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RESUMO

Este estudo investiga o processo de evolucdo da Universidade de Brasilia em termos de uma
instituicdo orientada por processos, como consequéncia da necessidade em se adotar uma
gestdo focada em resultado, no desempenho, nos clientes e na substituicdo de uma estrutura
hierarquica e centralizada para uma menos centralizada. Com base na literatura pertinente ao
tema, foram apresentadas e discutidas diversas concepgdes teoricas acerca da gestdo por
processos, focalizando na metodologia utilizada para sua implantacdo, bem como nos fatores
criticos de sucesso decorrentes dessa implantacdo. Sob a forma de estudo de caso, 0S
resultados obtidos por meio de andlise documental e entrevistas semi-estruturadas
possibilitaram a categorizacdo desse modelo na Instituicdo pesquisada. Foram identificadas
quatro categorias relacionadas a origem, propdsitos estratégicos, vantagens e dificultadores
para essa adogdo, assim como a metodologia utilizada e os processos criticos diagnosticados.
Conclui-se que a gestdo por processos permite a Instituicdo ter capacidade de se adequar as
mudangas sociais, politicas e tecnoldgicas, de modo a possibilitar uma flexibilidade e
eficiéncia, proporcionando a melhoria continua dos processos administrativos e
organizacionais, e gerando servicos de qualidade e que atendam satisfatoriamente as

necessidades do cidadao.

Palavras-chave: processos; gestdo por processos; instituicdes publicas brasileiras.



ABSTRACT

This study investigates the process of evolution at the University of Brasilia in terms of an
institution guided by processes as a result of the necessity to adopt a management focused on
results, performance, customers and the replacement of a hierarchical and centralized
structure to a less centralized. Based on the literature concerning the matter has been
presented and discussed various theoretical conceptions of process management, focusing on
the methodology for its implementation as well as the critical success factors resulting from
this deployment. In the form of case study, the results obtained by means of document
analysis and semi-structured interviews allowed the categorization of this model in the
research institution. Four categories related to origin have been identified, strategic purposes,
advantages and difficulties to this adoption, as well as the methodology used and diagnosed
critical processes. We conclude that the process management enables the institution be able to
adapt to social, political and technological, to enable flexibility and efficiency, providing
continuous improvement of administrative and organizational processes, and generating

quality services and satisfactorily meet the needs of citizens.

Keywords: processes; process management; brazilian public institutions.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes publicas estdo sob constante pressdo para melhoria de desempenho
de forma transparente por meio do monitoramento e controle de resultados. As praticas
gerenciais do setor privado tém servido de modelo para as mudancas estratégicas do setor
publico, porém algumas destas caracteristicas tipicas como: a existéncia de hierarquias
rigidas; mudangas politicas e culturais, impedem a aplicagdo dos modelos apresentados pelo
setor privado e sdo as principais barreiras encontradas para uma efetiva mudanca.

Dentre as organizagdes publicas estdo inseridas as Instituicdes Pablicas de Ensino
Superior (IPES) que tém como funcgdes a indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da
extensdo e o atendimento as necessidades da sociedade. A relacdo universidade-sociedade
deve ultrapassar as fronteiras, divulgar acdes, servicos, disponibilizar canais de acesso e
estimular a participacdo do exercicio da cidadania.

Essas Instituicbes vém enfrentando uma realidade desafiante, sendo alvo de
questionamentos e reflexdes como: a equidade de acesso ao ensino superior; o processo de
avaliacdo institucional; a qualidade tendo como enfoque a gestdo universitaria; o
compromisso com o ensino, a pesquisa e a extensdo; a formacdo profissional e a autonomia
universitaria. Por isso, a busca pela exceléncia é um dos caminhos de transformacao das IPES
na melhoria de processos académicos e administrativos.

As IPES sdo classificadas como universidades, centros universitarios e faculdades
pelo Ministério da Educacdo (BRASIL, 2006). O modelo de estrutura organizacional adotado
atualmente pelas universidades puablicas continua sendo o burocratico. Segundo Secchi
(2009), a estrutura burocratica possui trés caracteristicas fundamentais: a formalidade, que diz
respeito aos deveres e responsabilidades dos servidores, formalizacdo entre as comunicacdes
interna e externa e dos processos decisorios; a impessoalidade estd presente na relacdo entre a
chefia e seus subordinados, é baseada em funcbes e linhas de autoridades claras; e o
profissionalismo que diz respeito ao valor positivo atribuido ao mérito como critério de
justica e diferenciacdo. Nesse modelo, as atividades-fim — ensino, pesquisa e extensao — e as
atividades-meio — processos administrativos — das universidades pablicas estdo em graus de
importéncia diferentes de acordo com a melhoria da eficiéncia na prestagéo de servigos.

Na década de 80, a New Public Management (NPM) ou Nova Gestdo Pablica (NGP),
segundo Motta (2013, p.84), difundiu-se como “uma nova e promissora modalidade de gestdo

publica. (...) com o objetivo primordial de fazer a Administragdo Pablica operar como uma
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empresa privada”. Surgiu da necessidade de se adotar uma gestédo focada em resultado, no
desempenho, nos clientes e da substituicdo de uma estrutura hierarquica e centralizada para
uma gestdo menos centralizada. Os servidores publicos assumiriam o papel de prestadores de
servigo, responsabilizando-se em promover a atividade-fim com maior eficiéncia; e 0s
cidaddos deixam de ser apenas receptores dos servigos prestados pelo Estado, e passam a ser
considerados como clientes e usuérios dos servicos publicos.

Com o advento da NPM surgiram novas praticas como: gestdo da qualidade;
reengenharia: e downsizing, que desencadearam no surgimento da gestdo por processos. Por
meio dessa pretende-se maximizar os resultados e o desempenho dos processos, permitindo a
reducdo de custos, otimizagéo de recursos e aumento na qualidade dos servigos prestados.

Para a implantacdo da gestdo por processos, criou-se um mecanismo organizacional
conhecido como Escritdério de Processos (EP), unidade responsavel pelo gerenciamento dos
processos da organizacdo e que atua como elo de ligagdo entre os diferentes departamentos
envolvidos (PAIM et al., 2009).

Assim como as demais Instituicdes Publicas de Ensino Superior, a Universidade de
Brasilia (UnB) tem por finalidade prestar servico de qualidade nas areas de ensino, pesquisa e
extensdo, integrados na formacédo de cidaddos qualificados para o exercicio profissional. Para
isso, conforme estabelecido no seu Estatuto (1994), a forma de gestédo da UnB deve observar
0s principios da gestdo democrética, da descentralizacdo e da racionalidade organizacional.
Para realizar e tomar decisdes a respeito dos processos que circulam pelas unidades
académicas e administrativas, a administracdo superior utiliza-se da gestao burocratica.

A UnB criou, por meio do Ato n° 385, de margo de 2011, a Diretoria de Processos
Organizacionais (DPR) com o objetivo de propor e institucionalizar um modelo de gestéo por
processos. Inicialmente, foi utilizado como referéncia o Programa Nacional de Gestdo Publica
(GESPUBLICA), criado pelo Governo pelo Decreto 5.383, de 3 de marco de 2005. Porém,
tendo em vista a falta de apoio da alta administracéo, servidores e equipamentos, a Diretoria
ndo conseguiu avancar na implantacdo de um modelo. Somente a partir de 2013, com a
mudanca da alta direcdo e da diretoria, fortaleceu-se a visdo por processos como sendo 0 eixo
central da Instituicdo e como forma de garantir que as agOes sejam executadas de forma
alinhada, otimizadas e com foco.

Dessa forma, questiona-se como a Diretoria de Processos Organizacionais
implantou a gestdo por processos na Universidade de Brasilia (UnB) entre o periodo de
2011 a 2015?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral
Apontar aspectos que contribuam com a implantagdo da Gestdo por Processos

adotada pela Diretoria de Processos Organizacionais (DPR/UnB).

1.1.2 Objetivos Especificos
e Identificar o modelo de Gestéo por Processos adotado pela UnB;
e Descrever a implantagdo da Gestdo por Processos adotada pela UnB;
e Demonstrar a importancia estratégica da DPR para gestdo por processos na UnB;

e Identificar as vantagens para a UnB em adotar a gestdo por processos.

1.2 JUSTIFICATIVA

A necessidade de organizacOes publicas de se adequarem aos novos programas de
aperfeicoamento de processos tém se mostrado uma constante nos Gltimos anos. A gestdo por
processos, inicialmente desenvolvida no setor privado, tem sido utilizada também no setor
publico. Nesse setor, a relevancia da gestao por processos de negdcio é percebida por meio da
maior eficacia e eficiéncia alcancada a partir da reestruturacdo organizacional, juntamente
com os processos multifuncionais (GULLEDGE JR.; SOMMER, 2002).

Segundo Biazzi (2007), no caso especifico das Instituicdes Publicas de Ensino
Superior, a iniciativa de se adotar uma visao por processos, mapea-los e aperfeicoa-los resulta
em um enorme beneficio administrativo, sendo o Escritorio de Processos a unidade
responsavel pelos métodos e ferramentas que orientam o gerenciamento dos processos da
Instituicdo. A visdo sistémica desse escritorio em relacdo aos processos da organizacao
permite uma analise mais eficaz, gerando e coordenando sugestbes de melhoria que
beneficiem um dado processo como um todo.

Diante desse contexto, para que haja entendimento e melhoria dos fluxos de trabalho
na gestdo da UnB e efetividade na implantacdo da gestdo por processos na Universidade de
Brasilia, surge a necessidade de analisar como a Diretoria de Processos Organizacionais
implantou a gestdo por processos na Universidade no periodo entre 2011 a 2015. Esse estudo
permitird verificar se a pratica de gestdo por processos no escopo de atuacdo e na cultura

organizacional da Universidade foi alcangado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INSTITUICOES PUBLICAS NO BRASIL

Instituicbes publicas no Brasil apresentam caracteristicas baseadas no modelo
burocratico de Max Weber (1994), quais sejam: formalidade, impessoalidade e
profissionalismo. A formalidade diz respeito as normas que estipulam os direitos e deveres
dos envolvidos na organizacdo e 0 modo de funcionamento. Na impessoalidade, as relacGes
entre as pessoas sdo governadas de acordo com o0 cargo que ocupam e os direitos e deveres
pertinentes a esse. No profissionalismo, os cargos sdo ocupados dentro da organizacdo de
acordo com a hierarquia que a regem.

