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RESUMO

Um dos instrumentos mais importantes para a politica externa de um pais € o ato internacional,
sendo que, por intermédio da quantidade de documentos assinados, do seu emprego e da
importancia conferida em seus efeitos em territério doméstico, € possivel mensurar sua atuagao
diplomaética e a ampliacdo do alcance de sua influéncia e confiabilidade global. No Brasil, ap6s
a celebracdo de um ato bilateral ou multilateral, deve-se ser empregado um procedimento de
internalizacdo das regras acordadas internacionalmente ao ordenamento juridico brasileiro,
pelos diversos tramites de anélise nos Poderes Executivo e Legislativo. Assim, elegida a fase
processual que ocorre no Poder Executivo, na elaboracdo e na tramitacdo da Exposi¢ao de
Motivos Interministerial (EMI), o passo seguinte ocorre no Ministério da Justica e Seguranca
Publica (MJSP). Desse modo, é necessario um estudo do fluxo processual de tramitagdo da
internalizacdo dos atos internacionais nos 6rgaos da Pasta (MJSP), para fins de verificacdo de
uma visao integrada das atividades desempenhadas por essas unidades, a luz dos conceitos de
Gerenciamento de Processos e Negdcios (Business Process Management, conhecido pela sigla
BPM). Observa-se, ademais, que, em 31 de agosto de 2020, foi publicada a Portaria n°. 453,
que dispde sobre a elaboragdo e a tramitacao de atos no dmbito do MJSP, para oficializar fluxos
de modo a promover a seguranga juridica para a assinatura e a implementacdo desses
dispositivos de competéncia do Ministério. Considerando o cendrio de internalizacdo dos atos
internacionais acima descritos e partindo da gestdo processual para gerar um produto que possa
atender as expectativas das partes interessadas, este estudo busca responder a seguinte questao:
como se da o processo de internalizacdo de ato internacional, no que se refere a fase de andlise
da EMI no contexto do MJSP, a partir da Portaria n°. 453, de 31 de agosto de 2020? Para tanto,
a presente pesquisa estd baseada na metodologia qualitativa, utilizando pesquisa bibliografica
e documental e também quinze entrevistas ndo estruturadas com servidores de nivel de gestdo.
Obtidos esses dados, realizam-se a caracterizacdo e o mapeamento dos fluxos adotados entre as
unidades setoriais envolvidas, em relagdo a uma etapa especifica do processo de incorporacao
de um ato internacional, com a respectiva identificacao de fatores que dificultam e facilitam a
utilizacdo da Portaria n°. 453/2020. Faz-se isso com o objetivo de apresentar as boas praticas e
os obstaculos existentes no fluxo processual institucional utilizado contemporaneamente.
Partindo dessas andlises, apresentam-se, como resultado neste trabalho, sugestdes de melhorias
para o 6rgdo, propondo-se a utilizacdo de controles gerenciais unificados entre as unidades,
com o seu respectivo monitoramento com base em indicadores de desempenho. Também ¢&
sugerida a utilizacdo de um tnico sistema de tramitacdo (interno e externo), bem como o
aprimoramento da interlocuc¢do entre as unidades envolvidas, com a devida gestdao entre as
partes. Além disso, é proposta a implementacdo de reunides interministeriais periddicas e
capacitacdo dos envolvidos. Por fim, recomenda-se a criagdo e implementacdo de ferramenta
para empreender centralidade, horizontalidade e maior transparéncia ao processo discutido
neste estudo, o que pode dirimir os obstaculos depreendidos pelos dados obtidos.

Palavras-chave: Ato internacional; Tramite institucional; Exposicio de Motivos
Interministerial; Gerenciamento de Processos e Negdcios; Ministério da Justica e Seguranca
Publica.



ABSTRACT

International acts are among the most essential instruments for a country's foreign policy. By
measuring the number of signed documents, their usage, and the importance given to their
effects within the domestic territory, it is possible to assess diplomatic performance and the
expansion of influence and global trust. In Brazil, after celebrating a bilateral or multilateral
act, a procedure must be followed to internalize the internationally agreed rules into the
Brazilian legal system. This involves various analysis procedures in the Executive and
Legislative Branches. The procedural phase in the Executive Branch begins with the
preparation and processing of the Interministerial Statement of Reasons (EMI), the next step
occurs within the Ministry of Justice and Public Security (MJSP). Therefore, it is necessary to
study the procedural flow for the internalization of international acts within the MJSP to obtain
an integrated view of the activities performed by these units, considering the concepts of
Process and Business Management (Business Process Management, known as BPM). It is
worth noting that on August 31, 2020, Ordinance No. 453 was published, which provides
guidelines for the preparation and processing of acts within the scope of the MJSP. This aims
to promote legal certainty for the signature and implementation of these instruments within the
Ministry's jurisdiction. Given the scenario of international act internalization described above
and focusing on procedural management to meet the expectations of the stakeholders, this study
aims to answer the following question: How does the process of internalizing an international
act take place, particularly the EMI analysis phase within the MJSP, according to Ordinance
No. 453, dated August 31, 2020? To address this research question, a qualitative methodology
is employed, utilizing bibliographical and documentary research, as well as fifteen unstructured
interviews with management-level officials. The obtained data is then used to characterize and
map the flows between the sectoral units involved, focusing on a specific stage of the
incorporation process of an international act. Additionally, factors that hinder and facilitate the
use of Ordinance No. 453/2020 were identified. Based on these analyses, the study aims to
present suggestions for improvements within the agency. These suggestions include using
unified management controls between the units, with performance indicators for monitoring. It
is also recommended to implement a single procedure system (internal and external), to enhance
dialogue between the involved units, and to establish regular inter-ministerial meetings and
training for the personnel. Furthermore, the creation and implementation of a tool to centralize,
streamline, and increase transparency in the discussed process are proposed to overcome the
obstacles indicated by the collected data.

Keywords: International Act; Institutional procedure; Declaration of Interministerial
Memorandum; Process and Business Management; Ministry of Justice and Public Security.
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1 INTRODUCAO

Um dos instrumentos mais importantes para a politica externa € o ato internacional
(MAZZUOLI, 2011; REZEK, 2022). Destaca-se que, por intermédio da quantidade de
documentos assinados; do seu emprego e da importancia conferida em seus efeitos em territorio
doméstico, pode ser mensurada a atuacdo diplomdtica e amplia¢do do alcance da influéncia e
confiabilidade global de um pais. Com isso, pode-se depreender sua relevancia na dinamica das
relacdes internacionais e nas politicas internas e externas.

Salienta-se, ainda, que a participacdo internacional da Republica Federativa do Brasil é
baseada nos principios estabelecidos pela Constituicdo Federal de 1988 (CF/88), elencados pelo
artigo 4°. Também estd limitada a Unido a competéncia em manter relagdes com Estados
estrangeiros e participar de organizacdes internacionais, de acordo com o inciso I do artigo 21
da referida Carta Magna. Desse modo, percebe-se uma forte normatizagdo e incentivo para a
atuacao internacional do pais.

No que se refere aos instrumentos internacionais no Brasil, ap6s a celebracao de um ato
bilateral ou multilateral, esse ato deve seguir um procedimento de internalizagao (MAZZUQOLI,
2011; GABSCH, 2010; BATISTA, 2017; ARAUJO, 2023; REZEK, 2022; DOLINGER;
TIBURCIO, 2017; MEDEIROS, 1995; 2004). Esse processo acompanha as regras acordadas
internacionalmente ao ordenamento juridico brasileiro, observando os diversos tramites de
andlise interna nos Poderes Executivo e Legislativo. Essas competéncias sdo baseadas nos
preceitos constitucionais dos artigos 84 e 49 da CF/88 e somente com a recep¢do no
ordenamento juridico nacional, de forma expressa ou ticita, o instrumento ird possuir natureza
de norma de direito interno, com status de lei ordinaria.

Nesse sentido, em diagndsticos realizados pela Confederacdo Nacional da Industria
(CNI, 2018) e pelo Congresso Nacional (CAMINO, 2019), além da andlise empirica das
informagdes fornecidas pelo acervo eletronico de atos internacionais do Brasil, na plataforma
“Concérdia™!, — banco de dados gerenciado pelo Ministério das Relacdes Exteriores (MRE) —
-, afase de incorporagdo do ato internacional ao ordenamento juridico brasileiro leva, em média,
1.590 dias, ou seja, mais de quatro anos (BONOMO, 2017). Essa relativa morosidade se deve
a distintos fatores. Nesse mesmo diagndstico conclui-se, por exemplo, que esse longo processo
de internalizacdo ocorre no Poder Executivo (BONOMO, 2017; CHAIMOVICH, 2017; CNI,

2018), na fase inicial.

! Disponivel em: https://concordia.itamaraty.gov.br/ Acesso em: 17 abr. 2023.
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Nessa primeira etapa, hd a elaboracdo e tramitacdo da Exposi¢cdo de Motivos
Interministerial (EMI). Essa fase antecede, inclusive, o envio da Mensagem ao Congresso
Nacional. H4a nesse momento uma discussao sobre a adequacao, especificidade e a necessidade
dos motivos que ensejam esse ato internacional.

Assim, com a finalidade de eleger essa fase processual como o principal foco da presente
pesquisa e com base no artigo 76 da CF/882, estreita-se o olhar para o Ministério da Justica e
Seguranca Publica (MJSP). Compreende-se ser necessario um estudo do fluxo processual de
tramitacdo da internalizacdo dos atos internacionais nos 6rgaos da Pasta. Faz isso com a
finalidade de se ter uma visdo integrada das atividades desempenhadas por essas unidades. Para
tanto, a luz dos conceitos de Gerenciamento de Processos e Negdcios, derivado da expressao
inglesa Business Process Management (BPM), investiga-se isso retomando diversos estudiosos
dessa drea (PORTER, 1992; GONCALVES, 2000; ABPMP, 2020; ANDRADE, 2003;
CAPOTE, 2012; FIEL FILHO, 2010; HARRINGTON, 1993; MULLER, 2014; CARPINETTI,
2017).

Observa-se, ademais, que em 31 de agosto de 2020, foi publicada a Portaria n°. 453, que
tem como objetivo dispor sobre a elaboragdo e a tramitacdo de atos internacionais e de atos
interinstitucionais no ambito do MIJSP. Esse documento tem como principal finalidade
oficializar fluxos de modo a promover a seguranca juridica para a assinatura e a implementagao
desses dispositivos de competéncia do Ministério. Trouxe, assim, uma importante contribuicao
para o tratamento do ato internacional dentro do escopo do referido 6rgao.

Considerando o cendrio de internalizacdo dos atos internacionais acima descritos,
partindo da gestdo processual, com a finalidade de geragdao de um produto que possa atender as
expectativas das partes interessadas, este estudo buscou responder a seguinte questdo
norteadora: como se dd o processo de internalizag¢do de ato internacional no que se refere a fase
de andlise da EMI pelo MIJSP, a partir da Portaria n°. 453, de 31 de agosto de 2020?

Essa pesquisa, portanto, visa caracterizar e mapear os fluxos adotados entre as unidades
setoriais envolvidas, em relagdo a uma etapa especifica do processo de incorporacdo de um ato
internacional. Com isso, pretende-se identificar fatores que dificultam e facilitam a utilizagcao
da Portaria n°. 453/2020. Desse modo, busca-se, também, apresentar boas praticas e verificar
quais sdo os obstdculos no fluxo processual institucional utilizado. Com base nessa pesquisa,

propdem-se, de forma geral, melhorias para o processo atualmente existente.

2 Art. 76 da CF/88 - O Poder Executivo € exercido pelo Presidente da Reptiblica, auxiliado pelos Ministros de
Estado.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € o de caracterizar o processo definido pela Portaria n°.
453, de 31 de agosto de 2020, no ambito do MJSP, buscando compreender e apresentar os
reflexos do citado normativo na fase inicial de incorpora¢do de um ato internacional em um

orgdo publico federal especifico, o MJSP.

1.1.2 Objetivos especificos
Os objetivos especificos desta investigacao siao os seguintes:
* Descrever o fluxo processual institucional atualmente utilizado com a Portaria
n°. 453/2020, bem como demais orientacdes normativas vigentes;
e Identificar fatores que dificultam ou facilitam a utilizacdo da Portaria n°.
453/2020, que estabeleceu o fluxo processual interno no 6rgao; e
* Apresentar boas priticas e obstdculos no fluxo processual institucional

atualmente utilizado, com a proposi¢ao de melhorias.

1.2 JUSTIFICATIVA

A internaliza¢do de atos internacionais e seu tramite nos diversos 6rgios ainda sdo
teméticas que merecem exploracdo académica, em especial em relacdo ao seu iter processual
nas esferas de Poder. Nesse mesmo sentido, pontua Zartner (2010) quando ressalta que existem
vérios fatores que podem influenciar, tanto positiva quanto negativamente, a internalizacdo de
um ato internacional na lei interna de um pais. Tais influéncias requerem, dessa forma, uma
continuidade de estudo, dada a importancia do tema para, por exemplo, a consolidagao do
direito internacional.

A necessidade de um estudo aprofundado e de empreender maior transparéncia aos
diversos “caminhos processuais” que percorre o ato antes de sua internalizacdo também ¢é
apontado por diversos autores (CHAIMOVICH, 2017; CNI, 2018; BONOMO; CARVALHO,
2017) como uma das principais propostas para aprimorar o processo em questao.

Ademais, tanto os estudiosos Bonomo e Carvalho (2017) quanto a investigacao
realizada pela CNI (2018) apontam que a fase que antecede o envio da Mensagem ao Congresso
com o texto do ato internacional, ocorrida no ambito do Poder Executivo, € a menos

transparente e também a mais longa. Conforme dados trazidos pelos autores, o “periodo entre
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a assinatura do ato internacional e o envio da Mensagem ao Congresso leva usualmente de dois
atrés anos." (CNI, 2018, p. 10). Tempo considerado pelos autores como bastante elevado dentro
dos tramites processuais dos 6rgaos, a luz do principio constitucional da razodvel duragao do
processo elencado no artigo 5° da Carta e preceito trazido pela Lei n® 9.784, de 29 de janeiro de
1999.

Segundo Filgueiras (2012, p. 66), para que possa ocorrer o reconhecimento de uma
democratizacdo estatal, deve-se aprofundar a accountability, pois essas “demandas por
accountability reforcaram, por sua vez, a criagdo de outro principio para a democratizacao do
Estado: o da transparéncia”. Assim, levando em conta os dados e os aspectos apontados pelos
estudos realizados na temdtica e, voltando a presente pesquisa para um panorama
macroprocessual do recorte da fase inicial de incorporagcao do ato, conforme demonstrado na
Figura 1, podemos apontar os seguintes atores envolvidos nessa tarefa no ambito do Poder

Executivo: MRE, Ministério(s) autor/coautor(es) do ato e a Presidéncia da Republica.

Figura 1 — Internalizacdo de atos internacionais
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Fonte: Elaboragéo prépria.

Ressalta-se que, quando realizada uma andlise direcionada ao processo de um
Ministério, que na presente pesquisa foi o MJSP, verifica-se a necessidade de descrever o fluxo
processual. Isso € necessario, porque esse assunto ainda ndo € explorado por autores especificos,

e pode refletir, de certa forma, na qualidade e na rapidez com que a internalizacdo de um ato
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ocorre. Por isso, ndo existem, por ora, uma literatura aprofundada e abundante que possa servir
de base para novos estudos académicos — o que justifica a relevancia deste estudo.

Acrescenta-se que, no que concerne ao estudo sobre gestao de processos, Paim et al.
(2011, p. 302) reforcam que “[...] a academia precisa continuar e ampliar seus estudos sobre a
gestdo de processos para que o funcionamento das organizagdes seja melhorado e facilitado™.
Os referidos autores também esclarecem que deverd haver uma relagdo mais proxima entre as
organizacdes e as universidades, “para que sejam elaborados mais estudos que aumentem a
aderéncia das teorias e conceitos as realidades e as necessidades tecnoldgicas das
organizacdes”. Destarte, com isso, é possivel prever, em um futuro préximo, conceitos mais
alinhados a realidade das organizacgdes.

Nesse prisma, uma das sugestdes apresentadas pela CNI (2018) como forma de
empreender celeridade na internalizac@o dos atos internacionais pelos 6rgaos federais sem que
houvesse uma necessdria mudanca de regras ou gasto publico seria: ‘“elaborar legislacdao
especifica para regular a internalizacdo de atos internacionais nas fases relativas ao Poder
Executivo, com introducdo de ritos e prazos para a superacdo de cada etapa do processo”.
Destaca-se, por oportuno, que a CNI, associacao sindical fundada em 1938, € uma importante
representante da sociedade civil que atua na defesa e representacdo da industria brasileira. Por
iss0, a preocupacao desse represente € relevante e bastante procedente.

H4, portanto, uma apreensdo manifestada pelo setor de inovagdo e desenvolvimento na
celeridade da internalizagdao dos atos internacionais. Também existe uma demanda por uma
apresentacdo de alternativas para o seu aprimoramento. Essas s@o exigéncias contemporaneas
que carecem de aten¢do e de um olhar mais arrazoado do pesquisador quanto aos reflexos que
a dindmica internacional poderia impactar nessa seara.

Fora do ambito da sociedade civil, a temdtica mostra-se também de importante relevo
no contexto governamental. Prova disso € a proposta que foi observada pelo MJSP, quando em
31 de agosto de 2020 publicou a Portaria n°. 453. Esse normativo perfilado no presente estudo
tem, como dito, o objetivo de caracterizar a elaboragdo e a tramitagdo de atos internacionais e
de atos interinstitucionais no ambito do MJSP.

Em uma breve andlise de seus dispositivos, temos que seu art. 1° aponta o objeto da
normatizagdo, a saber, dispor sobre a elaboracdo e a tramitagdo de propostas de atos
internacionais, em sentido estrito, no ambito do MJSP. Trata-se de técnica normativa que vai
ao encontro das disposicdes contidas na Lei Complementar n°. 95/1998 e do art. 7° do Decreto

n°. 9.191/2017, conforme a informagao preambular do normativo, a saber:
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O MINISTRO DE ESTADO DA JUSTICA E SEGURANCA PUBLICA, no uso das
atribui¢des que lhe conferem os incisos I e II do pardgrafo tnico do art. 87 da CF/88,
e tendo em vista o disposto na Lei Complementar n°. 95, de 26 de fevereiro de 1998,
no Decreto n°. 9.191, de 1° de novembro de 2017, e nos incisos I, II e III do art. 6° do
Anexo I do Decreto n°. 9.662, de 1° de janeiro de 2019.

Visando ilustrar o exposto, abaixo apresenta-se o fluxograma transcrito e demonstrado:

Figura 2 - Fluxograma da fase inicial de tramitacdo de atos internacionais assinados com base na Portaria n°.
453/2020: andlise do Tratado
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Fonte: Adaptacgdo do fluxograma do MJSP.3

3

Fluxograma  original  disponivel em:  https://www.gov.br/mj/pt-br/acesso-a-informacao/atuacao-

internacional/atos-internacionais/m_merged-1.png/view Acesso em: 20 maio 2023.
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E importante ressaltar que, ainda que o presente normativo tenha sido publicado pelo
MISP, é necessdrio realizar uma avaliagdo qualitativa para verificagdo quanto ao atendimento
das preocupacdes apontadas pela literatura ora citada a luz dos ensinamentos sobre organizacao
do processo de trabalho. Sao consultados estudos como o dos professores Paim et. al (2011, p.

25, grifo nosso), que esclarecem que:

Qualquer organizacgdo produtiva, seja publica, privada ou do terceiro setor, tem, sem
excecdo, que coordenar o trabalho. Os mecanismos de coordenacdo do trabalho estdo
intrinsecamente relacionados a forma como os recursos e as atividades estdo
projetados, ao modo como essas atividades sdo geridas no dia-a-dia e aos meios pelos
quais a organizagdo ird gerar o aprendizado e promover as melhorias nas operagoes
e na forma de coordenagdo do trabalho em si.

A presente pesquisa no ambito do MJSP justificou-se, por conseguinte, pela participacao
internacional da Pasta na celebracdo de atos dessa natureza. Ha, ainda, os possiveis reflexos do
estudo do processo de internalizacdo do normativo internacional para as dreas correlacionadas
as temdticas regulamentadas na esfera externa. Exemplos disso s@o: Extradi¢ao, Transferéncia
de Pessoas Condenadas, Coopera¢do Juridica Internacional em Matéria Penal e Civel,
Subtragdo Internacional de Menores, Adocdo Internacional, Recuperacdo de Ativos, Combate
ao Financiamento do Terrorismo, Combate a Corrupg¢do e a Lavagem de Dinheiro, Matéria de
Seguranca Publica, Migracao, Defesa do Consumidor, Povos Indigenas, entre outros.

Em uma verificagdo das informagdes disponiveis na base nos dados do sistema
Concoérdia do MRE, demonstrada por intermédio do Grafico 1, observa-se que foram celebrados
nos ultimos dez anos, entre o periodo de janeiro de 2012 até fevereiro de 2022, um total de
1.096 atos internacionais. Desse montante, 98 deles tratavam de tematicas relacionadas ao

MISP. Com isso, nota-se a relevancia da Pasta que, sozinha, tem quase 10% do total de acordos.

Grafico 1 - Acordos celebrados nos ultimos dez anos
Acordos
relacionados as
tematicas do
98 MIJSP

Demais
tematicas

998

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Nesse diapasdo, dos acordos celebrados no mesmo recorte temporal dos ultimos dez
anos, segundo os dados extraidos do sistema Concoérdia do MRE, 104 deles encontram-se na
fase de elaboracdo e tramitacdo da EMI, apontados no referido sistema como “Tramitacdo
MRE"* e “Tramitacdo Ministérios/Casa Civil™>. Acrescenta-se que 26% desse montante de atos
que aguardam tramitagdo estao sob a competéncia do MJSP. Isso pode ser observado no Gréfico

2.

Grafico 2 - Acordos celebrados entre 2012 e 2022 em fase de EMI.
Acordos
relacionados as
tematicas do

26% MIJSP

Demais
tematicas

74%

Fonte: Elaboragdo prépria.

As informagdes acima relacionadas apontam que a presente pesquisa pode se debrucar
em uma camada expressiva de informacdes no ambito do MJSP. Nessa perspectiva, é razoavel
se empenhar nessa linha de pesquisa, porque € um campo fértil para um estudo mais
aprofundado. Isso decorre, pois, como indicado pelos graficos acima, a presente investigacao
colabora para a gestdo de processos na administracdo publica no que se refere ao ato
internacional em um 6rgdo que € bastante ativo nesse processo, o0 MJSP.

Ressalva-se, porém, que, por se tratar de trabalho desenvolvido na drea da Gestio
Publica, esta pesquisa nao teve por pretensao apontar discussdes doutrindrias relacionadas ao
direito internacional. Consequentemente, a pesquisa lanca luz sobre o ato internacional a partir
da perspectiva da gestdo publica. Logo, busca-se descrever o processo pelo qual o normativo

transcorre até ser internalizado no arcaboucgo legal brasileiro, sem entrar em digressoes juridicas

e legais de outras esferas de estudo mais especializadas.

* Tramitacdo MRE corresponde ao ato que se encontra em tramitacdo no Ministério das Rela¢des Exteriores. Fonte:
disponivel em: https://concordia.itamaraty.gov.br/pesquisa-avancada. Acesso em 07 dez. 2021.

3 Tramitagdo Ministérios/Casa Civil diz respeito ao que ato foi aprovado pelo Ministério das Relagdes Exteriores
e estd em andlise por outros Ministérios/Casa Civil. Fonte: disponivel em:
https://concordia.itamaraty.gov.br/pesquisa-avancada. Acesso em 07 dez. 2021.
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Por conseguinte, com base no exposto, esta pesquisa busca gerar conhecimento
cientifico, organizacional e social sobre a temdtica. Para isso, colabora em prol da
caracterizacdo da fase inicial do processo de internalizac@o de atos internacionais no ambito de
um 6rgdo publico federal, no caso o MJSP. Faz isso por intermédio do estudo de um normativo

interno recentemente publicado, a Portaria n°. 453/2020.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a elaboracdo da pesquisa foram realizadas buscas nas seguintes bases de dados
cientificas, disponivel via web: Portal Periédicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (Capes)®; Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes
(BDTD)’; Biblioteca da Fundacio Alexandre de Gusmio (FUNAG), de Cursos de Altos

Estudos®; e Google académico °

. Utilizou-se as seguintes palavras-chaves: internalizagao;
internalization; acordos; tratados; international agreement; International law; gestdo de
processos; “BMP”; e process management. Para a combinacdo dos descritores, conforme
recomendado por Santos (2007), foram considerados os termos booleanos: AND, OR e aspas.

Ademais, ressalta-se que inicialmente alguns critérios mais restritivos foram
estabelecidos para inclusdo e exclusao dos trabalhos, a saber: “Artigos”, “Revisados por pares”
e “dltimos 5 anos”. Acrescenta-se que, apOs avaliagdo prévia do material localizado, foi
constatado que pela natureza e ineditismo da pesquisa, existia uma caréncia de literatura

relacionada diretamente a tematica. Para tanto, os critérios foram ampliados de acordo com o

quadro abaixo:

Quadro 1 - Critérios de inclusdo e exclusdo das producdes da literatura

CRITERIOS DE INCLUSAO CRITERIOS DE EXCLUSAO
i) Deviam ser trabalhos publicados e iv) Foram desconsiderados os trabalhos que ndo
disponiveis integralmente em base de dados estivessem disponiveis integralmente nas
cientificas ou em versdes impressas; bases de dados pesquisadas;
i) Deviam ser trabalhos publicados a partir de v) Foram desconsiderados os trabalhos
2010; e anteriores a 2010 que ndo tratassem de
iii) Os trabalhos deviam tratar especificamente conceitos cldssicos relacionados a temadtica
de acordos internacionais AND/OR gestio de proposta;
processos. vi) Foram desconsiderados artigos em idioma
diferentes dos estabelecidos (portugués,
inglés e espanhol); e
vii) Foram desconsiderados artigos repetidos.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Depois de realizadas as buscas com as palavras-chaves nas fontes definidas, foi
realizada uma andlise aprofundada do titulo, resumo e palavras-chave dos trabalhos. Em

seguida, verificou-se a adequacdo aos critérios de inclusdo e exclusdo estabelecidos. Tal

% Disponivel em: http://novo.periodicos.capes.gov.br/ Acesso em: 20 maio 2023.

7 Disponivel em: https://bdtd.ibict.br/vufind/ Acesso em: 20 maio 2023.

8 Disponivel em: https://funag.gov.br/biblioteca-nova/categoria/cat/9 Acesso em: 20 maio 2023.
° Disponivel em: https://scholar.google.com.br Acesso em: 20 maio 2023.
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metodologia de pesquisa permitiu a elaboracdo do presente referencial tedrico, o qual é

desdobrado nos tdpicos a seguir.

2.1 ATOS INTERNACIONAIS E SUA INTERNALIZACAO NO ORDENAMENTO
JURIDICO BRASILEIRO

No presente tépico, abordamos o tema dos atos internacionais e sua internalizacao no
ordenamento juridico brasileiro. Inicialmente, sdo discutidos os conceitos e caracteristicas dos
atos internacionais, destacando sua importincia no contexto das relacdes entre paises. Em
seguida, € analisado o processo de internalizacdo desses atos no ordenamento juridico
brasileiro, ou seja, como eles se tornam parte integrante das leis e normas do pais. Sao
explorados os procedimentos € mecanismos legais envolvidos nesse processo, além das

consequéncias e efeitos da internalizacdo dos atos internacionais no sistema juridico brasileiro.

2.1.1 Atos Internacionais

O ato internacional, sendo o Tratado o mais conhecido (BATISTA, 2017), é fonte de
Direito Internacional, conforme ditames do artigo 38 do Estatuto da Corte Internacional de
Justical®. E também abordado pelo artigo 21 do Estatuto de Roma do Tribunal Penal
Internacional!!. Reconhece-se que o tratado internacional é o instrumento considerado o mais
seguro nesse campo, de acordo Mazzuoli (2021, p.68) quando afirma que “os tratados
internacionais sdo, incontestavelmente, a principal e mais concreta fonte do Direito
Internacional Publico na atualidade [...]”.

Em uma retrospectiva histérica, segundo Rezek (2022, p. 14), “o primeiro registro
seguro da celebragdao de um tratado, naturalmente bilateral, € o que se refere a paz entre Hatusil
III, rei dos hititas, e Ramsés II, faraé egipcio da XIX dinastia”. O referido documento foi
importante para instituir a paz entre as supracitadas civilizagdes, instituindo aliangas, parcerias
comerciais, questdes migratorias e até extradicionais. Isso aconteceu cerca de 1.200 anos antes
de Cristo (REZEK, 2022).

Nesse sentido, o tratado internacional, por possuir uma concretude histdrica, acaba por
se tornar o instrumento mais utilizado. Logo, esse dispositivo proporciona seguranca nas

relacdes internacionais — um dos fundamentos e principios tdo almejados pelas relacdes

10 Promulgado pelo Decreto n° 19.841, de 22 de outubro de 1945. Disponivel em:

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1930-1949/d19841.htm. Acesso em 18 jun. 2022.
" Promulgado pelo Decreto n° 4388, de 25 de setembro de 2002. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/2002/d4388.htm . Acesso em 18 jun. 2022.
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politicas e econdmicas globais. S6 que, ressalvamos, o tratado internacional € apenas uma das
fontes do direito internacional que podem ser utilizadas.

Segundo o conceito tragado pelo artigo 2°, item 1, alinea “a”, da Convencdo de Viena
sobre o Direito dos Tratados, concluida em 23 de maio de 1969 e internalizada no ordenamento
juridico brasileiro por intermédio do Decreto n°. 7.030, de 14 de dezembro de 2009'2, o termo
juridico Tratado “‘significa um acordo internacional concluido por escrito entre Estados e regido
pelo Direito Internacional, quer conste de um instrumento tnico, quer de dois ou mais
instrumentos conexos, qualquer que seja sua denominacao especifica”. Conforme o Manual de
Redacdo Oficial e Diplomdtica do Itamaraty (2016, p. 129), “é variada a denominagdo dos atos
internacionais, considerando-se, por um lado, a coexisténcia de diferentes tradicdes
diplomaticas e, por outro, a liberdade de que gozam os paises para expressar seu consentimento
no plano internacional”. Nao obstante, a denominacao nao ird determinar o contetido, situacao
essa refletida na CF/88 quando “refere-se indistintamente a tratados, acordos ou atos
internacionais”’, conforme o mesmo Manual.

