sy O QUE FAZ?

Emite pareceres e se pronuncia, em carater final, sobre
matérias de ordem legal que lhe sdo submetidas pelo
Chefe do Poder Executivo.

s POR QUE EXTINGUIR?

Em consonancia com a Constitui¢cdo Federal, as
atribui¢des das Consultorias passaram a integrar as
Procuradorias

e [ OS FUNCIONARIOS?

Serdo lotados na PGE

@mnnunmn ‘ RY SPSTENTLVEL EUBLX_
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DPGE — DEFENSORIA PUBLICA GERAL DO ESTADO

O QUE FAZ?

Atua em casos de competéncia da Justi¢a Estadual
na defesa de um cidadaos carentes

e POR QUE DEIXA O EXECUTIVO?

DPGE deixou de integrar a Administra¢do direta do
Estado devido ao disposto no § 2° do art. 134 da
Constituicao Federal.

E OS FUNCIONARIOS?

Permanecem na DPGE

@mmmoouuum ‘ TNTAVEL P_UBL x..

> GoveRNanga Inovadora u

00 893 GRAATE 03 WIRTE

CDE — CONSELHO DE DESENVOLVIMENTO DO ESTADO

O QUE FAZ?

Autoriza despesas no ambito do Estado

POR QUE EXTINGUIR?

Racionalizar a estrutura dando lugar ao FDS —
Férum de Didlogo com a Sociedade e ao CGP -
Comité de Governanga Publica

@mnmuuum ‘ TNTAVEL P.UBL x..
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ASSESP — ASSESSORIA ESPECIAL TR

O QUE FAZ?

Assessoramento ao Governador no desempenho de suas
atribuicdes e, especialmente, na realizacdo de estudos técnicos e
de natureza politico-institucional e juridicos, analises de politicas
publicas e implementacdo extraordinaria de politicas e
programas cometidos pelo Governador

POR QUE CRIAR?

Organizar a assessoria do Governador, possibilitar a atuagdo de

DE ONDE VIRAO 05 FUNCIONARIOS?

Por serem cargos de livre provimento, poderdo ser preenchidos
por servidores e ndo servidores, preferencialmente especialistas
na dreas em que atuarao

@«wmmoouuum ‘ THTAVEL P_UBL x,.

> GoveRNanga Inovadora u

CGP — COMITE DE GOVERNANCA PUBLICA R

e OQUEFAZ?

Alinhamento das decisdes do Governador com os drgdos
executores da Estratégia, integracdo, alinhamento e articulagdo
entre as instancias e 6rgdos de planejamento, execugao,
controle e avaliagdo do Plano Estratégico de Governo e gestdo
do processo de contratualizagdo dos resultados no ambito do
Estado.

mmmn  POR QUE CRIAR?

Fortalecer a governanca interna

s DF ONDE VIRAO OS FUNCIONARIOS?

Dos 6rgdos e entidades da Administragdo Publica Estadual

@mnunnmn ‘ RY SPSTENTLVEL EUBLX_
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FDS - FORUM DE DIALOGO COM A SOCIEDADE

mam O QUE FAZ?

Assessoramento ao Governador na formulagdo de politicas e
diretrizes especificas, voltadas as reformas estruturais e de
desenvolvimento econdmico e social e aos assuntos gerais de
administracgdo, articulagdo das relagées de Governo com
representantes da sociedade civil organizada para prestacdo de
contas e concertagdo, envolvendo os diversos setores da
sociedade representados no Férum

mams  POR QUE CRIAR?

Fortalecer a governanca externa

S DE ONDE VIRAO OS FUNCIONARIOS?

N3o se aplica.