A Teoria Burocratica de Max Weber (1994) proporciona uma maior racionalidade
sobre os objetivos e acBes dos envolvidos na organizacdo, auxiliando na precisdo e rapidez
das atividades, decisbes, deveres e obrigacBes. Mas também apresenta uma série de
desvantagens que sdo bastante perceptiveis nas nossas instituicBes, tais como: apego
excessivo as normas, que passam a ser consideradas absolutas; regras individuais passam a ser
gerais; o trabalho passa a ser feito de modo rotineiro, sem nenhum questionamento do modus
operandi, da legislacdo ou de nenhum outro aspecto envolvido.

E perceptivel que Max Weber (1994) ndo somente iniciou a melhoria nas estruturas
organizacionais publicas, como também ofereceu uma contribuicdao de forma consistente para
0 desenvolvimento da estrutura administrativa das instituicbes, ajudando a combater as
praticas patrimonialistas que atrasavam o0 desenvolvimento da administracdo publica
brasileira.

Outra caracteristica particular das instituicdes publicas brasileiras é a sua cultura.
Segundo Carbone (2000), para sobreviver no Brasil, em especial vivendo da maquina puablica,
sempre foi necessario jogo de cintura, incerteza, amigos influentes, habilidades diplomaticas
para ndo ferir suscetibilidades, paciéncia, compreensdo para com a incompeténcia alheia e
outras coisas do género. A referéncia da boa gestdo nunca foi a produtividade ou o
empreendedorismo. Em relacdo a cultura organizacional brasileira, o autor afirma que essa é
forte o bastante para desfocar a leitura dos processos e subjugar as mudancas.

Carbone (2000, p. 4) vai um pouco mais alem e aponta que “particularmente no setor
publico brasileiro a cultura interna pode orientar e promover um comportamento de sucesso

profissional paradoxalmente distinto daquele necessario para o sucesso organizacional”. O
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que se espera de uma organizacdo que atua num setor de alta competitividade e altamente
especializado é que os envolvidos aceitem 0s comportamentos voltados para o
empreendedorismo e a profissionalizacdo permanente. Mas 0 que se observa é totalmente ao
contrario, utiliza-se na organizacdo a cultura brasileira, onde as relacfes interpessoais sdo
entendidas como algo mais importante do que as normas e a ordem estabelecida, o cliente ndo
é a prioridade, e sim o chefe, aquele que garante emprego.

Junquilho (2004) buscou mostrar a complexidade de mudanca na forma de agir dos
denominados administradores burocraticos demonstrando, por meio de uma pesquisa, que
suas acdes refletem praticas cotidianas construidas a partir de um processo histérico-social,
compreendendo a dimensdo cultural, ou seja, tracos inerentes a cultura brasileira que
influenciam as acGes desses atores no interior das organizac6es publicas.

A pesquisa foi realizada nas Secretarias de governo de um estado localizado na
Regido Sudeste, escolhidas por terem vivenciado, no periodo de janeiro de 1995 a dezembro
de 1998, experiéncias ancoradas na implantacdo de pressupostos da chamada administracao
publica gerencial. O universo da pesquisa empirica foi formado por servidores que exerciam
funcdo gerencial por um tempo minimo de dois anos, a partir de janeiro de 1995. Os
ocupantes de funcdo gerencial foram divididos em trés niveis: alta geréncia (AG) — chefes de
gabinete e subsecretarios; geréncia intermediaria (GI) — superintendentes, coordenadores e
subcoordenadores; geréncia de linha (GL) — chefias de grupos setoriais e de departamento.
Apenas 77 servidores correspondiam aos pré-requisitos, definindo, assim, a amostra como
ndo-probabilistica, atingindo representantes de todas as secretarias. A coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas com roteiro semi-estruturado e o tratamento dos dados
apoiou-se na concep¢do da analise de contetdo.

Dessa forma, Junquilho (2004) chegou a conclusdo que o contexto sociocultural
brasileiro condiciona a acdo de ocupantes de posi¢cdes de chefias nas diversas secretarias
pesquisadas, 0 que permitiu relacionar um conjunto de préaticas ancoradas na realidade
cultural brasileira que s@o utilizadas nas organizagOes, tais como: a boa vizinhanga — 0s
gerentes, tendo em vista a falta de cooperagdo entre as unidades organizacionais,
desenvolvem relagdes pessoais e amizades para facilitar o convivio profissional; o sincretismo
casa/rua — pois as organizacOes sdo vistas como uma segunda casa para 0S gerentes e,
paralelamente, como um local de conflitos e de definicdo de estratégias pelas quais lutam para
a sobrevivéncia nos cargos; o controle cordial — o uso de rela¢fes afetuosas com o objetivo de
evitar situacdes de conflito direto, pois hd uma dificuldade em aplicar regras impessoais na

punicdo de insubordinados; a contemporizacdo — tolerancia diaria na organizacgdo € habitual,



17

gerando atitudes de acomodagéo, condescendéncia e ndo-enfrentamento de conflitos diretos,
originando o “jogo de cintura”; o plantador de coco — metéfora utilizada para comparar 0s
gerentes e governantes publicos a plantadores de coco, onde os bons frutos devem ser
colhidos a curto prazo, imperando o conhecido “apaga incéndio” tendo em vista a falta de
planejamento das atividades cotidianas; o faz-de-conta — prética que ndo privilegia as
avaliacbes formais de desempenho, vigorando a informalidade; o manda-chuva — a velha
expressao “manda quem pode, obedece quem tem juizo”, centralizacdo e autoritarismo no
topo da hierarquia; odar a volta por cima — o famoso uso do “jeitinho” para convivio com o
excesso de normas e decretos formais, caracterizado pelas relagdes pessoais como facilitador
na solucdo de dificuldades em se obter resultados pelos caminhos formais.Diante desse
contexto, o autor conclui que “essas praticas ndo podem ser vistas como regra absoluta nos
setores publicos brasileiro, pois a cultura brasileira ndo é homogénea, assim como o proprio
conceito de cultura”.

A administracdo publica brasileira apresenta-se em trés niveis de governo — federal,
estadual e municipal —, cada um dotado de especificidades e praticas gerenciais distintas.
Além disso, no que diz respeito ao nivel organizacional, divide-se entre administracdo direta —
0s servicos sdo prestados pelos prdprios entes — e indireta — entidades criadas para atuar em
nome do governo, dispondo de autonomia e mandamentos legais diferenciados.

Dentro dessa perspectiva, Junquilho (2004) prop0s a caracterizacdo de um tipo ideal
de perfil gerencial denominado gerente caboclo que configura um hibridismo entre os tipos
ideais do burocrata weberiano e o novo gerente — concebido na administracdo publica
gerencial, apresentada no Plano Diretor da Reforma do Estado por Bresser-Pereira.

Cada instituicdo publica possui especificidades e praticas cotidianas que irdo
apresentar por muitas vezes tragos do perfil burocratico weberiano com tragos do novo
gerente. O gerente caboclo foi criado com caracteristicas culturais da organizacdo estudada e
pretendeu servir como referéncia da importancia de saber ler e interpretar distintas realidade e
seus significados, oriundos das subjetividades de seus atores sociais. Portanto, todas as
caracteristicas aqui apresentadas (burocracia, estrutura etc) devem ser levadas a priori na
execucdo de projetos de mudanca ou programas de melhoria para que néo hajam falhas. Os
modelos de aperfeicoamento devem ser adaptados ao contexto das instituigdes publicas.

De acordo com Bresser Pereira (1996), o Brasil passou por trés reformas da
administracdo publica. Em 1936, ocorreu a primeira reforma chamada de burocratica. A
segunda, de 1967 que foi um ensaio de descentralizacgdo e de desburocratizagéo e, por ter sido

revertida, nem sempre é considerada como reforma. E a terceira reforma, proposta por
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Fernando Henrique Cardoso em 1995, apoiada na administracdo publica gerencial, em
resposta a grande crise do Estado dos anos 80 e a globalizagdo da economia.

A primeira reforma administrativa, da administracdo burocratica classica foi
promovida no Brasil, em 1936, por meio da criacdo do Departamento Administrativo do
Servigo Publico (DASP) e da afirmagdo dos principios centralizadores e hierarquicos da
burocracia classica. Essa administracdo foi adotada para substituir a administracdo
patrimonialista na qual o patriménio publico e privado eram confundidos. Porém, como
afirma Bresser Pereira (1996, p.5), “a administragdo burocratica ¢ lenta, cara, auto-referida,
pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidadaos”.

No final dos anos 60, ocorre o que Bresser Pereira (1996, p. 6) considera como “a
primeira tentativa de reforma gerencial da administragdo ptblica brasileira”, a publicagdo do
Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, que dispde sobre a organizacdo da
administracdo federal e estabelece diretrizes para a reforma administrativa. Esse decreto deu
énfase a descentralizacdo mediante a autonomia da administracdo indireta, instituiu principios
do planejamento e do or¢camento e do controle dos resultados. Porém, algumas praticas foram
consideradas patrimonialistas, como a contratacdo de empregados sem concurso publico, e
outras burocraticas, por ndo se preocupar com mudancas no ambito da administragdo direta ou
central. Assim, essa reforma administrativa ndo se concluiu e fracassou.

A transicdo entre a eleicdo de Tancredo Neves e a posse de José Sarney, em margo
de 1985, ndo apresentou caracteristicas de reforma do aparelho do Estado. Em 1988, a
Constituicdo Federal € promulgada, sacramentando, conforme Bresser Pereira (1996), 0s
principios de uma administracdo publica arcaica, burocratica ao extremo. Uma administracdo
publica altamente centralizada, hierarquica e rigida, em que toda a prioridade sera dada a
administracdo direta ao invés da indireta. A promulgacdo da Constituicdo foi considerada um
retrocesso burocratico por Bresser (1996) por ser uma reacdo ao clientelismo e uma afirmacéo
de privilégios corporativistas e patrimonialistas incompativeis com a burocracia.

Em 1990, houve o episddio da hiperinflagdo no final do governo Sarney (1985-
1990), fazendo com que a sociedade passasse a se preocupar com a crise fiscal e a crise do
modo de intervencdo do Estado. No governo Collor (1990-1992), ocorreu a abertura
comercial, a privatizacdo ganhou impulso e o ajuste fiscal avancou de forma decisiva.
Entretanto, a reforma na administracdo publica, nesse periodo, fracassou. Houve uma
tentativa de reduzir o aparelho do Estado, demitindo funcionarios e eliminando 6rgéos,

desorganizando a estrutura burocratica existente e desprestigiando os servidores publicos.
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A sociedade comegou a se preocupar com a crise na administracdo publica no
governo Itamar (1992-1994). Um estudo realizado pelo Centro de Estudos de Cultura
Contemporanea (CEDEC) para a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) gerou
um importante diagnostico a respeito da crise administrativa. O documento afirmava que o
mal maior a ser atacado era o intenso e generalizado patrimonialismo no sistema politico; e o
objetivo fundamental a ser atingido, o de estabelecer uma administracdo publica burocrética.
A esse respeito, ainda de acordo com Bresser Pereira (1996, p. 12), “ao reafirmar valores
burocraticos classicos, o documento ndo se dava conta que inviabilizava 0s objetivos a que se
propunha”. Desse modo, ndo se dava conta da necessidade de uma modernizacéo radical da
administragdo publica.