Ademais, de acordo com Mazzuoli (2011, p.114), os tratados “[...] tornam o direito das
gentes mais representativo e auténtico, na medida em que se consubstanciam na vontade livre
e conjugada dos Estados e das Organizagdes Internacionais, sem a qual ndo subsistiriam”. Com
esse intuito, eleva-se o referido instrumento a um status de grande importancia para a
comunidade internacional. Dai sua relevancia nas tratativas internacionais, sobretudo em um
contexto socioecondmico globalizado.

Na parte preambular da citada Convencao de Viena, sdo evocados os principios do livre
consentimento, da boa-fé e a regra do pacta sunt servanda como universalmente reconhecidos,

bem como:

[...] os principios da igualdade de direitos e da autodeterminacdo dos povos, da
igualdade soberana e da independéncia de todos os Estados, da ndo-intervencao nos
assuntos internos dos Estados, da proibi¢do da ameaca ou do emprego da forga e do
respeito universal e observancia dos direitos humanos e das liberdades fundamentais
para todos.

Além dos principios que estruturam a criacao desse vinculo, para produzir efeitos entre
as partes contratantes, tdo logo internalizado no ordenamento juridico doméstico, devem

também ser observadas as condicdes de validade do instrumento, categoricamente destacadas

12 Ressalta-se que segundo Medeiros (2004, p. 446), o “Continente americano deu o primeiro passo rumo a
regulamentagdo internacional do Direito dos Tratados” com a celebracdo da Convencdo de Havana sobre Tratados
de 20 de fevereiro de 1928, em vigor, assinada pelo Brasil e internalizada por intermédio do Decreto de
promulgacio n°. 18.956, de 22 de outubro de 1929. Disponivel em:
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1920-1929/decreto-18956-22-outubro-1929-549004-
publicacaooriginal-64267-pe.html. Acesso em 11 abr. 2023.
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por Aradjo (2023, 128), “[...] capacidade das partes contratantes, habilitacdo dos agentes
signatdrios, consentimento mutuo e objeto licito e possivel”. Complementar a isso, Rezek
(2022, p. 14) enfatiza que “tratado € todo acordo formal concluido entre pessoas juridicas de
direito internacional publico e destinado a produzir efeitos juridicos”. Assim, em relacdo ao
presente ponto € a interconectividade entre a Constituicdo e Sociedade Internacional, ndo
podemos deixar de citar José Carlos de Magalhaes quando este pontua que “as constituicdes
dos Estados, organizadoras das comunidades nacionais e lei suprema de cada pais, nao podem
estar dissociadas dos valores e principios consagrados na ordem internacional”
(MAGALHAES, 2000, p. 20). Compreende-se, assim, que se deve ter sinergia entre tais setores.

Assim, tal reflexo € constatado na CF/88 ao estabelecer no artigo 4° os principios que
norteiam o comportamento do Estado brasileiro no didlogo concreto e na assungdo de

compromissos internacionais, a saber:

Art. 4°. A Republica Federativa do Brasil rege-se nas suas relagdes internacionais
pelos seguintes principios:

I - independéncia nacional;

II - prevaléncia dos direitos humanos;

III - autodeterminag@o dos povos;

IV - ndo-intervengao;

V - igualdade entre os Estados;

VI - defesa da paz;

VII - solugdo pacifica dos conflitos;

VIII - reptidio ao terrorismo e ao racismo;

IX - cooperagdo entre os povos para o progresso da humanidade;

X - concessao de asilo politico.

Paragrafo tnico. A Republica Federativa do Brasil buscard a integracdo econdmica,
politica, social e cultural dos povos da América Latina, visando a formag@o de uma
comunidade latino-americana de nagdes.

Além disso, é mister ressaltar que conforme preceitos estabelecidos nos incisos VII e
VIII do artigo 84, da CF/88, compete privativamente ao Presidente da Republica “[...] manter
relacdes com Estados estrangeiros e acreditar seus representantes diplomaticos. [...] celebrar
tratados, convengoes e atos internacionais, sujeitos a referendo do Congresso Nacional”. Dessa
forma, tém-se langadas limitacdes quanto as condi¢des de validade para o estabelecimento do
lago juridico. Conforme esclarece Aratjo (2023), a celebracdo dos tratados acaba por
estabelecer uma relacdo juridica entre as partes contratantes e, apds o seu processo de
internalizacdo, possibilita sua aplica¢do no territério nacional. Para tanto, sdo apresentados

discutidos a seguir 0os conceitos que norteiam o tramite de internalizagdo.
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2.1.2 Internalizagcdo dos Atos Internacionais no ordenamento juridico brasileiro

Para que um tratado seja aplicado internamente no Brasil, ndo resta suficiente apenas
sua negociacgdo e respectiva assinatura por partes legitimamente autorizadas. Mostra-se também
necessario um procedimento de incorporagdo desse instrumento no ordenamento juridico
brasileiro. Essa incorporacdo abrange, segundo Aradjo (2023, p. 128), “[...] ratificagao,
promulgacdo, publicagao e registro”.

A par de uma discussdo doutrindria quanto a adog¢do das teorias da cldssica dicotomia
monismo versus dualismo (MAZZUOLI, 2001), o que ocorre na prética € a necessidade de
incorporagdo de um ato internacional pelos diversos tramites de andlise interna nos Poderes
Executivo. Isso se faz segundo preceitos constitucionais do inciso VIII, do artigo 84 e ditames
do Decreto n°. 9.191, de 01 de novembro de 2017. No Poder Legislativo, esse processo esta
amparado conforme inciso I, do artigo 49, da Constituicdo.

Dessa forma, em breves linhas e conforme demonstrado na Figura 1, tdo logo finalizadas
as fases de negociagdo e assinatura do instrumento internacional, e estando o ato sob reserva de
ratificacdo, o Presidente da Republica, por intermédio de Mensagem, envia seu texto para
andlise do Congresso Nacional. (GABSCH, 2010, p. 46). Como explicam Gabsch (2010) e
Rezek (2022), ndo ha obriga¢ao do Executivo em realizar o envio da Mensagem Presidencial
ao Congresso. Isso ocorre, porque essa decisdo € discriciondria, sendo, entdo, dependentes de
fatores politicos, econdmicos, sociais e até relativo ao formato em que foram negociados os
termos entre as partes. Ressalvadas as excecdes, como as Convengdes da Organizagdo
Internacional do Trabalho (OIT).

Observa-se que, embora o Chefe do Poder Executivo tenha a prerrogativa de decidir
sobre a conveniéncia em celebrar um ato internacional e o seu posterior envio ao Congresso
Nacional, para que um tratado seja internalizado, caso seja de interesse em prosseguir com o
feito, deve-se coexistir a participagdo do Congresso Nacional no seu papel de decisdo conjugada
quanto a viabilidade legislativa da proposta. Segundo Batista (2017, p. 2), “embora a
competéncia constitucional para celebrar atos internacionais seja exclusiva do Presidente da
Republica, ndo se pode ignorar a relevancia de outros tantos atores em todas as fases dos
tratados”. Nesse sentido, a assinatura presidencial nos tratados ndo garante, per se, a
incorporagdo dos acordos do ato internacional.

No caso de concordancia do seguimento do ato pelo Poder Legislativo, apds o
recebimento de Mensagem Presidencial e a realizacio dos tramites coordenados entre a Camara

dos Deputados e o Senado Federal, sob auspicio normativo dos respectivos Regimentos
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Internos, € publicado o Decreto legislativo, momento no qual o procedimento de internalizagao
retorna ao crivo do Poder Executivo, para fins de ratificacdo e posterior promulgacdo, cuja
publicacdo indica a data do inicio de sua vigéncia no territério nacional (ARAUJO, 2023). Para
Dolinger e Tiburcio (2017, p. 60), ainda que nao haja disposi¢ao legal especifico que oriente
em relacdo a promulgacdo e a publicagdo de um tratado, “antes da promulgacao, um tratado
internacional nio produz efeitos no plano interno”, por aplicacdo analégica do art. 1° da Lei de
Introducdo as Normas do Direito brasileiro'? e por tradi¢io proveniente de Portugal, conforme
aponta Rodas (1991, p. 54).

Cabe aqui mencionar jurisprudéncia consolidada pelo Supremo Tribunal Federal,
inclusive pelo Excelentissimo Ministro Celso de Mello, reafirmada em algumas oportunidades
como na ADI 1.480-MC/DF, CR 8.279-AgR/Republica da Argentina e PET 7848 MC/DF, no
tocante a eficdcia no plano doméstico dos tratados internacionais. Abaixo transcreve-se trecho

da PET 7848 MC/DF (2018, p. 24-25)':

Com efeito, e como anteriormente enfatizado, o decreto presidencial de promulgagao,
que sucede a aprovacdo congressual do ato internacional e ao depdsito do respectivo
instrumento de ratificagdo, revela-se — enquanto momento culminante do processo de
incorporacio desse ato internacional ao sistema juridico doméstico — manifestacio
essencial e insuprimivel, especialmente se considerados os trés efeitos basicos que lhe
sdo pertinentes: (a) a promulgacdo do tratado internacional; (b) a publicacdo oficial
de seu texto; e (c) a executoriedade do ato internacional, que passa, entdo, e somente
entdo, a vincular e a obrigar no plano do direito positivo interno.

Servindo também de base doutrindria para tal sustentagdo, Medeiros (1995) ressalta
quanto a necessidade da promulgacdo e da publicacdo do Decreto presidencial, quando ja
aprovados pelo Congresso Nacional, para que tais atos tenham eficicia juridica no plano
doméstico.

No tocante a essa interlocucao dos papéis do Poder Executivo e Legislativo no processo
de internaliza¢do do ato internacional, cabe aqui apenas pontuar a existéncia de inquietudes
doutrindrias quanto 4 dentincia dos tratados internacionais'>. Se por um lado a doutrina depara-
se com o posicionamento de Rezek (2022) no qual afirma que a dentincia pode ser realizada

somente pelo Poder Executivo, com base nos poderes a ele conferidos constitucionalmente, por

13 Lei de Introdugdo as normas do Direito Brasileiro (Redagio dada pela Lei n°. 12.376, de 2010). Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del4657compilado.htm. Acesso em 12 abr. 2023.

14 Disponivel em: https://www.conjur.com.br/dl/celso-mello-extingue-recurso.pdf Acesso em 13 abr. 2023.

15> Sugere-se conferir A¢do Direta de Inconstitucionalidade — ADI n° 1625, relativa 8 Convengdo n°. 158 da OIT.
Disponivel em: https://portal.stf.jus.br/processos/detalhe.asp?incidente=1675413. Acesso em 02 jun. 2023. Nesta
demanda, questiona-se a constitucionalidade do Decreto n°. 2.100, de 20 de dezembro de 1996 do Presidente da
Reptblica, no qual o chefe do Poder Executivo comunicou oficialmente que a Convengdo deixaria de vigorar a
partir de 20 de novembro de 1997, em razdo da sua dentncia junto a OIT.
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outro, verificam-se estudos como o de Garcia (2011) em que questiona essa faculdade
unilateral. Este ultimo autor ressalta que, no modelo constitucional brasileiro, o Poder
Executivo ndo teria a possibilidade de revogar uma lei, dessa forma, no que diz respeito aos
tratados internacionais, também seria um raciocinio similar, porquanto necessitaria de uma
validacdo congressual. Assim, o autor endossa “a necessidade de aprovagao pelo Congresso do
intento presidencial terminativo do compromisso internacional” (GARCIA, 2011, p. 372)
elevando o papel democrdtico da participacdo dos Poderes da constru¢do das legislacoes,
consubstanciando seu estudo nas citagcdes dos autores como Pontes de Miranda, Carlos
Albuquerque Mello (1979), Arnaldo Siissekind e Pedro Dallari (2003; 1994). Alicercado a esse
questionamento, também se inclui Medeiros (1983, p. 99).

Em referéncia ao transcurso temporal desse processo, cabe salientar as orientagdes
trazidas pelo do artigo 18, alineas “a” e “b”, da Convencdo de Viena sobre o Direito dos
Tratados (1969). Esses dispositivos se referem a frustracdo do objeto e a finalidade de um

tratado antes de sua entrada em vigor no territério das partes, inclusive, quanto ao atraso em

sua internalizagao:

Artigo 18

Obrigacdo de Nao Frustrar o Objeto e Finalidade de um Tratado antes de sua Entrada
em Vigor

Um Estado é obrigado a abster-se da prdtica de atos que frustrariam o objeto e a
finalidade de um tratado, quando:

a) tiver assinado ou trocado instrumentos constitutivos do tratado, sob reserva de
ratificacdo, aceitag@o ou aprovagdo, enquanto ndo tiver manifestado sua intengdo de
ndo se tornar parte no tratado; ou

b) tiver expressado seu consentimento em obrigar-se pelo tratado no periodo que
precede a entrada em vigor do tratado e com a condigdo de esta ndo ser indevidamente
retardada (CONVENCAO DE VIENA SOBRE O DIREITO DOS TRATADOS,
1969, grifos nossos).

Ap6s internalizado no ordenamento juridico patrio, com a publicagdo do Decreto de

Promulgacdo, sob o status de lei ordindria'®

Mazzuoli (2001, p.37):

, comecga a gerar efeitos. Nesse viés, explica

Regra geral é que a partir da entrada em vigor de um tratado uma parte ja pode exigir
da outra que cumpra a prestacdo nele estabelecida (caso se trate de um acordo
prestacional), ou que se iniciem os atos de cooperacdo ali previstos (caso seja
cooperativo o tratado), ou ainda que tome medidas destinadas a proteger, v.g., 0s seus
nacionais em transito naquele outro Estado (caso seja um tratado de garantias) etc. A

16 Sugere-se conferir e.g., Recurso Especial n° 74.376-RJ, julgado em 09.10.1995: “Tratado Internacional. Lei
ordindria. Hierarquia. Tratado internacional situa-se formalmente no mesmo nivel hierdrquico da lei, a ela se
equiparando. A prevaléncia de um ou outro regula-se pela sucessao no tempo”.
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partir da entrada em vigor, os tratados adquirem aplicabilidade plena entre as partes,
nos termos e sob as condi¢des por ele proprio regulados.

Nesse mesmo crivo, a Convengdo de Viena sobre o Direito dos Tratados estabelece, em
seu artigo 26, a obriga¢do das Partes quanto a observancia do principio da boa fé no momento
da entrada em vigor do tratado, bem como, em seu artigo 27, declara que os Estados ndo podem
invocar disposi¢des de direito interno para o ndo cumprimento de tal ato. Para tanto, o
instrumento internacional mostra-se de fundamental importincia para a consolidagdo de
vinculos entre Estados soberanos.

Essa acdo estatal em relacdo ao processo de internalizacio do ato é de grande
importancia. Ressalta-se que ano apds ano o ndmero de tratados assinados pelo pais tende a

robustecer-se, segundo o panorama pesquisado por Gabcsh (2010, p. 14):

Entre 1920 e 1944, a Colecdo de Tratados da Sociedade das Nagdes registrou mais de
4.800 acordos, isto é, uma média de 200 por ano. J4 entre 1946 e 2003, a Colecdo de
Tratados da Nagdes Unidas protocolou mais de 158.000 atos relativos a acordos
internacionais, correspondentes a cerca de 50.000 tratados registrados no periodo.

Salienta-se que, conforme consta no sistema Concérdia - Acervo de atos internacionais
do Brasil, 12.142 atos ja foram registrados pelo Brasil desde 1822!7. Isso aponta que ha um
grau de influéncia e representatividade de tais instrumentos no direito brasileiro.

E interessante observar, nesse Viés, que o conceito de Governanga, quando se refere a
producdo de resultados eficazes, também deve estar presente no gerenciamento dos atos

internacionais e das matérias por ele tratadas, conforme observa lkeda (2015, p.153),

A proliferacdo dos tratados internacionais, a0 mesmo tempo, gerou efeitos colaterais
menos positivos. Os acordos passaram a apresentar dreas de sobreposi¢do e, como
resultado, sobre uma mesma situacdo fatica poderiam incidir normas dos mais
diversos tratados, inclusive de contetido divergente. A dificuldade em determinar as
normas que devem prevalecer em cada situacdio prejudica a defini¢do precisa dos
direitos e obrigacdes dos Estados, impondo reais limites a sua capacidade de acdo. A
proliferacdo dos tratados internacionais, nesses casos, compromete justamente a
certeza e a seguranca juridicas que sua adog@o procura garantir.

Segundo Garcia (2011, p. 107), o aumento do nimero de tratados mostra-se a realidade
no contexto atual. Mesmo assim, esse nimero nao reflete a forma como a sociedade doméstica

se depara ou compreende os reflexos destes. Assim, ao verificar esse papel de intersecao entre

17 Dados coletados em 10 de abril de 2023 com os dados disponivel no Concordia. Disponivel em:
https://concordia.itamaraty.gov.br/ Acesso em: 10 abr. 2023.
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as esferas internacionais e domésticas em se tratando de atos internacionais, deve ser mantida
a observancia da Governanca para permitir a produgdo de resultados eficazes nessa dinamica,
inclusive no sentido de criacdo de coeréncia nos dois niveis de atuagao estatal (PETERS, 2013).

Conforme preceituam os principios constitucionais e internacionais quanto a conduta de
atuacdo Estatal perante compromissos internacionais, nao € de se estranhar a necessidade da
Administragcdo Publica em realizar uma gestdo adequada dos presentes instrumentos assinados
e internalizados pelo Governo brasileiro. Para Peters (2013), com a finalidade de concretizagcao
dessa Governanga e, como uma forma de linearidade de fluxos e cadeias valorativas de um
processo, podem ser articuladas etapas, quais sejam: estabelecimento e coordenagdo de metas,
implementacdo, avaliacdo e reacdo. Perante esse contexto, e diante dos esclarecimentos
apresentados relativos a necessaria observancia quanto aos procedimentos de internalizacio de
compromissos internacionais, sao apresentados conceitos sobre a gestdo de processos € seus

efeitos no setor publico no tdpico a seguir.

2.2 GESTAO DE PROCESSO E A CARACTERIZACAO DO FLUXO INSTITUCIONAL

Nesta secdo, € abordada a gestdo de processos e sua relagdo com a caracterizacao do
fluxo institucional para a internalizacdo de atos internacionais. Inicialmente, é discutido o
conceito de processo, destacando sua importancia como uma sequéncia de atividades inter-
relacionadas que visam alcangar um objetivo especifico. Em seguida, € explorado o papel da
gestdo de processos nesse contexto, abordando as estratégias e técnicas utilizadas para otimizar
e aprimorar a execu¢do dos processos. Sdo discutidas, pois, as ferramentas e as abordagens

adotadas para garantir a eficiéncia, a transparéncia e a conformidade nesse fluxo institucional.

2.2.1 Processo

Em uma abordagem conceitual inicial, direcionada ao processo, destacam-se os
preceitos trazidos por Harrington (1993, p. 10), no qual pontua que “processo é qualquer
atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um
cliente interno ou externo”. Segundo o referido autor, para gerar resultados concretos e agregar
valor, os processos fazem uso dos recursos da prépria organizacdo. Ademais, para Davenport
(1994), um processo € traduzido como uma ordenacdo coordenada das atividades, com uma
identificacdo clara do seu inicio (input) e da sua finalizacdo (output), restando marcante a

agregacao do valor ao produto.
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Conforme pontua Harrington (1993), os processos também assumem uma ordenacao
hierarquica, classificando-se por Macroprocessos, os que envolvem vdrias fungdes em uma
organizacdo; Processos, os que contemplam um conjunto de atividades correlacionadas;
Subprocessos, uma parte do processo; Atividade, a¢des que sao desenvolvidas como parte de
um processo ou subprocesso; e Tarefa, parte de uma atividade. Assim, a presente ordenagao

pode ser representada conforme a figura a seguir:

Figura 3 - Representagdo da ordenagdo hierdrquica dos processos

Macroprocesso

Processo

Subprocesso

Atividade

Fonte: Elaboragéo prépria.

Além dessa classificacdo, é importante observar a divisdo por tipos de processos,
enumerada pelo CBOK (ABPMP, 2020, p. 45) como sendo contemplados em trés diferentes
categorias: ‘“Processos primarios (também denominados processos “core” ou ‘“principais”);
Processos de Suporte; e Processos de Gerenciamento”. Ressalta-se que, nesse aspecto, o CBOK
também pontua a representatividade de cada tipo de processo em uma empresa. Estima-se que,
na maioria dos negdcios, 0s processos primarios representariam 20% das atividades, os de
suporte, 70 %, e os gerenciais 10%.

Em uma breve explicagdo, Fiel Filho (2010) ressalta que os processos primarios seriam
os que impactam diretamente o cliente. J4 os processos de apoio (ou suporte) sdo os que
auxiliam os primdrios a gerarem um bom resultado. No tocante aos processos gerenciais, sao
aqueles que coordenam as atividades desenvolvidas pelos dois tipos processuais.

Gongalves (2000, p. 12) também destaca as caracteristicas essenciais dos processos

empresariais como: “internos (quando tém inicio, sdo executados e terminam dentro da mesma
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empresa) ou externos”. Ainda, segundo o mesmo autor, 0os processos também podem se
estabelecer inter ou intraorganizacionalmente. Isso vai depender da quantidade de empresas
envolvidas. O estudioso evidencia também a caracteristica da verticalidade e horizontalidade
do processo, em que esta dltima € demonstrada como uma presenca de uma transversalidade na
organizagdo, “[...] j& que se desenvolvem ortogonalmente a estrutura “vertical’ tipica das
organizagdes estruturadas funcionalmente”. Essa dindmica pode ser observada conforme

representacao na Figura 4:

Figura 4 - Demonstrag¢do de uma estrutura vertical e horizontal
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Fonte: Adaptagdo de Fiel Filho (2010, p. 135).

Segundo Gongalves (2000) e Rummler e Brache (1990), mostra-se especialmente
vantajosa quando assumida a caracteristica da horizontalidade nas organizac¢des, porque hd uma
maior abertura de visdo que permite realizar a identificagdo e aprimoramento da interagdo das
unidades organizacionais, momento no qual estas comunicam entre si. Nesse sentido, “[...] sdo
nessas transferéncias que ocorrem os erros e a perda de tempo, responsaveis pela maior parte
da diferenca entre o tempo de ciclo e o tempo de processamento nos processos empresariais
(GONCALVES, 2000, p. 16). Eis um ponto a ser melhor examinado pela lupa cientifica.

A explicagao trazida por Gongalves sobre a transversalidade do processo guarda relacao

com o pontuado por Porter (1992). Este dltimo salienta a importancia da cadeia e do sistema de
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valores para a criacdo de vantagem competitiva, com o objetivo de entrega de um resultado a
um cliente ou a um usudrio final. Com isso, oferece-se “uma visdo estratégica dos processos de
negdcios ao longo da organizacdo e os produtos que elas ddo suporte” (ABPMP, 2020, p. 424).

Esclarecem também Torres et al. (2013, p. 3), quanto a importancia da Cadeia de Valor,
a partir do momento que permite ““[...] uma melhor visualizagcdo do valor ou beneficio agregados
nos processos € sendo utilizada amplamente na defini¢do dos resultados e impactos de
organizacdes.” Permite transmitir, portanto, como uma entidade se organizar para o
cumprimento de sua missdo institucional. Ja na leitura de Porter (1992, p.33), ainda no que
concerne a Cadeia de valor, “toda empresa € uma reunifio de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas atividades
podem ser representadas, fazendo-se uso de uma Cadeia de Valores”.

Para Torres et. al (2013, p. 9), essa reflexdo de Porter pode também ser inserida no
escopo do setor publico, pois “compreendendo as atividades realizadas como os pilares para o
alcance dos objetivos estratégicos, uma vez que elas expressam como a organizagdo publica
funciona e gerencia seus recursos para entregar servigos publicos de qualidade para os
cidadaos” (TORRES et al., 2013, p. 9).

Assim, diante de uma visdo estratégica dos processos de negdcio, o administrador
publico depara-se com o desafio gerencial, transmitindo a importancia do estudo da gestdo de
processos para permitir que esses sejam “capazes de gerar produtos/servicos que atendam as
expectativas dos cidaddos-usudrios e de outras partes interessadas” (FIEL FILHO, 2010, p.
148). Esses devem, ainda, ser pautados pelos principios norteadores da Administra¢do Puiblica
Federal, elencados no artigo n°. 37 da CF/88, transcrito a seguir: “A administracdo publica
direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte [...]”.

Ainda, de acordo com que preconiza Di Pietro (2017), o processo, de uma forma geral,
¢ um instrumento utilizado pelos trés Poderes do Estado — Judicidrio, Legislativo e Executivo.
O fundamento precipuo desse instrumento encontra-se balizado na Constitui¢do Federal, com
“o objetivo de assegurar a independéncia e o equilibrio no exercicio das suas fungdes
institucionais e, a0 mesmo tempo, garantir que esse exercicio se faca com respeito aos direitos
individuais, também assegurados pela Constituicao” (DI PIETRO, 2017, p. 791). H4, portanto,
um ponto de equilibrio promovido pelas normativas em vigor.

No que se refere a celeridade processual, ressalta-se a observancia do principio

constitucional da duragdo razodvel do processo enumerado pelo inciso LXXVIII do artigo 5°
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da Constitui¢do Federal, no qual destaca-se que: “a todos, no ambito judicial e administrativo,
sdo assegurados a razodvel duracdo do processo e 0os meios que garantam a celeridade de sua
tramitacdo”. Esse principio ressalta a preocupacdo constitucional para que a duracdo de
qualquer processo nao seja prolongada além do razodvel, um destaque patente em relacdo a
celeridade, consubstanciada inclusive pelos ditames da Lei n° 9.784, de 29 de janeiro de 1999,
quando esta traz as observancias quanto a organizagdo processual no dambito da Administragdo
Publica Federal, também aplicando-se aos 6rgdos dos Poderes Legislativos e Judicidrio da
Unido (Art. 1° da Lei).

Ainda no contexto processual e na sua visdo institucional e gerencial, como forma de
organizacdo processual na classificacdo adotada atualmente pelo MJSP, organizacao estudada,
verifica-se que em sua cadeia de valor (Anexo A) a ordenacgdo hierarquica é composta por 27
Macroprocessos, sendo 21 finalisticos e 6 de Governanca, Gestio e Suporte. Além disso, abaixo
dos Macroprocessos, sao definidos 126 Processos, compostos por 86 finalisticos e 40 de
Governanga, Gestio e Suporte.'® No préximo tépico, sdo discutidos os procedimentos da gestio

de processos.

2.2.2 Gestao de Processos

Quanto a necessidade de uma visao estratégica dos processos organizacionais e de uma
visao de controle processual, inicialmente € mister observar os conceitos de métodos de
melhorias processuais. Originalmente desenvolvido nos laboratérios da Bell Laboratories —
EUA na década de 1930, pelo estatistico Walter A. Shewhart, o método que atualmente ¢
conhecido como Plan - Planejar (P); Do — Fazer (D); Check — Checar (C); e Act — Agir (A) foi
criado como sendo um ciclo de controle estatistico do processo que poderia ser repetidamente
utilizado (ANDRADE, 2003).

No decorrer dos anos, o método foi passando por aprimoramentos. Sua populariza¢ao
efetivamente ocorreu na década de 1950 pelo especialista W. Edwards Deming que, ao
desenvolver os conceitos de qualidade em trabalhos no Japao, desenhou o que chamou de
Shewhart PDCA Cycle (ANDRADE, 2003).

Conforme explica Mauriti, Macieira e Maria (2004, p. 145), “o ciclo P-D-C-A pode ser
considerado o método mais geral para trabalharmos com qualidade”. O significado de sua

composi¢ao também € resumido pelas autoras conforme a descri¢do a seguir:

18 Informagio extraida do sitio eletronico do Ministério da Justica e Seguranga Piblica. Disponivel em:
https://justicagovbr.sharepoint.com/sites/GestaodeProcessosMJSP/SitePages/ca.aspx . Acesso em: 4 ago. 2022
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P - Planejar o trabalho a ser realizado;

D - Executar o trabalho planejado;

C - Medir ou avaliar o que foi feito, assim identificando a diferenca entre o que foi
feito, em relag@o ao que foi planejado; e

A - Atuar corretivamente sobre a diferenca identificada. A atuacdo corretiva pode
ocorrer sobre o que foi feito (trabalho, reparo, etc.) ou sobre o planejamento
(MAURITI; MACIEIRA; MARIA, 2004, p. 145).

Assim, também esclarece Andrade (2003, p. 12) quanto as possibilidades de utiliza¢ao
do ciclo PDCA, pode “[...] ser utilizado para o estabelecimento de metas de melhoria provindas
da alta administracdo, ou também de pessoas ligadas diretamente ao setor operacional, com o
objetivo de coordenador de esforcos de melhorias continuas”. Em correlagdo ao presente
conceito e representando uma evolugdo sist€émica da presente proposta, em 2002, foi
apresentada a moderna gestdo organizacional no livro Business Process Management — The
Third Wave (“Gerenciamento de Processos de Negdcio — A Terceira Onda”) (CAPOTE, 2012,
p. 119).

De acordo com o conceito trazido pelo CBOK (ABPMP, 2020, p. 428), o
Gerenciamento de Processos e Negocios “é uma disciplina gerencial que integra estratégia e
objetivos de uma organizacdo com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco
em processos de ponta a ponta”. Nesse viés, a gestdo do processo tem por objetivo administrar
as atividades rotineiramente executadas por um 6rgao.

Sob a égide da mencionada disciplina, foi estruturada a metodologia atualmente
aplicada pelo MJSP, preliminarmente desenhada pela Consultoria INDG no ano de 2009 e
paulatinamente aprimorada a luz das necessidades institucionais, conforme verifica-se em
manual disponibilizado pela Coordenacdo-Geral de Gestao Estratégica no sistema interno do

6rgio'’.

Figura 5— Gestdo de Processos MJSP: Metodologia

19 Sistema interno do Ministério da Justica e Seguranca Publica. Disponivel em:

https://justicagovbr.sharepoint.com/sites/GestaodeProcessosMJSP/SitePages/Metodologia.aspx . Acesso em 05
ago. 2022.
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) Redesenho do processo,

Escopo do projeto de transformaco, implementagao de melhorias,

definicao do objetivo, premissas e execucao de plano de agao.
diretrizes, DEIP, identificagao de causas e coleta de indicadores e‘abomqec
problemas, andlise de dados, elaboragéo o de manuais e procedimentos
de plano de agdo, etc. operacionais
Implementacao de agbes
corretivas, padronizagdo do Monitoramento e avaliagao de
processo indicadores e plano de ag3do.

Fonte: Sistema interno do MJSP%.