@m»unnm ‘ RU SPSTENTLVEL BUBLX

w

Secretarias

@mnunnm ‘ RU SPSTENTAVEL BUBLX
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SAPE - Secretaria de Estado da
Agricultura, da Pecuaria e da Pesca
SEARA - Secretaria de Estado de
Assuntos Fundidrios e Apoio a
Reforma Agraria

SEARH — Secretaria de Estado da
Administragdo e dos Recursos
Humanos

SEDEC — Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Econdmico
SEEC — Secretaria de Estado da
Educacao e da Cultura

SEEL — Secretaria de Estado do
Esporte e do Lazer

SEJUC — Secretaria de Estado da
Justica e da Cidadania

SEMARH — Secretaria de Estado do

@ SRUPO RARED MUACIRL

‘ RU SESTENTAVEL

GoveRNanga Inovadora

ESTRUTURA ATUAL — 15 SECRETARIAS

u - ’»c nl-n

Meio Ambiente e dos Recursos
Hidricos

= SEPLAN — Secretaria de Estado do
Planejamento e das Finangas

= SESAP — Secretaria de Estado da
Saude Publica

= SESED — Secretaria de Estado da
Seguranca Publica e da Defesa Social

= SET — Secretaria de Estado da
Tributagdo

= SETHAS — Secretaria de Estado do

Trabalho, da Habitac¢do e da
Assisténcia Social

= SETUR — Secretaria de Estado do
Turismo

= SIN — Secretaria de Estado da
Infraestrutura

PUBL X

4> GoveRNanga Inovadora

ESTRUTURA SUGERIDA — 13 SECRETARIAS

= SEAPRA - Secretaria de Estado da
Agricultura, da Pecudria, da Pesca e
da Reforma Agréria

SEARH — Secretaria de Estado da
Administracdo e dos Recursos
Humanos

SEDEC — Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Econdomico

SEECEL - Secretaria de Estado da
Educagdo, Cultura, Esporte e Lazer

SEJUDH — Secretaria de Estado da
Justica e dos Direitos Humanos

SEMARH - Secretaria de Estado do
Meio Ambiente e dos Recursos
Hidricos

SEPLAN — Secretaria de Estado do
Planejamento e das Financgas

@ GRUPO BANCO MUNDIAL

o

NI 03 1STADS
00 893 GRAATE 03 WIRTE

= SESAP — Secretaria de Estado da
Salde Publica

= SESED — Secretaria de Estado da
Seguranga Publica e da Defesa
Social

= SET — Secretaria de Estado da
Tributagdo

= SETHAS — Secretaria de Estado do
Trabalho, da Habitacdo e da
Assisténcia Social

= SETUR — Secretaria de Estado do
Turismo

= SIN — Secretaria de Estado de
Infraestrutura
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Proposta de Mudanca

11

SEM ALTERACAO

13

SECRETARIAS

o SEEC + SEEL =

2 SEECEL
< » SAPE + SEARA =
FUSOES SEAPRA
@mnmoouuunw. ‘ THTAVT P.UBL x..
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Secretarios Extraordinarios
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Sequéncia de slides sobre a Alternativa II Ajustada

v

B S X X
W FUTTENWY

ESTRUTURA ATUAL — 3 SECRETARIOS EXTRAORDINARIOS

= SRNSustentavel — Secretario Extraordindrio de
para Gestao de Projetos e Metas de Governo

= SPM — Secretdrio de Politicas Publicas para as
Mulheres do RN

= SRI - Secretdrio Extraordinario de Relagdes
Institucionais

(L smuro saneosenoine Q wesoane. PUBLIX

(4
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NI 03 1STADS
o ol

Proposta de Mudanca

SRNSusten

tavel => ASSESSOR

- N ESPECIAL

TERAO AS
COMPETENCIAS
REALOCADAS

=> SEJUDH
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SRNSustentavel - SECRETARIO EXTRAORDINARIO PARA
GESTAO DE PROJETOS E METAS DO GOVERNO

O QUE FAZ?

Coordenacgao-Geral do RN Sustentavel, no ambito
do Poder Executivo (UGP)

sy POR QUE REALOCAR?

Fortalecer a estrutura de gestdao de projetos e
metas do Governo

s | OS FUNCIONARIOS?

N3o possui quadro de pessoal préprio

@m»unum ‘ RU SPSTENTLVEL EUBLX

L4
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SPM — SECRETARIA DE POLITICAS PUBLICAS PARA
AS MULHERES DO RN

s O QUE FAZ?

Fortalece politicas publicas voltada para as
mulheres potiguares

s POR QUE REALOCAR?

Para racionalizar a estrutura e potencializar
resultados

e OS FUNCIONARIOS?