A partir de 1995, com o governo Fernando Henrique (1995-2002), surge uma
oportunidade para a reforma do Estado, principalmente, do aparelho do Estado e do seu
pessoal. Foi criado o Ministerio da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE) em
substituicdo a Secretaria da Administragdo Federal da Presidéncia da Republica, que tinha
como missdo implementar a reforma gerencial, usando como instrumentos bésicos o
orcamento anual da Republica e, em especial, o Plano Plurianual (PPA).

A reforma do Estado brasileiro deflagrada em 1995 teve como objetivo — tendo parte
integrante a reforma administrativa — manter equilibradas as contas publicas e, a0 mesmo
tempo, elevar a capacidade da acdo estatal. A reforma propde uma reconfiguracdo das
estruturas estatais baseada na substituicdo do modelo burocratico de administracdo publica
por um modelo gerencial. A reforma constitucional foi parte fundamental da reforma
gerencial, ja& que mudou as instituicdes normativas fundamentais. Mudancas institucionais,
porém, foram de carater infraconstitucional. Como, por exemplo, a criacdo das agéncias
executivas e as organizac0es sociais.

O MARE elaborou, no primeiro semestre de 1995, o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado e a emenda constitucional da reforma administrativa, tomando como base
as experiéncias de paises da Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), como Gra-Bretanha, Nova Zelandia, Australia, todos os paises escandinavos,
Estados Unidos e Chile. Nesses paises a reforma administrativa ficou conhecida como New
Public Management (NPM) ou Nova Gestao Publica (NGP) ou Nova Administracdo Publica
(NAP). Esse documento, além de constatar a ineficiéncia do servigo publico existente no
Brasil, procurou definir as instituicdes e estabelecer as diretrizes para a implantacdo de uma

administracdo publica gerencial.
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A Reforma Gerencial de 1995, de acordo com Bresser (1999), pretendia: a
descentralizacdo dos servigos sociais para estados e municipios; a delimitacdo mais precisa da
area de atuacdo do Estado; a distin¢cdo entre as atividades do nucleo estratégico e as atividades
de servicos; a formulacdo de politicas e sua execugdo; maior autonomia para as atividades
executivas exclusivas do Estado que adotardo a forma de agéncias executivas; maior
autonomia ainda para 0s servicos sociais e cientificos que o Estado presta, que deverdo ser
transferidos para "organiza¢Ges sociais”; assegurar a responsabilizagdo (accountability)
através da administracdo por objetivos, da criacdo de quase-mercados, e de Varios
mecanismos de democracia direta ou de controle social, combinados com o aumento da
transparéncia no servico publico, reduzindo-se concomitantemente o papel da definicdo
detalhada de procedimentos e da auditoria ou controle interno — os controles classicos da
administracdo pablica burocratica — que devem ter um peso menor. Caracteristicas essenciais
para a reforma do Estado Brasileiro como a privatizacdo de empresas estatais que produzem
bens e servicos e a terceirizacdo de atividades de apoio também estavam previstas no Plano
Diretor.

Dentro do contexto da reforma gerencial, a gestdo pela qualidade total ganhou vida
nova. O controle de qualidade na administracdo publica ganhou legitimidade e tornou-se
estratégia gerencial oficial para a implantagdo da reforma. Desse modo, foi criado o Programa
de Qualidade e Participagdo na Administracdo Publica (PBQP) como principal instrumento
para a mudanca de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial, responsavel por
promover a revolucdo nos valores estabelecidos no plano politico-filoséfico, necessarios a
implementacdo de um novo modelo de Estado: participacdo, reconhecimento do potencial do
servidor e de sua importancia no processo produtivo, igualdade de oportunidades e a opgao
pela cidadania; estando associado aos processos educacionais que conduzem a uma renovada
visdo do mundo (BRASIL, 1997).

A estratégia de atuacdo do programa, no periodo entre 1995 a 1998, foi modificada.
Segundo Lima (2013), o PBQP reorientou sua forma de agir, saiu da énfase nas técnicas e
ferramentas e passou a trabalhar objetivamente na dimensédo institucional. O foco, que a
principio era nos servidores e processos, passou para as organizacdes e seu sistema de gestéo.
Em 1999, o programa é fortemente impactado pela extincdo do MARE, havendo baixa adeséo
por parte das organizagdes publicas.

Em 2000, o programa muda seu nome para Programa de Qualidade do Servigo
Publico (PQSP) com o intuito de ser mais coerente com a ideia de um programa geral para a

administracao publica e de um instrumento de orientacdo do setor publico para o seu ambiente
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externo. Apesar de um avango nas adesdes e representacdo nos Estados, no final de 2001, o
PQSP sofreu algumas ameagcas de acordo com Lima (2013): rejeicdo ostensiva a
autoavaliacdo; rejeicdo a dimensdo nacional do programa; e dispensa dos servidores
envolvidos no programa e obstrucdo a realizacdo de cerimdnias anuais do Prémio Nacional de
Gestdo Publica. Pode-se dizer que o PQSP ficou estagnado até 2005, quando houve sua
restruturacdo por meio do Decreto n° 5378, de 23 de fevereiro de 2005, o qual instituiu o
Programa Nacional de Gestdo Plblica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA (BRASIL,
2005).

Para auxiliar qualquer organizag&o publica, interessada em simplificar seus processos
e normas, eliminando exigéncias de rotinas que geram fluxos desconexos na tramitacdo de
documentos que nao agregam valor ao servico prestado pela organizacéo e, por consequéncia,
pelo Estado, foi elaborado o Guia “d” Simplificagdo Administrativa. Esse Guia deve ser
entendido como uma ferramenta de trabalho, eminentemente préatica, para realizar a analise e
melhoria de processos organizacionais. E uma ferramenta de trabalho, eminentemente pratica,
para realizar a analise e melhoria de processos organizacionais. O documento esta organizado
em uma sequéncia légica de dez passos, subdivididos em quatro grandes etapas: planejamento
da simplificagdo; mapeamento do processo; analise e melhoria dos processos; e
implementacdo das melhorias (conforme informagdes que constam no sitio do Gespublica na
internet: https://conteudo.gespublica.gov.br).

O programa GESPUBLICA (BRASIL, 2005) disponibiliza tecnologias de gestdo
capazes de estimular e promover melhoria continuada de processos gerenciais. Além do Guia
“d” Simplificagdo, encontra-se 0 Guia de Gestdo de Processos, instrumento que orienta a
modelagem e a gestdo de processos voltados ao alcance de resultados. A descri¢do envolve a
reflexdo acerca de caracteristicas de validade dos produtos e servicos prestados, de referéncias
(normas e conhecimentos) observadas, de recursos consumidos e dos insSumos necessarios a
tomada de decisdo com qualidade pelas pessoas e pelas instituicGes publicas (conforme sitio
do Gespublica na internet: https://conteudo.gespublica.gov.br).

O GESPUBLICA (BRASIL, 2014) é, em sintese, um novo modelo de gestdo, cujo
proposito € contribuir para a qualidade dos servicos e para a geracdo de ganhos sociais. Seu
centro pratico de acdo é o processo, o qual é entendido pelo programa como um conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma insumos em produtos/servi¢gos com
alto valor agregado. Foi a partir desse entendimento que a gestdo baseada em processos

ganhou enfoque para uma gestdo publica de exceléncia. Sendo assim, faz-se necessaria a



22

conceituacdo de processo, seus tipos e classificacdo para que se possa, enfim, chegar ao
modelo de gestdo por processos pretendido.

2.2 PROCESSO

Introduzindo o conceito de processo, Biazzi, Muscat e Biazzi (2011, p.871) afirmam
que “(...) ¢ uma ordenacao especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com

um comego, um fim, entradas e saidas, claramente identificadas”, conforme a Figura 1.

Figura 1 — Representacéo de processo.

Informacao
Recursos Financeiros

Recursos/Entradas Resultados/Saidas

Fonte: Biazzi, Muscat e Biazzi (2011, p. 871).

Essa definigdo oriunda da engenharia e, portanto, é relacionada a atividades que s&o
mais interdependentes e realizadas numa sequéncia especifica. Por ser uma definicdo muito
restrita, ndo abrange processos que nao tém inicio e fim claros ou cujo fluxo ndo é bem claro.
Alguns processos podem ter impacto maior do que os demais na propria viabilidade da
organizacdo. Sendo assim, muitos autores a partir da década de 90 buscaram outros conceitos
do que é processo.

Davenport (1994, p. 13), um dos primeiros autores sobre reengenharia de processos,
propds que:

um processo é simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e medidas,
destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou
mercado. E, portanto, uma ordenacéo especifica das atividades de trabalho no tempo
e no espago, com um comeco, um fim e inputs e outputs claramente identificados:
uma estrutura para a a¢cdo. Enquanto a estrutura hierarquica é, tipicamente uma visao
fragmentada e estanque das responsabilidades e das relagdes de subordinacdo, a
estrutura de processo € uma visdo dinamica da forma como a organizacdo produz
valor.
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Para Paim (2002), processos sdo uma estruturagdo-coordenagdo-disposicdo l6gico-
temporal de agdes e recursos que tém por objetivo gerar produtos/servigos para os clientes da
organizacdo. Esses podem estar relacionados a qualquer atividade, finalistica ou de apoio,
possuindo um responsavel pelo desempenho global e outros locais direcionados ao andamento
de suas partes constituintes. O desenrolar e odesenvolvimento dos fluxos de objetos cabem
aos processos, enquanto as fungdes ou unidades cabe a concentracdo de conhecimentos por
semelhanca dentro das organizacdes.

Para Salerno (1999, p. 105), processo é definido como:

uma cooperagdo de atividades distintas para a realizagdo de um objetivo global,
orientado ao cliente final que Ihes é comum. Um processo é repetido de maneira
recorrente dentro da empresa. A um processo correspondem: um desempenho, que
formaliza o seu objetivo global (um nivel de qualidade, um prazo de entrega etc.);
uma organizacao que materializa e estrutura transversalmente a interdependéncia das
atividades do processo, durante sua duracdo; uma co-responsabilidade dos atores
nesta organizacdo, com relacdo ao desempenho global; uma responsabilidade local
de cada grupo de atores ao nivel de sua propria atividade.