De acordo com a Figura 5 e com a metodologia utilizada pelo Ministério estudado,
verifica-se que na fase inicial da andlise dos processos de trabalho da instituicao aplica-se a
ferramenta de Diagrama de Escopo e Interface do Processo (DEIP), para identificar, conhecer
e documentar o Macroprocesso que estd sendo avaliado. Conforme prética adotada
institucionalmente e apresentada na rede interna e exclusiva da Pasta, na fase de elaboracao do
Diagnéstico do Processo, em articulagdo com os atores envolvidos, sdo mapeadas informagdes
sobre os insumos e os fornecedores correlatos; sobre os produtos e servigos dos processos e
respectivos clientes; dos fatores criticos do processo; dentre outros. Assim, somente apds esse
levantamento inicial de informacdes foi utilizado o formulério “Diagrama de Escopo e Interface

do Processo — DEIP” para fins de compilagdo do diagndstico do processo.

Figura 6 - Diagrama de Escopo e Interface do Processo (DEIP)

20 Disponivel em: https:/justicagovbr.sharepoint.com/sites/GestaodeProcessosMJSP/SitePages/Metodologia.aspx
Disponivel em:. Acesso em 05 ago. 2022.
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Fonte: Sistema interno do MJSP.?!

Para detalhar melhor esse processo, € utilizada a Notacao para Modelagem de Processos
de Negocio (BPMN), definida pelo CBOK (ABPMP, 2020, p. 105) como “um padrao criado
pela Business Process Management Initiative, agora fundido com o Object Management Group
(OMG)”. Esse acabou por se consolidar como linguagem padrao internacional de mapeamento
de processos. Ainda de acordo com o CBOK (ABPMP, 2020, p. 106), como caracteristicas
principais do BPMN, verifica-se uma indicacdo clara de ‘“eventos iniciais, intermedidrios e
finais; atividades e fluxos de mensagens; comunicacdes intraempresas e colaboracdo entre
empresas; e fluxo de atividades de dados”.

Referidos fluxogramas sio instrumentos que permitem uma maior ‘“compreensao e
avaliacdo de como os processos sdo realizados, indicando sua sequéncia e os responsaveis por
sua execucdo” (DE LIMA, 2017, p. 19). Conforme De Lima (2017), as principais vantagens

na utilizacdo do fluxograma para representar um processo seriam:

Identificacdo facil de duplicidade de tarefas, de tarefas desnecessarias e/ou que podem
ser fundidas; Percep¢do da melhor sequéncia das tarefas a serem executadas;
Facilidade de compreensdo do processo, principalmente em condigdes de
treinamento; e permite a visao holistica (sist€mica) dos processos, representada pelo
fluxograma do macroprocesso (DE LIMA, 2017, p. 19).

Dessa forma, em observancia ao proposto na pesquisa, as citadas ferramentas, que
compdem a fase do planejamento (do PDCA) e anélise do processo institucional, definido por

Capote (2012, 162), como a fase do “As Is — ou andlise do processo como €”, foi a base utilizada

2 Disponivel em: https://justicagovbr.sharepoint.com/sites/GestaodeProcessosMJSP/SitePages/Metodologia.aspx
. Acesso em 05 ago. 2022.
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para a andlise do fluxo atualmente existente no 6rgdo na etapa de internalizacdo do ato
internacional. Tomou-se, ainda, por base o curto periodo de implementagdo do fluxo tracado
pela Portaria n°. 453/2020.

Para o autor, primeiramente deve-se analisar e compreender “o processo como é (As Is),
para depois eliminar os verdadeiros problemas no novo processo (To Be)” (CAPOTE, 2012, p.
169). Ademais, pontua que “um dos objetivos mais importantes da realizacdo da andlise e
desenho de processos (As Is e To Be) € permitir a coordenagao efetiva (orquestracdo) do seu
funcionamento, e ndo necessariamente trocar ou adicionar tecnologias” (CAPOTE, 2012, p.
169). Consequentemente, pode-se apreender a importancia da observancia da governanca
processual.

A respeito, portanto, dessa governanga, segundo complementagao conceitual do CBOK
(ABPMP, 2020, p. 47), “o Gerenciamento de Processos de Negdcio, como disciplina de gestao,
traz consigo o conceito de governanca”. Isso implica numa tomada de decisdo estruturada
baseada no funcionamento de uma organiza¢do, bem como na implementacdo de mudancas, no
que concerne a entrega de valor aos clientes. Logo, a governanca se traduz como uma forma de
direcdo comum da economia e da sociedade para fins de se concretizar reflexos coletivos
positivos. Para tanto, conforme Peters (2013, p.29) salienta, “o processo de governanga envolve
descobrir meios de identificar metas e depois identificar os meios para alcangar essas metas’.

Assim, para a defini¢do de metas, € preciso ser pontuado que, quando se remete a ideia

de didlogo intenso entre os atores presente no conceito da governanga, merece ser destacada a

influéncia da globalizacdo nessa dimensao. Parte-se, com efeito, de uma visao conectada com

os instrumentos internacionais, passando para uma aproximacgdo das culturas, interligacdo

econOmica e um certo esfacelamento das fronteiras estatais. Traz-se, inclusive, uma mudanca
no papel do Estado Nacional (GONCALVES, 2005).

Nao somente a globalizacdo como também a inovagao processual e a tecnologia mostram-

se continuamente presentes nessa seara. Dessa forma, o Estado também pode atuar como um

agente inovador, tendo um importante e amplo papel nesse conceito. Na classificagdo utilizada

por Cavalcante (2017, p. 123), podemos identificar quatro tipos de inovagdes:

1) Inovag@o no servigo: introdug@o de novos servigos para clientes novos ou existentes
ou oferecimento de servigos existentes para novos clientes.

2) Inovagdo no processo: o objetivo € aumentar a eficiéncia e eficicia dos processos
organizacionais internos para facilitar a produg@o e entrega de bens e servi¢os aos
cidadaos (foco interno).

3) Inovagdo no processo tecnoldgico: novos elementos sdo introduzidos no sistema
produtivo ou na operacgdo de servigos de uma organizacao para produzir seus produtos
ou restituir seus servigcos aos cidadaos.
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4) Inovagdo no processo administrativo: novas abordagens e praticas para motivar e
recompensar membros da organizacdo, desenhar estratégias e estrutura das unidades
executoras e modificar o processo de gestdo das organizacdes.

Portanto, esses quatro tipos de inovagdo podem ser constatados de uma forma simbidtica
em uma organizacdo. Complementar a isso, de acordo com Souza e Fatima Bruno-Faria (2013,
p. 133), “a organizagdo deve ser percebida como um todo integrado no qual cada unidade tem
importancia para os resultados da inovagdo e para poder contar com a participagdo de
colaboradores externos sempre que nao se possuam as competéncias necessarias a0 processo’”.
Os mesmos autores ainda destacam que, para existir uma efetividade nos resultados, um
planejamento estratégico da inovagdo processual € importante para tanto.

Ainda, verifica-se que a inovagdo tecnoldgica desempenha um papel fundamental em
dar amplitude ao processo inovador. Segundo o CBOK (ABPMP, 2020, p. 217), “a
transformagdo de negdcios e digital € muita mais ampla que melhorias organizacionais e das
unidades de negdcios. O escopo e o alcance abrangem as interagdes de ponta a ponta entre uma
organizacao e seus clientes e fornecedores”.

Nesse viés, conforme enfatiza Corydon, Ganesan e Lundqvist (2016, p.5), “Digitizing
behind-the-scenes processes offers the most potential for productivity gains in the public sector.
It is also the most difficult thing to do right”. Apontam, dessa forma, tanto a importancia da
inovacdo tecnoldgica para o processo, como também a dificuldade em implanta-la
corretamente. Esse é um equilibrio que deve ser buscado nos horizontes das organizacoes.

No que concerne ao entendimento sobre o funcionamento das organizacdes € a
necessidade de uma gestio de processos, Gongalves (2000, p. 18) considera isso ainda limitado,
necessitando, portanto, de aperfeicoamento, porque “a importancia do emprego do conceito de
processo aumenta a medida que as empresas trabalham com contetido cada vez mais intelectual,
oferecendo produtos cada vez mais ricos em valores intangiveis”. Esse entendimento acaba por
dialogar com a temdtica da presente pesquisa, no sentido de que a preocupacdo com OS
compromissos internacionais assumidos pelo Estado brasileiro pode empreender uma quebra
paradigmatica as temdticas comumente tratadas na administracao publica.

Fiel Filho (2010, p. 151) sugere, por sua vez, que € oportuno “existir um
acompanhamento dos resultados dos processos, andlise de sua tendéncia, a sua comparacdo
através do benchmarking e o estabelecimento de metas a serem atingidas”. Essas medidas
devem ser empregadas para fins de um aprimoramento desses processos visando a qualidade
da entrega do produto. De acordo com Harrington (1997, p. 408), por sua parte, as institui¢des

que possuem o maior potencial de sucesso “sdo aquelas que perseguem agressivamente um
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conjunto de estratégias de melhoria do processo (em vez de esforcos de melhoria funcional ou
departamental) que mudem a maneira pela qual elas fazem negdécios e a cultura de suas
empresas’.

Por conseguinte, uma estratégia de melhoria é a utilizacdo de um processo continuo
(MULLER, 2014) de mensuracio do desempenho do processo que, conforme preceitua
Carpinetti (2017, p. 205), significa “quantificar a eficiéncia e/ou a eficicia das atividades de
um negocio por meio de métricas ou indicadores de desempenho”. Essa melhoria deve ser,
inclusive, “orientada por metas de avaliacdo — padrdes, KPIs, limites de custo e assim por
diante” (ABPMP, 2020, p. 214). Assim, o objetivo de um indicador “é traduzir, de forma
mensurdvel, um aspecto da realidade dada ou construida, de maneira a tornar operacional a sua
observacao e avaliacdo” (BAHIA, 2021, p. 8).

O estudo da gestdao processual nesse contexto é relevante, pois, conforme aponta
Camino (2019, p. 34-35), “os compromissos internacionais, ao serem negociados em boa-fé —
com intencdo, portanto, de serem internalizados pelos paises convenentes — ndo podem
estacionar, sem motivo, em algum ponto do caminho, indefinidamente”. Destarte, na medida
em que se aplica a organizacao processual em uma atividade desenvolvida pela administracao
publica, melhores podem ser a uniformizacdo de entendimentos sobre a forma de trabalho, o
fluxo de informagdes, padronizagdo dos processos, gestdo organizacional, compreensao tedrica
e prética, redugdo de tempo e defeitos (PAIM et al., 2011).

Ap6s a apresentacdo dos conceitos de atos internacionais e a forma com que dialogam
com o normativo interno de um pais, bem como os conceitos de gestdo de processos e as
ferramentas que podem ser aplicadas no processo de internalizacdo do normativo em um 6rgao
publico federal, a luz do principio de governanga dos atos internacionais € do processo e do
necessario papel inovador do Estado, cabe a partir de entdo detalhar a metodologia adotada para
o desenvolvimento da presente pesquisa. Isso € realizado no préximo capitulo que tece

ponderacdes sobre os procedimentos, as técnicas e os métodos empregados nesta investigacao.
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3. METODOLOGIA

Para fins de delimitacio da metodologia utilizada na presente pesquisa, sao
apresentados, a seguir, os métodos e técnicas, assim como o tipo de pesquisa, a caracterizacao
da organizacdo da andlise. Para isso, sdo indicadas as unidades participantes do 6rgao cujo
servidores foram entrevistados. Desse modo, todos os instrumentos € os procedimentos de
coleta de dados, bem como as estratégias para a andlise das informacdes sdo descritos nos

tépicos que seguem.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa adotou a abordagem qualitativa, tendo em vista a necessidade de realizacao
de um mapeamento inicial da temética em um 6rgdo publico federal especifico, ainda que
incialmente identificadas demais pesquisas com abordagens quantitativas em relacdo ao
fendmeno geral da internalizacdo dos atos internacionais no Brasil. Com isso, a pesquisa tem
um carater descritivo e exploratério, uma vez que a temadtica é ainda pouco explorada pela
literatura, embora existam estudos sobre o assunto. Esse material foi recuperado durante a
revisdo de literatura apresentada no capitulo anterior em que foram descritos os procedimentos
para a selecdo das produgdes bibliogrificas consultadas para consubstanciar a andlise das
informacdes sobre o objeto de estudo, o ato internacional.

Salienta-se que se optou, em um primeiro momento, por uma abordagem qualitativa,
tomando por base os fundamentos de Creswell (2021). Por isso, foi realizada “uma abordagem
voltada para a exploracdo e para o entendimento do significado que individuos ou grupos
atribuem a um problema social ou humano” (p.3). No presente caso, o objeto € estudado em
especificidade nas fases do processo de internalizacdo de um ato internacional no ambito do
MISP, respaldado por normativo interno.

No que se refere a natureza, trata-se, como dito, de pesquisa exploratdria e descritiva.
De acordo com Creswell (2021, p. 85), “quando as varidveis e a base tedrica sdo
desconhecidas”, as pesquisas exploratérias sdo mais acertadamente utilizadas para permitir
desenvolvimento, esclarecimento e modificacao de conceitos e ideias. Portanto, com a presente
pesquisa, busca-se conhecer e compreender a internalizacido de atos internacionais no ambito
do MJSP sob a 6tica dos conceitos de gestido de processos, tratando-se de conceitos novos tanto
para a unidade adotante, MJSP, quanto para os demais Ministérios envolvidos nesse mesmo

processo — o que justifica a pesquisa aqui realizada ser de natureza exploratéria. Ademais, a
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pesquisa também € caracterizada como descritiva, pois tem por objetivo identificar e registrar
o fendmeno em um contexto organizacional, obtendo informagdes sobre o normativo interno e
seu fluxo processual no Ambito do MJISP (TRIVINOS, 2008).

Salienta-se, ainda, que € utilizada a estratégia de estudo de caso. Essa abordagem é
definida por Creswell (2021, p. 11) como sendo “um desenho encontrado em muitas dreas em
que o pesquisador desenvolve uma andlise profunda de um caso, geralmente um projeto, um
evento, uma atividade, um processo ou um ou mais individuos”. Isso decorre, pois a presente
investigacdo tem como objetivo caracterizar o processo definido pela Portaria n°. 453/2020 e
compreender os reflexos do citado normativo relacionado a fase inicial de incorporagcdo de um
ato internacional no MJSP.

Acrescenta-se que, com base nos estudos doutrindrios e achados de pesquisa, é
desenhada uma ferramenta experimental para fins de verificagdo da relevancia social da
temdtica e ampliacdo da transparéncia. Nesse sentido, serve-se de uma abordagem

metodoldgica social, com a utilizagdo da Pesquisa-acdo que, na definicao de Thiollent (2022,

p- 19),

é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estreita
associacdo com uma ac¢do ou com a resolu¢do de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e os participantes representativos da situacdo ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

A perspectiva filoséfica do presente estudo € a construtivista, objetivando “confiar o
maximo possivel nas visdes que os participantes tém da situacdo que estd sendo estudada”
(CRESWELL, 2021, p. 6). Isso permite a elaboracdo de um mapeamento situacional que reflete
arealidade do 6rgdo. A presente pesquisa é desenvolvida no ambito do MJSP com a utilizacdo
dos seguintes instrumentos de coleta de dados: pesquisa bibliografica para a melhor
compreensdo do tema abordado (CRESWELL, 2010; MARCONI; LAKATOS, 2021); pesquisa
documental para descrever e caracterizar o objeto de estudo (MARCONI; LAKATOS, 2021);
entrevistas individuais nao estruturadas (MARCONI; LAKATOS, 2021) e elaboracao de uma
interlocucao tecnoldgica por meio de ferramenta experimental (THIOLLENT, 2022). E, para
andlise das informagdes, é empregada a técnica de anélise de conteido (BARDIN, 2016). Nos
proximos topicos, todas essas técnicas sdo descritas. A comecar, no proximo, ha a
caracterizacdo da organizacdo em que a pesquisa se dedicou a analisar a partir dos reflexos da

Portaria n°. 453/2020 nas fases iniciais do processo de internalizacao do ato internacional.
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3.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O MISP, 6rgao da Administracdo Publica Federal direta, foi criado durante o Brasil
Império, por intermédio do Decreto de 3 de julho de 1822. O responsavel por essa criagdo foi
o Principe-Regente Dom Pedro de Braganca (Pedro I). Naquela época, o nome do 6rgao era
Secretaria de Estado dos Negdcios da Justica, conforme dados extraidos da obra Memdria da
Administragdo Piiblica Brasileira, produzida pelo Arquivo Nacional.??

Atualmente, as competéncias regimentais do MJSP podem ser verificadas no artigo 35
da Medida Provisoéria n°. 1.154, de 1° de janeiro de 2023, e no artigo 1° do Anexo I do Decreto
n°. 11.348, de 1° de janeiro de 2023, que se voltam para a defesa da ordem juridica, dos direitos
politicos e das garantias constitucionais; politica judicidria; politica sobre drogas; a defesa da
ordem econdmica nacional e dos direitos do consumidor; nacionalidade, imigracdo e
estrangeiros; dentre outras. Ressalta-se, no entanto, que para o recorte temporal utilizado na
presente pesquisa, sdo consideradas as competéncias entdo definidas no artigo 37 da Lei n°.
13.844, de 18 de junho de 2019, e artigo 1° do Anexo I do Decreto n°. 11.103, de 24 de junho
de 2022.

Para fins de cumprimento da missao institucional da Pasta, qual seja: “Trabalhar para a
consolidagcdo do Estado Democratico de Direito” (BRASIL, 2019), segundo ditames do artigo
38, da Lei n°. 13.844 de 18 de junho de 2019, e artigo 2° do Anexo I do Decreto n°. 11.103, de
24 de junho de 2012, ja superados, o Ministério possuia a seguinte estrutura organizacional: o
nucleo central da Pasta era composto sete 6rgaos de assisténcia direta e imediata ao Ministro
de Estado: Gabinete; Assessoria Especial de Controle Interno; Assessoria Especial de Assuntos
Federativos e Parlamentares; Assessoria Especial de Assuntos Legislativos; Assessoria
Especial Internacional; Secretaria-Executiva; e Consultoria Juridica.

Além disso, possuia dez Orgdos singulares especificos, conforme indicado no

organograma a seguir:

22 BRASIL. ARQUIVO NACIONAL. Memdria da Administracdo Publica Brasileira: Secretaria de Estado dos
Negdcios da Justica. Disponivel em: <http://mapa.an.gov.br/index.php/menu-de-categorias-2/341-secretaria-
de-estado-dos-negocios-da-justica-1822-1891>. Acesso em: 9/02/2023.
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Figura 7 - Organograma geral do MJSP
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Fonte: Sitio do MJ. 2

Para possibilitar a organizacao das atividades desenvolvidas pelos 6rgaos que compdem
0 Ministério, s@o definidos diversos macroprocessos por meio de cadeia de valor (PORTER,
1990). Assim, conforme orienta¢des da Resolu¢do CGE n°. 11, de 30 de setembro de 2020, o
Comite de Governanca Estratégica do MJSP aprovou a cadeia de valor da Pasta, demonstrada
no Anexo A da presente pesquisa. A cadeia de valor, segundo definida no Guia Técnico de
Gestdo Estratégica (BRASIL, 2020a, p. 16) é entendida como “ferramenta de diagndstico e
gestdo que permite representar uma organizacdo como um conjunto de subsistemas
(atividades), com entradas (insumos), processos de transformacdo e saidas (produtos)”. Esse é
um importante mecanismo de mapeamento dos processos desempenhados por organizagdo,
permitindo o seu monitoramento.

Nesse sentido, € importante destacar que a articulacdo internacional estd presente como
um dos macroprocessos finalisticos da Pasta, relacionada a entrega para sociedade da

participacao e suporte a tomada de decisdo do Governo Federal. Assim, nota-se que o papel do

23 Disponivel em: https://www.gov.br/mj/pt-br/acesso-a-informacao/institucional/organogramas/.
Acesso em 26 maio 2022.
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MISP esta relacionado a seara internacional e que suas unidades estdo interligadas para esse
fim. Além da atuacdo internacional presente na Pasta e dos seus reflexos para o
desenvolvimento nas diversas temdticas tratadas pelos 6rgdos especificos e singulares e
entidades vinculadas, demonstradas na figura a seguir, a presente pesquisa tem por
direcionamento a caracterizacdo do processo de internalizacdo de atos internacionais que
perpassam o MJSP, tomando por base as orientacdes tragadas pela Portaria n°. 453/2020. Logo,
no que se refere especificamente ao processo de internalizacdo do ato internacional, deve-se
observar o fluxo descrito pela Portaria n°. 453/2020, a partir do seu artigo 10, ilustrado pela
figura a seguir, quando explicita o processo de tramitacdo de atos internacionais assinados e as

areas nele envolvidas.

Figura 8 - Fluxo das édreas delimitado pela Portaria 453/2020

Assessoria Orgio
Gabinete do Especial Técnico ou
Ministro Internacional - AEAL

Consultoria
Juridica do
MJSP

Art. 12 da Portaria
453/2020

Art. 10 da Portaria ASINT Art. 10, §§1°e
453/2020 Art. 10 da Portaria 4° da Portaria
453/2020 453/2020

Fonte: Elaboracéo prépria.

Nota-se, pelo fluxo acima apresentado, que o ato tramita do Gabinete do Ministro para
Assessoria Especial Internacional (ASINT). Em seguida, vai para Orgdo Técnico ou Assessoria
Especial de Assuntos Legislativos (AEAL). Depois, chega, finalmente, a Consultoria Juridica
do MJSP. Dessa forma, tendo por base a presente delimitagdo do olhar para a internalizagdao do
ato internacional no Ambito do Ministério, sdo, a seguir, aclarados quais foram os participantes

da presente pesquisa.

3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

No que se refere a selecdo de participantes para a realizacdo da presente pesquisa, é
importante destacar que foram elencados servidores que atuam no nivel de gestdo das unidades
explicitadas na Figura 8, sendo elas o Gabinete do Ministro, Assessoria Especial de Assuntos
Internacionais, Consultoria Juridica, Assessoria Especial de Assuntos Legislativos e Orgdos
Técnicos, preferencialmente os titulares dos cargos ou representantes por eles indicados. Desse

modo, foram entrevistados servidores que estdo diretamente envolvidos com a temética em
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andlise. Todos tiveram seus nomes omitidos, conforme protocolo de ética aplicado por meio de
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido assinados por todos.

No que concerne aos 6rgaos técnicos, denominagao utilizada pela Portaria n°. 453/2020,
para fins de delimitacdo dos participantes, sdo utilizados os dados da atuacao internacional do
Ministério concernentes as tematicas dos atos internacionais negociados e assinados nos anos
de 2019 e 2020. Essas informacdes sdo apresentadas nos Relatérios de Gestdo dos citados
periodos pelo préprio MJSP.

Ademais, ressalta-se que o recorte temporal utilizado para a realizacdo das presentes
entrevistas foi entre os meses de novembro e dezembro de 2022, periodo em que vigia a
estrutura organizacional delimitada pelo Decreto n°. 11.103, de 24 de junho de 2022. Além
disso, apds a realizacdo das entrevistas inicialmente delimitadas, verificou-se a possibilidade
de complementagdo de coletas de informacdes dos clientes definidos no presente estudo, quais
sejam: o Ministério das Relacdes Exteriores e a Presidéncia da Republica. Em resumo, para a
realizacdo do presente estudo, foram entrevistados 15 participantes de diversos Orgaos
relacionados direta e indiretamente ao MJSP.

Em complemento, esta pesquisadora, uma vez que atuou na drea internacional do 6érgao
entre os anos de 2010 a 2021, classifica-se como pesquisadora participante do presente trabalho.
E preciso esclarecer que, nas linhas apresentadas por Creswell (2021, p.152), “essas
experiéncias podem envolver a participacdo no ambiente, experiéncias educacionais ou
profissionais passadas, cultura, etnicidade, raca [...] ou outra demografia que vincula os
pesquisadores diretamente ao estudo”. Isso justifica-se, porque foi empregada a pesquisa-a¢ao
como uma das técnicas para a coleta de dados.

Acrescenta-se, ainda, que tais experiéncias influenciaram as interpretagdes realizadas
durante o trabalho, bem como a atuag¢do da pesquisadora na Coordenagao-Geral de Gestao
Estratégia e Inovagdo Internacional. Isso decorre, porque essa atuag@o profissional permitiu
uma maior proximidade com o desenvolvimento e andlise da metodologia adotada na gestao de
processos do 6rgdo. Essa participacdo possibilitou, também, conclusdes sobre os locais ou
participantes, bem como estimulou a preocupagao em manter a presente pesquisa na linguagem
metodoldgica adotada no 6rgado, com a finalidade de facilitar a absor¢ao do estudo por este. No

préximo topico, descrevem-se os procedimentos adotados para a coleta de dados.
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3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A pesquisa utilizou dados primérios, obtidos nas entrevistas individuais, e secundarios,
alcancados por meio de documentos elaborados pelo MJSP, MRE, Presidéncia da Reptblica e
demais Ministérios, que eventualmente serviram de base para o presente estudo. Para a
realizacdo das entrevistas individuais ndo estruturadas foram observadas diretrizes destacadas
por Marconi e Lakatos (2021) e outros estudiosos. Conforme Ander-Egg (1978, p. 110),
escolhida a modalidade de entrevista focalizada, utiliza-se “um roteiro de topicos relativos ao
problema que se vai estudar e o entrevistador tem liberdade de fazer as perguntas que quiser:
sonda razdes e motivos, di esclarecimentos, ndo obedecendo a uma estrutura formal”. Dessa
forma, seguindo essa orientagdo, o roteiro utilizado encontra-se no Apéndice A deste trabalho.

De acordo com o pontuado no item 3.3 — Participantes da Pesquisa, foram entrevistados
14 gestores, no periodo compreendido entre os dias 16 de novembro a 13 de dezembro de 2022,
com duracio aproximada de 30 minutos cada entrevista. E importante salientar que a presente
pesquisa adotou o marco temporal compreendido entre novembro e dezembro de 2022 para a
andlise do processo em questdo, levando em consideragdo a estrutura organizacional do MJSP
vigente no citado periodo.

Destaca-se que a entrevista realizada com um dos clientes definidos ao longo da analise
do processo, quais sejam Ministério das Relacdes Exteriores e Presidéncia da Repiublica, foi
efetivada com o gestor representante do 6rgdo no més de margo de 2023. Conforme pontuado
no item 2.2.2 (Gestdo de Processos) da pesquisa, e para fins de observancia a simetria
metodoldgica ja utilizada pelo Ministério, sdo utilizados as ferramentas e os métodos delineados
pela Coordenagdo-Geral de Gestdo Estratégica e Inovacdo Institucional no tocante a analise do
fluxo processual, delineada no seguinte endereco da rede interna do 6rgio®*. Destaca-se que é
realizada com a aplicagdo parcial da metodologia de gestdo de processos, levando em
consideragdo a andlise As Is (estado atual) do processo.

Nesse mesmo viés, destaca-se que de acordo com o extraido na rede local de
computadores do MIJSP, Ministério em que foi aplicada a presente pesquisa, a base da
Metodologia de Gestdo de Processos do 6rgao é o ciclo PDCA. Para tanto, informa-se que o
roteiro elaborado também busca albergar questdes do formuldrio “Diagrama de Escopo e
Interface do Processo — DEIP”, utilizado pelo MJSP, para fins de compilacdo do diagndstico

do processo. ApOs a elaboracdo do DEIP, na sequéncia, € desenhado o fluxo do processo,

2 Disponivel em: https://justicagovbr.sharepoint.com/sites/GestaodeProcessosMJSP/SitePages/

Metodologia.aspx Acesso: 20 maio 2023.
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conforme a ferramenta de Notagdo para Modelagem de Processos de Neg6cio (BPMN), com a
utilizacdo do software Bizagi.

No que se refere a apresentacao de boas praticas, obstaculos e sugestdes de melhorias,
a metodologia adotada também encontra-se em consonancia com o trabalho realizado pela
Coordenacdo-Geral de Gestdao Estratégica e Inovacdo Institucional (CGGE) do MJSP. A
referida CGGE realiza uma andlise da Causa-Raiz do processo, com a utilizagdo de uma
adaptacdo metodoldgica ao diagrama de “Espinha de Peixe” ou Diagrama de Ishikawa. Essa
abordagem metodoldgica “‘é uma maneira sistemadtica de observar os efeitos e as causas que

criam ou contribuem para esse efeito” (ABPMP, 2020, P. 162).

3.5 ANALISE DAS INFORMACOES

De acordo com Bardin (2016), a anédlise do conteido € organizada em torno de trés
etapas: (1) a pré-andlise; (i1) a exploracdo do material exploracdo do material, categorizacdo ou
codificagdo; (iii) tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacao. Na primeira etapa, ha
uma leitura robusta das temdticas em questdo, com destacamento de alguns documentos
fundamentais para os conceitos de atos internacionais e gestdo de processos, com possiveis
formulacdes de hipoteses.

Posteriormente a pré-andlise, € realizada a exploracdo do material, com “aplicacao
sistematica das decisdes tomadas” (BARDIN, 2016, p. 132). E, assim, realizado o tratamento
dos resultados obtidos com a respectiva interpretacdo das entrevistas. E preciso destacar que a
andlise das entrevistas individuais seguiu as seguintes etapas: cada entrevista foi devidamente
gravada e posteriormente transcrita em sua integralidade. Apds a transcri¢do, os dados coletados
foram divididos em trés categorias.

A primeira categoria, retomando as perguntas de 1 a 5, referem-se a caracterizac¢io dos
entrevistados. J4 a segunda categoria, compreendida entre as perguntas 6 a 11, sdo analisadas
conforme o objetivo de se obter a percep¢do organizacional voltada a temética internacional.
Entdo, a terceira categoria, acolhia as perguntas de 12 a 23, compromete-se a obter subsidios
que permitiram a elaboragdo do mapeamento do processo atualmente existente, suas
particularidades e a percep¢ao de cada gestor sobre a referida dindmica.

Essa categorizacdo esta sintetizada na figura a seguir:
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Figura 9 - Etapas das entrevistas

Caracterizac¢io dos entrevistados

Percepciio organizacional voltada a tematica
internacional

mapeamento do processo atualmente existente, suas

@ Obteciio de subsidios que permitiram a elaboracéo do
particularidades e a percep¢iio de cada gestor sobre a

referida dinamica.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Para o cliente entrevistado, também se providenciou a gravacdo e a degravagdo da

entrevista. Para este, € formulada apenas mais um questionamento que € o seguinte:

Tao logo recebida neste Ministério ou Presidéncia a Exposi¢do de Motivos
Interministerial, assinada pelo Ministro da Justica e Seguranca Publica,
conjuntamente com os pareceres de mérito e juridico, seria possivel informar,
enquanto cliente: quais s@o os fatores essenciais de sucesso para o bom desempenho
do processo? Qual a expectativa desse Ministério ou Presidéncia em relacdo aos
presentes documentos?