Nao possui quadro de pessoal préprio

@mnnunmn ‘ RY SPSTENTLVEL EUBLX_
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SRI — SECRETARIO EXTRAORDINARIO DE RELACOES
INSTITUCIONAIS

O QUE FAZ?

Assessora diretamente o Governador na
articulagdo, principalmente, com os Municipios

e POR QUE REALOCAR?

Em fungdo da proposta de criagdo da Assessoria
Especial

E OS FUNCIONARIOS?

N3o possui quadro de pessoal préprio

@mmmoouuum ‘ TNTAVEL P_UBL x..
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Orgaos de Regime Especial

@mnmuuum ‘ TNTAVEL P.UBL x..
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ESTRUTURA ATUAL — 5 ORGAOS DE REGIME ESPECIAL

= PC/RN - Policia Civil

= PM/RN - Policia Militar

= CBM/RN — Corpo de Bombeiros Militar

= |TEP — Instituto Técnico-Cientifico de Policia

= DEIl - Departamento Estadual de Imprensa

@mnmwnm ‘ i TNTAVEL P.UBL x.

> GoveRNanga Inovadora u

ESTRUTURA PROPOSTA — 4 ORGAOS DE REGIME ESPECIAL

= PC/RN - Policia Civil
= PM/RN - Policia Militar
= CBM/RN — Corpo de Bombeiros Militar

= |TEP — Instituto Técnico-Cientifico de Policia

@«wnmoouunm ‘ TNTAVEL P.UBL x«
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DEIl — Departamento Estadual de Imprensa

SERA
EXTINTO

@«wmmoouuum ‘ THTAVEL P_UBL x,.
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NI 03 1STADS
00 893 GRAATE 03 WIRTE

DEI — DEPARTAMENTO ESTADUAL DE IMPRENSA

s O que faz?

Edi¢do do Diario Oficial e outras publicagdes de interesse do
Estado e a execugao de servigos graficos oficiais ou de
interesse de terceiros

= POr que extinguir?

Para racionalizar a estrutura e potencializar resultados,
transferir suas competéncias para a Coordenagdo do Gabinete
Civil

e £ 0S funcionarios?

Passam a integrar o quadro de pessoal do Gabinete Civil

@mnmuuum ‘ TNTAVEL P.UBL x
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Autarquias

@m»unnm ‘ RU SPSTENTLVEL BUBLX
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ESTRUTURA ATUAL - 11 AUTARQUIAS -
* ARSEP — Agéncia Reguladora de ~ * IFESP - Instituto de Formagdo de

Servigos Publicos Professores Presidente Kennedy
= DER — Departamento de Estradas e = IGARN — Instituto da Gestao das
Rodagens Aguas do Rio Grande do Norte
= DETRAN — Departamento Estadual = IPEM — Instituto de Pesos e
de Transito do Estado do Rio Medidas

Grande do Norte = |PERN — Instituto de Previdéncia
= EMATER — Instituto de Assisténcia dos Servidores do Estado do Rio

Técnica e Extensdo Rural Grande do Norte
= IDEMA - Instituto de = JUCERN - Junta Comercial do
Desenvolvimento Sustentavel e Estado do Rio Grande do Norte

Meio Ambiente

= IDIARN — Instituto de Defesa e
Inspegao Agropecuaria
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ESTRUTURA PROPOSTA - 10 AUTARQUIAS

= ARSEP — Agéncia Reguladora de = IDIARN — Instituto de Defesa e

Servicos Publicos Inspecdo Agropecuaria
= DER — Departamento de ® IGARN — Instituto da Gestdo das
Estradas e Rodagens Aguas do Rio Grande do Norte
= DETRAN — Departamento = |PEM — Instituto de Pesos e
Estadual de Transito do Estado Medidas
do Rio Grande do Norte = |PERN - Instituto de Previdéncia
= EMATER — Instituto de dos Servidores do Estado do Rio
Assisténcia Técnica e Extensao Grande do Norte
Rural = JUCERN —Junta Comercial do
= IDEMA — Instituto de Estado do Rio Grande do Norte

Desenvolvimento Sustentavel e
Meio Ambiente

@w»unmmn ‘ RY SUSTENTAVEL EUBLX_
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1
Instituto de Formacao de Professores
SERA Presidente Kennedy — IFESP

EXTINTA

() onupo sancomumons Q PUBL X
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IFESP — INSTITUTO DE FORMAGAO DE PROFESSORES
PRESIDENTE KENNEDY

O QUE FAZ?