Processos transformam entradas em saidas de acordo com certas regras e restri¢des, e
sdo habilitados por diversas pessoas, sistemas e instalacGes. Existem para entregar valor aos
clientes e outras partes interessadas, nao existindo de forma isolada. A saida de um € sempre a
entrada de outro. Operam em ecossistema multifacetado e ndo sdo compostos apenas de
sequéncias de atividades simples. Nessa visdo, questdes externas (satisfacdo do cliente, niveis
de servico, qualidade, reutilizacdo etc.) fazem parte do gerenciamento bem como questdes
internas: identificacdo de perdas, reducdo de tempo do ciclo, simplificacdo de regras.

Seja qual for seu ramo de atividade, sdo 0s processos que permitem que o trabalho se
realize, assim, independentemente da eficiéncia da organizacdo ou de seus funcionarios, se 0s
usados ja estdo superados, sua sobrevivéncia estara seriamente comprometida. E importante
gue os envolvidos o entendam de forma mais detalhada possivel a fim de melhora-los
continuamente.

Tendo em vista a utilizacdo da palavra processo em diversas areas e atividades do
cotidiano, torna-se necessario conceituar alguns termos basicos utilizados na literatura que sao

relacionados a processo e que proporcionardo um melhor entendimento, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Conceitos basicos

Termo Conceito

E uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
BPM (Business Process | documentar, implantar, medir, monitorar, controlar e melhorar
Management) processos de negdcio com o objetivo de alcancar resultados
consistentes e alinhados com as estratégias de uma organizagao.
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Processo que geralmente envolve mais de uma funcdo da
organizagéo, cuja operagdo tem impactos significativos nas demais
funcbes. Normalmente € o maior nivel na estrutura de processos
dentro de uma organizag&o.

Macroprocesso

Sequéncia de atividades inter-relacionadas que recebe entradas,
Processo agrega-lhes valor e as transforma em saidas. Tém inicio e fim bem
determinados.

Processo embutido em outro processo, em um nivel maior de
Subprocesso detalhamento, podendo ser subdividido em atividades de menor
nivel.

Todo trabalho que é executado em uma organizacdo. E a acio
executada que tem por finalidade dar suporte aos objetivos da

AtiVidadeS . ~ 113 S L4 : (13 9 4 b
organizacdao. Correspondem ao “o qué” ¢ feito e “como” ¢ feito
durante o processo

Tarefa E uma atividade elementar do ultimo nivel de decomposi¢cdo de um

processo.
E um conjunto de atividades envolvidas na criagio de
representacdes de um processo de negdcio. Ela prové uma
perspectiva ponta-a-ponta dos processos de uma organizagéo.
Obijetiva criar modelos de processo.

Modelagem de Processo

Fonte: Adaptado pelo autor, adaptado de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014).

Para uma visualizacdo a respeito dos processos, torna-se importante diferencia-los da
producdo de bens e servicos dos relacionados com a gestdo de organizacdes. Conforme

apresentado no Quadro 2, Paim et al. (2009, p. 104) afirmam que:

além dos elementos centrais, existem alguns atributos que contribuem para o
entendimento do processo, sua classificacdo e criam implicagdes gerenciais. Esses
foram divididos em coordenagdo, complexidade de atributos, tipo de propésito,
criticidade/importancia, maturidade e capacitacéo.

Quadro 2 — Atributos do Processo

ATRIBUTOS FINALIDADE FORMAS/CLASSIFICACAO

Lateral, como redes interpessoais;
Informal, que envolve comunicagédo
formal ou informal;

Formal, envolve equipes,
coordenadores e estruturas matriciais;
Estruturacdo flexivel ou rigida;
centralizada ou descentralizada;

Integrar as atividades desenvolvidas em

Coordenacéo . o
cada area da organizacao.

Atividade de avaliagé&o;

Atividade negocial;

Atividade aprovatoria;

Atividade consultiva;

Atividade de concepcéo;

Atividade normativa;

Atividade de
planejamento/programacéo;

Atividade de execuc¢do;

Atividade de acompanhamento ou

Complementar a descri¢do do processo na
Complexidade | forma de modelos que representam mais
de do que atividades, recursos e objetos em
Atributos fluxo. Varia em funcdo da natureza das
atividades predominantes em um processo.
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monitoramento;
Atividade de controle.

Gerenciar, transformar/produzir um | Processos de gestéo;

Tipo de 9T
Prop Gsito produto ou dar suporte a outros | Processos finalisticos;
P Processos. Processos de suporte ou apoio.
Relacionada a contribuicdo para | Criticos;
agregacdo de valor, a transformacdo ou | N&o criticos.
o a contribuicdo para a transformacéo do
Criticidade cao p ¢
ol produto que resulte em percepcao pelo
A cliente e, principalmente, relacionada a
Importancia

orientacdo dos critérios para priorizar
processos a serem geridos com maior
atencao.

Processos ad hoc;
Relacionada aos tipicos niveis de | Processos repetitivos;
Maturidade | maturidade — indefinidos, repetitivos, | Processos normatizados;
normatizados, mensurados e geridos. Processos mensurados;
Processos geridos.

Incapaz;

Capaz caso a caso;

Relacionada com a capacidade para | Capaz para a organizagdo como um
entregar o prometido. todo;

Capaz de aumentar valor entregue
continuamente

Capacitacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Gongalves (2000) dividiu os processos em trés categorias a seguir. Processos de
negdcios ou clientes sdo considerados primarios, pois possuem a capacidade de gerar valor
diretamente ao cliente. Caracterizam-se pela atuacdo da organizacdo e sdo suportados por
outros processos internos, resultando no produto ou servico que € recebido externamente.
Possuem caracteristicas tipicas de organizaces, as quais se encontram e sao muito diferentes
de uma para outra.

Os processos organizacionais ou de integracdo organizacional sdo centralizados e
viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organizacdo em busca de
seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negocio. Geralmente
produzem resultados imperceptiveis para 0s clientes externos, mas sdo essenciais para a
gestdo efetiva do negocio. Usualmente sdo horizontais, ou seja, criados para a coordenacao
das atividades que se espalham por varias unidades e de suporte, pois garantem 0 apoio
necessario ao funcionamento adequado dos processos primarios ou de negdcios.

O processo gerencial tipico de organizagdes é a avaliacdo da qualidade do
atendimento feita pelos clientes. S&o focalizados nos gerentes e suas relagdes, incluem as

acOes de medicdo e ajuste de desempenho da organizacdo. Conforme Gongalves (2000), assim
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como 0s organizacionais, sdo considerados de informagéo, decisdo e suporte. Podem ser:
verticais, ao se referir ao planejamento e orcamento, relacionando-se com a alocacdo de
recursos escassos; ou horizontais, quando tém, como base em seu desenho, o fluxo de
trabalho.

Essa categorizacdo, segundo Gongalves (2000), torna-se essencial para um melhor
entendimento dos processos e suas implicacOes, pois, cada vez mais, as organizacfes estdo
preocupadas em agregar valor, construir um ambiente colaborativo, estimular os funcionarios
e implementar ideias de melhoria e inovacao.

Os processos apresentam duas caracteristicas importantes. Segundo Gongalves
(2000), a primeira € a interfuncionalidade, pois a maioria dos processos atravessa as fronteiras
das éareas funcionais, sdo transversais, transorganizacionais, interfuncionais ou
interdepartamentais. Também podem ser chamados de processos horizontais, uma vez que se
desenvolvem de maneira perpendicular a estrutura vertical tipica das organizag¢6es funcionais.
Quanto a segunda, refere-se ao fato de que as organizagbes sdo uma colecdo dos fluxos de
valor voltados para a satisfacao de clientes internos ou externos.

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 5),

o termo ‘processo de negodcio’ tomou forga no setor de servigos, como
paralelismo aos ‘processos de fabricacdo’ usado nas operagdes que
envolvem produtos materiais. Nos setores financeiro, de telecomunicacdes e
de consultoria fala-se livremente em ‘processo de negdcio’ para deixar claro
que se trata dos processos que compdem a atividade fim.

Para Davenport (1994), os processos de negdcio de uma organizacdo podem ser
considerados como 0 cora¢do do negdcio, propiciando sincronismo e alinhamento entre
pessoas, estratégia e tecnologia. Fazem com que as estratégias sejam executadas e
monitoradas, ajustadas, caso necessario, até atingirem o que foi planejado. A gestdo desses,
segundo Dixon (2012), passa a ser denominada de gestdo por processos, que é um dos
principais alavancadores das organizacdes publicas que devem se adaptar as frequentes
mudancas impostas por leis, legislacbes, normas etc., o que permite maior agilidade e
eficiéncia na sua prestacdo de servicos.

Goncalves (2000) destaca que a énfase — anteriormente dada aos departamentos da
estrutura e as tarefas isoladas — migrou para um modelo organizacional mais simples e
dindmico: a visdo centrada em processos. A orientacdo para 0s processos do negécio
possibilita que a organizacdo seja vista ndo como um conjunto de departamentos estanques

mas, sim, como um fluxo continuo de atividades encadeadas que come¢am e terminam no
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cliente. Entender como os processos funcionam e quais sdo os tipos existentes em uma
organizagdo ¢ importante para determinar como eles devem ser gerenciados para a obtencao
do maximo resultado. Tendo em vista o crescente interesse das organizacfes publicas pela
gestdo por processos, € necessaria, em primeiro lugar, a diferenciacdo entre a gestdo por

processos da gestdo de processos, para entdo compreender seu contexto e metodologia.

2.3 GESTAO DE PROCESSOS

O termo 'gestéo de processos', conforme De Sordi (2012, p.24),

apresenta-se como um estilo de organizacdo e gerenciamento da operacdo de
empresas; j& a gestdo por processos possui uma abrangéncia maior e sua
abordagem administrativa é de prioridade, foco e desenvolvimento do
processo de negécio.

Apesar de serem semelhantes, possuem significados diferentes, uma vez que ‘gestdo
de processos’ esta relacionada com a engenharia operacional, oriunda do processo
mecanicista derivado da Revolucdo Industrial, por intermédio da divisdo do trabalho em
atividades sequenciais objetivando sua mecanizac¢do. Nos dias de hoje, costuma ser utilizada
pelos profissionais da area de pesquisa operacional para o estudo de operacdes fabris, e por
aqueles gue atuam na automacéo de fluxos de trabalhos.