A partir desse questionamento, foi analisada a resposta na perspectiva do cliente do
presente processo. Apds a codificacdo, a terceira etapa consiste no tratamento dos resultados,
inferéncias e interpretacdo. Nessa fase, os dados codificados s@o analisados de maneira mais
aprofundada, buscando identificar padrdes, relagdes e significados subjacentes. E nesse
momento que sdo apresentados os fatores que facilitam e os que dificultam o processo de
internalizacdo do ato internacional no ambito do MJSP.

De forma geral, o procedimento de anélise adotado segue a andlise do discurso das
entrevistas. Para tanto, os principios da andlise do conteido proposta por Bardin (2016) sdo
aplicados de forma sistemdtica. A escolha por essa abordagem se dé, porque ela permite uma
compreensdo aprofundada dos discursos dos entrevistados, revelando suas percepcoes,
representacdes e significados em relacdo as teméticas investigadas. Além disso, a categorizagao
acima proposta auxilia e robustece a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos,
promovendo, assim, uma andlise rigorosa e fundamentada em critérios de cientificidade

(CRESWELL, 2010; MARCONI; LAKATOS, 2021).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados e discussdes da pesquisa, focando na
caracterizacdo do fluxo processual institucional atualmente utilizado com a Portaria n°.
453/2020 e as demais orientacdes normativas vigentes. A andlise dos resultados da pesquisa
qualitativa revela informagdes pertinentes sobre o processo. Nesse exame, sdo caracterizados
os entrevistados, identificando suas percepcdes organizacionais voltadas a temadtica
internacional. Ademais, esses dados sdo utilizados para elaborar o mapeamento do processo
existente, considerando os insumos/fornecedores, as etapas/subprocessos, os produtos e
clientes, o apoio e a regulamentagdo envolvidos.

Em seguida, € apresentada a proposta do Diagrama de Escopo do Processo, que visa
fornecer uma visdo geral das atividades e fluxo do processo. Essa representacdo visual € util
para compreender a estrutura e a interagdo das diferentes etapas. Nessa investigacdo, sdo, entao,
identificados os fatores que dificultam ou facilitam a utilizagdo da Portaria n°. 453/2020. Sao
abordados tanto os fatores que contribuem para o bom desempenho do processo, quanto os
fatores que dificultam o desempenho.

Além disso, sdo discutidas as boas praticas e obstaculos identificados no fluxo processual
institucional atualmente utilizado, destacando elementos que se mostram eficazes e desafios
que precisam ser superados. Esses sdo alguns dos principais aspectos que sdo elencados nos

resultados desta pesquisa e que sao discutidos nos tépicos que seguem.

4.1 CARACTERIZACAO DO FLUXO PROCESSUAL INSTITUCIONAL ATUALMENTE
UTILIZADO COM A PORTARIA N°. 453/2020 E AS DEMAIS ORIENTACOES
NORMATIVAS VIGENTES

Em abril de 2019, por intermédio da Portaria n°. 331, foi implantado, no &mbito do
MISP, o SEI, como o sistema oficial de gestao de processos e documentos no ambito da Pasta.
Dessa forma, os processos administrativos do MJSP comecaram a ser realizados em meio
eletronico, com a proposta de empreender celeridade, economia de recursos, seguranca no
tramite, maior transparéncia e agilidade nos processos, conforme consta nos ditames do artigo

2° do presente instrumento:

Art. 2° Sdo objetivos e diretrizes do SEI:

I - assegurar eficiéncia, eficdcia e efetividade da agdo governamental, promovendo a
adequacdo entre meios, agdes, impactos e resultados;

IT - promover a utilizacdo de meios eletrdnicos para a realizacdo dos processos
administrativos com seguranga, transparéncia e economicidade;
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III - aumentar a produtividade e a celeridade na tramitagdo de processos;

IV - ampliar a sustentabilidade ambiental com o uso da tecnologia da informagao e
comunicagio;

V - facilitar o acesso as informagdes e as instancias administrativas; e

VI - propiciar a satisfacdo do piiblico usudrio. (grifos nossos).

De acordo com os autores Corydon, Ganesan e Lundqvist (2016, p. 6), “Once
governments have digitized routine processes, they can extend their efforts to more complex
ones [...]”. Como resultado, a padronizacdo digital dos processos permitiu que o 6rgao
pudesse ter um olhar mais voltado para o aprimoramento da gestao processual das demandas
relativas aos acordos internacionais que tramitavam pelas unidades. Vale ressaltar, no entanto,
que o fluxo utilizado para a tramitacdo dos atos internacionais baseava-se na Portaria n°. 178,
de 26 de fevereiro de 2019, que dispde sobre a elaboragdo e a tramitagdo de propostas de atos
normativos em sentido estrito no ambito do MJSP. Verifica-se que nao existia, portanto, um
fluxo de processos para os atos internacionais, que sdo, em certos aspectos, distintos dos
demais.

Consequentemente, no ano de 2019, conforme consta em Processo Administrativo n°.
08001.001477/2020-66, foram iniciados os trabalhos relativos a elaboracdo de uma Portaria
com o objetivo de estabelecer orientacdes sobre a tramitacdo de propostas de atos
internacionais no ambito do MJSP. A finalidade era a padronizacdo e a regulamentacdo de
fluxo, tendo em vista a verificacdo de fluxos distintos aplicados pelas éreas técnicas do
Ministério na tramitacao desses atos. Esse era o cendrio naquele momento.

De acordo com o extraido no presente processo, entendeu-se como necessdria a
elaboracdo de uma regulamentagdo de um fluxo claro e que ndo somente descrevesse 0s
procedimentos enquanto da andlise juridica dos instrumentos internacionais, mas que também
abordasse e delimitasse um tramite concreto em relacao as fases de negociacao, assinatura,
ratificagdo e promulgacao do instrumento. Com isso concebido, o presente normativo tinha
como principal objetivo oficializar fluxos de modo a promover a seguranga juridica para a
assinatura e a implementacao de atos internacionais de competéncia do Ministério. Por isso,
em 31 de agosto de 2020, foi publicada a Portaria n°. 453, que, retomando esses ensejos
institucionais, tem como objetivo dispor sobre a elaboracdo e a tramitagdo de atos
internacionais e de atos interinstitucionais no ambito do MJSP.

Com o objetivo de sumarizar o contetido do citado normativo, observa-se que em seu
art. 1°, abaixo transcrito, é apontado o objeto da normatizacdo, a saber, dispor sobre a

elaboracgdo e a tramitac¢do de propostas de atos internacionais, em sentido estrito, no ambito do
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MISP. De forma complementar, o §1° do art. 1° especifica, para os fins de aplicacio da portaria,

0 que se entende por atos internacionais.

Art. 1° - Esta Portaria dispde sobre a elaborag@o e a tramitacao de atos internacionais
e de atos interinstitucionais no ambito do Ministério da Justi¢a e Seguranca Publica.
§ 1° Para os fins desta Portaria, consideram-se:

I - atos internacionais: os atos escritos regidos pelo direito internacional, que constem
de um ou mais instrumentos, independentemente da denominag@o especifica, tais
como tratados, acordos, memorandos de entendimento, convencdes, pactos e
protocolos; e

I - atos interinstitucionais: os atos de natureza internacional celebrados
exclusivamente entre 6rgdos ou entidades da administragdo direta, autdrquica e
fundacional, e suas contrapartes estrangeiras ou institui¢des correlatas, desde que:

a) ndo gerem encargos ou COMPromissos gravosos ao patrimonio nacional;

b) ndo criem obrigacdes para o Estado brasileiro no plano do direito internacional; e
¢) ndo produzam inovag¢do no ordenamento juridico pétrio.

(grifos nossos).

Tal defini¢do, segundo Paim ef al. (2011, p. 26), pretende aumentar a “compreensio
tedrica e pratica sobre os processos, ampliando as possibilidades de reflexdo, didlogo e acdo
voltada ao desenvolvimento e aprimoramento dos mesmos”. E relevante destacar que o citado
normativo realiza uma diferenciagdo conceitual sobre duas formas de instrumentos
internacionais que podem ser utilizados e tramitados no ambito da Pasta, quais sejam: atos
internacionais e atos interinstitucionais®>. Conforme conceito apresentado, os atos
internacionais sao os regidos pelo direito internacional, sob a égide da Convencao de Viena
sobre o Direito dos Tratados, de 1969, nao se distanciando da caracterizacao elementar trazida
pela Convencdo acima citada — instrumento este € objeto na presente pesquisa.

Nesse viés, a presente Portaria em andlise acaba por distinguir as duas formas de
instrumentos internacionais que podem ser tramitadas no ambito do Ministério, trazendo uma
seguranca juridica aos atores envolvidos no processo para fins de delimitacao conceitual. Ainda,
o §2° rememora a possibilidade de o Ministro de Estado da Justica assinar diretamente os atos

internacionais, desde que cumpra com as formalidades devidas, conforme transcricdo abaixo:

%5 No presente trabalho nio sio aprofundados os conceitos a respeito dos instrumentos interinstitucionais, por nio
serem o objeto central da presente pesquisa, no entanto, apresenta-se aqui defini¢do utilizada pelo Manual de
Redagdo Oficial e Diplomdtica do Itamaraty (2016, p. 133), no qual destaca-se: “independentemente de sua
denominac¢do formal, s3o convénios interinstitucionais os atos negociados e celebrados exclusivamente entre
ministérios, agéncias governamentais e outras entidades publicas e suas contrapartes estrangeiras. Nao sdo atos
internacionais de pleno direito, porquanto celebrados entre entidades que ndo sdo sujeitos de direito internacional
publico. Por conseguinte, a Repuiblica Federativa do Brasil ndo pode jamais constar como parte nesses atos nem
como sujeito de obrigacdes estabelecidas em suas clausulas”.
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§ 2° O ato internacional poderd ser assinado pelo Ministro de Estado da Justica e
Seguranca Piblica desde que possua Carta de Plenos Poderes assinada pelo Presidente
da Republica e referendada pelo Ministro de Estado das Rela¢des Exteriores.

Ressalta-se, dessa forma, que conforme a CF/88, em seu art. 84, VIII, determina-se que
a competéncia origindria para celebrar atos internacionais em nome do Governo brasileiro € do
Presidente da Republica, também concedendo, conforme regimento interno do MRE, ao
Ministro de Estado das Relagdes Exteriores, a competéncia derivada para tal atribui¢cao. No
entanto, qualquer autoridade pode assinar um ato internacional, desde que possua Carta de
Plenos Poderes, firmada pelo Presidente da Republica e referendada pelo Ministro das Rela¢des
Exteriores, segundo o artigo 7° da Conveng¢ao de Viena sobre o Direito dos Tratados.

A partir dos artigos 2° ao 9°, o normativo discorre sobre a fase inicial de construgdo de
um normativo internacional, debrucando-se sobre a fase de negociacdo dos atos internacionais.
Um aspecto de relevo estd contido no art. 5°, momento em que dispositivo orienta que findada
a fase de negociacdes, o 6rgdo técnico deve instruir os autos da proposta de ato internacional
com a minuta de acordo, com versao traduzida, e nota técnica. Com essa exigéncia, verifica-se
que ha uma preocupacdo com a instru¢do processual mais uniforme e eficiente, com forte
paralelo nos elementos exigidos pelo Decreto n°. 9.191/2017 ao tratar do parecer de mérito
necessario nos atos normativos a serem submetidos a Presidéncia da Republica.

Seguindo o fluxo previsto, o feito deve entdo ser encaminhado a Consultoria Juridica.
Apds a manifestacdo desse 6rgdo, a demanda € remetida ao 6rgdo técnico para adocdo de
eventuais providéncias solicitados. Na sequéncia, o processo serd enviado a Assessoria Especial
Internacional para apreciacdo quanto a conveniéncia e oportunidade de envio do ato ao MRE.

Os artigos 10 ao 12 cuidam da fase subsequente, a da tramitagcao dos atos internacionais
assinados. E importante observar que a etapa processual aqui relatada reflete diretamente no
estudo da presente pesquisa, pois o olhar recai sobre as propostas assinadas, apds sua remessa
pelo MRE por meio de EMI. Logo, nessa nova fase processual, sdo necessdrias novas
manifestacoes de mérito pela drea responsavel e parecer juridico a ser elaborado pela
Consultoria Juridica do 6rgdo. Para fins de otimizagao procedimental, tais manifestacdes podem
ter carater simplificado, fazendo remissdao aquelas ja elaboradas na fase de negociagdo, para
fins de redu¢do de tempo dos processos, de acordo com o estabelecido nos artigos 11 e 12

abaixo transcritos:

Art. 11. As manifestagdes de que tratam os §§ 1° e 4° do art. 10 deverdo conter os
mesmos elementos indicados no art. 5°.

Pardgrafo tnico. Na hip6tese de o ato internacional submetido a andlise ter sido objeto
de apreciagdo pretérita, poderd ser adotada manifestacdo simplificada, utilizando-se
de remissdo aos fundamentos ja registrados ou complementando-os, se necessario.
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Art. 12. Examinada a proposta de ato internacional, o érgdo técnico respectivo enviard
o processo a Consultoria Juridica, via SEI/MJSP, para elaboracao de parecer juridico.
Pardgrafo tnico. Na hip6tese de o ato internacional submetido a andlise ter sido objeto
de apreciacdo juridica pretérita, a Consultoria Juridica poderd adotar manifestacio
simplificada, na forma das orienta¢des consultivas da Advocacia-Geral da Unido.

Ademais, com base nos conceitos processuais anteriormente apresentados, observa-se,
a seguir, delineada na Figura 10 o recorte da etapa processual a qual é analisada na presente

pesquisa:

Figura 10 - Processo de andlise da EMI no ambito do MJSP

Exposicao de Motivos

Exposi¢io de Processo definido bnii
i S0 n® Interministerial com
Motivos pelo artigo n° 10 da ) 1o MISE

Interministerial Portaria 453/20 ASSIAUIRGO e

respectivos anexos
(Pareceres Juridico e de
Meérito)

Fonte: Elaboragdo propria.

Dando prosseguimento, os artigos 13 ao 15 tratam da ratificacdo e promulgacdo dos
atos. Recebida a notificagcdo do MRE acerca da ratificacdo de um ato, a Assessoria Especial
Internacional encaminha o feito a apreciacdo de 6rgdo técnico do MIJISP, para andlise e
solicitacdo de correcdes, se necessdrio. Os artigos. 16 ao 18, por sua vez, versam sobre a
tramitacdo dos atos interinstitucionais de natureza internacional. Sempre que cabivel, a
tramitacio desses atos deve observar os ditames da Portaria. E valido apontar que o Ministro
da Pasta assina tais atos quando houver interesse do MJSP, podendo ainda autorizar que os
representantes dos 6rgdos técnicos o facam. Nesse sentindo, observa-se uma preocupacdo em
padronizar o processo em relagdo a defini¢do de um referencial de conformidade, além de
possibilitar implementar uma gestdo organizacional. Por derradeiro, as disposicdes finais,
consubstanciadas nos artigos 19 ao 23, evidenciam aspectos de forma e normativos que também
norteiam a elaboracao dos instrumentos internacionais no ambito do MJSP.

A partir da pré-andlise e explora¢do do material coletado, com a respectiva descricao do
fluxo pré-estabelecido pela Portaria n°. 453/2020 acima explanado, é apresentado o tratamento
dos resultados obtidos nas entrevistas, com a respectiva categorizagcdo a partir das falas, bem
como a apresentacido do Diagrama de Escopo do Processo e seu respectivo fluxo nos tdpicos a

seguir.
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4.1.1 Andlise dos resultados da pesquisa qualitativa

Conforme proposta metodoldgica adotada para a realizacdo da presente pesquisa, é
aplicado o roteiro de perguntas constante no Apéndice A deste trabalho, com abordagem
qualitativa. O objetivo da aplicacdo dessas entrevistas foi depreender e caracterizar o fluxo
processual adotado pelas unidades do Ministério da Justica. Nos tépicos a seguir, hd a
caracterizacdo dos entrevistados (4.1.1.1); em seguida a descricdo da percepcao organizacional
voltada a temadtica internacional (4.1.1.2); e, entdo, sdo indicados os subsidios que permitiram

a elaboracdo do mapeamento do processo atualmente existente (4.1.1.3).

4.1.1.1 Caracterizagao dos entrevistados

Conforme depreendido na andlise dos dados referentes a faixa etdria dos gestores
entrevistados pela pesquisadora, verifica-se que 14,3% encontram-se na faixa de 20 a 30 anos;
35,7%, na faixa de 31 a 40 anos; 35,7%, na faixa de 41 a 50 anos; 14,3%, na faixa de 51 a 60

anos; e 0% acima de 60 anos. Esses dados estao tabulados no Gréfico 3 a seguir:

Gréfico 3 - Caracterizacio dos entrevistados

51 a 60 anos 20 a 30 anos

14,3%

41 a 50 anos 35,7% 31 a 40 anos

Fonte: Elaborado prépria.

Essa andlise demonstrou que 71,40% dos individuos encontram-se na faixa etdria
compreendida entre 31 a 50 anos. Disso se pode pressupor que hd uma maior experiéncia dos
gestores nos postos de trabalho. Em contrapartida, quanto maior a faixa etaria do gestor, pode

ser verificado um perfil de resisténcia a mudanca de procedimentos.
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No que se refere ao tempo de trabalho na institui¢do, constata-se que 42,9% dos
entrevistados trabalhavam no periodo compreendido entre seis meses a dois anos; 28,6% dos
entrevistados ja estavam trabalhavam na institui¢cao no periodo compreendido entre trés a quatro
anos; e, igual propor¢ao, 28,6% do restante dos entrevistados, trabalham ha mais de 10 anos na
instituicdo. O tempo maximo constatado entre os entrevistados € de 28 anos. Esses dados estdao

sintetizados no Grafico 4 abaixo:

Gréfico 4 — Caracterizacdo dos entrevistados: tempo de trabalho

Acima de 10 anos

06 meses a 2 anos

42,9%

28,6%

3a4anos

Fonte: Elaboragao prépria.

Com base nesses dados, depreende-se que 57,2% dos servidores trabalhavam na
instituicao no periodo de publicacdo da Portaria n°. 453/2020. Com isso, eles puderam, de certa
maneira, acompanhar as mudangas decorrentes desse dispositivo em relacdo ao fluxo
processual. Por isso, eles constituem um publico qualificado para opinar com propriedade sobre
as alteracdes empreendidas na dinamica processual em virtude da publicacdo do referido
instrumento legal.

No que concerne aos 42,9% dos entrevistados, percebe-se que, apesar de ndo terem
participado de uma transi¢do processual instituida pela Portaria, é possivel depreender uma
maior observancia aos ritos por ela estabelecidos, como um procedimento posto e a ser seguido
na ocasido. Nao precisaram, portanto, enfrentar uma mudanca da dindmica institucional com os
novos procedimentos. Esse é um fato relevante no contexto deste trabalho.

Ademais, em relagdo ao nivel de escolaridade, os dados estdo compilados no Grafico 5,

a seguir:
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Grifico 5 - Caracterizagdo dos entrevistados: nivel de escolaridade

Somente Nivel
superior

Especializagao
Strictu sensu

42,9%

Especializa¢ao
Latu sensu 50%

Fonte: Elaboragdo prépria.

A partir dos dados do Gréfico 5, pode-se notar que 50% dos entrevistados possuem
especializacdo latu sensu e 42,9% té€m especializacdo strictu sensu. Apenas um dos
entrevistados nao possui, até o momento, qualquer especializacio. Esse cendrio aponta que o
nivel de escolaridade do grupo de entrevistados € alto. Com base nos dados coletados,
depreende-se, portanto, que qualitativamente hd um movimento de busca por capacitacao por
parte de 92,9% dos entrevistados, uma vez que possuem especializagdes — s6 que isso nao
implica, necessariamente, em uma sugestdo de melhoria do desempenho profissional. Essas
sdo as caracteristicas gerais do grupo de entrevistados neste trabalho. No préximo tdpico,
apresentam-se os aspectos relacionados a percep¢do organizagdo direcionada a temdtica

internacional por parte dos entrevistados.

4.1.1.2 Percepc¢do organizacional voltada a tematica internacional

No tocante a percep¢ao organizacional dos entrevistados em relacdo a participacao
internacional do MJSP, verifica-se que 100% dos gestores estavam conscientes de que existem
processos relacionados a participagao da Pasta no contexto internacional. O grupo também esta
ciente dos processos relativos a atos internacionais em fase de negociagao ou assinados, que
tramitavam no ambito do MJSP. Todos entendiam o papel relevante do MJSP referente a
elaboracdao de EML.

E importante observar que, além da percepcdo da existéncia desses processos, trés
gestores de distintas unidades apontam que realizam acompanhamento e controle gerencial dos

mencionados processos, com auxilio de tabelas no formato Excel. Esses referidos controles,
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inclusive, fornecem a possibilidade de mensuracdo temporal dessa tramita¢do. Durante as
entrevistas, sao coletados relatos pontuais de que, apesar de alguns dos entrevistados terem
consciéncia dessa dindmica processual, nao tiveram ainda oportunidade de atuarem no todo ou
em parte desse tipo de processo.

Salienta-se, ademais, que 12 dos 14 entrevistados possuiam conhecimento sobre as
grandes etapas do processo de internalizacdo do ato internacional no ordenamento juridico
brasileiro. Destarte, compreende-se que os atores envolvidos nessa fase processual do MJSP
possuem, em grande maioria, a compreensdo do macroprocesso. J4 o entendimento mais
detalhado apresenta-se de forma heterogénea entre os entrevistados.

Em relacdo ao conhecimento da existéncia da Portaria n°. 453, de 31 de agosto de 2020,
normativo em vigor no ambito da Pasta, somente 1 dos 14 entrevistados ndo conseguiu afirmar
com propriedade sobre a sua existéncia. Os demais possuiam consciéncia da institui¢do do
normativo, sendo que alguns, inclusive, citaram passagens da norma ao longo da entrevista.
Isso ratifica a ciéncia dos entrevistados sobre o referido dispositivo.

Quando perguntados se teriam conhecimento de que tal Portaria define um fluxo para a
etapa de recebimento e andlise das EMI, a margem de desconhecimento aumenta para trés
entrevistados. Constata-se, com isso, que esse referido desconhecimento pode ter sido causado
pela falta de pratica didria com o processo. Isso decorre em razao da especificidade da temética
e do pequeno nimero amostral das demandas.

Depreende-se, dessa forma, que uma porcentagem significativa dos entrevistados
compreende que existe uma priorizagdo do processo, tendo em vista a orientagdo normativa
vigente na Pasta. Nesse mesmo viés, Paim ef al. (2011, p. 235) também constataram uma
dindmica similar em sua pesquisa, na qual ressaltam que “quanto mais uma tarefa esta gerida e
estruturada em torno de processos transversais, maior importancia € atribuida a ela pelos
participantes”. Portanto, quando a temadtica passa a ser objeto de priorizagdo ou se destacar
COmo um processo estruturante, a organizagdo transparece a sua importdncia aos atores

envolvidos.

4.1.1.3 Subsidios que permitiram a elaboragdo do mapeamento do processo atualmente

existente

Para fins de elaboracao do mapeamento do processo, sdo realizadas 12 perguntas aos
entrevistados, formuladas com base na tabela de diagndstico, metodologia de gestdo de

processos adotada pelo MJSP. Conforme entendimento do CBOK (ABPMP, 2020, p. 170), “a
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andlise de processo deve criar entendimento comum do estado atual e/ou futuro do processo
para mostrar seu alinhamento com o ambiente de negdcios”. Com efeito, por meio dessa andlise,
mostra-se possivel a identificagao de “oportunidade de melhoria ou redesenho dos processos”.

Ainda de acordo com o CBOK (ABPMP, 2020), a realizacdo de entrevistas &
considerada um método de descoberta para fins de compilagdo das informacdes relevantes sobre
o processo e o ambiente de negdcios. Essas entrevistas, ademais, constituem o primeiro passo
do trabalho de modelagem da situagdo atual do processo. Isso decorre, porque elas permitem
que a organizagao “conheca seus processos e, assim, comece a trabalhar para melhora-los e
passe a incorporar priticas para que sejam cada vez mais e melhor gerenciados” (PAIM et al.,
2011, p. 302).

Dessa forma, para fins de organizacdo em relacio ao mapeamento do processo, siao
categorizados os questionamentos de acordo com os elementos que o compdem, da seguinte

forma:

Quadro 2 - Elementos do processo e questionamentos

12)  Vocé conhece a unidade do MJSP que recebe o
processo de EMI, proveniente do MRE? Se sim, qual
Insumos/fornecedores 6rgdo ou drea interna?

13)  Vocé conhece de que forma o processo se inicia
no MIJSP? Se sim, como?

14)  Vocé saberia me dizer quais sao os subprocessos
(grandes etapas) do processo dentro da sua unidade?

15)  Vocé conhece quais s@o os clientes desse
processo? Tanto os clientes internos quanto os clientes
externos? Se sim, quais sao?

16)  Vocé conhece os produtos gerados por este
processo? Se sim, quais seriam os subprodutos internos e
produtos finais do processo?

17)  Vocé conseguiria dizer quem da o suporte da
Apoio execucdo do processo (pessoas, sistemas e/ ou dreas
internas)?

18)  Quais s@o os normativos que regulamentam a
execucdo do processo?

Etapas/Subprocessos

Produtos/clientes

Regulamentacio

Fonte: Elaboracéo prépria.

No Quadro 2, pode-se depreender que cada pergunta se relaciona a um elemento do
processo. Ao elemento Insumos/Fornecedores, duas perguntas sdo tecidas: 12 e 13. Para
Etapas/Subprocessos, a pergunta 14 ¢ direcionada. As questdes 15 e 16 sdo voltadas para

Produtos/clientes. Ja as perguntas 17 e 18 se dirigem respectivamente aos elementos: Apoio e
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Regulamentacdo. Nos subtdpicos que se seguem, cada um desses elementos sao discutidos a
luz das respostas dos entrevistados conforme as perguntas pertinentes ao referido elemento do

Pprocesso.

4.1.1.3.1 Insumos/fornecedores

Inicialmente, quanto a delimitacdo dos Insumos/fornecedores, nove dos quatorze
entrevistados souberam informar corretamente o local de inicio do processo. Destaca-se que
esse local é delimitado no artigo 10, da Portaria n°. 453/2020. Ressalta-se que dois dos cinco
que ndo acertaram tal questionamento identificaram que o processo € recebido diretamente pela
Assessoria Internacional. Infere-se que isso se deva por uma correlacdo a temadtica tratada
naquela unidade. Mesmo assim, esse cendrio aponta que 64,28% dos entrevistados possuem
conhecimento do inicio do processo. Isso também traz indicios de que ha uma oportunidade de
melhoria em relacdo ao alinhamento das informagdes processuais.

Destaca-se, ademais, que um dos entrevistados, mesmo exercendo as atividades no
Gabinete do Ministro, forneceu uma resposta bastante diversa dos demais entrevistados quanto
ao inicio do processo. Isso sugere que ainda esteja presente ndo somente uma necessidade de
alinhamento entre os atores envolvidos, bem como um desafio a transversalidade processual.

Quando questionados quanto a forma que o processo € iniciado no Ministério, doze dos
quatorze entrevistados sabem informar que o processo € recebido na Pasta e tramita pelo sistema
SEI para que, entdo, seja realizado o direcionamento devido. Uma seguranca também ¢é
verificada a respeito da certeza dos insumos recebidos para a andlise dos atores envolvidos.
Para tanto, € definido que o fornecedor no processo € o Ministério das Rela¢des Exteriores € os
insumos encaminhados ao MJSP sdo: EMI, os Pareceres Juridico e de Mérito do MRE, Minuta
da Mensagem a ser enviada ao Congresso Nacional e Acordo assinado. Nota-se, assim, uma

ciéncia adequada do elemento insumos/fornecedores.

4.1.1.3.2 Etapas/subprocessos

No tocante a identificacdo das Etapas/ Subprocessos, verifica-se que os entrevistados
possuem grande conhecimento dos subprocessos que ocorrem nas unidades. Mesmo assim, por
vezes, ndo sabem identificar as etapas ocorridas fora dos seus 6rgdos, tanto nos seus

fornecedores internos quanto nos clientes internos. Essa percepg¢ao reforca a necessidade de um
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maior alinhamento sobre o processo, especialmente com os 6rgdos temdticos que ficam
distantes do 6rgdo central, a exemplo da PF e PRF.

Durante as entrevistas também € possivel perceber que os entrevistados se confundem,
por vezes, na explicagdo do processo em andlise com processos correlatos a dinamica
internacional. Eles citam, em alguns momentos, processos de negociagdes, assinaturas de
acordos interinstitucionais internacionais e processos de adidancias no exterior. Salienta-se,
ainda, que identificacao das Etapas e Subprocessos sdo definidas como: (i) Recebimento do
Processo pelo Gabinete do Ministro; (ii) Andlise da Assessoria Especial Internacional; (iii)

Andlise do(s) 6rgao(s) técnico(s); (iv) Andlise da CONJUR; e (v) Aprovacao do Ministro.

4.1.1.3.3 Produtos e clientes

Para a defini¢ao dos produtos e clientes, nota-se que os entrevistados sabem responder
os produtos gerados pelo processo e os clientes internos e externos envolvidos ao final na cadeia
processual. Sido selecionados, portanto, o Ministério das Rela¢des Exteriores e a Casa Civil da
Presidéncia da Republica como clientes externos a esse processo. Como produtos, sdo definidos
a Assinatura da EMI no SIDOF, pelo Ministro; o envio do Parecer de Mérito e o Parecer
Juridico elaborados pelo MJSP. Todos esses itens foram elencados de forma clara pelos

entrevistados.

4.1.1.3.4 Apoio

No tocante ao apoio disponivel para a execu¢do do presente processo, os entrevistados
apontam diferentes elementos, os quais sdo, aqui, compilados da seguinte forma: o Ministério
das Relagcdes Exteriores € um apoio indicado pelas unidades para fins de dirimir dividas sobre
o processo. Para apoio documental, sdo citados o Manual da Presidéncia da Reptiblica; e o
Manual de Prdticas Diplomdticas do MRE é o referencial tedrico para andlise e elaboracdo de
documentos oficiais.

Como sistema de suporte, sdo também indicados o SEI, para fins de tramitacdo
processual interna do MJSP; o SIDOF, para fins de tramitag¢do processual externa do MJSP. O
SAPIENS ¢ indicado como gerenciador eletronico de documentos da AGU. Ja o Sistema
Concordia, é figurado como Repositério de atos internacionais do MRE, como fonte de

pesquisa para a elaboracdo dos pareceres.



66

E importante ressaltar que ferramentas de Excel sio utilizadas pelas unidades para fins
de apoio no monitoramento do processo em diferentes graus. Notou-se que a Consultoria
Juridica e o Gabinete do Ministro realizam um controle pontual das informagdes do processo.
Ja a Assessoria Internacional mantém um controle mais qualitativo e abrangente desse processo
na tabela, com a realizagdo de um mapeamento completo do acordo, desde sua negociagdo até

a promulgacdo.