Forma profissionais que atuam em espacgos
escolares no Estado do RN

mmm "OR QUE EXTINGUIR?

Para racionalizar a estrutura transferindo seus
cursos e alunos para a UERN

e | OS FUNCIONARIOS?

O IFESP nao dispde de quadro préprio de pessoal

It
i
N
H
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Fundacoes
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ESTRUTURA ATUAL - 4 FUNDAGOES

FAPERN — Fundagdo de Apoio a Pesquisa do Estado do RN

FJA — Fundagdo José Augusto

FUNDAC - Fundagao Estadual da Crianga e do Adolescente

UERN — Fundacdo Universidade do Estado do Rio Grande do

Norte
@mnwoowunw ‘ i TNTAVEL P_UBL x.
ESTRUTURA PROPOSTA - 4 FUNDAGOES =

Sem alteragao

FAPERN — Fundacdo de Apoio a Pesquisa do Estado do RN

FJA — Fundacdo José Augusto

FUNDAC — Fundacao Estadual da Crianca e do Adolescente

UERN — Fundacdo Universidade do Estado do Rio Grande do

Norte

@mnulnm ‘ RU SPSTENTAVEL BUB-L*
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W

Sociedades de Economia
Mista

AGN — Agéncia de Fomento do RN

= CAERN — Companhia de Aguas e Esgotos do RN

= CEHAB — Companhia Estadual de Habitagdo e Desenvolvimento Urbano
= CEASA - Central de Abastecimento do RN

= EMPROTUR — Empresa Potiguar de Promogdo Turistica

= POTIGAS — Companhia Potiguar de Gas

* DATANORTE - Companhia de Processamento de Dados do RN (em

extingdo)

@«wnmoouuum ‘ i TNTAVEL P.UBL x«
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ESTRUTURA PROPOSTA — SOCIEDADES DE ECONOMIA
MISTA

Sem alteracao
= AGN - Agéncia de Fomento do RN

= CAERN — Companhia de Aguas e Esgotos do RN

= CEHAB — Companhia Estadual de Habitacdo e Desenvolvimento Urbano
= CEASA - Central de Abastecimento do RN

= EMPROTUR — Empresa Potiguar de Promogdo Turistica

= POTIGAS — Companhia Potiguar de Gas

* DATANORTE - Companhia de Processamento de Dados do RN (em

extingdo)
@mmmoouuum ‘ TNTAVTL P_UBLX.
OUTRAS ALTERNATIVAS e aa

= Extinguir a CEHAB — Companhia Estadual de Habitagdo e
Desenvolvimento Urbano, passando suas competéncias

para SIN — Secretaria de Estado da Infraestrutura

= Extinguir a EMPROTUR — Empresa Potiguar de Promogao
Turistica, sendo suas competéncias absorvidas pela SETUR —

Secretaria de Estado do Turismo

@mnunnm ‘ RU SPSTENTAVEL BUBLX
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ORGANOGRAMA ALTERNATIVO e
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5. Termo de Encerramento: Volume |

Conforme disposto na apresentacdo do contetido do Relatério
como um todo, contendo os Produtos referentes aos PB15, PB16 e
PB17 da Frente 2 - Diagnostico e Realinhamento da Estrutura
Organizacional do Governo do RN - do Projeto Plano Estratégico de
Desenvolvimento, Realinhamento Organizacional e Modernizacao
Administrativa do Estado do Rio Grande do Norte, este Volume I
contém as SecOes iniciais do Relatorio e o PB15, abrangendo:

» 0 Escopo do Projeto e do Relatorio;

* a Metodologia de Trabalho;

= as Referéncias Conceituais;

= 0 PBI15 - Matrizes de Analise, em sua integralidade.

Segue-se a este documento o Volume II que contém a 12 Parte do
PB 16, contendo:

» a Estrutura Basica do Estado do Rio Grande do Norte.
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