Jesus e Macieira (2014) afirmam que tanto a ‘gestdo de processos’ como a ‘gestdo
por processos’ tém por interesse entender as necessidades de seus clientes e repensar o0 modo
como o trabalho é distribuido ao longo de suas unidades para gerar melhores produtos e
servicos. Porém, enguanto a primeira foca em estruturar o gerenciamento do ciclo de vida de
um determinado processo, buscando sua evolucdo constante; a outra pressupde, além de uma
alteracdo organizacional, uma forma de pensar e agir o negécio de maneira diferente.

Ratificando a importancia dessa diferenciacdo, Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p.

17) afirmam que:

0 gerenciamento de processos trata 0s processos isoladamente, enquanto o
gerenciamento por processos 0s trata segundo uma visdo estratégica que gerencia a
empresa como um todo, voltando-se para os produtos a serem entregues e 0S
Processos Necessarios para que isso ocorra.

2.4 GESTAO POR PROCESSOS
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De acordo com De Sordi (2012), a abordagem administrativa da gest&o por processos
é também conhecida como abordagem sistémica para a gestdo das organizagdes, de modo que
essa denominacao foi baseada e fundamentada na Teoria Geral de Sistemas (TGS).

A TGS surgiu com os trabalhos do bidlogo austriaco Ludwig von Bertalanffy,
publicados entre 1950 e 1968. O austriaco ndo concordava com a visdo cartesiana do
universo, colocando, assim, uma abordagem orgénica da biologia com o objetivo de que a
ideia que o organismo é um todo maior que a soma das partes fosse aceita (BERTALANFFY,
2008).

Na administracdo, conforme De Sordi (2012), a TGS passou a ser aplicada em
funcdo da necessidade de uma sintese e maior integracdo das Teorias Cientifica e Relagdes
Humanas, Estruturalista e Comportamental. Isso fez com que surgisse uma nova abordagem
administrativa: a abordagem sistémica para gestdo das organizacdes.

Para Morgan (1996), as metadforas do organismo ajudaram o0s tedricos
organizacionais a identificar e a estudar diferentes necessidades das organizacfes engquanto
sistemas abertos, instituindo uma visao mais integrada e harmonica destas por meio da adogéo
e adaptacdo de termos e conceitos provenientes das ciéncias naturais. Sob essa perspectiva, as
organizacOes sociais sdo interpretadas como subsistemas abertos compostos por individuos da
sociedade total, em que todos os elementos estdo interligados sob forcas interatuantes.

Maximiano (2012) explica que, ao contréario da Teoria Classica em que a estrutura e
0 controle organizacionais eram rigidos, na TGS a estrutura passa a ser flexivel e de livre
escolha, ou seja, a estrutura é adaptavel as atividades desempenhadas pela organiza¢do com o
objetivo de manter-se no mercado. Quanto mais flexivel a estrutura da organizagdo, melhor
sera sua adaptacdo ao ambiente. Dessa forma, passou-se a ter uma nova interpretagdo sobre as
organizacoes.

Ao ser aplicada na administracdo, foi tratada como uma abordagem sistémica para a
gestdo das organizacOes e implementou alguns termos como: organizacdo funcional, para
descrever a organizagdo que utiliza a estrutura funcional; e gestdo funcional, quando os
conceitos de TGS séo aplicados na gestdo das organizagoes.

Conforme De Sordi (2012), a TGS constitui a base para a elaboragéo da teoria sobre
0 gerenciamento de processos organizacionais ao enfatizar a necessidade da integracdo e
explicitar a interdependéncia entre as diferentes partes da organizacdo em detrimento de uma
estrutura baseada em silos funcionais. Hammer (2004) denominava os departamentos de ‘silos
funcionais’, e considerava que as inovagdes ndo deveriam ficar limitadas a esses, mas

desenvolver todos 0s processos, de uma ponta a outra, passando por todos os departamentos,
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com uma cadeia de atividades coordenadas e gerenciadas. Nessa mesma linha de pensamento,
Gongalves (2000, p.14) afirma que, na organizacdo por fungdes, “(...) 0s processos precisam
atravessar as fronteiras entre as ‘chaminés funcionais’, com sensivel perda de tempo,
qualidade e capacidade de atendimento”. Tal visdo corrobora a perspectiva da gestdo por
processos, que torna a integracdo intra e interorganizacionais fatores importantes para o
alcance de diferenciais frente a concorréncia.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2007, p.7) apresentam de maneira simplificada o

entendimento ao abordar a gestdo por processos:

A evolucdo e a difusdo da gestdo por processos traz a perspectiva das organizagoes
como um conjunto de processos internos e externos que devem ser entendidos e
mapeados, de modo que as tarefas ndo sejam definidas segundo a fungdo dos
departamentos organizacionais, mas, sim, de acordo com as atividades que
proporcionardo maior valor agregado a organizacdo e aos produtos/servicos
oferecidos. Assim, a racionaliza¢do contemporanea do trabalho passa a interpretar as
atividades organizacionaisde maneira ampla e transfuncional, de forma que um
processo pode cruzar departamentos e solicitar diferentes servigos, com foco na
atividade que deve ser executada.

De Sordi (2012) apresenta algumas caracteristicas que diferenciam as abordagens
administrativas da organizacdo funcional da por processos. Na primeira, os profissionais
possuem um papel definido e delimitado, o treinamento serve para um ajustamento a funcédo
especifica desempenhada, a supervisdo é feita por niveis hierdrquicos superpostos e sua
avaliacdo é feita com base no desempenho individual. A estrutura é hierarquica e
departamentalizada; as ferramentas de tecnologia da informacdo sdo representadas por
sistemas limitados as areas funcionais para os quais foram desenvolvidos; em relagdo ao
ambiente externo, sua competicdo € fomentada pela pressdo constante sobre clientes e
fornecedores. Com isso, 0 que se percebe € um atrito entre as areas funcionais, desconfianca
entre os profissionais e inseguranca no trabalho.

Na abordagem administrativa, as atividades sdo complementares, apesar de cada
profissional desempenhar uma atividade e papel diferentes de acordo com seu perfil e
habilidade, gerando sinergia e interacdo entre os profissionais. A hierarquia é reduzida; ndo ha
um comando e controle, mas uma negociagdo e colaboragdo. Nao existe a figura do ‘chefe’ e
o0 treinamento cede lugar ao continuo processo de capacitagdo visando o atendimento das
competéncias transdisciplinares adquiridas ao longo do processo. A avaliacdo ndo é baseada
no desempenho individual do profissional, mas sim no desempenho de cada processo,
mantendo uma linha de agregacdo constante de valor ao trabalho final. Os sistemas de

informagdo s&o integrados permitindo a intercomunicagdo entre as areas funcionais. A
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competicdo cede lugar a colaboracdo por meio de parceria de negocios visando o bem
comum. Dessa forma, a gestdo por processos cria uma expectativa de responsabilidade
comum entre as redes colaborativas em relacdo a transparéncia de informacées, cooperacéo
mutua e confianca.

O modo funcional de sistematizar a organizacdo da lugar a uma visao horizontalizada
com foco no proprio trabalho, identificando os principais elementos a serem executados para
que a instituicdo funcione e cumpra sua missdo. A organizacdo horizontal aumenta a
eficiéncia e eficacia dos processos, além da velocidade de resposta ao mercado pelas
organizagOes (LAURINDO; ROTONDARO, 2006). Isso porque, no interior de cada processo,
sdo gerados fatos e dados que, junto com os obtidos externamente & organizagdo, ddo origem
as informac6es que auxiliam na tomada de decisdo e alimentam a producdo de conhecimento,
conferindo a organizacdo capacidade necessaria para a a¢do e a inovacao (BRASIL, 2009).

Segundo Gongcalves (2000b), apesar de a instituicdo se organizar por processos, pode
estar estruturada de maneira funcional, com unidades funcionais definidas e com chefias
determinadas; porém os processos operam na horizontal, ou seja, passam por diversas areas e
os funcionarios participam de varios processos simultaneamente. A medida que esses
assumem a responsabilidade pelos processos e seu funcionamento, a chefia passa a focar na
supervisao e capacitacdo de seus funcionarios.

Para Hammer (2004), a mudanca de uma organizacdo tradicional para processos €
dificil, pois os individuos tém que aprender a pensar de uma nova maneira, revigorada e
sistémica, compreendendo melhor o negécio, assumindo mais responsabilidades e trabalhando
em equipe. Em sintese, é necessario que haja participacao, envolvimento e comprometimento
de todos para com os objetivos da organizacdo na busca da satisfacdo do cliente e do
consequente aumento da competitividade em uma sociedade cada vez mais globalizada e
dindmica.

Pradella, Furtado e Kipper (2012, p.6) conceituam a gestdo por processos como um
“enfoque sistémico de projetar e melhorar de forma continua os processos organizacionais,
por pessoas devidamente capacitadas e trabalhando em equipe, unindo capacidades
tecnoldgicas e inovadoras, com o objetivo de agregar valor para o cliente”. Tendo em vista
que os valores agregados passam por transformac6es ao longo do tempo, 0s processos tém
necessidade de evoluirem ao longo de sua vida com o propdsito de manter o cliente satisfeito,
acrescenta Fiel Filho (2010).

No Manual de Gestdo por Processos do Ministério Publico Federal (BRASIL, 2013),

a gestdo por processos e conceituada como uma abordagem sistematica de gestdo que trata de
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processos de negocios como ativos, que potencializam diretamente o desempenho da
organizacdo, primando pela exceléncia organizacional e agilidade nos negocios. Isso envolve
a determinacéo de recursos necessarios, monitoramento de desempenho, manutencéo e gestao
do ciclo de vida do processo. Fatores criticos de sucesso estdo relacionados a como mudar as
atitudes e perspectivas de pessoas em avaliar 0 desempenho dos processos das organizagoes.
Permite a analise, defini¢do, execugdo, monitoramento e administragdo, incluindo o suporte
para a interacdo entre pessoas e aplicacfes informatizadas diversas, possibilitando que as
regras de negdcio da organizacdo, travestidas na forma de processos, sejam criadas e
informatizadas pelas proprias areas de gestdo, sem interferéncia das areas técnicas. O
proposito desses sistemas € padronizar processos corporativos e ganhar pontos em
produtividade e eficiéncia.

Fatores criticos de sucesso, segundo Rockart (1978), sdo elementos que, quando
executados de maneira correta, permitem a evolugcdo da organizacdo. Provenientes dos
objetivos, derivam da missdo, visdo e valores, tornando-se referéncias obrigatérias e
fundamentais para sobrevivéncia, competitividade e sucesso. Ao serem negligenciados ou
ignorados, se tornam responsaveis pelo fracasso da organizacéo.