4.1.1.3.5 Regulamentacgao

Os entrevistados também indicaram como percebem a regulamentacio utilizada para a
andlise e a tramitac@o no processo em questdo. Para isso, indicam: Lei Complementar n°. 95,
de 26 de fevereiro de 1998; Constituicao Federal, de 1988; Portaria n°. 453, de 31 de agosto de
2020; Decreto n°. 9.191, de 1° de novembro de 2017; e Portaria n°. 178, de 26 de fevereiro de
2019. Com base nessas informagdes coletadas dos elementos que compdem o processo em
andlise, em sinergia com os ditames da Portaria n°. 453/2020, € possivel realizar a elaboragdo

do Diagrama de Escopo do Processo que € descrito no tépico a seguir.

4.1.2 Proposta do Diagrama de Escopo do Processo

Conforme anteriormente destacado, o Diagrama de Escopo do Processo é uma
ferramenta baseada na metodologia utilizada pelo MJSP que permite identificar, conhecer e
documentar o processo em andlise. Verifica-se, aqui, os principais elementos do processo, como
0 seu nome, o seu objetivo ou missdo alinhados a Cadeia de Valor do 6rgdo, os insumos, 0s
fornecedores, os subprocessos, os clientes, os produtos, os processos relacionados, as bases
regulatdrias, o apoio utilizado e a equipe envolvida. Além disso, hd também informacdes
adicionais que permitem uma avaliacdo do processo a nivel macro, conforme elencado no

Formulario DEIP abaixo demonstrado:

Quadro 3 - Formuldrio DEIP do Processo de Internalizacdo de atos internacionais no MJSP

DIAGNOSTICO DO PROCESSO

Unidade: Ministério da Justica e Seguranca Publica




Data da elaboracao: Janeiro de 2023
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Entrevistado/a

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

E14

Qual vinculacao do processo com a Cadeia de Valor do MJ ?

Processo Vinculo com a Cadeia de Valor do MJ
I“tegzzl:(f:?ao Macroprocesso: GESTAO E CONTROLE INSTITUCIONAL
internacionais Processo: Prover assessoria internacional

no MJSP )

A A

1. Qual € a “missdao” do processo? “Para qué” e “porqué” o processo existe?

O presente processo existe para delimitar a tramitag@o de atos internacionais, apds sua assinatura, na etapa de
elaboragdo de Exposicdo de Motivos Interministerial - EMI no ambito do MJSP, para fins de assinatura da
EMI com elaboragdo de andlises de mérito e juridica.

2. Quais sdo os subprocessos que compdem o processo em andlise?

1 - Recebimento do Processo pelo Gabinete do Ministro;
2 - Andlise da Assessoria Especial Internacional;

3 - Andlise do(s) 6rgdo(s) técnico(s);

4 - Anélise da CONJUR; e

5 - Aprovagdo do Ministro.
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3. Quem sdo os
fornecedores  |4. Quais sdo os insumos recebidos pelo processo?
do processo?

Exposi¢do de motivos Interministerial (Assinada pelo Chanceler)

Parecer Juridico do MRE

Ministério das
Relagoes Parecer de Mérito do MRE
Exteriores

Acordo assinado

Minuta de Mensagem ao Congresso Nacional

5. Quem sdo os

clientes do 6. Quais sao os produtos e/ou servigos gerados pelo processo?
processo?
Ministério das
Relagoes Assinatura da Exposi¢do de Motivos (SIDOF)
Exteriores
Casa Civil Parecer de Mérito MJSP
Parecer Juridico MJSP

7. Quais outros processos estdo relacionados com o processo em anélise?

- Processo de negociagdo do ato internacional;

- Processo de andlise e envio da Mensagem Presidencial ao Congresso Nacional;

- Processo de andlise do ato no ambito da Camara dos Deputados;

- Processo de andlise do ato no ambito do Senado Federal e publicacido do Decreto Legislativo;

- Processo de ratificac¢do do ato internacional coordenado pelo Ministério das Relagcdes Exteriores;

- Processo de Elaboracdo da Exposicao de Motivos (EM) do ato internacional no &mbito do Ministério das
Relagdes Exteriores;

- Processo de andlise da EM no ambito da Presidéncia da Republica;

- Processo de publicacdo do Decreto de Promulgagao.

8. Qual a equipe de trabalho envolvida na execugdo do processo?

CARGO FUNCAO NO PROCESSO OBS.

De acordo com ao Art. 10. da Portaria 453/20 - A
proposta de ato internacional ja assinada, remetida

Coordenacdo- Recebimento do processo, . . )
Geral do Gabinete | espelhamento no sistema SEI e pelo MRE.’ por meio de EN.H’ via SH.)OF’ deverd
do Ministro tramitacdio para a ASINT ser encaminhada pela Chefia de Gabinete do

Ministro & Assessoria Especial Internacional pelo
SEI/MJSP.




Coordenadora-
Geral de Assuntos
Internacionais da
Assessoria
Especial
Internacional

Assessor Especial
Internacional do
Ministério da
Justica e
Seguranca
Piblica

Recebimento do processo, andlise e
encaminhamento para érgdos técnicos
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Conforme artigo 10 § 1° A Assessoria Especial
Internacional, apds ciéncia, encaminhara o
processo ao 6rgdo técnico para manifestagao
quanto ao mérito, a conveniéncia e a oportunidade
da medida.

§ 2° Verificada a existéncia de processo em curso
no SEI/MIJSP a respeito da mesma proposta,
caberd a Assessoria Especial Internacional
vincular as demandas conexas.

§ 3° Sendo o Ministério da Justi¢a e Seguranca
Publica instado a auxiliar na elaboracio de
Exposi¢dao de Motivos Interministerial de ato
internacional, a Assessoria Especial Internacional
solicitard aos 6rgaos técnicos o envio de subsidios
sobre a demanda.

Orgdos Técnicos
no ambito do
Ministério da
Justica e
Seguranca
Piblica

Recebimento do processo, andlise e
elaboracdo de Parecer de Mérito

Artigo 10 § 1° A Assessoria Especial
Internacional, apds ciéncia, encaminhara o
processo ao 6rgdo técnico para manifestagao
quanto ao mérito, a conveniéncia e a oportunidade
da medida.

Art. 11. As manifestagdes de que tratam os §§ 1°e
4° do art. 10 deverdo conter os mesmos elementos
indicados no art. 5°.

Art. 5° Ap6s o encerramento da fase de
negociagdes, o 6rgdo técnico devera providenciar
a instru¢do dos autos com a minuta do ato
internacional, sua versdo traduzida, e respectiva
nota técnica, a qual deverd expor, no minimo:

I- o problema que o ato internacional visa a
solucionar;

II - a justificativa para a edi¢@o do ato
internacional na forma proposta;

III - a identificacdo dos atingidos pelo ato
internacional;

IV - a estimativa do impacto or¢amentario, se for
0 caso;

V - aindicagdo dos atos normativos atingidos pela
incorporacdo do ato internacional ao ordenamento
juridico, se for o caso;

VI - a estimativa de encargos ou compromissos
gravosos ao patrimdnio nacional, se houver, nos
termos do inciso I do art. 49 da CRFB; e

VII - quando couber, a andlise da interagdo ou
sobreposi¢do da medida sobre outras politicas
publicas.

§ 1° No caso de propostas para alteragdo ou
revogacao de dispositivos de ato internacional em
vigor, o 6rgdo técnico proponente deverd anexar
aos autos quadro comparativo que demonstre as
diferencas entre o texto vigente e 0 texto proposto.
§ 2° O 6rgio técnico, em caso de necessidade,
poderad solicitar o apoio da Assessoria Especial
Internacional para o atendimento das disposicdes
previstas nesta Portaria.




O Assessor
Especial de
Assuntos
Legislativos da
AEAL

Coordenador-
Geral de Atos
Normativos em
Matéria Penal da
AEAL

Coordenador-
Geral de Atos
Normativos em
Matéria Civil da
AEAL

Recebimento do processo, andlise e
elaboracdo de Parecer de Mérito -
Atuacio residual
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Artigo 10 § 4° Na hip6tese de ndo existir 6rgao
técnico com atribui¢@o especifica para elaborar a
manifestacdo prevista no § 1° ou prestar os
subsidios previstos no § 3°, a Assessoria Especial
de Assuntos Legislativos serd instada a elaborar
respectivo parecer de mérito sobre a proposta.
Art. 11. As manifestagdes de que tratam os §§ 1°e
4° do art. 10 deverdo conter os mesmos elementos
indicados no art. 5°.

Art. 5° Ap6s o encerramento da fase de
negociagdes, o 6rgdo técnico devera providenciar
a instru¢do dos autos com a minuta do ato
internacional, sua versdo traduzida, e respectiva
nota técnica, a qual deverd expor, no minimo:

I - o problema que o ato internacional visa a
solucionar;

II - a justificativa para a edi¢@o do ato
internacional na forma proposta;

III - a identificacdo dos atingidos pelo ato
internacional;

IV - a estimativa do impacto or¢amentario, se for
0 caso;

V - aindicag@o dos atos normativos atingidos pela
incorporacdo do ato internacional ao ordenamento
juridico, se for o caso;

VI - a estimativa de encargos ou compromissos
gravosos ao patrimdnio nacional, se houver, nos
termos do inciso I do art. 49 da CRFB; e

VII - quando couber, a andlise da interagdo ou
sobreposi¢do da medida sobre outras politicas
publicas.

§ 1° No caso de propostas para alteragdo ou
revogacao de dispositivos de ato internacional em
vigor, o 6rgdo técnico proponente deverad anexar
aos autos quadro comparativo que demonstre as
diferencas entre o texto vigente e 0 texto proposto.
§ 2° O 6rgio técnico, em caso de necessidade,
poderad solicitar o apoio da Assessoria Especial
Internacional para o atendimento das disposicdes
previstas nesta Portaria.

Consultora
Juridica do
Ministério da
Justica e
Seguranca
Publica

Coordenador-
Geral de Analise
Juridica de Atos
Normativos da

Recebimento do processo, andlise e
elaboracgdo de Parecer Juridico

Art. 12. Examinada a proposta de ato
internacional, o 6rgdo técnico respectivo enviard o
processo a Consultoria Juridica, via SEI/MJSP,
para elaboracdo de parecer juridico.

Parédgrafo tinico. Na hipétese de o ato
internacional submetido & andlise ter sido objeto
de apreciagdo juridica pretérita, a Consultoria
Juridica podera adotar manifestacdo simplificada,
na forma das orientagdes consultivas da
Advocacia-Geral da Unido.
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Consultoria
Juridica

Assessor Especial
do Ministro da

Justica e Recebimento do processo, andlise e
Seguranca orientacdo do Ministro da Justica e
Publica - Seguranca Publica
Gabinete do

Ministro

Ministro da

Justica e Assinatura da Exposicdo de Motivos
Seguranca Interministerial (SIDOF)
Publica

9. Qual a legislacio (leis, decretos, portarias, etc.) que regulamenta o processo em questdo?

1- Lei Complementar n°. 95 de 26 de fevereiro de 1998;
2 - Constitui¢do Federal de 1988;

3 - Portaria n°. 453, de 31 de agosto de 2020;

4 - Decreto n°. 9.191 de 1° de novembro de 2017; e

5- Portaria n°. 178, de 26 de fevereiro de 2019

10. Quais 6rgdos dao suporte a execucao do processo e o que fornecem (sistemas, servicos e
informacoes)?

- Ministério das Rela¢des Exteriores - Dirimir ddvidas sobre o processo

- Manual da Presidéncia da Republica - Referencial tedrico para elaboragdo de documentos oficiais

- Manual de Préticas Diplomdticas do MRE - Referencial tedrico para andlise e elaboragdo de documentos

- Sistema Eletronico de Informacao - SEI - Tramitag@o processual interna do MJSP

- Sistema de Gera¢do e Tramitagdo de Documento - SIDOF - Tramitacdo processual externa do MJSP da PR
- Sistema de Inteligéncia Juridica - SAPIENS - Gerenciador eletrdonico de documento da AGU

- Sistema CONCORDIA - Repositério de atos internacionais do MRE

Fonte: Elaboragéo prépria.

Baseando-se nas informag¢des contidas no Formulario acima apresentado, formula-se o
Diagrama de Escopo e Interface do Processo (DEIP), de forma a permitir uma apresentacao
macro do processo de Internalizacio de atos internacionais no MJSP. Essa sintese encontra-se

na figura a seguir, a qual também estd presente no Apéndice F em uma versdo ampliada:

Figura 11 - Diagrama de Escopo e Interface do Processo de Internalizac@o de atos internacionais no MJSP
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Decreto n® 9.191 Portaria n* 178,
i de26de

DIAGRAMA DE ESCOPO E INTERFACES DO PROCESSO (DEIP)
e 1° de
novembro de 2017 fevereiro de 2019
|

Coustituicio Portaria n’ 453,
Federal de de 3] de agosto
1988 de 2020
] \ |
n : Elaboragio e a tramitagio Normas e s GremZS PR Epborac o de
A.mgg; 93 o afos nbenariceain s 3¢ elzboragzo de propostas de p;msﬂ;sme: o nocmves
atos interinstitucionais 2105 Bormuativos estrito no MISP

Elaboragio, redagio,
alteragio e
consolidagdo das Lei

Exposigdo ds
motivos
1  Interminiztevial . - N R
(Assinada PROCESSO - Internaliza¢io do ato internacional no MJSP ——
MRE) 0 Wodhos °—
R (SIDOF)
Parecer finistério das
Juridico do | Relaces
— MRE Recebimento do Faracerce Exteriores
oyl : Processo pelo  Anilise dos Anilise da Aprovacio do Uarito
Exteriores Parecer de Gabinete do 6rgdos técnicos CONJUR Ministro
Mérito do Minsitro °
MRE D Paracer
D Juwridico
Acordo 0
Assiy
Minuta de
Menzagem ao

Referencial tedrico para Tramitagio Tramitagio processual  Gerenciador eletronico  Dirmuir dividas sobre  Repositorio de atos - teorico para

elabragio de documentos  processual intemado  extemadoMJSPdaPR  de documento da AGU o processo infernacionais do MRE andlise e elaboragio de
oficiais MISP o ° 6 o documentos
° ° | | | | e

Ministério das N
MRE

Sistema de "
s Sistema
Relagdes Exteriores CONCORDIA

1
Sistema de Geragio
Tramitacio di

e
Documento - SIDOF

T
Sistema Eletronico
Juridica - SAPIENS

LEGENDA

| INTERFACE CONFORME
[ com [

Fonte: Elaboragéo prépria.

Nota-se, ademais, que no presente diagrama sdo apontadas algumas interfaces com
oportunidades de melhorias, as quais, segundo a legenda da figura, sdo identificadas com
circulos na cor vermelha. Esses pontos, no entanto, sdo apresentados nos itens seguintes do

presente trabalho.

4.1.3 Depreendendo o Fluxo do Processo

Com a finalidade de representar graficamente o processo de internalizacdo de atos
internacionais no MJSP, investiga-se a necessidade da elaboracao de um fluxograma utilizando
a linguagem BPMN, com o auxilio da ferramenta Bizagi. Esse trabalho estd de acordo com
orientacdo doutrindria de De Lima (2017). Conforme Paim et al. (2011, p. 295), a andlise do
processo “permite que sejam identificadas as oportunidades de melhoria, que geralmente se
encontram nas interfaces funcionais, onde existe passagem ou transferéncia de tarefas e
informacdes necessdrias a continuidade do processo em outras dreas ou unidades”.

Nesse sentido, com base nas informagdes coletadas nas entrevistas realizadas, bem
como delimitacdo normativa da Portaria n°. 453/2020, foi elaborado o fluxograma abaixo
demostrado na Figura 12 e presente do Apéndice G em que tem uma melhor visualizacao de

suas partes constitutivas.
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Figura 12 - Fluxograma do processo de internaliza¢@o do ato internacional no MJSP

Fonte: Elaboragéo prépria.

Com base, portanto, na anélise do Diagrama de Escopo e Interface e no Fluxograma do
Processo de Internalizag@o de Atos Internacionais caracterizado no ambito do MJSP, bem como
as entrevistas realizadas com representantes das unidades, € possivel avancar para o segundo
objetivo especifico deste trabalho: identificar os fatores que dificultam ou facilitam a utilizac@o

da Portaria n°. 453/2020. Isso vai ser discutido no topico a seguir.

4.2 IDENTIFICACAO DOS FATORES QUE DIFICULTAM OU FACILITAM A
UTILIZACAO DA PORTARIA N°. 453/2020

Inicialmente, € imperioso estabelecer que um fluxo desenhado no ambito de uma
organizacao, ainda que baseado em experiencias pretéritas consubstanciadas em um normativo
interno, retrata-se como uma inovacdo processual. Em consonincia com esse pensamento,
Souza e De Fatima Bruno-Faria (2013, p. 119) ressaltam a “relevancia da investigacdo de
fatores que facilitem ou que dificultem o processo de inovacdo, cuja identificagdo pode
contribuir para a adocdo de acdes voltadas a sua gestdo”. Nesse mesmo trabalho, os autores
evidenciam que tais fatores podem assumir uma natureza dinamica entre si, atuando de uma
forma organica durante o desenvolvimento da gestdo do processo.

Nesse sentido, para permitir a identificacdo dos fatores que dificultam ou facilitam a

utilizacdo da Portaria n°. 453/2020, foram formuladas as seguintes questdes aos entrevistados:
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Quadro 4 - Questionamentos que permitiram o delineamento dos fatores que facilitam ou dificultam a utilizacao
da Portaria n°. 453/2020

Identificacao Questionamentos

19) Saberia me dizer quais s@o os fatores essenciais de
sucesso para o bom desempenho do processo (ou
subprocesso)?

20) As atividades que vocé ou a sua unidade executa
na tramitacdo de atos internacionais estdo claramente
definidas por meio de regras explicitas?

21) Vocé saberia informar a importincia do

Fatores que dificultam ou resultado/beneficios do seu trabalho para o processo?
facilitam a utilizacdo da Portaria | 22) Quais as principais mudancas ou inovagdes
n°. 453/2020 implantadas nos ultimos dois anos em relacdo aos
processos de trabalho nesta unidade relacionada a
temadtica?

23) Em sua opinido, quais as principais barreiras e
dificuldades encontradas na tramitacdo do processo
delimitado pela Portaria n°. 453? O que poderia ser
aprimorado?

Fonte: Elaborado pela autora

Como se pode apreender do Quadro 4, as perguntas de 19 a 23 serviram para depreender
quais sdo os fatores que facilitam e os que dificultam a utiliza¢do da Portaria n°. 453/2020 no
ambito do MJSP no que diz respeito a internalizacdo dos atos internacionais. Apds coleta e
andlise das respostas dos entrevistados, foi possivel sumarizar os fatores essenciais de sucesso
para o bom desempenho do processo e os fatores que dificultam o seu desempenho, os quais

sdo explicados nos itens que se seguem.

4.2.1 Fatores que facilitam o bom desempenho do processo

Neste topico, sdo apresentados cinco fatores que facilitam o bom desempenho do
processo de internaliza¢ao dos atos internacionais no ambito do MJSP. Esses fatores incluem a
clareza na comunicacdo (4.2.1.1), o alinhamento entre as partes envolvidas (4.2.1.2), a instru¢@o
processual adequada (4.2.1.3), a seguranca normativa (4.2.1.4) e a utilizacdo de ferramentas
tecnoldgicas (4.2.1.5). Cada um desses elementos desempenha um papel fundamental na
promocao da eficiéncia e eficdcia das operagdes, garantindo que o processo seja realizado de
maneira precisa, alinhada, orientada, segura e apoiada por tecnologia adequada. Isso € possivel
depreender a partir das entrevistas realizadas, bem como dos elementos presentes no Diagrama

de Escopo e Interface e no Fluxograma do Processo de Internalizagdo de Atos Internacionais



75

caracterizado no ambito do MJSP. Nos subtdpicos a seguir, € discutido cada um desses fatores

que facilitam a utilizacdo da Portaria n°. 453/2020.

4.2.1.1 Clareza na comunicacao

Constata-se que um dos fatores recorrentes nas respostas dos entrevistados é a
necessdria presenca de uma comunicacao bem definida entre os atores envolvidos no processo,
um alinhamento. Requisitos como clareza quanto ao objeto, uma boa redagdo, a explanagao
completa da necessidade de urgéncia na andlise, a demonstracdo inequivoca da importancia do
instrumento para o ordenamento juridico e para o MJSP e a contribuicdo na pratica das relacdes
internacionais, sao apontados como essenciais. Ademais, pontua-se a necessidade de citar com
nitidez o arcabouco legislativo relacionado a temadtica, com o fornecimento de subsidios legais
com a justificativa para andlise daquela proposta, destacando o problema que deve ser
solucionado com o novo acordo internacional. Por conseguinte, essas interlocugdes e
acessibilidade nas informagdes auxiliam o entendimento do interlocutor quanto a demanda
processual, especialmente em razao da especificidade da temadtica internacional. Daf a clareza

na comunicagao ser reconhecida como um fator que facilita o uso do referido dispositivo.

4.2.1.2 Alinhamento

A necessidade de alinhamento entre os atores envolvidos, € outro fator identificado em
vérias falas dos entrevistados. H4 uma compreensao institucional, nesse sentido, de que um
processo alinhado do inicio ao fim entre todas as partes € um fator de grande impacto para o
bom andamento da demanda. Além disso, € citada, em duas oportunidades, a inovacao trazida
pela propria Portaria n°. 453/2020, constante no artigo 4°, no qual destaca a possibilidade de
interlocu¢do da drea técnica com a consultoria juridica para participagdo do momento da
negociacgdo. Isso permite que haja um alinhamento prévio entre os atores processuais para que,
ao iniciar o processo de internalizacdo do instrumento, a tematica permaneca clara e adequada.

Em concordancia com esse raciocinio, Harrington (1997) esclarece que a melhor pratica
para uma mudanca institucional no processo € a implantacdo de uma sinergia entre os atores. E
essa sinergia, segundo o autor, “ocorre quando duas ou mais pessoas, trabalhando juntas,
produzem mais do que a soma de seus esfor¢os individuais” (HARRINGTON, 1997, p.130). E
nesse sentido que o alinhamento traz contribuicdes positivas para o andamento de um processo

dentro de uma Pasta, como € o caso do MJSP na internalizacdo de um ato internacional.
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4.2.1.3 Instrucdo processual adequada

Destaca-se, ainda, a necessidade de uma boa instrugdo processual. Esclarece-se que essa
instrucao nao necessariamente se inicia na etapa processual no MJSP, mas sim, no processo de
negociacdo do proprio acordo. Para exemplificar, traz-se a luz a fala do entrevistado ES que

pontua esse aspecto:

[...] O acordo ndo pode ser dibio, ou seja, isso tem que voltar até a fundamental fase
da negociacdo do ato internacional. Ele tem que ser bem escrito, ele tem que ser claro,
objetivo, sucinto, direto, porque se ndo for, isso vai propiciar ou vai causar entrave
seja no momento da aprovag@o congressual, seja no momento da revisdo pela SAJ, no
ambito da Casa Civil da revisdo do texto do acordo firmado pelo Chanceler, pelo
Presidente, cujo objeto diz respeito a alguma atuacdo, alguma competéncia do
Ministério da Justica. Entdo isso € fundamental.

Nesse mesmo viés, o entrevistado ES complementa:

0 que vai determinar a correcdo e a celeridade do trimite processual, que € objeto do
teu estudo, é também a boa elaboracio da Exposi¢do de Motivos Interministerial. Isso
facilita ao analista seja no ambito da Casa Civil, que vai rever o ato internacional
assinado, seja por ocasido da avaliagdo do Congresso na fase de aprovacdo
congressual. E, depois também, no momento de elaboragdo do decreto de
promulgacdo, que € a fase final de internalizacdo do ato. Entdo, a preparacdo
escorreita, correta e muito clara do teor do ato Internacional e da Exposi¢do de
Motivos Interministerial, eu acho que é fundamental. E isso que vai ditar o sucesso e
a celeridade da internalizag@o.

O fator atencdo e cuidado foram também citados como elementos essenciais para que o
analista processual possa realizar a devida verificacdo do processo. Por isso, esse fator de
instrucao processual adequado € fundamental para o bom éxito do ato internacional dentro do
processo de internaliza¢do, bem como para seu préprio andamento nas esferas que vai tramitar.
Por isso, deve-se ter acuidade na instru¢do processual desde o inicio, isto €, desde a etapa de

negociagdo do ato internacional.

4.2.1.4 Seguranga normativa

Os entrevistados destacam, ainda, relevancia que a existéncia de um normativo ou
orientagdo legal d4 ao processo. Assim como a Portaria n°. 453/2020, um dispositivo legal que
estabelece um fluxo para o processo imprime uma seguranga na atuacdo dos operadores e
analistas. Com efeito, a normativa também gera um ambiente de maior tranquilidade para que
tais processos sejam tramitados devidamente, empreendendo legitimidade nas agdes. Essa

observacao € salientada nas falas do entrevistado E1:
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[...] eu acredito que tenha diminuido a quantidade de retrabalho. Se vocé ndo tem
fluxo, vocé acaba mandando para a unidade que vocé nio sabe, a unidade que recebe
ndo sabe por que que recebeu também. Entdo assim, a portaria conseguiu, de fato,
otimizar as atividades relacionadas a Assessoria Internacional, né? e aos instrumentos
de cooperacdo e os instrumentos de andlise internacional que eles deixam o processo
mais claro, mais direto. Entdo, houve melhoria sim. [...] Para mim, ficou mais
otimizado e mais claro.

Essa questao também foi apresentada pela CNI (2018, p. 41) como um fator importante
de sucesso do processo. Segundo o referido estudo, uma normativa atribui mais transparéncia
governamental aos processos, permitindo, assim, uma accountability apropriada. Essas sdo as

razdes para a seguran¢a normativa ser um fator que facilita o uso da Portaria n°. 453/2020.

4.2.1. 5 Utilizacao de ferramentas tecnoldgicas

Outro fato citado pelos entrevistados € a utilizacdo da tecnologia para a tramita¢ao
processual. O emprego dessas ferramentas tecnoldgicas visa permitir uma otimizagdo e
celeridade aos processos. Esse pensamento dialoga com o ressaltado pelo CBOK (ABPMP
2020, p. 218) no tocante a automacao do fluxo de trabalho em que podem ser criados “notdveis
aumentos na eficiéncia, reduzindo o tempo e o fluxo de trabalho intensivo em tarefas, [...],
reduzindo o tempo e os custos associados as atividades de processo e aos tempos de laténcia
entre as etapas de um processo”. Isso, sobretudo, pode ser verificado quando se compara
processos digitalizados com aqueles que tramitam com base em papel.

Ainda, no tocante a tecnologia, algumas unidades demonstram que realizam o controle
do processo por intermédio de tabelas, ou seja, realizam um monitoramento desse processo para

fins de controle e otimizacdo das informagdes. Isso é ressaltado pelo entrevistado E5:

A gente tem uma planilha de controle dos atos internacionais que deve ser checada
com uma periodicidade e o principal € a provocag@o de unidades internas onde esses
atos se encontram, ou melhor onde andlise desses dados se encontram, ou entio junto
a outros ministérios, em especial, o MRE, ou mesmo quando esses atos estdo parados
na Assessoria Internacional e eles devem ser impulsionados para os seus destinatarios.
Entdo, a gente, a Assessoria Internacional, neste momento, estd tentando aprimorar
esse controle, nessa boa prética de controle de tramitagdo dos atos internacionais.

Quanto a essa observacdo, ¢ importante ressaltar que as ferramentas tecnoldgicas se
fazem presentes ao longo do processo. Mesmo assim, existem varios sistemas: ha, pelo menos,
trés sistemas identificados e utilizados nessa etapa processual. Essa observagdo, no entanto, é

objeto de andlise no préximo item que a seguir apresenta-se.
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Abaixo, segue 0 Quadro 5 que sumariza as informagdes apresentadas no que concerne

aos fatores que facilitam a utilizacdo da Portaria n°. 453/2020.

Quadro 5 - Fatores que facilitam a utilizagdo da Portaria n°. 453/2020

Item Identificacdo dos fatores
4.2.1.1 Clareza na comunicacao
4.2.1.2 Alinhamento
4.2.1.3 Instrucdo processual adequada
4.2.14 Seguranca normativa
4.2.1.5 Utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas

Fonte: Elaboragéo prépria.

4.2.2 Fatores que dificultam o desempenho do processo

Neste topico, sdo apresentados quatro fatores que dificultam o desempenho do processo.
Esses fatores incluem a presenga de multiplas ferramentas tecnolédgicas (4.2.2.1), que podem
gerar complexidade e dificuldade na integracao entre elas. Além disso, as repetidas andlises
(4.2.2.2) podem retardar o progresso do processo, prolongando o tempo necessdrio para a
conclusdo de cada etapa. A suscetibilidade politica (4.2.2.3) também pode ser um entrave, pois
questdes politicas podem interferir nas decisdes e agdes relacionadas ao processo,
comprometendo sua eficiéncia. A falta de celeridade (4.2.2.4) é outro fator que prejudica o
desempenho, pois a lentidao na execugdo das atividades pode resultar em atrasos e impactar
negativamente o resultado final. Cada um desses fatores representa desafios a serem
enfrentados na busca por um processo mais eficiente e eficaz e sdo discutidos nos subtépicos

seguintes.

4.2.2.1 Multiplas ferramentas tecnoldgicas

No que se refere aos fatores que dificultam o desempenho do processo e assumindo-se
a dinamicidade destes na sua gestdo, deve-se mencionar o fator da tecnologia como presente
nos aspectos positivos e negativos. Enquanto o fator tecnolégico, acima apontado, destaca as
facilidades trazidas por sua implantacio em uma organizacdo, um outro viés também se
encontra presente. Conforme extraido das entrevistas realizadas, ha, por ora, a presenca de trés
diferentes sistemas (SIDOF, SEI e SAPIEN) para a tramitacdo do processo no ambito do MJSP.

E isso é uma oportunidade de melhoria.
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Observa-se, ademais, que o fato de haver esses trés distintos sistemas e eles serem, entre
si, incomunicédveis nesse processo implica em um desgaste operacional dos analistas quanto a
necessidade de instruir os sistemas com documentos, por vezes similares. Isso significa que
existem, pelo menos, trés pontos de handoffs tecnologicos. Salienta-se que pontos de handoffs
tecnoldgicos referem-se aos momentos em que a responsabilidade e o controle das informagdes
sdo transferidos de uma ferramenta tecnoldgica para outra no decorrer de um processo.