Dessa forma, de acordo com Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), a gestdo por
processos também possui fatores criticos para sua implantacdo, como: apoio da alta dire¢&o;
estratégias para tratar a gestdo de mudancas; capacitacdo de funcionarios; cultura de
padronizacdo de processos; alinhamento e investimento em tecnologia de informacao;
projetos de processo com inicio e fim; estrutura de orientacdo por processos bem definida, de
maneira clara e objetiva; registrar e divulgar os beneficios e agregacdo de valor alcangados e 0
alinhamento estratégico obtido.

Ramos (2011, p. 131) enumerou os fatores criticos na implantacdo da gestdo
estratégica de processos da seguinte forma: identificacdo das necessidades e/ou expectativas
dos clientes; conhecimento do ambiente externo; determinacdo das questdes criticas do
negécio; criacdo e divulgacdo da visdo; definicdo dos responsaveis e identificacdo dos
envolvidos pelos processos; mapeamento e padronizacdo dos processos; criagdo de
indicadores/medidas de desempenho para o processo; identificacdo das causas dos problemas;
estabelecimento de sistemas de recompensa; acompanhamento dos processos em todas as
fases pelos responsaveis; agilidade nas decisfes; analise criteriosa das mudancas; clareza para
0s que executam de que sua atividade € estratégica; criacdo de comités (equipes) para
direcionamento de assuntos estratégicos; definicdo clara de responsabilidades; eficacia nas

comunicacgdes; padronizacdo dos servigos; preparacdo das pessoas para as mudangas;
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qualificacdo das pessoas envolvidas com a gestdo dos processos; revisao dos processos e
implantacdo de melhoria continua; existéncia de um sistema de informacé&o gerencial eficaz;
visdo sistémica por parte de todos os envolvidos nos processos; insercdo da gestdo estratégica
dos processos como objetivo no planejamento estratégico e efetiva participacdo da alta
administracdo; desenvolvimento de cultura organizacional favoravel a gestdo por processos; e
otimizacdo da quantidade de niveis hierarquicos e de departamentalizacao.

Laurindo e Rotandaro (2015) apresentam alguns objetivos da gestdo por processos,
como: aumentar o valor do servico oferecido ao cliente; atuar segundo a estratégia
considerada mais relevante para a organizagdo; aumentar sensivelmente a produtividade, com
eficiéncia e eficécia; e simplificar processos, condensando ou eliminando atividades que néo
acrescentam valor aos clientes.

Para Jesus e Macieira (2014), a gestdo por processos em uma organizagdo tem como
propositos: dar conhecimento a todos os envolvidos sobre quais sdo 0s principais processos,
suas interacOes e como esses afetam as relacdes internas e externas; permitir a definigéo e
gestdo do orcamento a partir da necessidade dos processos; estabelecer a gestdo de pessoas
com base em processos; conduzir o uso de tecnologia de informacéo integrada a processos;
proporcionar a definicdo e o acompanhamento de estratégias a partir de seu impactos nos
processos; orientar, acompanhar os projetos e dar sinergia entre eles, a partir da forma como
que interferem nos processos; e fornecer uma estrutura para a coordenacdo de cada processo,
com responsabilidade e prestacdo de contas sobre seu desempenho.

Inimeras sdo as vantagens para as organizaces, identificadas por Baldam, Valle e
Rozenfeld (2014) e Fiel Filho (2011), na adocdo da gestdo por processos. A primeira delas
esta relacionada a possibilidade de participacdo mais ativa dos funcionarios, favorecendo a
motivacao, propiciando uma harmonia organizacional e possibilitando a participacdo em
capacitacfes. Ha coordenacdo e integracdo do trabalho entre as diversas areas funcionais,
provendo uma visdo sisttémica das atividades. Eliminacdo de redundancias e atividades
duplicadas, permitindo limitar os desperdicios e prevenir a ocorréncia de erros, melhorando o
uso de recursos disponiveis. Promove a antecipacdo e controle das mudancas, agilizando a
adaptacéo ou intervencgéo futura. Habilita a organizacgdo a entender a cadeia de valor e ter seu
foco direcionado aos clientes internos e externos, impulsionando positivamente a imagem da
organizacao.

Cruz (2012) relaciona outros beneficios para a organizacao, entre eles: concentra o
foco no que realmente interessa: o trabalho; é uma ferramenta para implementacdo da

estratégia organizacional; confere simplicidade e agilidade as atividades; dota a organizacao
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de flexibilidade organizacional; facilita a gestdo através da identificacdo de indicadores de
desempenho e medicdo de melhorias nos processos; permite uma Visdo integrada da
organizacdo; instrumentaliza a aplicacdo de abordagens inovadoras; facilita a gestdo do
conhecimento organizacional e a gestdo de competéncias.

O Manual de BPM CBOK (2013) afirma que a adocdo do gerenciamento de
processos de negodcio apresenta vantagens para quatro grupos: organizacao, cliente, geréncia e
ator do processo. Quando a organizacdo esta voltada para a gestdo por processos, 0S
responsaveis pelos processos (dono de processos, gerente de processos etc) sdo identificados,
permitindo a manutengédo e transformacdo desses, de forma que, quando os clientes estdo
insatisfeitos, a tomada de deciséo é rapida.

Ao identificar, gerenciar e medir os processos de negocio, encontra-se preparada para
as transformacdes e desafios. Quando a medicdo do desempenho dos processos € efetiva, ha
possibilidade de se controlar os custos e a qualidade dos servigos prestados. As atividades sdo
identificadas possibilitando: o gerenciamento das capacidades; avaliacdo e reducdo dos
custos; e compreensao do negocio, de forma a assegurar a sustentabilidade da organizacéo.

Os beneficios para os clientes, segundo o Manual de BPM CBOK (2013), envolvem
a prestacdo de um servico de melhor qualidade, por meio da transformacéo de processos, que
atenda as expectativas, gerando satisfacdo. Os atores, que contribuem para o desenho desses
processos, passam a reconhecer o propdésito do trabalho desempenhado, dando énfase as
atividades exercidas, agregando valor ao produto final. Além disso, a pratica de medi¢cdo do
desempenho do processo permite a correcdo de desvios, quando necessario, maximizando as
vantagens voltadas aos clientes.

Almeida (2002, p. 9) aponta que:

precisamos satisfazer cada vez mais nossos clientes (...). Isso, por sua vez, s
ocorrera se 0s processos internos - tanto producéo, quanto de servigos e de negécio -
tiverem a qualidade de seu desempenho assegurada pelo corpo funcional da
organizacdo. Finalmente, tal qualidade sé sera atingida, se houver capacitacdo do
pessoal e melhoria das tecnologias utilizadas, incluindo-se ai as condi¢des de
trabalho existentes.

Para a geréncia, a gestdo por processos permite confirmar que as atividades
realizadas em um processo agregam valor para a organizacgao, caso esse valor ndo possa ser
mensurado, as atividades sdo indteis e devem ser eliminadas. Os gerentes de processos
assumem a responsabilidade pela gestdo desses diariamente, desenvolvendo maneiras de
identificar disfuncOes e assegurar que as unidades organizacionais estejam integradas para
solucioné-las. De acordo com o Manual de BPM CBOK (2013, p. 27), “a abordagem baseada
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em processos destaca as inter-relacbes entre areas funcionais necessarias para atingir
resultados. A visdo do processo ajuda a focar as interacGes e os handoffspossibilitando a
melhoria da eficacia em geral”.

Para os atores do processo, 0s beneficios na adocdo da gestdo por processos
envolvem no fato de que: o trabalho realizado serd4 reconhecido; entendimento da
interdependéncia entre as atividades e como elas geram valor aos clientes; a capacitacdo sera
ajustada ao ambiente de trabalho; e o conhecimento em relacdo aos detalhes do processo
possibilita a identificacdo dos recursos necessarios em termos quantitativos e qualitativos. O
Manual de BPM CBOK (2013, p. 28) afirma que “todos compreendem a importancia de se ter
uma forca de trabalho motivada e de qualidade, entretanto mesmo os melhores profissionais
ndo conseguem desenvolver seu potencial completo se 0s processos nao forem bem
compreendidos ou nao operarem da melhor forma”.

Laurindo e Rotandaro (2015, p. 34) afirmam que:

apesar das enormes vantagens (...) da aplicacdo da gestdo por processos, sua
implementagdo nem parece ser nem natural nem que acontece sem concentragdo de
esforcos. E relevante que o projeto da mudanca conte com o apoio da alta direcdo,
tenha um alinhamento com a estratégia competitiva e comece com um planejamento
da qualidade das operacdes.

Alguns empecilhos podem impedir ou prejudicar essa implantacdo, conforme citam
Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 79): “incerteza de custos de gerenciamento; falta de
informacdo dos profissionais; falta de metodologias adequadas, deixando tudo a cargo de
experimentos descontinuados; ndo definicdo de métricas de sucesso; e desinformacgdo quanto
as ferramentas”.

Filho (2011, p. 18), também especifica alguns fatores impeditivos: “caréncia de uma
cultura automatizada na organizacgéo para alterar e simplificar tarefas e processos”; a ‘falta de
tempo’ alegada pelos funcionarios para ndo assumir novos compromissos, além dos que ja
possui; execucdo de tarefas que ndo agregam valor; falta de capacitacdo; funcionarios que
afirmam que o detalhamento dos processos é muito complexo e trabalhoso; dificuldade em
reunir os responsaveis de setores distintos que possuem atividades interdependentes e
envolvem um mesmo processo; excesso de especializacdo que direciona para uma
segmentacgdo que dificulta as necessidades de transformacao organizacional; e a resisténcia as
mudancas pelos funcionarios.

Para Laurindo e Rotondaro (2006), a gestdo por processos pode ser entendida como

um enfoque de desenvolvimento organizacional que tipicamente objetiva alcancar melhorias
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qualitativas de desempenho na gestdo, tomando uma visdo objetiva e sistémica das atividades,

estruturas e recursos necessarios para cumprir os objetivos criticos do negécio.

2.5 EVOLUCAO DA GESTAO POR PROCESSOS

Para se chegar ao cendrio atual da gestdo por processos nas organizacgdes, alguns
movimentos sdo considerados impulsionadores. Para Baldam (2014), quatro sdo as geragoes
de racionalizacdo do trabalho que ampliaram e aperfeicoaram a énfase gerencial na visdo de
processos. Seu inicio foi com Taylor e Ford, na virada do século XIX para o XX. De acordo
com Santos, Silveira e Santos (2011), o modelo de administragdo criado por Frederick
Winslow Taylor, conhecido por Administracdo Cientifica, tinha por objetivo uma maior
producdo do trabalhador, com menos tempo e eliminando os desperdicios. Na tentativa de
solucionar o problema da velocidade no encadeamento das tarefas, Henry Ford concebeu a
linha de montagem de producdo continua, que fazia uso de esteiras interligadas no processo
produtivo.