Em falas pontuais, sdo informados que o sistema utilizado para a tramitacdo da
documentagio entre 0 MJSP e o MRE encontra-se obsoleto e de dificil operacionalidade. Isso

estd explicito na fala do entrevistado E2:

Ja teve uma época que o SIDOF travava mais, sabe? Agora estd melhorzinho um
pouquinho, mas, de vez em quando, eu falo “Olha! Saiu, deu erro 502... 503", e ai tem
que esperar eles da Presidéncia reiniciar. A gente liga para o XXX, que é o
responsavel... “XXX, travou. Reinicia para a gente, por favor! O Ministro estd
querendo assinar e estd travado”. Entdo, a gente tem todo esse trabalho também de
entrar em contato com eles para... porque o sistema néo estd operando direito?®.

Também foi apontada uma falha do sistema identificado pelo entrevistado E2. Segundo

esse entrevistado, ao final do processo, apds a assinatura do Ministro no sistema SIDOF:

A tUnica coisa que vocé tem que fazer € baixar os arquivos porque depois que eu
encaminho, no caso de Exposicao Interministerial, quando eu devolvo para eles no
SIDOF... af jd é uma falha... mesmo a gente sendo coautor, eu ja ndo vou ter mais
acesso a ela. Entdo, antes de encaminhar, eu baixo os arquivos, que € a Exposicdo e o
relatorio.

Segundo o entrevistado ES5, essa diversidade de sistema acaba por apresentar um fator
de dificuldade para a implementacdo de um fluxo célere: “Entao eu acho que o didlogo entre os
sistemas entre os 6rgaos da Esplanada, ele € fundamental, inclusive para acelerar, no entanto,
em algumas vezes atrapalha o fluxo célere do processo”. Ainda, em relagdo aos sistemas
utilizados, é apontado que o sistema identificado como de suporte a execug¢do do processo, o
repositorio de atos internacionais do MRE — Concordia, poderia repassar a informacdo mais
detalhadas sobre os atos internacionais. Isso € apontado pela fala do entrevistado E11:

O Concdrdia te fala Ministérios e Casa Civil... Ministérios, uma das possibilidades de

localizacdo, digamos assim, daquele processo. Ministérios e Casa Civil ¢ um mundo
de gente, ¢ um mundo de setores, € um mundo de atores possiveis.

26 A marcacdio XXX significa a omissdo de informacdo que possa identificar pessoa publica ou o participante da
pesquisa.
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Nesse sentido, essa observacdo também dialoga com sugestdo de melhoria apresentada
pela CNI (2018), aplicando-se, nesse caso, ao sistema Concdérdia. H4, entdo, fortes indicios de
que a existéncia de multiplas tecnologias pode ser um fator de dificuldade, principalmente

quando ndo hd integracdo e comunicagio entre esses sistemas.

4.2.2.2 Repetidas andlises

Uma outra questao apontada por um dos entrevistados € a necessidade de duas passagens
pela Conjur no processo de andlise, tanto no periodo de negociacdo do ato, quanto no periodo
de internalizacdo deste. Na primeira vez, a medida apresenta-se ao Orgdo para fins de
adequabilidade juridica da minuta negociada e, na segunda vez, é para a ratificacio juridica
quanto ao acordo assinado, a luz das competéncias do Ministério e no seu papel de revalidar
atos — disposto no artigo 87, inciso I, da CF/88, e nos ditames do artigo 29 do Decreto 9191, de
1° de novembro de 2017.

Quanto a necessidade de verificacdo da Conjur no tocante ao documento negociado,
Gabsch (2010, p. 205) ratifica que “um exame preliminar a assinatura do tratado poderia
revelar-se mais benéfico para o seu tramite, pois contribuiria para identificar e corrigir
deficiéncias materiais e formais antes da adoc¢do do texto”. Sem tal verificagdo inicial, o autor
salienta que poderia ocorrer eventuais corre¢des juridicas que, por consequéncia, acarretariam
um atraso na internaliza¢do do documento, com a eventual reabertura das negociagdes ou até a
inviabilidade da recepcdo do presente documento no Brasil.

Assim, a Portaria 453/2020, em consonancia com tais exigéncias, solicita as unidades a
instru¢do processual a luz das orientagdes do Decreto n°. 9191/2017. Nao obstante, verifica-se
que os paragrafos unicos dos artigos 11 e 12 trazem uma possibilidade de manifestacdo
simplificada das unidades, tanto para o parecer de mérito quanto para o parecer juridico.
Referida sugestdo quanto a possibilidade da Conjur utilizar-se de dispensa ou manifestagao
simplificada também foi um ponto apresentado por Gabcsh (2010, p. 205) no ambito do MRE,
no entanto, na fase do parecer prévio a promulgacao.

Em resumo, constata-se que existe uma necessaria passagem pelos 6rgaos técnicos para
fins de elaboracdo de parecer de mérito e pela Conjur, para fins de elaboracdo de parecer
juridico em duas etapas de andlise de um mesmo instrumento internacional, relatado pela
Portaria n°. 453/2020 no primeiro e segundo momentos. Essa necessidade, inclusive, foi um

dos pontos criticados pela CNI (2018, p.42), quanto a imposicao de equivaléncia de tramitacao



81

entre os atos normativos e atos internacionais. Por conseguinte, esse fator apontado como
negativo pode ser avaliado a luz do mapeamento que ora apresenta-se para fins de validacdo ou

exclusao das repetidas andlises do processo.

4.2.2.3 Suscetibilidade politica

Uma outra questao importante é pontuada pelo Entrevistado E7, no tocante a relacao do
andamento do processo de internalizagdo dos atos internacionais, com as pautas prioritarias do

governo e estabilidade dentro dos ministérios, conforme trecho a seguir transcrito:

[...] para um processo realmente conseguir tramitar com celeridade dentro de um
Ministério, a primeira coisa — aquilo ali tem que ser pauta do governo daquele
momento, certo? Se aquilo ndo for uma pauta do governo de modo macro, isso
dificilmente vai tramitar dentro do Ministério e dentro das secretarias. Entdo assim,
esse € o primeiro ponto. Aquilo ali tem que ser uma pauta prioritdria para o governo
porque, se ndo, outras coisas vdo sempre entrar na frente e a gente estd sempre
enxugando gelo e com outras demandas. Entdo, precisa ser pauta prioritiria do
governo e precisa ter um minimo de estabilidade dentro do Ministério em relagc@o ao
Ministro porque toda vez que se troca de Ministro tem um efeito dominé de troca de
cargos e de secretdrios e diretores gerais, e isso emperra muito o andamento dos
processos.

Questao nao somente das pautas prioritdrias como também as mudancas dos gestores
que podem ensejar que o processo tramitado via SIDOF seja reencaminhado ao Ministério
coautor, caso haja alguma mudanga de Ministros. Essa também foi uma observacio levantada
pela CNI (2018, p.43), com a sugestao de eliminar a etapa de reenvio do ato internacional a
ministérios em casos de mudanca de Ministros. Além desse ponto, a CNI (2018, p. 23) refuta a
necessidade de uma revalidagdo do ato internacional de um novo gestor que venha a assumir a

Pasta quando o processo esteja nessa etapa.

Nesse sentido, lembramos os principios constitucionais de legalidade, impessoalidade
e eficiéncia que devem pautar a administragdo publica (art. 37 da CF). Em alguns
casos, a Casa Civil tem exigido inclusive novos pareceres de mérito ou juridico dos
ministérios envolvidos. Ao dever de eficiéncia podem ser dados varios sentidos, pois
visa fomentar a melhora na produtividade dos servidores, aperfeicoamento da
maquina administrativa, melhor utilizacdo dos recursos publicos, entre outros. Ndo
faz sentido devolver a EMI para nova assinatura de Ministro em caso de mudanca de
titular da pasta por se tratar de ato juridico perfeito, institucional, sem carater pessoal.
Uma vez emitida a opinido do ministério em questdo, ndo haveria que se buscar nova
opinido em caso de mudanca de Ministro.

Nesse mesmo sentido, em relagdo aos processos e principios administrativos, Fiel Filho
(2010, p.26) ressalta a necessidade de observancia dos principios constitucionais e os que foram

trazidos, ademais, com a Lei n°. 9.784, de 29 de janeiro de 1999: “a Administracdo Publica
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obedecerd, dentre outros, aos principios da legalidade, finalidade, motivagdo, razoabilidade,
proporcionalidade, moralidade, ampla defesa, contraditério, seguranca juridica, interesse
publico e eficiéncia”. Dessa forma, a observancia a esses principios € orientada também para

fins de gestdo do processo administrativo, em sinergia com o caso em andlise.

4.2.2.4 Falta de celeridade

Ainda no que se refere aos principios constitucionais, inclusive em grande relacdo com
a eficiéncia processual, encontra-se o da celeridade, enumerado no artigo 5° do diploma
constitucional. Essa preocupacdo, portanto, € um dos pontos abordados em relag@o ao presente
processo, no que concerne a esse fator ser de dificuldade para as unidades.

Constata-se algumas mengdes quanto a celeridade processual, por vezes associada a
outras oportunidades de melhorias. Com isso, a celeridade € prejudicada ao final dos processos
devido a outros fatores como a falta de alinhamento entre os atores envolvidos ou, como na
observacao trazida pelo entrevistado ES, quando refere-se ao nimero de sistemas que “[...]
algumas vezes atrapalha o fluxo célere do processo”.

Ademais, a constatacdo de que existe uma falta de celeridade também € apontada pelos
entrevistados, em especial, quando possuem sistemas de gerenciamento das informacdes com
uma maior estruturacdo. Quando ha esse tipo de gerenciamento, nota-se que se facilita a
percepg¢ao do tempo do processo, incentivando uma abordagem mais proativa da area.

Segundo o entrevistado ES, o controle deve existir para se aumentar a celeridade:

Eu acho que tem que ter controle. Talvez prazos, se pudesse sim estabelecer prazos
para consulta, para receber respostas, para responder, né? Prazos, assim, que sejam
flexiveis, naturalmente, mas que existam procedimentos para isso. Por exemplo, nao
é raro a gente deparar com situagdes em que a Assessoria Internacional mandou algo
ha cerca de um ano, submeteu a uma consulta a uma outra unidade interna do
Ministério da Justi¢ca ou mesmo para o Itamaraty e depois de um ano ndo tem resposta
em relacdo a isso. Entdo, ndo pode esperar um ano. Talvez esperar 2 semanas, esperar,
no maximo, um més e se ndo receber essa resposta a essa consulta... esse é s6 um
exemplo, ha vdrias outras circunstancias nas quais inclusive quem deve responder € a
prépria Assessoria Internacional, mas nesse exemplo, entdo, estipulasse um prazo de
2 semanas para receber resposta. Nao ha resposta, entdo luzinha amarela acende e ai
existe uma reiteracdo de pedido seja por unidade administrativa interna do MJ, seja
para o MRE, seja para a Casa Civil. Enfim dependendo da circunstancia, né? Eu acho
que isso assegura e € um cuidado que tem que ser feito também com a vontade dos
integrantes, dos servidores, né?, para nao deixar aquela fase ou aquela etapa dormitar
em gaveta de qualquer unidade ou qualquer 6rgao, mas de 2 semanas, um més. Porque
sendo a gente tem, infelizmente, a gente v€ processos que a gente descobre que estao
parados seja no 6rgdo, seja numa unidade administrativa, por meses ou, infelizmente,
até anos. E isso é muito perigoso, isso ¢ muito negativo.
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E possivel apreender, ademais, que o fator tempo de tramitagio norteia as entrevistas.
De uma forma geral, as unidades preocupavam-se com o tempo em que 0 processo tramita em
seu sistema, no entanto, em raros casos, ha uma preocupacao sistémica quanto ao tempo de
tramitagcdo global do processo.

Diante desse cendrio, também identificada por Gabsch (2010, p. 204), o autor apresenta
uma providéncia assumida pelo Poder Executivo para contornar o problema da celeridade,
destacando um movimento de estreitamento da interlocucao entre “o Ministério das Relagcdes
Exteriores (MRE) e a Casa Civil”. Assim, apresenta-se uma estratégia de aumento da
interlocugdo dos atores como forma de mitigacido do problema da celeridade.

Nesse sentido, com a finalidade de facilitar a compreensdo dos presentes fatores, a
seguir apresenta-se o Quadro 6, que resume as informagdes sobre as dificuldades quanto a

utilizacdo da Portaria:

Quadro 6 - Fatores que dificultam a utilizagdo da Portaria n°. 453/2020

Item Identificacdo dos fatores
4.22.1 Muiltiplas ferramentas tecnolégicas
4222 Repetidas anélises
4.22.3 Suscetibilidade politica
4224 Falta de celeridade

Fonte: Elaboragdo prépria.

Com base nas andlises acima realizadas, apresenta-se, a seguir, os resultados da
entrevista realizada com o cliente do processo de internaliza¢@o do ato internacional. Em outras
palavras, quando se finaliza o seu iter processual interno no MJSP e é entregue como produto
aos atores seguintes, tem-se aquele que vai receber esse processo que, no caso sio MRE e,
posteriormente, a Casa Civil da Presidéncia da Repitblica. O topico a seguir traz os resultados

da entrevista com esse cliente do processo de internalizacdo do ato internacional no ambito do

MIJSP.

4.3 ENTREVISTA REALIZADA COM O CLIENTE DO PROCESSO

Conforme verificado no decorrer do desenvolvimento do presente trabalho, é constatada

a possibilidade de complementacao de coletas de informagdes dos clientes definidos no presente

estudo, quais sejam: o Ministério das Relacdes Exteriores e a Presidéncia da Republica. Essa
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constatacdo baseia-se no que preconiza o CBOK sobre as consideracdes no tocante as andlises
de processos em que se deve ponderar a visao do cliente:
Um dos maiores fatores que resulta em uma andlise bem-sucedida € levar em
consideracio o cliente no processo. Mesmo que um processo pareca funcionar dentro
da organizagdo, ele pode ndo servir para o cliente. Inevitavelmente, se as necessidades

do cliente forem negligenciadas no processo, a satisfacdo do cliente serd sacrificada e
0 processo ndo levard ao aumento do desempenho esperado (ABPMP, 2020, p. 169).

Ainda, conforme o CBOK (ABPMP, 2020), ressalta-se que € fundamental perceber que
as relagdes entre os departamentos nao podem ser consideradas como processos de transagoes
com os clientes. Nessa linha destaca, “os processos entre departamentos ainda devem ser
examinados com o foco em melhorias e em como eles afetardo, indiretamente, o verdadeiro
cliente” (ABPMP, 2020, p.169). Nessa mesma esteira, Harrington (1997, p. 142) ressalta que a
formacdo de uma organizacdo € baseada no atendimento das necessidades dos clientes que,
quando atendidas, o processo mostra-se concluido. “Dessa forma, € apropriado que o cliente
seja um dos interessados a ser considerado logo no inicio do processo de melhoria”
(HARRINGTON, 1997, p. 142). Por isso, a percepcao do cliente, para fins de norteamento da
presente pesquisa, € considerada, inclusive, para fins de balizamento e verificagdo das boas

praticas, obstdculos e proposi¢des de melhorias.

4.3.1 Questdo orcamentdria

No concernente a entrevista realizada, é informado que, atualmente, a principal
preocupacio relativa aos processos de internaliza¢ao dos atos internacionais € quanto a questao
or¢camentdria. Consequentemente, a orientagdo € de apontar apropriadamente no processo de
EMI, de uma forma clara, se a internalizacdo daquele instrumento tem alguma influéncia na
questdo orcamentdria. E quando houver, deve ser apontada sua respectiva responsabilidade de
custeio.

Além do fator or¢camentério, nota-se a necessidade de se atentar, ainda no inicio das
tratativas negociais do instrumento, a real e efetiva participacdo do Estado brasileiro em todos
0s organismos internacionais com o0s quais o Brasil se alia, inclusive com o devido
adimplemento. Na medida em que se observa uma dificuldade em arcar com esses
compromissos internacionais, o que gera ndao somente um estado de mal-estar internacional,
como também uma andlise mais rigida do tocante aos novos instrumentos internacionais que

venham a acarretar nOvos Compromissos or¢amentarios.
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4.3.2 Qualidade do documento

Ademais, em relagc@o a qualidade do material recebido para andlise, é ressaltado que, de
uma forma geral, as partes juridicas e técnicas dos 6rgaos sdo de alto nivel. Mesmo assim,
verifica-se uma oportunidade de melhoria em relacdo a possibilidade de se fazer um maior
cotejamento e detalhamento da legislacio aplicdvel. No caso em concreto, deve-se distanciar,

portanto, a tendéncia de generalidades na andlise das propostas.

4.3.3 Interlocu¢do com os atores

Referente a interlocu¢ao com o MJSP, € informado que existe uma boa comunicacio e
parceria para fins de esclarecimentos adicionais em relacdo aos documentos constantes do
processo. Isso € visto como um fator que auxilia na troca de informag¢des, bem como na corre¢ao
e mudancas que possam haver. Logo, a interlocugdo entre os atores € fundamental para o €xito
do processo nas vdrias instancias em que tramita.

Segue, abaixo, Quadro 7 que sintetiza tais observacoes:

Quadro 7 - Visdo dos clientes do processo

Item Identificacdo dos pontos
4.3.1 Questao or¢camentdria

432 Qualidade do documento

4.3.3 Interlocu¢do com os atores

Fonte: Elaboragéo prépria.

Os fatores de sucesso e dificuldades relatados pelos entrevistados e apontados nos itens
4.2 e 4.3 baseiam a construgao de boas praticas, obstaculos e proposi¢des de melhorias que sao

apresentados no proximo topico.

4.4 APRESENTACAO DE BOAS PRATICAS E OBSTACULOS NO FLUXO
PROCESSUAL INSTITUCIONAL ATUALMENTE UTILIZADO E PROPOSICAO DE
MELHORIAS

Inicialmente, resta esclarecer que o presente item foi elaborado com base nas entrevistas
realizadas com os atores destacados na metodologia ora apresentada, na observancia dos termos

e orientagdes pontuados da Portaria n°. 453/2020, bem como nas constatagdes empiricas dessa
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pesquisadora no exercicio pratico do processo. Fundamenta-se, ademais, o objetivo de
apresentar as boas préticas, obsticulos e proposi¢des de melhorias, como uma forma de
contribuicdo a organizacao estudada, momento no qual salientam-se os conceitos citados por
Paim et al. (2011) que ressaltam a utilidade da gestdo de processos para apresentar melhorias
ao desempenho das organizacdes.

Dessa forma, com a finalidade de empreender uma utilidade prética ao presente estudo,
e ainda, com a preocupagao em apresentar conclusdes de um estudo baseado na metodologia
ora vigente na instituicao, com a finalidade de facilitar a absor¢cao das sugestdes, apresenta-se,
a seguir, as boas préticas e os obstdculos verificados na instituicdo em andlise, bem como

algumas propostas de melhorias.

4.4.1 Boas praticas e obstaculos no fluxo institucional

Destaca-se que hda uma consolida¢do de entendimento quanto a necessidade de um
alinhamento entre as partes envolvidas. Os gestores, conforme acima apontado, manifestam
uma boa interlocugao entre eles, assim como a compreensao de que hd uma demanda de sinergia
para que haja uma evolucao processual célere. Ainda no que concerne ao alinhamento entre as
partes, observa-se, em algumas falas dos entrevistados, que existe uma interlocu¢do fluida com
o MRE, figurando-se como um importante interlocutor no suporte para a resposta das
demandas.

Um obstaculo a tal processo € que, em alguns momentos, existe uma falta de interacao
entre um ou outro interlocutor. Isso decorre, pois, de certa forma, esse estagio relacional entre
as partes deve-se ao conhecimento de pontos de contatos setoriais, ndo instituidos ou
impulsionados pelo normativo. Logo, uma simples troca de gestores pode, por exemplo,
fragilizar a interacdo, ainda que temporadria, entre as partes.

Compreende-se que existe uma preocupacdo institucional em relacdo a empreender
celeridade processual. Todos os entrevistados mostram-se especialmente empenhados,
setorialmente, em fornecer uma resposta rapida e a contento. Nao hd, todavia, uma percep¢ao
geral da celeridade do processo de ponta a ponta, raras foram as interjeicoes e preocupagdes a
esse respeito. Observa-se, nesse sentido, a presenca de uma fragmentacdo da e na cadeia
processual.

Infere-se, ademais, que hd uma compreensao do papel da Assessoria Internacional da
Pasta, conforme apontou o entrevistado E5, quando informa quanto a necessidade nao somente

de uma interacdo entre os interlocutores do processo, como também saber realizar a percep¢ao
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do papel internacional do 6rgdo e lograr repassar isso para o chefe maximo da Pasta. Mesmo
assim, ainda existe um obstdculo quanto a compreensdo desse papel, conforme transcri¢do da

fala do Entrevistado E5 abaixo:

2

Eu acho que esse é o motivo de existéncia da Assessoria Internacional nesse
Ministério, ndo € s6 coordenar, nao € s6 funcionar como agente facilitador processual,
de tramite, mas sim de entender, criticar e apontar para o cliente final, que € o
Gabinete, a correcdo ou a incorrecdo substantiva do acordo em relagdo, por exemplo,
ao parecer da Consultoria Juridica do Ministério da Justica em relacdo a posi¢do
estratégica adotada pelo Ministério, né? Entdo, as 2 preocupagdes da Assessoria
Internacional € azeitar o tramite processual e o segundo, talvez mais importante, € ser
fiador da corregdo substantiva do tema em questdo, seja cotejar com determinagdes e
recomendacdes de parecer da Consultoria Juridica ou dos pareceres técnicos, né?, das
notas técnicas e, também, fazer o cotejamento do texto do acordo com a estratégia
politica adotada pelo Ministério. Eu acho isso fundamental.

Nao somente essa interagcdo entre os atores € percebida, como também a boa pratica da
Portaria n°. 453/2020 em permitir que haja uma participa¢cdo maior da Consultoria Juridica ja
no processo negocial do acordo. Essa participacdo juridica amplia as possibilidades nao
somente de uma boa resposta as demandas, como também empreende uma maior
transversalidade do processo. Esse € um prisma positivo dentro do processo decorrente dos
dispositivos da referida portaria.

Uma outra boa pratica percebida € a utilizacdo de controles gerenciais pelas unidades
envolvidas no processo, ainda que de uma forma artesanal e setorial. Esses controles das dreas
permitem uma visdo sistémica, qualitativa e quantitativa do processo. Sdo, portanto, indicios de
que ha necessidade desse controle e desse gerenciamento.

Como um obsticulo a essa boa pratica, destaca-se a nao utilizacdo de um sistema
integrado, sujeito as oscilagdes de rede e dependente de diretrizes e prioridades da gestdo do
setor. Ainda no que concerne aos sistemas e as tecnologias empregadas, uma outra boa prética
na Pasta estd no sentido de que a tramitacdo do processo € inteiramente automatizada, conforme
abordado no item 2.1.5. Mesmo assim, um obstiaculo a essa boa pratica € a utilizacao de trés
diferentes sistemas para a tramitagdo do processo, o que ocasiona um fracionamento dos dados
processuais, bem como a ocorréncia de handoffs tecnologicos (2.2.1).

Ademais, outra boa prética verificada nesse processo € a de que, no momento da edicao
da norma em andlise, o Ministério, por intermédio da Assessoria Internacional, se empenhou

em realizar a divulgacdo na sua pagina institucional. Essa mesma assessoria se dedicou a
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elaborar fluxos para a orientacdo das unidades da Pasta. Esse trabalho de conscientiza¢do pode
ser verificado no site oficial do MJSP na secdo dedicada & Atuagdo Internacional?’.

Atenta-se, ainda, que, apesar de ter havido um trabalho de conscientizacdo inicial da
existéncia do normativo, hd, por parte de um dos entrevistados, dividas de aplicagdo quanto ao
dispositivo em exame, a Portaria n°. 453/2020. Por isso, sugere-se ser necessdrio oferecer aos
servidores oficinas de capacitacdo periddicas para as unidades que tratam da temdtica
internacional.

Observados todos esses pontos, no Quadro 8, sdo apresentadas as boas préticas e 0s

obstaculos identificados:

Quadro 8 - Boas préticas e obsticulos

Boas praticas Obstaculos
Alinhamento entre as partes Interacdo muitas vezes setorial e
envolvidas ocasional entre os interlocutores.

Nao h4, todavia, uma percep¢ao geral
da celeridade do processo de ponta a
ponta.
H4 uma compreensao parcial do | Falta de compreensao consolidada
papel da Assessoria Internacional | sobre o papel da Assessoria

da Pasta. Internacional.
Utilizagdo de trés diferentes sistemas
para a tramitagdo do processo, 0 que

Preocupacao institucional em
empreender celeridade processual

Tramitacdo do processo € ocasiona um fracionamento dos dados
inteiramente automatizada processuais, bem como os handoffs
tecnoldgicos.

Divulgacao da Portaria n°.
453/2020 na pagina institucional,
bem como fluxos explicativos para
a orientacao das unidades da Pasta
Boa pratica da Portaria n°.
453/2020 em permitir que haja uma
participacdo da Consultoria Juridica
j& no processo negocial do acordo.

Falta de oficinas de capacitacdo
periddicas para as unidades que tratam
da tematica internacional.

Fonte: Elaboracéo prépria.

No quadro acima, apontam-se as boas praticas e os obstdculos relacionados ao processo
em andlise. Como boas praticas, de um lado, destacam-se: (i) o alinhamento entre as partes

envolvidas; (i) a preocupagdo institucional em empreender celeridade processual; (iii) a

27 Disponivel em: https://www.gov.br/mj/pt-br/acesso-a-informacao/atuacao-internacional Acesso em: 20 maio
2023.
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tramitacdo automatizada do processo; (iv) a divulgacdo da Portaria n°. 453/2020 na pagina
institucional; (v) a boa prética de permitir a participacdo da Consultoria Juridica no processo
negocial do acordo. Por outro lado, como obstaculos, sdo identificados: (a) a interacdo setorial
e ocasional entre os interlocutores; (b) a falta de percepg¢ao geral da celeridade do processo; (c)
a falta de compreensao consolidada sobre o papel da Assessoria Internacional; (d) a utilizagdo
de trés diferentes sistemas para a tramitagcdo do processo; e (e) a falta de oficinas de capacitagcdo
periddicas para as unidades responsdveis pela temdtica internacional. Esses obsticulos
representam desafios a serem superados para alcangar um processo mais eficiente e eficaz. A
seguir, sao apresentadas propostas de melhorias para o presente processo, com base nos achados

de pesquisa.

4.4.2 Proposi¢des de melhorias

Com base no trabalho até aqui delimitado, € realizada, agora, uma andlise mais
aprofundada do processo organizacional, com o objetivo de identificar os problemas, suas
respectivas causas e apresentar sugestdes de melhoria para as causas apresentadas. Conforme
indicado anteriormente, a metodologia adotada para a realizacdo da presente tarefa ¢ uma
andlise da Causa-Raiz do processo, com a utilizacdo de uma adaptacdo metodolégica ao
diagrama de Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa. Retomando as informagdes coletadas,
tanto das unidades que compdem o MJSP, quanto a visdo do cliente do produto entregue pela
Pasta, verifica-se que os maiores problemas identificados sdo: (I) atraso na entrega e (II) falta
de qualidade do produto entregue.

Salienta-se, no entanto, que o presente trabalho teve por pretensdo estreitar o olhar nos
problemas mais destacados pelos interlocutores. Mas isso nio retira a possibilidade de que se
avancem em andlises futuras quanto a essa constatacao.

Justifica-se a inclusdo do atraso na entrega por se relacionar as constatagdes apontadas
por algumas unidades do Ministério, como acima apontado no tocante a celeridade, bem como
os achados de pesquisas anteriores que basearam o presente estudo. Em razdo da escolha
metodoldgica para o desdobramento da pesquisa, ndo € possivel adicionar a anélise sustentagdes
quantitativas sobre a problemadtica ora apresentada — eis uma oportunidade em que se destaca
como sugestdo a ser desenvolvida em pesquisa posterior.

No tocante a qualidade do produto, verifica-se, conforme visdao dos clientes externos,
uma oportunidade de melhoria no referido aspecto. Isso, inclusive, justifica sua enumeragao

como problema a ser trabalhado pela Pasta.
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Ademais, diretamente relacionados aos problemas identificados, estdo as suas possiveis
causas verificadas ao longo do processo e do trabalho de pesquisa, quais sejam: (a) controle
insuficiente ou disperso entre as unidades; (b) utilizacdo de trés diferentes sistemas para a
tramitacdo de uma mesma demanda; (c) falta de um pleno alinhamento entre os atores
envolvidos; e (d) falha na transparéncia da tramitacdo do processo. Essas dificuldades sdao
abordadas pontualmente abaixo, em conjunto com as sugestdes de melhorias respectivamente

relacionadas.

4.4.2.1 Proposi¢does de melhorias visando o controle suficientemente adequado entre as

unidades

Conforme relatado ao longo da pesquisa, depreende-se que algumas unidades possuem
um sistema de acompanhamento das demandas relacionadas a temadtica, por intermédio de
controles gerenciais realizados por tabelas em Excel e, outras unidades ndo tém tal organizacgao.
O controle insuficiente em relagdo aos processos e disperso entre as unidades €, portanto, uma
causa apontada no presente estudo, diante da qual apresentam-se duas sugestdes de melhorias:
(4.4.2.1.1) utilizacdo de controles gerenciais unificados entre as unidades e (4.4.2.1.2) o
monitoramento desse processo por indicadores. Essas sugestoes sdo desdobradas nos topicos a

seguir.

4.4.2.1.1 Utilizag¢ao de controles gerenciais unificados entre as unidades

Com o objetivo de solucionar a causa acima apresentada, sugere-se a utilizacdo de um
sistema integrado, que nao esteja sujeito as oscilacdes de rede interna setorial e seja
independente de diretrizes e prioridades da gestdo da unidade. Essa sugestdo também viabiliza
uma visdo global do processo pelos inimeros atores envolvidos. Com isso, € possivel uma
maior transversalidade no processo.

Referida sugestao de melhoria também € apontada pelo entrevistado ES, quando
menciona que deveriam ser adotadas boas praticas em relacdo a certeza do tramite do processo.
Isso decorre, porque € preciso garantir que o processo nao estacione em alguma unidade. Essa
medida, inclusive, serviria como uma pratica de compliance de cada drea a fim de estabelecer
processos de controle que garantam um fluxo continuo e permanente dos atos entre as unidades.

Ademais, a referida sugestdao de melhoria pode influenciar no aprimoramento de um dos

fatores apontados como de dificuldade de processo, a de repetidas andlises pela Conjur. Com a
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utilizacdo de um sistema gerencial unificado, € permitido regularmente revisitar o processo para
a identificacdo das suas reais falhas e auxiliar na fundamentagcdo e valida¢do das andlises
necessarias, conforme conceitos apontados por De Lima (2017).