Para Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), a segunda geracdo comecou antes da
Segunda Guerra e foi marcada pela Escola de Relagdes Humanas de Elton Mayo e pela
Teoria Comportamental ou Behaviorista de Simon, Argyris, McGregor e Likert. Essa geracao
é considerada um aprimoramento da primeira geracdo, pois por meio dela as organizacGes
foram humanizadas e democratizadas, dando énfase aos fatores humanos.

A terceira geracdo foi marcada pelo Sistema Toyota de Producdo (STP). Segundo
Paim et al. (2009), o STP migrou o foco da atencdo, que na primeira e segunda geracdes era
na melhoria de processos, para o0 processo como um todo, demonstrando a possibilidade de se
operar, sistemas produtivos baseados em producdo de grande escala, com flexibilidade. O
STP deve ser entendido como um conjunto de principios e técnicas que evoluiram fortemente
atreladas a aplicacdo pratica das ideias de automacdo, o kanban, o controle de qualidade total,
a reducdo de perdas da producdo enxuta, entre outras praticas associadas a um de seus
principios basicos, o just in time.

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p.27) “os sistemas integrados de gestdo
(Enterprise Resource Planning - ERP) j& pertencem a quarta geracdo de racionalizacdo do
trabalho”. Com eles, “parte significativa do feixe organizacional de processos ¢ modelada,
racionalizada e transferida ao software”. Para Smith e Fingar (2003), além dos ERPs, fazem
parte dessa geracdo outras técnicas como: Six Sigma, inovacdo de processos, workflow,

custeio baseado em atividades, analise de cadeia de valor, gerenciamento de cadeia de
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suprimentos etc. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) incluem na quarta geracdo algumas
préticas, tais como: Controle de Qualidade Total (TQC), Reengenharia e Gerenciamento de
Processos de Negocios (BPM). Essas merecem destaque, pois contribuiram efetivamente para
incorporar a visdo de processos nas organizagdes e culminaram para um novo modelo de
gestdo: a gestdo por processos.

Para o Controle de Qualidade Total, Paim et al. (2009, p. 49) afirmam que “um
processo € uma sequéncia de atividades realizadas sobre um objeto de interesse qualquer,
interno ou externo. A ndo preocupacdo com a transfuncionalidade levou ao surgimento de
processos intrafuncionais”. Para a Qualidade Total s6 existe o cliente externo, aquele que
compra e utiliza os produtos gerados pelos processos, e somente ele tem o poder de julgar o
valor daquilo que a empresa oferece.

Assim, ndo existe cliente interno na organizacdo, cabendo ao cliente externo o
julgamento da utilidade da organizacdo. Paim et al. (2009) reafirmam o papel fundamental do
TQC na evolugdo da teoria dos processos, tendo em vista que suas praticas apresentaram
técnicas de melhorias baseadas em processos, como por exemplo, o 1ISO 9000 e, no caso do
Brasil, o Prémio Nacional de Qualidade. Segundo Maximiano (2012, p. 452), a Reengenharia
criada por Michael Hammer e James Champy, no inicio da década de 90, “foi um marco para
a divulgacdo da administragdo de processos ¢ do aprimoramento de processos”.

Apresentando duas caracteristicas importantes, a primeira € a de que a unidade de
analise passa a ser qualquer processo de negdcio, seja de producdo ou administrativo. A
segunda, conforme Paim et al. (2009), é a importancia dada a tecnologia da informacao, os
Sistemas Integrados de Gestdo (ERP) sdo considerados como instrumento basico para a
eficiéncia dos processos de negdcio. Porém, a Reengenharia apresentou algumas deficiéncias,
e a principal delas foi a promessa de uma solucdo geral e definitiva na reconstrucdo das

organizac6es. Segundo Ferreira (2010, p. 34),

quando Hammer prop0s transferir o centro de referéncia de sua solucdo para
processos, as intervencdes desenhadas passaram a ser sistémicas, transfuncionais e
puderam ser apreendidas, sustentadas e receber evolucdo. Justamente o que a
reengenharia nunca imaginou precisar depois de implantada: evoluir.

Por terem uma abordagem integral voltada para os processos de negécios, a
Reengenharia e o Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM), sdo, por diversas vezes,
confundidos. Porém, na reengenharia o tratamento dispensado aos processos de negocio sdo
apenas um projeto de melhoria estanque no tempo. Segundo Paim et al. (2009), o

Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM) surge como um grande movimento de
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divulgacéo da visdo de processos e faz com que as transformacdes das organizagdes se tornem
uma disciplina de administragdo e engenharia.
O Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM CBOK, 2013)

apresenta a seguinte definicdo:

Gerenciamento de Processos de Negdcio (Business Process Management — BPM) é
uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizacdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a
ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos.

Para Capote (2013), o BPM é uma técnica da gestdo por processos que visa gerar a
entrega de valor para os clientes. Ao se falar de clientes estdo inseridas todas as pessoas que
consomem ou utilizam, servigos e produtos, fornecidos por organizacfes privadas, publicas,
com ou sem fins lucrativos. No Manual de BPM CBOK (2013), o BPM deve ser pensado
como um método, ndo apenas de melhoria, mas de transformacéo de processos, pois permite
repensar, inovar e mudar os processos de negocio de uma organizagao.

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), independentemente de se utilizar BPM,
norma ISO 9000, implantacdo de um ERP, ou qualquer outra iniciativa que busca a melhoria
dos processos, 0 importante para as organizacdes estd na sua transformacgdo em repensar e
otimizar seus processos de negocio.

Para Albuquerque e Rocha (2006, p. 46),

O ideal é que todo projeto de redesenho da organizacdo e dos processos
organizacionais seja norteado por uma visdo de futuro e por diretrizes estratégicas
dela decorrentes. Mas essas defini¢des estratégicas ndo podem ser estabelecidas
subjetivamente, como pura expressdo da vontade, nem ser genéricas a ponto de ndo
servir para orientar a definicdo de objetivos e metas concretas de desempenho.

2.6 IMPLANTACAO DA GESTAO POR PROCESSOS

Vérias sdo as metodologias utilizadas para a implantacdo da gestdo por processos nas
organizacg0es, neste trabalho apresentaremos a metodologia de Albuquerque e Rocha (2006), a
qual ndo estd voltada apenas para a identificacdo, redesenho e implantacdo dos processos
criticos das instituicbes, mas para o sincronismo organizacional que consiste em sincronismo
interno, entre as areas e 0S processos organizacionais, bem como em sincronismo externo, em
torno dos clientes (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006).

Segundo Albuquerque e Rocha (2006), por meio do mapa de contexto, é possivel,

aos dirigentes da organizacdo, identificar mudancas ambientais e rupturas internas,



38

possibilitando uma répida tomada de decisdo para a solucdo dos problemas organizacionais.
Sendo assim, é importante o envolvimento da alta administracdo da instituicdo, que esta
passando pelo processo de implantacdo da gestdo por processos, nessa etapa.

As etapas de implantacdo estdo ilustradas conforme Figura 2.

Figura 2: Implantagdo do sincronismo organizacional através do redesenho dos processos

Fase 1 AF'ET'SE%
» Andlise do }» P”a'se o
Contexto rocesso
Atual
Fase 0 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Organizacdo
Formulacao/ Criacdo Redesenho Planejamento cerenciada
Classificacio doMNovo || doTrabalho [ 92 Implantagio ™ ;?srtne?"na
da Estratégia Processo e Gestdo da
Transicdo Integrado
F
h L
Sistema de Medicio Padrio Técnico do
e Gerenciamento do Trabalho
Desempenho do o
Processo Flano de Capadtacao
das Pessoas

Fonte: Elaborado por Albuquerque e Rocha (2006, p.55).

O modelo possui cinco fases que serdo melhor detalhadas conforme Albuquerque e
Rocha (2006). A Fase 1, Anélise do Contexto Organizacional, permitird a analise dinamica da
estrutura organizacional, estabelecendo as relagcdes entre as entidades do ambiente externo e
de ambiente interno com os processos finalisticos e de apoio. Para tanto, algumas etapas
devem ser seguidas, como: mapa de contexto da organizagdo; analise do desempenho atual,
estabelecimento de metas para desempenho futuro; identificacdo das rupturas; selecdo dos
processos-chave; estabelecimento de metas para melhoria dos processos; e constituicdo das
equipes de redesenho dos processos.

As etapas de andlise do desempenho atual e estabelecimento de metas para
desempenho futuro, consistem, basicamente, em identificar o desempenho atual da
organizacdo por meio das saidas apresentadas (produtos/servicos) para os clientes, e definir
metas de desempenho que atendam as necessidades dos clientes. Os problemas identificados

na organizacdo e que comprometem o desempenho sdo denominados de rupturas, pois
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interrompem a interfuncionalidade entre as areas, acarretando em retrabalho, aumento de

custos, esfor¢co desnecessario etc. Albuquerque e Rocha (2006, p.69) identificam:

algumas rupturas mais comuns no nivel organizacional: atividades em duplicidade,
realizadas por mais de uma area ao mesmo tempo; atividades necessarias que nao
sdo realizadas em nenhuma é&rea; indicadores de desempenho centrados na propria
area e desalinhados com a missdo da organizacdo; indicadores de desempenho
puramente funcionais e incoerentes; gargalos que ocasionam aumento de custos e
atrasos; e politicas ou normas que prejudicam o desempenho organizacional.

Além da identificacdo das rupturas, Albuquerque e Rocha (2006, p.69) agruparam-
nas em 3 tipos bésicos, argumentando acerca de: “algo que existe mas nao deveria existir, pois
ndo agrega valor; algo que ndo existe mas deveria existir, pois agregaria valor; e algo que
existe, deveria existir, mas atualmente, em vez de agregar valor € um problema, pois nao
funciona a contento”. Por ‘algo’ deve-se entender atividade, saida ou relacionamento entre
areas.

A selecdo dos processos consiste em identificar os processos criticos da organizacgao.
Por processos criticos entende-se “processos que mais influenciam no conjunto das diretrizes
estratégicas, e seu redesenho tem como objetivo torna-los competitivos perante o0s
concorrentes” (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006, p.71). Apos a selegdo, devem-se
estabelecer metas para melhoria dos processos que estardo relacionadas as saidas e refletirdo
no desempenho que o processo devera passar a ter.