Em uma breve explicacdo, os sistemas de monitoramento de dados integrados sao
plataformas tecnoldgicas que proporcionam um monitoramento, coleta e anélise dos dados em
tempo real com base em diferentes fontes de informagdes. Tal sistema possibilita uma melhoria
da eficiéncia dos processos, uma otimizag¢ao do uso de recursos, a reducdo de custos, bem como
a identificacdo de eventuais obstdculos processuais, viabilizando uma rdpida resposta
institucional para referido problema. Para tanto, a utilizagdo de ferramentas de Business
Intelligence (BI), como a da Microsoft Power BI ou até mesmo tabelas de monitoramento
compartilhada (SharePoint), podem atender as necessidades da Pasta, a depender do que &

interessante monitorar, em um primeiro momento.

4.4.2.1.2 Monitoramento com indicadores

Uma outra sugestdo para fins de solucionar a causa de controle insuficiente apontada é
a utilizacdo de monitoramento do processo com indicadores de desempenhos intermedidrios ou
globais. Esse acompanhamento se basearia nas grandes etapas do processo levantadas pelo
DEIP. Essas etapas sdo, a saber: (i) Recebimento do Processo pelo Gabinete do Ministro; (i)
Andlise da Assessoria Especial Internacional; (iii) Andlise do(s) 6rgao(s) técnico(s); (iv)
Andlise da Conjur; e (v) Aprovacdo do Ministro.

Nesse mesmo diapasdo, explicam Paim et al. (2011, p. 229) sobre a importancia dessa
medida no sentido que “o paradigma de gestdo de processos precisa que indicadores de
desempenho globais sejam utilizados e que haja compartilhamento de conhecimentos e 16gicas
e ‘espacos organizacionais’ para acumular conhecimentos dos processos transversais”. Ainda,
conforme preceitua o CBOK (ABPMP, 2020, p. 214), “a medi¢do associada ao trabalho ou
saida do processo realizado € baseada em quatro dimensdes fundamentais: tempo, custo,
capacidade e qualidade”. Nesse sentido, a luz do processo em andlise e dos problemas
destacados, orienta-se pela indicacdo da utilizagdo de dois tipos de indicadores para a
mensura¢do do desempenho do processo: um indicador relacionado ao tempo de tramitagdo
(seja ele intermedidrio ou global); e outro relacionado a qualidade do produto entregue tanto
aos clientes internos, quanto aos externos.

No que tange aos dois indicadores sugeridos acima em relacdo ao tempo e qualidade do

processo, ressalta-se que a organizacdo ora estudada, caso os entenda como vidveis, deve
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observar as etapas para a sua elaboragdo e aprimoramento, de acordo com o que esclarece Bahia
(2021, p. 12): “o processo de elabora¢do de indicadores deve buscar o maior grau possivel de
aderéncia a algumas propriedades que caracterizam uma boa medida de desempenho”. Nesse
viés, o indicador deve, primeiramente, ter um objetivo claro de mensuragdo. Posteriormente,
ele deve ser considerado por meio de critérios basicos, com a finalidade de garantir a sua
operacionalizacdo, como por exemplo: “seletividade ou importancia; simplicidade, clareza,
inteligibilidade e comunicabilidade; representatividade, confiabilidade e sensibilidade;
investigativos; comparabilidade; estabilidade; e custo-efetividade” (BAHIA, 2021, p. 18-19).
Acrescenta-se que ressalta Bahia (2021, p. 19) que € necessario “identificar se a escolha
do indicador atende as expectativas de seus publicos de interesse, como 0s 6rgdos setoriais,
orgdos centrais, 6rgaos de controle e outros possiveis interessados, de modo a assegurar a
relevancia do indicador proposto”. As préximas etapas para a elaboragao dos indicadores estao
relacionadas a validacdo preliminar dos indicadores com as partes interessadas; a construcao de
férmulas; ao estabelecimento de metas; a defini¢do de responsaveis; a defini¢do da forma coleta
de dados; e a validagao final dos indicadores com as partes interessadas. (BAHIA, 2021).
Com efeito, as sugestdoes de melhoria relacionadas a causa de controle insuficiente ou
disperso entre as unidades podem ser integradas em um mesmo sistema. Essa sistematizagcdo
Unica proporcionaria ndo somente a integracdao da base de dados da tramitacdo do processo,
como também a base fundamental de captacdo das informagdes a serem mensuradas pelos

indicadores de desempenho.

4.4.2.2 Proposi¢ao de melhoria da utilizacdo de sistemas para a tramitacdo de uma mesma

demanda

De acordo com o verificado ao longo da pesquisa, existem pontos de handoff
tecnologicos que podem impactar no tempo e na qualidade da tramitacdo do processo.
Conforme elucidado no CBOK (ABPMP, 2020, p. 182), “um fator-chave de sucesso é
simplificar os handoffs e limita-los, quando possivel. Automatizar handoffs por meio da
tecnologia ajudard a reduzir erros e acelerar a atividade entre individuos e grupos”. Também
apontam Paim ez al. (2011, p. 297) que “as tarefas de gestio de processos serdo gradativamente
suportadas por sistemas integrados”. Isso poderd gerar uma horizontalidade tecnoldgica para a
tramitagdo processual. Pensando nesse cendrio, nada mais apropriado do que apontar uma

sugestdo de melhoria relacionada a utilizagao de um tnico sistema de tramitacao processual.
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4.4.2.2.1 Utilizagcdo de um unico sistema de tramitacdo (interno e externo)

A presente proposi¢do de melhoria tem por objetivo reduzir o tempo de tramitagdao do
processo baseando-se na otimizacao do processamento da demanda em um tnico sistema. Para
tanto, apresentam-se, neste subtopico, reflexdes a respeito dessa possibilidade ou alternativas
que podem ser adaptadas a realidade processual. Inicialmente, conforme mapeamento
processual realizado, o presente processo no ambito do MJSP perpassa por trés diferentes
sistemas, quais sejam: SIDOF, SEI e SAPIENS. A principio, as tarefas sdo realizadas nas
presentes plataformas com certa incomunicabilidade tecnoldgica, pois os técnicos realizam
migracdo documental sem qualquer tipo de automatizagao.

Com a evolugdo da presente pesquisa, constatou-se um movimento do Poder Executivo
para que haja uma comunicacao e integracao tecnoldgica dos diversos sistemas implantados e
em funcionamento na Esplanada. Em um breve histérico, retoma-se que, em 2013, surgiu o
Processo Eletronico Nacional (PEN) de forma colaborativa e formalizado pelo Acordo de
Cooperagao Técnica n° 02/2013, celebrado entre o extinto Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, a Empresa de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa), a Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM) e o Governo do Distrito Federal (GDF).

Ja em 2015, em razdo da publicagdo do Decreto n°. 8.539, de 8 de outubro de 2015,
restou estabelecido o uso de meio eletrOnico para a tramitacdo de documentos nos 6rgdos e
entidades da administragdo publica direta, autarquica e fundacional. Pode-se conferir isso no

trecho do normativo a seguir transcrito:

Art. 4° Para o atendimento ao disposto neste Decreto, os 6rgdos e as entidades da
administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional utilizardo sistemas
informatizados para a gestdo e o tramite de processos administrativos eletronicos.
Paragrafo tdnico. Os sistemas a que se refere o caput deverdo utilizar,
preferencialmente, programas com co6digo aberto e prover mecanismos para a
verificagc@o da autoria e da integridade dos documentos em processos administrativos
eletrdnicos.

Assim, as institui¢cdes passaram a dever utilizar, preferencialmente, programas com
cddigo aberto. Isso se tornou um movimento que possibilitou a integracao dos sistemas no Setor
Publico. Esse movimento também incentiva e prove mecanismos de verificacdo da autoria e

integralidade dos documentos em processos administrativos eletrdnicos. 23

28 Disponivel em: https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/processo-eletronico-nacional/conteudo/processo-
eletronico-nacional-pen Acesso em 17 abr. 2023.
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Dessa forma, o PEN apresenta-se como uma infraestrutura puiblica de processo
administrativo eletronico. Visa, com isso, a obtencao de substanciais melhorias no desempenho
da gestdo processual, com possiveis ganhos em agilidade, produtividade, satisfagao do publico
usudrio e reducdo de custos. Em complementagao, como uma das acdes do PEN, recentemente
publicou-se a Portaria n°. 9.412, de 26 de outubro de 2022, que instituiu a plataforma digital de
comunicacdo entre sistemas de processo administrativo eletronico - Tramita. GOV.BR (no
passado denominado de Barramento de Servigos do PEN), no ambito da administra¢do publica
1.29

federal direta, autarquica e fundaciona

De acordo com o artigo 1°, pardgrafo tnico, do referido normativo,

0 Tramita.GOV.BR constitui plataforma digital de comunicag@o entre sistemas de
processo administrativo eletronico, integrante do Processo Eletronico Nacional - PEN,
disponibilizada e gerenciada pela Secretaria de Gestdo da Secretaria Especial de
Desburocratizagdo, Gestdo e Governo Digital do Ministério da Economia, destinado
a tramitacdo de processos administrativos eletrénicos e/ou documentos avulsos, em
meio eletrdnico, entre os diversos sistemas de processos administrativos eletronicos -
SPE existentes na administracio publica.

Nesse prisma, infere-se uma constante preocupac¢ao do Poder Executivo em integrar os

sistemas. Cabe salientar que, por intermédio do link oficial®

, € possivel pesquisar os 6rgdos e
as entidades que estdo com o Tramita. GOV.BR implantado ou em implantacdo. Um destaque
especial deve ser realizado para quatro deles, classificados como implantados: MRE; MJSP e
Seguranca Publica; AGU; e Presidéncia da Republica.

A implantac¢do do sistema pode significar um salto positivo face a sugestdo de utilizacao
de um sistema tnico. Ainda que nio haja tal perspectiva para um futuro préximo, existe um
movimento que possibilita uma certa integragcdo entre os respectivos sistemas. Nao obstante,
na linha de apresentar uma reflexido sobre as possibilidades de didlogos entre os sistemas, no
tocante ao sistema SIDOF, localiza-se um estudo realizado em 2019 pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), intitulado Inovacdo em ambiente hostil: o caso do processo
normativo na Casa Civil. Neste documento, os autores Nogueira, Vasconcelos e Campos Filho,
(2019) relatam um trabalho desenvolvido pela equipe da Assessoria de Modernizagdo da Casa
Civil para fins de aprimorar o processo normativo.

Como conclusdo do trabalho, apresentou-se uma metodologia de inovacdo na Casa

Civil, como um protétipo do sistema denominado “Seidof” testado com sucesso para uso no

Disponivel  em:  https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/processo-eletronico-nacional/  conteudo/
tramita.gov.br Acesso em 17 abr. 2023.
3 Disponivel em:  https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/processo-eletronico-nacional/conteudo/

tramita.gov.br/relacao-dos-orgaos-e-entidades Acesso em 17 abr. 2023.
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apoio a andlise de projetos normativos. Mesmo tendo sucesso, nao foi possivel localizar os
andamentos posteriores ao referido estudo. Com isso, pode-se entender que hd uma inten¢do do
Governo Federal no que se refere a integracao dos diversos sistemas atualmente existentes. SO
que isso, na pratica, nao foi, por ora, localizado no processo objeto da presente pesquisa. Essa
situacdo pode sugerir um avango ainda incipiente da integracdo; ou mesmo uma dificuldade em

alcancar as indmeras e distintas interagdes processuais atualmente em operagao.

4.4.2.3 Proposicoes de melhorias buscando o pleno alinhamento entre os atores envolvidos

A falta de um completo alinhamento entre os atores envolvidos € percebida no decorrer
das entrevistas, bem como constitui uma demanda marcante e constante nas falas dos
representantes das unidades setoriais. Como solug@o para respectiva causa, propdem-se trés
sugestdoes de melhorias, inclusive, como forma de diminui¢cdo do impacto do fator de
suscetibilidade politica e mitiga¢do da preocupagdo orcamentdria verificada pelos clientes do
processo: (4.4.2.3.1) aprimorar a interlocucdo e a gestdo entre as unidades envolvidas;
(4.4.2.3.2) realizar reunides interministeriais periddicas para troca de boas experiéncias; e

(4.4.2.3.3) Realizar Capacitacoes.

4.4.2.3.1 Aprimorar a interlocu¢do e a gestdo entre as unidades envolvidas: a relevancia do

papel da Assessoria Especial Internacional

O aprimoramento na interlocucio entre as unidades envolvidas € um ponto de destaque,
inclusive ressaltado por Paim et al. (2011), como resultado do seu estudo. Essa interlocugado é
mister, sobretudo no sentido de que as implementacdes de mudangas no ambiente
organizacional de forma colaborativa tendem a refletir em uma maior transversalidade, bem
como o aumento do envolvimento de mais unidades. Percebe-se, portanto, uma importancia
ndo somente em empreender uma transversalidade no processo, como também destacar uma
unidade responsdvel por articular os diferentes atores.

No caso concreto, nota-se um papel fundamental exercido pela Assessoria Especial de
Assuntos Internacionais, em especial no que tange as competéncias delineadas no artigo 7° do
Decreto n°. 11.348, de 1° de janeiro de 2023, que aprova a Estrutura Regimental e o Quadro
Demonstrativo dos Cargos em Comissao e das Fung¢des de Confianga do MJSP e remaneja

cargos em comissao e funcdes de confianga, abaixo transcrito:
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Art. 7° A Assessoria Especial de Assuntos Internacionais compete:

I - assessorar o Ministro de Estado e as demais unidades do Ministério da Justica e
Seguranga Piiblica, no Pais e no exterior, nos temas, nas negociagdes e nos processos
internacionais de interesse do Ministério, em articulacdio com o Ministério das
Rela¢des Exteriores (grifo nosso).

Pode-se, assim, entender a relevancia do papel que cumpre a Assessoria Especial de
Assuntos Internacionais nos processos relacionados a tematica ora estudada. Ademais, como
forma de empreender celeridade e qualidade do trabalho de articulacdo, sugere-se a utilizacdo
de designacao de pontos de contatos institucionalizados das unidades para proporcionar uma
maior fluidez na comunicabilidade interna da Pasta. Essa medida ajuda a garantir que as
informacdes relevantes sejam transmitidas entre as dreas, evitando assim a perda de
informacgdes importantes ou conflitos desnecessdrios. Isso decorre, porque, quando se
institucionaliza os pontos de contato, evita-se uma comunicagao ineficiente, possibilitando que
as unidades trabalhem juntas de forma mais eficaz e colaborativa — o que pode auxiliar no

aumento da eficiéncia e a produtividade do 6rgao.

4.4.2.3.2 Realizar reunides interministeriais periddicas para troca de boas experiéncias

Complementarmente a solu¢@o acima sugerida, propde-se o incentivo da alta gestdo para
realizagdes de reunides interministeriais periddicas, incluindo necessariamente, o MRE e
Presidéncia da Republica. Referidas reunides podem ser ampliadas com a finalidade de albergar
os representantes dos demais Ministérios e o proprio Congresso Nacional. A inclusdo do
Congresso Nacional € também importante com a finalidade de atender a participagcdo
congressual na tramitacdo e na internalizagdo dos tratados, aventada por diversos autores, dentre
eles Garcia (2011). Essa proposta cria uma espécie de Estratégia Nacional para empreender
celeridade e qualidade nas tramitacdes de internalizac@o dos tratados internacionais.

Referidos encontros podem ensejar uma maior interlocucdo dos atores envolvidos no
processo para fins de materializar uma visdo horizontalizada da dinamica. Isso proporciona e
incentiva uma constatacdo global do processo, estimulando, ainda, governanga dos atos
internacionais, conforme preocupacao apontada pelos autores (IKEDA, 2015; GARCIA, 2011).
Esses encontros servem, ainda, para promover trocas de boas praticas e apontamentos de
melhorias. Eles também podem servir como base de coleta de dados para fins de alimentagdo
de indicadores qualitativos ou quantitativos que porventura venham a ser inseridos para

mensuragao do desempenho do processo.
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4.4.2.3. 3 Realizar Capacitacdes

Com o objetivo de se evitar a causa da falta de coordenagao entre os atores envolvidos,
¢ importante garantir que todas as partes concordem com 0s objetivos, expectativas e planos a
serem seguidos. Portanto, o treinamento torna-se uma das ferramentas que pode ajudar a
organizar e preparar todos os atores do processo. Apds o treinamento, os servidores estarao,
provavelmente, mais atentos a expectativas do processo, requisitos técnicos, objetivos, metas e
prazos a serem cumpridos, bem como as ferramentas e aos métodos que sao utilizados.

Acrescenta-se, ainda, que o treinamento também pode auxiliar no desenvolvimento de
competéncias e habilidades necessdrias para o sucesso de um processo, como habilidades de
comunicacdo, trabalho em equipe, lideranca e gerenciamento de tempo. A capacitacao pode ser
fornecida pelo 6rgdo por intermédio de treinamentos internos, palestras presenciais ou em
formato nao presencial, entre outras op¢des, a depender das necessidades e especificagdes de

cada trabalho ou processo.

4.4.2.4 Proposic¢des de melhorias para promover a transparéncia do processo de tramitacao dos

atos internacionais

Em observancia a proposta apontada por diversos autores (CHAIMOVICH, 2017; CNI,
2018; BONOMO; CARVALHO, 2017, entre outros), como forma de aprimoramento do
processo, bem como os resultados das entrevistas realizadas a luz dos conceitos trazidos por
Filgueiras (2011), ¢ realizada uma pesquisa-acdo como forma de verificacdo de alternativa
tecnoldgica para a falha na transparéncia do processo de tramitacao dos tratados que, segundo
Thiollent (2022, p. 118), “nas atividades cientificas e técnicas, a utilidade da pesquisa-acdo é
mais evidente quando se trata de lidar com artefatos com os quais as pessoas interagem, por
exemplo, na ocasido da elaboracdo de uma interface homem/méquina”. Com isso, sugere-se
uma ferramenta para empreender centralidade, horizontalidade e transparéncia ao processo de

internalizac¢ao do ato, inclusive para fins de ampliac@o da capilaridade e interesse social.

4.4.2.4.1 Proposta de ferramenta para empreender centralidade, horizontalidade e maior

transparéncia a0 processo

Tomando por base a observacdo na doutrina e a pratica profissional, € pensado e

desenvolvido pela pesquisadora participante o projeto Tratado Transparente, como uma
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resposta embriondria a necessidade de criar uma ferramenta para centralizar todas as
tramitagdes, noticias e conteidos sobre os tratados internacionais. Lanca-se esse projeto para
se obter uma informacao consolidada do processo relativo ao ato internacional, sem a dispersao
da informac¢ao em diferentes bancos de dados. Essa horizontalidade processual, de acordo com
Gongalves (2000) e Rummler e Brache (1990), € fundamental para uma boa gestao processual,
pois empreende uma ampliacio da visdo do processo em geral e da possibilidade de
identifica¢do e aprimoramento na interagdo das unidades organizacionais.

O publico-alvo desse projeto ndo somente abarca a sociedade brasileira como também
a estrangeira, que tem interesse em saber a respeito da tramitacao dos acordos por eles assinados
no ordenamento juridico brasileiro. Mais especificamente, o projeto visa atingir pesquisadores,
professores e estudantes de rede publica e privada, governos e autoridades nacionais e
estrangeiras. Em um primeiro momento, a pesquisadora iniciou o projeto Tratado Transparente
com uma pagina no Instagram“, fornecendo, diariamente, noticias e contetido, impulsionando
a transparéncia existente.

Ao longo do desenvolvimento do projeto, foi identificada, ademais, a necessidade de
aprimoramento na transparéncia das informagdes repassadas a respeito do tratado internacional.
Nao somente houve a preocupagdo com a exposicdo da informacdo sobre o tramite do
documento, como também o seu futuro papel no ordenamento juridico brasileiro. Fez isso
imprimindo uma aproximacao do didlogo juridico internacional com a populagdo, despertando
o interesse da sociedade pela tematica e obtendo uma melhor resposta do publico.

As informacgdes postadas na pagina do Instagram sdo obtidas por intermédio de fontes
governamentais e abertas, como o Didrio Oficial da Unido, repositorio de noticias de 6rgaos,
sites de busca e acompanhamento processual do Congresso Nacional, do MRE e da Presidéncia
da Republica. O Projeto foi iniciado em 21 de julho de 2022 e atualmente ja soma mais de 7
mil seguidores no Instagram,** contando também com demais ferramentas das redes sociais
para a divulgacdo do trabalho, como o Facebook??, LinkedIn,>* YouTube® e futuramente
almeja-se a criacdio de um site. O alcance atual do projeto gira em torno de 111 mil contas>®,
nao somente no Brasil, como também em outros paises, como nos Estados Unidos, no Canada

e em Portugal.

31 @tratadotransparente — Disponivel em: https://www.instagram.com/tratadotransparente/?r=nametag Acesso

em: 23 maio.2023.

32 Dados coletados na conta do Instagram em 23 maio.2023.

33 Disponivel em: facebook.com/tratadotransparente/ Acesso em: 17 abr.2023.

34 Disponivel em: linkedin.com/company/tratado-transparente/ Acesso em: 17 abr.2023.

33 Disponivel em: https://www.youtube.com/@tratadotransparente_Acesso em: 17 abr.2023.

36 Dados coletados na conta do Instagram, referente ao periodo de 12 de janeiro a 11 de abril de 2023.
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Partindo dos dados coletados pelo Meta das contas no Instagram e no Facebook,
considerando os dltimos 90 dias, isto €, de 21/02/2023 a 21/05/2023, encontram-se dados que
subsidiam o engajamento, o valor mediano das curtidas, comentdrios e compartilhamentos das
publicacdes por tipo de midia e por formato de conteido. Esses dados sdo apresentados nos

graficos a seguir:

Grifico 6 — Engajamento das curtidas, comentérios e compartilhamento da publicacdo: cotejo entre os dois tltimos

periodos de 90 dias
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados coletados pela Meta.

Grafico 7 — Valor mediano de curtidas, comentarios €  Grafico 8 — Valor mediano de curtidas, comentarios e

compartilhamentos da publica¢d@o por tipo de midia compartilhamentos da publicacdo por formato de
Imagens conteddo
33
Publicagdes em carrossel
VIEeOF N 33
17
i Outras publicagbes
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0
Reels
1080 N 17
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Publicagdes ao vivo
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Fonte: Elaboragio propria a partir dos dados coletados Fonte: Elaboracgdo prépria a partir dos dados coletados

pela Meta. pela Meta.

Pelos dados acima apresentados, nota-se que, comparando dos dois ultimos periodos de 90 dias,
houve um aumento de 36%. Isso corresponde a 10,7 mil contas alcancgadas até o dia 21/05/2023. No que
se refere ao valor mediano de curtidas, comentérios e compartilhamentos da publicacdo por tipo de

midia, considerando o periodo de 21/02/2023 a 21/05/2023, nota-se que as imagens recebem uma
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média 33 curtidas. J4 os videos t&ém, em média, 17 curtidas. Tipos de midia dudio, texto e links ndo
tiveram valor significativo. Ja o formato de conteido mais curtido, no mesmo periodo dos tltimos 90
dias, a publicagdo em carrossel teve 33 curtidas, comentarios e/ou compartilhamentos. J4 outros tipos
de publicacdes obtiveram 31 curtidas, comentarios e/ou compartilhamentos. Os reels alcancaram 17
curtidas, comentérios e/ou compartilhamentos. As publicagdes ao vivo ndo tiveram valor médio
significativo registrado.

Sobre o alcance do Instagram nos tltimos 90 dias, o gréfico a seguir aponta a evolucdo das

interagdes com as contas da referida rede social:

Gréfico 9 — Alcance do Instagram nos ultimos 90 dias: 21/02/2023 a 21/05/2023
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados coletados pela Meta.

O Gréfico 9 aponta que a rede social tem participacdo frequente de seus seguidores.
Como se pode perceber, existem periodos em que a conta supera o patamar de 10 mil contas
alcancadas. O maior pico atinge quase 12 mil contas. O maior vale, por sua vez fica em torno
de 30 contas. Nos tltimos dias, ndo se registrou nenhuma inatividade nas interagdes com outras
contas da referida rede. Com isso, € patente que o projeto estd logrando €xito com os seus
seguidores e que suas publicacdes estao tendo visibilidade.

Mesmo tento dados positivos do referido projeto, ndo hd que se olvidar que a
transparéncia é um trabalho conjunto, ndo somente pelo governo como também pela
participacao ativa da sociedade civil nesse processo. Por isso, esse projeto € relevante ao iniciar
um didlogo transparente, com a participacdo da sociedade conhecendo e percebendo a real
importancia da temdtica e sua transversalidade. Prova disso € a resposta da sociedade a referida
conta nas redes sociais criadas pela pesquisadora.

O retorno do Projeto mostrou-se favoravel, pois, no periodo amostral compreendido
entre 21 de julho de 2022 a 12 de abril de 2023, houve a popularizacio da informagao pertinente
aos atos internacionais. Aqui, mostra-se importante abordar a citagdo de Medeiros (2004, p.

444) quanto a necessidade de implementacdo de ferramentas voltadas ao cidadao:
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[...] os tratados internacionais s@o tdo importantes quanto as leis, pois, juridicamente,
obrigam o Estado e, por consequéncia, obrigam os cidaddos. Criando deveres e
encargos para os individuos, tais compromissos externos sdo, obviamente, do
interesse ndo apenas dos governantes, mas também dos governados.

Ainda, nessa dinamica obrigacional, os tradados internacionais, como futuras leis que
compordao o ordenamento juridico brasileiro, devem igualmente estar envoltos por maior
transparéncia no seu processo de tramitagdo. Isso € cristalino no preceito apresentado pela Lei
de Introducgao as normas do Direito brasileiro em seu artigo 3° em que apresenta que “ninguém
se escusa de cumprir a lei, alegando que ndo a conhece”. Mesmo assim, a lei precisa ser
efetivamente apresentada a sociedade.

Dessa forma, levando em consideragdo a experimentacdo acima desenhada pela
pesquisadora, sugere-se a reflexdo sobre a implementacdo de uma ferramenta governamental,
capaz de operacionalizar a centralidade e a transparéncia dos tratados internacionais.

Em resumo, apresenta-se o Quadro 9 a seguir com os pontos tracados como Problemas,

Causas e Sugestdes de melhorias:

Quadro 9 - Resumo da andlise de causa-raiz do processo

Problema Causa Sugestao de melhoria
Controle insuficiente ou | Utilizagdo de controles gerenciais unificados
disperso entre as entre as unidades
unidades Monitoramento com indicadores
Utilizacao de 3 diferentes
sistemas para a Utilizagc@o de um unico sistema de tramita¢ao
tramitagdo de uma (interno e externo)
mesma demanda
Atraso na Aprimorar a interlocu¢do entre as unidades
entrega e envolvidas, com a devida gestdo entre as
qualidade do partes, inclusive ressaltando o papel da
produto Falta de alinhamento Assessoria Especial de Assuntos
entre os atores Internacionais
envolvidos. Reunides interministeriais periddicas e troca
de boas experiéncias — Uma estratégia
Nacional

Oficina e cursos de capacitacdo

Falha na transparéncia do
processo de tramitagdo
dos atos internacionais

Proposta de ferramenta para empreender
centralidade, horizontalidade e maior
transparéncia a0 processo

Fonte: Elaboragao propria.
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Diante do exposto, apds a explanagdo em relagdo ao processo delineado no dmbito do
MISP, bem como o apontamento de possiveis solucdes, com a preocupacdo em empreender
uma maior governanga processual e dos documentos internacionais, finaliza-se o trabalho de
andlise do normativo atualmente vigente no érgao para a seguir apresentar as conclusdes finais

do presente estudo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo teve por objetivo apresentar aos gestores publicos a natureza e
conceituacdo do que seria um ato internacional e o seu impacto no Brasil. Ao longo do estudo,
ficou demonstrado que um ato internacional perpassa vdrias esferas dos poderes e conta com a
participacao Ministerial. Assim, com base no cendrio de internalizacdo dos atos internacionais
descritos, partindo da descricdo do processo e a sua gestdo, este estudo teve por pretensdo
responder como se realiza o processo de internalizacao de um ato internacional no que se refere
a fase de andlise da EMI sob o ambito do MJSP, a luz da Portaria n°. 453, de 31 de agosto de
2020.

Essa pesquisa, portanto, caracterizou o processo atualmente existente na Pasta do MJSP
e mapeou os fluxos adotados entre as unidades setoriais envolvidas, em relacdo a uma etapa
especifica do processo de incorporacdo de um ato internacional. Para tanto, identificou fatores
que dificultam e facilitam a utilizagdo da Portaria n°. 453/2020, bem como apresentou boas
praticas e obsticulos no fluxo processual institucional utilizado. Com base na pesquisa, foram
propostas melhorias para o processo atualmente existente.

Para se alcancar esses resultados, primeiramente, houve a caracterizacdo do fluxo
processual institucional atualmente utilizado com a Portaria n°. 453/2020. Nesse momento,
buscou-se descrever os ditames processuais enumerados pela norma em questdo e os demais
normativos que lhe dao suporte, em especial no tocante a etapa processual em que o presente
trabalho circunda. Com base nessa descricdo, em seguida, foram discutidas as quinze
entrevistas realizadas com os responsdveis pelas unidades envolvidas na dinamica processual.
Partindo, entdo, do normativo e das respostas coletadas nas entrevistas, desenhou-se, portanto,
um Diagrama de Escopo de Interface do processo e, em seguida, um fluxograma utilizando a
linguagem BPMN, com o auxilio da ferramenta Bizagi.

A partir desse trabalho foi possivel perceber o detalhamento do processo existente, nao
somente com uma perspectiva técnica, como também com uma percep¢do de como os atores

envolvidos se deparam ante a realidade do processo relacionado a temdtica internacional.
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Constatou-se, nessa linha, um alto conhecimento dos gestores quanto ao normativo, bem como
sobre a devida tramitacdo do processo, com falas relacionadas a seguranga na tramitacio e
clareza nos procedimentos. Isso sugere que a publicacdo da referida Portaria foi uma decisdo
acertada pelo 6rgdo e quanto o MJSP tem se empenhado em aplicd-la em seu ambito.
Averiguou-se, ademais, uma boa compreensao dos interlocutores no tocante a participacao do
MISP na dindmica internacional, inclusive cientes da existéncia de um procedimento proprio
voltado aos atos internacionais.

Apoés a caracterizagdo completa do fluxo, realizou-se a identificacdo dos fatores de
sucesso e dos que dificultam a utilizacdo da Portaria n°. 453/2020. Como fatores que facilitam
o desempenho, encontram-se: bom alinhamento entre os atores envolvidos; a utilizacdo da
tecnologia para a tramitacdo do processo; a seguranca proporcionada pelo normativo, dentro
outros que foram destaque nas mais diversas falas dos entrevistados. Nao obstante, fatores como
a existéncia de diferentes sistemas de tramitagdo, deficiéncia na base de dados para pesquisas e
problemas relacionados a celeridade foram, por sua vez, apontados como vetores que dificultam
a utilizac@o da referida portaria.

Além disso, verificando-se a necessidade de averiguacao quanto a qualidade do produto
entregue pelo MJSP aos clientes externos, a pesquisa também se preocupou em coletar respostas
dos interlocutores do MRE e Casa Civil da Presidéncia da Republica. Como resultado,
apresentou-se pontos de melhorias em relacao a qualidade da entrega do documento elaborado
pelo Ministério, bem como fatores positivos de interlocug¢io dos atores envolvidos.

Avancgando-se no trabalho, a pesquisa preocupou-se em consolidar as boas praticas
verificadas do 6rgdo e os seus respectivos obstdculos. Com esse intuito, foi possivel delinear
que as boas préticas estdo relacionadas a: (i) a consciéncia institucional da necessidade de
celeridade processual, (ii) maior interlocucdo entre os atores, (iii) a propria publicacdo da
Portaria n°. 453/2020 e (iv) a consolidac@o da tramitacdo processual por meios tecnolégicos.
Os obstaculos as respectivas boas préticas foram salientados. Ficou patente a necessidade de
empreender celeridade e qualidade processual por intermédio de um aprimoramento da
interconectividade dos sistemas e um pleno alinhamento entre os atores envolvidos.

Baseando-se nesses achados da pesquisa, foi possivel trabalhar com a apresentacao de
sugestdoes de melhorias para que o Orgdo possa se debrucar com maior propriedade e
direcionamento na gestao do processo. Dessa feita, foram apresentadas sugestdes de melhorias
voltadas a diminuir os problemas relacionados a celeridade e a qualidade do produto entregue.

Nesse viés, sugeriu-se a utilizacdo de controles gerenciais unificados entre as unidades;

o monitoramento com indicadores; a utilizagdo de um tnico sistema de tramitacdo (interno e
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externo); o aprimoramento da interlocu¢@o entre as unidades envolvidas, com a devida gestdao
entre as partes, inclusive ressaltando o papel da Assessoria Especial de Assuntos Internacionais;
a realizacdo de reunides interministeriais periddicas e troca de boas experiéncias; capacitacao
dos envolvidos; e também, apresentou-se uma proposta de ferramenta para empreender
centralidade, horizontalidade e maior transparéncia ao processo.

Dessa maneira, a pesquisa pode fornecer um panorama completo do atual processo no
orgdo, captando-se a percep¢ao dos interlocutores no universo dos atos internacionais, bem
como o trabalho fornece sugestdes de melhorias para que o 6rgdo consiga avangar no
aprimoramento do processo. Tem-se, ainda, a relevancia social do presente trabalho no tocante
a apresentacio de uma ferramenta embriondria para impulsionar a transparéncia da tramitacdo
dos atos internacionais. Cabe, no entanto, salientar que, para qualquer tipo de melhoria
processual, deve haver um envolvimento e priorizagdo da alta gestdo, sem a qual a iniciativa
acaba por se esfalecer no 6rgao.

No concernente as limitagcdes do presente trabalho, cabe mencionar que, decorrente do
tempo restrito para a elaboracdo da pesquisa, ndo foi possivel avancar na realizacdo de um
mapeamento completo ou um benchmarking quanto as boas préticas existentes nos demais
Ministérios em processos relacionados a mesma temética. Destaca-se também que a pesquisa
se restringiu a coletar exclusivamente as percep¢des dos gestores responsdveis das unidades,
isto €, os analistas ndo foram consultados acerca desse processo. Aponta-se também como
limitagdo a possibilidade de entrevista de somente um dos clientes do processo, apesar das
diversas tentativas de obtencao de respostas.

Ademais, ao longo da realizagcdo da pesquisa o MJSP, assim como as demais Pastas do
Poder Executivo, sofreram profundas mudangas estruturais no inicio do ano de 2023, razao pela
qual adotou-se o tempo de coleta das entrevistas e demais andlises do 6rgdo com o marco
temporal definido até dezembro de 2022. Um destaque especial deve ser descrito no que tange
a necessidade de reformulacdo da Portaria n°. 453/2020 quando se refere a Assessoria de
Assuntos Legislativos, pois referida unidade ndo mais compoem o quadro do MJSP, de acordo
com o Decreto n°. 11.348, de 1° de janeiro de 2023.

Recomenda-se, em termos de investigacdes futuras, que os estudos vislumbrem uma
andlise quantitativa dos dados temporais de tramitacdo do processo no ambito do MJSP.
Incentiva-se a realizacdo de um exame mais amplo sobre as boas préticas existentes nos demais
orgdos do Poder Executivo; bem como o teste avaliativo sobre o fluxo processual mapeado e o
impacto das boas praticas propostas. Estimula-se que haja o desenvolvimento ou o

aprimoramento de ferramenta governamental que empreenda transparéncia, centralidade e
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horizontalidade aos tratados internacionais. Entende-se, de forma geral, que as mudancas
introduzidas no 6rgdo com a publicagdo da Portaria n°. 453/2020 ja mostram um reflexo
positivo na gestdo. Mesmo assim, € preciso dar continuidade no monitoramento das atividades
para que possiveis ajustes possam ser realizados e, a depender, uma nova alteragdo normativa
para tanto.

Por conseguinte, é mister salientar que, assim como todos os demais processos que
tramitam pela administragdo publica, o ato internacional pode ser um deles e merece, ao longo
de sua andlise, um olhar direcionado do analista quanto s suas peculiaridades. E essencial
entender que, ao adotar uma gestdo processual relacionados a tematica, € imprescindivel refletir
melhores resultados na gestdo organizacional internacional do 6rgdo, bem como imprimir
celeridade na etapa processual em andlise, com a possibilidade de promover uma
aprimoramento, inclusive, da imagem do pais frente aos parceiros internacionais — esses sao 0s

horizontes delineados por esta pesquisa.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS

Data da entrevista:__/ /2022 Hora: Inicio Fim

I - APRESENTACAO DA PESQUISADORA E DA PESQUISA

Entrevista realizada com os servidores que atuam no nivel de gestdo no ambito do
Ministério da Justica e Seguranca Publica, com o objetivo de coletar dados para a pesquisa
“Ato Internacional: Caracterizacao do Tramite Institucional sob a Perspectiva de um
()rgﬁo Publico Federal”, sob a responsabilidade de Livia de Paula Miranda Pereira
Frauches, aluna do Mestrado Profissional do Programa de P6s-Graduacdo em Gestdao Publica

da Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB)

II - CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS
1) Faixaetaria: ( )20a30 ( )31a40 ( )41a50 ( )51a60 ( )maisde 60

2) Qual € o seu cargo/fun¢do na instituicdo?

3) Ha quanto tempo trabalha na instituicao?

4) H4 quanto tempo estd na dire¢ao/chefia?

5) Qual o seu nivel de escolaridade/curso?

() Graduacao:

() Especializacao:
() Mestrado:
() Doutorado:
() Outro (s):

III - QUESTOES ORGANIZA CIONAIS

6) Voceé ja analisou ou participou de algum processo relacionado a atuagdo internacional do
MIJSP?

7) Vocé tem conhecimento de que processos relativos a atos internacionais, em fase de
negociacao ou assinados, tramitam no ambito do MJSP?

8) Voce conhece quais sdo as grandes etapas do processo de internalizac@o do ato internacional

no ordenamento juridico brasileiro? Se sim, quais sao?
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9) Voceé tem conhecimento que a fase de Elaboracdo de Motivos Interministerial —- EMI, cujos
acordos guardam relagdo com o MJSP, passam pela Pasta?

10) Vocé conhece a Portaria n°. 453, de 31 de agosto de 2020?

11) Vocé tem conhecimento de que a Portaria n°. 453 define um fluxo para a etapa de

recebimento e analise das EMIs, provenientes do MRE?

IV - QUESTOES PARA MAPEAMENTO DO PROCESSO

12) Vocé conhece a unidade do MJSP que recebe o processo de EMI, proveniente do MRE? Se
sim, qual 6rgdo ou drea interna?

13) Vocé conhece de que forma o processo se inicia no MJSP? Se sim, como?

14) Vocé saberia me dizer quais sao os subprocessos (grandes etapas) do processo dentro da
sua unidade?

15) Vocé conhece quais sdo os clientes desse processo? Tanto os clientes internos quanto os
clientes externos? Se sim, quais sao?

16) Vocé conhece os produtos gerados por este processo? Se sim, quais seriam os subprodutos
internos e produtos finais do processo?

17) Vocé conseguiria dizer quem da o suporte da execucdo do processo (pessoas, sistemas e/
ou areas internas)?

18) Quais sdo os normativos que regulamentam a execucao do processo?

19) Saberia me dizer quais s@o os fatores essenciais de sucesso para o bom desempenho do
processo (ou subprocesso)?

20) As atividades que vocé ou a sua unidade executa na tramitacdo de atos internacionais estao
claramente definidas por meio de regras explicitas?

21) Vocé saberia informar a importancia do resultado/beneficios do seu trabalho para o
processo?

22) Quais as principais mudangas ou inovagdes implantadas nos ultimos dois anos em relagao
aos processos de trabalho nesta unidade relacionada a tematica?

23) Em sua opinido, quais as principais barreiras e dificuldades encontradas na tramitagao do

processo delimitado pela Portaria n°. 453? O que poderia ser aprimorado?
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Brasilia — DF, 14 de outubro de 2022.

Ao Senhor

Antonio Ramirez Lorenzo

Secretino - Executivo do Ministério da Justica ¢ Seguranga Publica
Esplanada dos Ministérios

Senhor Secretdrio-Executivo,

A pesquisadora Livia de Paula Miranda Percira Frauches, servidora piblica federal
dessa Pasta, regularmente matriculada no Programa de Pés-Graduagio em Gestdo Publica
da Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB). desenvolve sua
dissertagdo de Mestrado na drea de concentragdo Gestio Padblica e Territério. cujo projcto
de pesquisa pré-intitula-se “Ato Internacional: Caracterizagio do Trimite Institucional sob
a Perspectiva de um Orgio Piblico Federal™.

Com o intuito de viabilizar a realizagiio da pesquisa empirica, solicita-se a anuéncia de
Vossa Senhoria no sentido de conceder & pesquisadora autorizagdo para operacionalizar
pesquisa por meio de métodos cientificos nesse 6rgdo ministerial. Ressalta-se que as
informagdes obtidas serdo utilizadas tio somente para fins académicos, conforme critérios
€éticos de pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessdrio ou conveniente, © nome ¢ qualquer outra
forma de identificagiio da institui¢do poderi ser omitido do manuscrito final da dissertagdo,
lembrando que os individuos participantes em nenhuma hipétese serdo identificados.

Atenciosamente,
' [}t.llt:@' Lo

Professora Dr.(a) Annita Valléria Calmon Mendes
Orientadora do Programa de Pés-Graduacdo em Gestio Publica
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL
Brasflia — DF, 03 de novembro de 2022.
Senhor Secretério-Executivo,

Esta pesquisa serd realizada pela pesquisadora Livia de Paula Miranda Pereira Frauches,
servidora do quadro efetivo do Ministério da Justica e Seguranga Piblica e aluna do
Programa de Pés-Graduagio em Gestio Pablica da Faculdade de Planaltina da Universidade
de Brasilia (PPGP/FUP/UnB), como requisito para obtengio do titulo de mestre em Gestio
Publica, com a onentagiio ¢ supervisio da Professora Dr.(a) Annita Valléria Calmon
Mendes.

O estudo pré-intitulado “Ato Internacional: Caracterizagio do Trimite Institucional sob
a Perspectiva de um Orgiio Piblico Federal” serd realizado por meio de pesquisa qualitativa,
com a realizagdo de pesquisa documental e entrevistas. Sendo que sua participagio consiste
em autorizar a realizagio da pesquisa na instituigio.

Apos a conclusio da pesquisa, prevista para julho de 2023, a dissertagdo contendo todos
os dados ¢ conclusdes, no formato eletrdnico, serd disponibilizada para consulta na
Biblioteca Central da Universidade de Brasilia, ¢ uma via encaminhada a instituigio como
forma de agregar A temdtica dessa Pasta.

Agradecemos sua autonzagio, a0 mesmo tempo em que reforgamos a importincia desta
pesquisa ¢ de sua participagdio para a construgio do conhecimento sobge o assunto.

/f- .
Lhedotion

Professora Dr.(a) Annita Valléria
Calmon Mendes. s
Professora orientadora N° Mat. UnB Pesquisadora
1131745 N* Mat. UnB 170009098

Tendo ciéncia das informagdes contidas neste Termo de Consentimento Institucional,
cu, ocupante do cargo de

autorizo a aplicagdo desta pesquisa nesta instituigio.
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APENDICE D - CARTA DE APRESENTACAO

2103123, 14:.42 SEIMJ - 20775421 - Oficio
20775421 0€011.000170/2022-91

Ministério da Justiga e Seguranga Pdblica
Secretaria-Executiva

OFICIO N2 2560/2022/SE/M)J

Brasilia, na data da assinatura digital.

ASenhora

Prof?. Dra. ANITTA VALLERIA CALMON MENDES

Orientadora do Programa de Pés-Graduagao em Gestao Publica
Universidade de Brasilia (UnB)

c/c a SAA/MISP
Assunto: Carta de Apresentagdo.
Senhora Professora,

1 Cumprimentanda, refiro-me a Carta de Apresentacao (SEl n? 20592121), na qual Vossa
Senhoria, na condi¢do de Orientadora do Programa de Pds-Graduagao em Gestdo Pdblica da Faculdade
de Planaltina da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB), solicita anuéncia para a pesquisadora Livia de
Paula Miranda Pereira Frauches, servidora publica federal desta Pasta, realizar pesquisa por meio de
métodos cientificos.

2. Nesse contexto, com amparo no inciso I, do art.12 da PORTARIA SE/MJSP N2 1411, DE 25
DE NOVEMBRO DE 2021 (SEI n? 16523481), nada obsta a realizagao da pesquisa, desde que, observados
os respectivos critérios éticos de pesquisa.

3. Ao ensejo, renovo votos de estima e consideragao.
Atenciosamente,

WASHINGTON LEONARDO GUANAES BONINI
Secretdrio-Executivo Adjunto

—
il
seil
assinatury
cletrdnica

Documento assinado eletronicamente por WASHINGTON LEONARDO GUANAES BONINI,
Secretdrio(a)-Executivo(a) Adjunto(a), em 16/11/2022, as 11:52, com fundamento no § 3% do art. 49
do Decreto n? 10.543, de 13 de novembro de 2020.

hitps://sei mj.gov brisei/contolader. phpTacao=d lo_imprimis_web&acao_orig vore_visusizar&id_do 10=241415728inlra_siste... 112




116

APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

A dissertacdo de mestrado “Ato Internacional: Caracterizacdo do Tramite Institucional
sob a Perspectiva de um Orgdo Piiblico Federal” é uma pesquisa exploratéria e descritiva
com abordagem qualitativa.

A presente pesquisa académica tem como objetivo caracterizar o processo definido pela
Portaria n°. 453, de 31 de agosto de 2020, no ambito do MJSP, bem como compreender e
apresentar os reflexos do citado normativo na fase inicial de incorporacdo de um ato
internacional em um O6rgdo publico federal. Desse propdsito decorrem trés objetivos
especificos: 1) Descrever o fluxo processual institucional atualmente utilizado com a
Portaria n°. 453/2020, bem como demais orientagdes normativas vigentes; 2) Identificar
fatores que dificultam ou facilitam a utiliza¢do da Portaria n°. 453/2020, que estabeleceu o
fluxo processual interno no 6rgdo; e 3) Apresentar boas praticas e obstaculos no fluxo
processual institucional atualmente utilizado, com a proposi¢ao de melhorias.

O trabalho realizado sob responsabilidade do Programa de P6s-Graduacdo em Gestao
Puablica da Universidade de Brasilia — PPGP/UnB gerard um documento sumarizando as
informacdes dadas pelos participantes, em termos agregados, sem que as opinides
individuais sejam desvendadas. Portanto, garante-se o sigilo das informagdes individuais.

Declaro que eu, , fui informado(a) dos

objetivos e da justificativa desta pesquisa, de forma clara e detalhada. Recebi informacoes
especificas sobre cada procedimento no qual estarei envolvido(a). Todas as minhas ddvidas
foram respondidas com clareza e sei que poderei solicitar novos esclarecimentos a qualquer
momento. Além disso, sei que novas informacdes, obtidas durante o estudo, me serao
indicadas e que terei liberdade de retirar meu consentimento de participa¢ao na pesquisa,
em face de estas informagdes.

A pesquisadora, Livia de Paula Miranda Pereira Frauches, certificou-me de que as
informacdes por mim fornecidas terdo cardter confidencial, e se compromete a me

apresentar um relatério final da pesquisa.

Livia de Paula Miranda Pereira Frauches Entrevistado
Pesquisador(a)

Contatos da Pesquisadora:
E-mail: liviapmp@yahoo.com.br
Telefone Celular: (61) 991811612
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A

APENDICE F - DIAGRAMA DE ESCOPO E INTERFACES DO PROCESSO (DEIP)
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Fonte: Elaboragﬁo propria.
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APENDICE G - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE INTERNALIZACAO DO ATO

INTERNACIONAL NO MJSP
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3
|
g
i
] Hl

Fonte: Elaboragdo prépria.
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Fonte: Elaboracéo prépria.
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Segmento central
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Fonte: Elaboragéo prépria.



Segmento da direita
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Fonte: Elaboracéo prépria.
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ANEXO A -CADEIA DE VALOR DO MJSP

Prevengao e Combate a Corrupgao e a Lavagem de Dinheiro
GESTAO DA POLITICA DE PREVENGAC E COMBATE A CORRUPCAOD E A LAVAGEM DE DINHEIRD @

Gestao da Politica Integrada de Seguranga Publica
COORDENAGAD ESTRATEGICA DE INTEGRACAD, INTELIGENCIA E OPERACOES EM SEGURANGA PUBLICA GESTAO DO CONHECIMENTO EM SEGURANGA PUBLICA E
» , : WVALORIZAGAD DE PROFISSIONAIS
500 - F -
e ez : e
0y G b : = o pravenila e . ——
L d a " - . - e -
’ it caca
ACREDITACAD E FISCALIZACAG DE ATIVIDADES AFETAS A
SEGURANCA PUBLICA
2 » oo [S— -
pinr rimaie
COORDENAGAC DA IMPLANTAGAD
DA POLITICA NACIONAL DE
i e o8 il = SEGURANCA PUBLICA E DEFESA
v SOC!
= [ —— - e
“ i i e o do .

Protegao e Garantia de Direitos do Cidadao
GARANTIA DOS DIREITOS DA POPULAGAD PRISIONAL GARANTIA DOS DIREITOS DOS MIGRANTES E REFUGIADOS
PR—— - -
Sibaiihiia prisia
e
PROTEGAD E PROMOGAD DOS DIREITOS DOS POVOS ENFRENTAMENTO AO GARANTIA DOS DIREITOS DA
INDIGENAS TRAFICO DE PESSOAS CRIANGA E DO ADX E - - .
- nai o apre
’ o .
= . s

Gestao de Ativos e da Politica sobre Drogas
GESTAQ DE ATVOS E EFETVAGAD DA ARRECADAGAD GESTAOQ E ARTICULACAO DA POLITICA SOBRE DROGAS

Fomurar a Fotica

Defesa da Concorréncia e do Consumidor

PROTEGAD DA CONCORRENGIA DEFESA DO CONSUMIDOR

Preservagdo da Memoria Nacional
PROMOGAO DO ACESSO AD PATRIMONIO DOCUMENTAL NACIONAL

Cooperagdo Governamental e Intersetorial

ARTICULACAG ENTRE PODERES ARTICULAGAQ INTERNACIONAL [@\
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Fonte: MJSP.
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Segmento 1

CADEIA DE VALOR - MINISTERIO DA JUSTICA E SEGURANCA PUBLICA

Prevengao e Combate a Corrupgao e a Lavagem de Dinheiro

GESTAO DA POLITICA DE PREVENGAO E COMBATE A CORRUPGAO E A LAVAGEM DE DINHEIRO @
PF 1 SENAIUS / SERASP NN e o Dinha
Gestao da Politica Integrada de Segurancga Publica

Garir a integracdo de sistemas de dados @ Promover o fortakicimento de mecanismos de Garlr conhecimento ¢ ad4s e intaligbneia em
informacdes de intaresse da Seguranca Pidblica GOVeManca em seguranga pabiica seguranca pablica

COORDENACAO ESTRATEGICA DE INTEGRACAO, INTELIGENCIA E OPERAGOES EM SEGURANCA PUBLICA

DEPEN / ¥ 1 PRY / SENASP | SENALP J SECEN PRS 1 ¥ / SEOM 1 SECEN
Apolar a estruturaclo das instituicdes de 2 s Fomentar 3 InGuC30 ¢ a disseminaclo de agles
seguranca pabilica do ma Penhenclirio G2 prevenclo em seguranca pabica
Gerir bancos de dados biomdtricos afetos 3
seguranca pablica

anca poblica Garir estabelecimentos panais foderais
or /o0 T

Gerir dados, informacdes ¢ estatisicas do
sistema prisional

GESTAO DO CONHECIMENTO EM SEGURANGA PUBLICA E
VALORIZAGAO DE PROFISSIONAIS

Fomentar conhecimento de temas afetos 3 Fomantar 2 induclo ¢ a disseminag 30 de agdes
sguranca pitlica de valorizagdo de pessoal e seguranca pablica

CCPEN 1 ¥ / PRY | SENASP SEOMN | SECEN

Promover Capacitagdes em seguranca

Atsalizar doutring em seguranca piblica ¢ de
oeren

inteligbneia penitancidria

ACREDITAGAO E FISCALIZACAO DE ATIVIDADES AFETAS A
SEGURANCA PUBLICA

Controlar a aquisicdo ¢ a movimentagdo de Credenciar empresas de seguranga de
armas de fogo de uso parmitido trinsito

”

Controlar a producdo @ a movimentagdo de
precursores Quimicos

CONTROLE MIGRATORIO E POLICIA AEROPORTUARIA, MARITIMA E DE FRONTEIRAS “ “

Controlar o fluxo migratdeio intemacional Realizar avidades de Policia Maritima, Asroportulrias ¢ de Fromteiras
L3

R GESTAO DE SEGURANCA VIARIA
Conwolar a execucdo das atividades de

Promover a seguranga @ a livre circulacdo Promover 0 resgate emergencial ¢ o
nas rodovias federais aendimento pré-hospitalar em rodovias federais
seguranca privada

COORDENAGAO DA IMPLANTACAO
DA POLITICA NACIONAL DE
SEGURANCA PUBLICA E DEFESA

SOCIAL
Fiscalzar o trdnsito em rodovias federais Promover educacso para o trinsito

Realizar monitoramento ¢ avaliacdo da
GESTAO DE INVESTIGACOES E OPERACOES EM SEGURANCA PUBLICA

GM /3K ARCH
Qarir operacdes poli S @ suporte titico ¢
wonico operacionais

Garir Investigacdes Criminais
- v

Realizar escolta ¢ seguranga de dignitdrios ¢ Garantir seguranca patrimonial ¢ pessoal em
autoridades rodovias lederas
SENALP
Prover Protecdo a Testemunhas @ Rius " 2
Colabor: == Realizar entficacdo Criminal

Garir operacdes de prevenclo @ repressldo a crimes ¢ dicitos
o

¥ /P8
- S Gerir agdes de inteligdngia policial para a producdo de
em rodovias ledirais @ em dreas de interesse da Unilo ek A < — CONMRCIMENIOS NO IN%re3se A inwestigagdo criminal
) L3

L

Oarir operagdes da Forga Nacional

Fonte: MJSP.
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Segmento 2

Protecao e Garantia de Direitos do Cidadao

GARANTIA DOS DIREITOS DA POPULACAO PRISIONAL GARANTIA DOS DIREITOS DOS MIGRANTES E REFUGIADOS
Decidir sobre processos de

Fomentar a aplicacdo de altarnativas penais em Promover a;des e reintegragdo social em estabe Cimantos
substituicdo A prisio panais
Deocidir sobre reconhecimento da Produzir conhecimento na e R e e
Fortalecer a rede Ge controle ¢ parkeipaclo social na Promover a valonizagso, a capacitagso @ a qualidade de vida condic3o de refugiado tamitica migratoria —~ imigmades
cxécucdo penal 603 rabalhadores G0t L4rViCos penais ( \

Decidir sobre concessdo, perda ¢ Decidir sobre processos de
abekcimentos prisionais cancelamento de autorizagdes de nacionalidade, naturaliz a¢do, Decidir sobre processos de cxpulsdo
residingia igualdade de direitos ¢ apatridia

Garir agbes de ampliagdo de vagas

ooPen
PROTECAO E PROMOGAO DOS DIREITOS DOS POVOS ENFRENTAMENTO AO GARANTIA DOS DIREITOS DA PROTEGAO DOS DIREITOS DO CIDADAO
INDIGENAS TRAFICO DE PESSOAS N e O ESCENTE Garir a Politica de Prevencio ¢ Articular politicas de modemizaclo,

Promover a gestdo tarritorial ¢ Promower o3 direlos sociais, Reparacso de Danos Coletivos ¢ APAMOMAMINI0 @ HCASI0 30 Sistema
. 0% culturais @ de cidadania dos povos Fiscalizar a adog 3o internacional Drusos de Justica
ambiantal em terras indigenas -
Ode criancas ¢ adokscentes o0 e
Coordenar a Politica Nacional Pr Disseminar conhicimento sobre
” omOover estudos @ diagnisticos .
de Enfrentamanto ao Trifico 201 0 sistoma do Justca mitod0s Consensuas & solucdode
de Pessoas confitos

SENANS SENALS

Gerir a politica de classificacdo
indicativa para obras audiovisuals Qualificar Organizacdes da Sockedade Civil de Interesse Pablico (OSCIP) ¢
Organizades Estrangeiras (O€)
LN

Promover a prosesdo territorial @
dos povos indiganas isclados

Fonte: MJSP.
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Segmento 3

Gestao de Ativos e da Politica sobre Drogas
GESTAO DE ATIVOS E EFETIVAGAO DA ARRECADAGAO GESTAO E ARTICULAGAO DA POLITICA SOBRE DROGAS

Articular medidas para ¢fetivar 3 arnecadacdo de recursos Articular a Politica sobee Drogas Fomentar a Polica sotre Drogas
SENAD SENAD

Defesa da Concorréncia e do Consumidor
PROTEGAO DA CONCORRENCIA DEFESA DO CONSUMIDOR

. : : . Fiscallzar o cumprimento das normas de
. : . Combater cartdis @ abuso de posicdo Gerir a Politica Nacional das Coordenar o Sistema Nacional - -
Controlar concentragdes de mercado Disseminar a cultura da concormincia dominante Relacbes de Consumo P idor defesa do consumidor @ aplicar sangdes em
= Smdito nacional
Promowver a Cooperagso Governamantal Internacional para o Garlr a50es de garantia da efetividade das decisdes Promover a defesa do CONSUMIGAT junto a0s brgdos lederais, Gerir a producdo do conhecimento sobre a defesa do
Controk de Concentracdes @ Combate a Condutas Anticompettivas @0 CADE agdncias roguladoras @ mercado de consumo consumidor
g

Preservacao da Memoria Nacional
PROMOGAO DO ACESSO AO PATRIMONIO DOCUMENTAL NACIONAL

~- Preservar o patrimdnio documantal ¢ bibliogrifico relativo
Gerir o Sistema de Gestdo de Documentos de Arquivo - SIGA Preservar 0 patrimdnio documental nacional Garir a Politica Nacional de Arquivos as ,“;:.6., indigenas ¢ 3 politica indigensta ‘
AN ] N

Cooperacao Governamental e Intersetorial

ARTICULAGCAO ENTRE PODERES ARTICULAGAO INTERNACIONAL l \
Instruir @ opinar s0bre processos de declaragdo de utilidade piblica para fins Qualificar a eladboragdo normativa, em articulagdo com atores do
de desapropriacio para fins de intresse padlico Poder Piblico ¢ da sociedade Gerir a cooperacio juridica Conduzir negociacdes de acordos ¢ consultas

ACAL I DEPEN ! PF¥ 1 PRY | SENACON 1 SENAD | SENAIIS | SENASP | SEOMY | SECEN internacional Dilaterais ¢ multilaterais

SENANIS
Instruir @ OPInar SODIN Processos de provimanto ¢ vacincia relacionados a
mambros do Poder Judicidrio Anaksar atos para sancdo ou veto presidencial SENALUS / CADE / AN 1 FF SENANS
—— ATAL

S

Fonte: MJSP.
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GESTAO E CONTROLE INSTITUCIONAL

Gerir estratigia
AN AR DR

Prostar contas da gestdo
ENATOA

Gerir processos organizacionais

BT VP AN PN

Realizar atos de cormeicio
CORBA PN DTN P ey

Promover a transpanincia, © acesso &
informagdo @ 0 controle soc

O CACE | P

Prover assessoria internacional

Prover assessoria de assuntos
Wgisla
.
Gerir politicas pidiicas

B8 BENAAT  LENATOR LEALD. BENAIP
e v

Gerir informacdo

AN CASE P SR PO LR

Fonte: MJSP.

Prover consultoria juridica

Gerir estrutura organizacional

Garlr portfélio de programas ¢ projetos

AT PN P

Prover assessoria parlamentar @
foderativa

Gerir riscos, integridade ¢ controk
intemo

Cerir informagdes de custos

Gerir transferincias piblicas

Governanga, Gestao e Suporte

GESTAO ORCAMENTARIA,
FINANCEIRA E CONTABIL

Gerir programagdo financeira

Gerir contabilidade

Gerir emendas parlamentares

LR BEALNATE ) LIRS DN ) BENAD [ SR |
BN PP CATE A

GESTAO DE PESSOAS

Garir 3108 de aposentadoria
pen:

Gerir sadde ¢ seguranca
ocupacional

Gerir programa de estigio

Gerir despesas de pessoal

Garir informagdo funcional

Gerir 0 desenvolvimento
humano organizacional

COMUNICACAD GESTAO DA LOGISTICA

Gerir contratos de aquisico de
bens @ A8 servigos

Promover a comunicacio
inema
Garlir patrindnio

B RN PP CAE AN P | BN

Gerir relacionamento com a s
mprensa Gerir projetos de amquitetura ¢

engenharia

Gerir o plansjamento das
contratacdes ¢ a selecdo de
fornecedores

D

GOVERNANCA DA TECNOLOGIADA
INFORMACAD

Gerenciar solugdes de TIC

Gerenciar servios @ suporne
deTIC

Avaliar gestdo de TIC

Gerenciar processos de TIC

Prover gowernancade TIC

e il