Estabelecidas todas essas etapas da Fase 1 — Analise do Contexto —, é necesséria a
composicao da equipe, denominada por Albuquerque e Rocha (2006, p.73) de “Grupo Ideal”,
que ird atuar no redesenho dos processos e devera ser composta por “um representante de
cada uma das areas da organizacao que mais se envolve com o processo, aquelas que realizam
a maior parte das atividades do processo ou algumas das atividades mais significativas”
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006, p.74).

Seguindo o modelo de Albuquerque e Rocha (2006), a Fase 2 — Analise do Processo
Atual (As Is) — corresponde ao diagndéstico e ao levantamento da situacdo atual do processo,
composta pelas etapas: mapa do processo; analise do desempenho do processo; identificacéo,
priorizacdo e classificacdo das rupturas; e tem por objetivo publicizar os retrabalhos,
dificuldades e perdas originados dos processos criticos da organizacao.

Segundo Albuquerque e Rocha (2006), é aconselhavel iniciar a Analise do Processo
Atual (As Is) pela elaboracdo do mapa de contexto do processo, que pode ser com foco na
organizagdo ou em um processo especifico. Ambos apresentardo as areas da organizagdo

envolvidas e os relacionamentos mantidos entre si e com clientes externos. Porém, quando o
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foco estd no processo, 0 mapa serd mais detalhado, facilitando o desenho do fluxo de
atividades e possibilitando uma visdo macro do processo por todos da organizagao.

Conforme Albuquerque e Rocha (2006), em funcdo de sua complexidade e,
principalmente, por causa do gerenciamento funcional (vertical) das organizacbes, 0s
processos interfuncionais ndo sdo conhecidos, entendidos, gerenciados e melhorados.
Portanto, o mapa interfuncional do processo surge como um instrumento que possibilita que o
processo atual seja conhecido por todos os envolvidos no processo, inclusive pela alta
administracdo, facilitando seu entendimento e analise. Para a construcdo desse mapa,
Albuquerque e Rocha (2006) enumeram a sequéncia a ser seguida:

Identificacdo do processo a ser mapeado;

Definicdo do inicio e fim do processo;

Identificacdo das funcdes que fazem parte de todo o processo;

Desenho da grade, onde cada funcéo tera uma raia;

Identificacdo dos subprocessos e suas saidas;

Descricao de cada atividade do processo em uma caixa especifica;

As saidas de cada atividade devem ser devidamente identificadas, pois correspondem

a entrada para a atividade seguinte.

Ap6s 0 mapeamento do processo atual, tem-se a etapa de levantamento do
desempenho do processo atual que visa o conhecimento do processo em relacdo as metas de
melhoria estabelecidas e as rupturas. Albuquerque e Rocha (2006, p.90) afirmam que “nem
sempre é facil levantar os dados do desempenho do processo atual, uma vez que a
organizacao ainda nao é gerida por processo € os indicadores sdo funcionais”.

Na analise do contexto, as rupturas foram identificadas e metas de melhorias
estabelecidas. Sendo assim, a priorizacdo é feita pela analise de frequéncia e gravidade. Sendo
entendida por gravidade, “o efeito que a ruptura provoca em termos de prejuizo financeiro,
estresse organizacional, seguranca do trabalho e/ou imagem da organizag¢ao ou do produto no
mercado” (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006, p. 92).

De acordo com Albuquerque e Rocha (2006), ap6s a identificagdo e priorizacéo,
passa-se para a classificacdo das rupturas. As que podem ser resolvidas apenas pelo projeto de
um novo processo na etapa de redesenho sdo as de processo. As rupturas de nivel
organizacional sdo causadas por normas internas, por falta de conhecimento dos niveis de
competéncia etc. Relacionadas a falta de capacitacdo, perfil do cargo e sistemas de

recompensa, estdo classificadas as rupturas de pessoas.
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Albuquerque e Rocha (2006) recomendam que, antes de passar para a proxima fase
de redesenho do processo, a analise do processo atual (As Is) deve ser apresentada para as
areas envolvidas com o intuito de ratificar ou retificar as rupturas e colher sugestdes de
melhoria. Além disso, deve ser validada pelos gestores da unidade/organizacdo. Tendo em
vista a complexidade de cada processo, ndo existe um prazo pré-determinado para realizagdo
da analise.

A Fase 3 — criacdo de novo processo — tem por finalidade corrigir as rupturas do
processo atual e garantir o atendimento das metas de desempenho anteriormente definidas,
por meio do redesenho do processo. Para isso, Albuquerque e Rocha (2006) projetaram uma
sequéncia de passos que inclui: estabelecimento dos parametros, desenho do mapa
interfuncional e elaboracdo dos procedimentos do novo processo; sumario das inovagdes
propostas; e estabelecimento do sistema de medi¢6es do novo processo.

Os parametros do novo processo estdo relacionados as caracteristicas que o0 processo
deve ter para que atinja as metas de melhoria almejadas e correcdo das rupturas. Conforme
Albuquergue e Rocha (2006, p.98), “devem ser criados pardmetros para as saidas finais, para
as entradas vindas de fornecedores e para as etapas do processo”. A identificagdao dos
subprocessos que compdem o processo inteiro facilita para o estabelecimento dos parametros,
podendo ou ndo ser idénticos aos do processo atual.

Segundo Albuquerque e Rocha (2006, p.99), o desenho do mapa interfuncional do
novo processo “tem o mesmo formato e convengdes usados para 0 mapeamento do processo
atual”, devendo atender aos parametros do projeto e corrigir todas as rupturas, caso contrario,
o fluxo devera ser revisto. As rupturas classificadas como organizacionais ou de pessoas nem
sempre sao totalmente eliminadas e, para isso, “sera necessdria uma inova¢do (mudanca de
algum comportamento organizacional, do processo ou relacionado as pessoas, como: uma
politica, um procedimento, treinamento em alguma capacitacdo, alteracdo na estrutura
organizacional etc.” (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006, p. 101).

Com o objetivo de facilitar o planejamento de implantacdo do novo processo, é
necessaria a sumarizacdo de cada inovagdo, contendo: descricdo resumida, resultados
esperados, custos previstos, riscos, rupturas resolvidas e interdependéncia de outras
inovacOes. Para Albuquerque e Rocha (2006), além disso, o estabelecimento do procedimento
para cada atividade do mapa interfuncional do processo traz transparéncia aos executores,
garantindo a uniformidade na execucao.

Finalizando a Fase 3, encontra-se o estabelecimento do sistema de medic¢des do novo

processo que assegura o alinhamento entre estratégia, processos e pessoas e tem por objetivo
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“desenvolver indicadores de desempenho para o processo recém projetado (...) e serd usado
para 0 gerenciamento do processo, permitindo monitorar seu desempenho. E a ferramenta
bésica para o aperfeigoamento continuo” (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006, p.105).

Albuquergue e Rocha (2006) estabelecem trés medigdes para o processo: medidas
das saidas finais do processo que estdo relacionadas aos outputs significativos de fim do
processo; medidas intermedidrias que descrevem os outputs de desempenho dos subprocessos;
e medidas das atividades que medem o desempenho de uma atividade.

Além de estabelecer as medicdes, Albuquerque e Rocha (2006), sugerem uma
sequéncia a ser seguida: 1. selecionar as saidas que serdo medidas — saidas finais do processo
e do subprocesso; 2. identificar os requisitos das saidas — o requisito pode ser: custo, prazo,
volume e qualidade, variando conforme o foco de relevancia da organizacdo; 3. determinar
como o requisito sera medido — estabelecimento de uma férmula para medir a saida em
relacdo a cada requisito; 4. estabelecer o padrdo que ird definir o resultado que o processo
deverd produzir sempre que for medido; 5. definir o sistema de rastreabilidade — forma de
como o desempenho dos processos em relacdo as saidas finais e intermediarias serdo
rastreadas.

Segundo Albuguerque e Rocha (2006, p.122),
0 que se pretende com o0 redesenho do trabalho é construir o sincronismo
organizacional, alinhando o trabalho aos processos e a estratégia e assegurando a
integracdo dos indicadores de desempenho estratégicos, dos processos e dos postos
de trabalho, além de eliminar as deficiéncias de desempenho das pessoas.

Nessa fase de redesenho do trabalho, sdo levadas em conta as rupturas causadas pelas
deficiéncias de desempenho, que podem ser de capacitagdo — o individuo ndo sabe o que
fazer, como fazer ou quando fazer; ou do ambiente — quando o fraco desempenho resulta de
fatores externos ao individuo. Para Albuquerque e Rocha (2006) essa fase é direcionada aos
elementos que influenciam no desempenho das pessoas, tais como: equipamentos disponiveis,
a capacitacdo dos servidores ou a falta dessa, informacgdes necessarias para tomada de decisdo,
resultados esperados etc.

Dessa forma, instrumentos foram criados por Albuquerque e Rocha (2006) para o
redesenho do trabalho no nivel das pessoas: padrao técnico do trabalho, sistema de feedback e
programa de capacitacdo. Por meio do padrdo técnico — que define missdo do cargo,
resultados do trabalho, requisitos, medida, padréo, recursos, conhecimento e habilidades — é
possivel fazer com que as pessoas conhegam os resultados do que devem gerar e saibam como
serdo mensurados, de modo que estejam capacitadas e tenham condi¢Ges adequadas para

exercer seu trabalho.
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Para que o feedback possa gerar resultados e promover as corre¢des ou melhorias no
trabalho desenvolvido,

precisa ser construido a partir do sistema de medic@es integradas. Esse sistema (...) é
constituido dos indicadores estratégicos, dos processos e das pessoas (...). Os
indicadores dos processos estdo definidos na matriz de medi¢do do processo e 0s
indicadores das pessoas, no padrdo técnico de trabalho” (ALBUQUERQUE;
ROCHA, 2006, p. 137).

Outras medidas, citadas por Albuguerque e Rocha (2006), devem ser levadas em
consideracdo para atingir um bom feedback: criagdo de um sistema de rastreamento do
desempenho desejado; definicdo dos responsaveis pelo recebimento das informacdes; e sua
periodicidade. Finalizando a fase de redesenho do trabalho, encontra-se a elaboracdo de
programas de capacitacdo das pessoas envolvidas diretamente com processos nas
organizacgdes, tendo como foco o conhecimento e habilidade necessarios, estipulados no
padréo técnico do trabalho.

A quinta e Ultima fase — gestao da transicdo — € 0 momento em que as mudancas projetadas se
tornam reais e provocam impacto nas pessoas € areas organizacionais. Albuquerque e Rocha
(2006, p. 144) afirmam que:

durante a transi¢do, é ampliada a participacdo dos funcionarios da organizacdo, o que
propicia o conhecimento dos novos processos, a disseminacdo da cultura
organizacional voltada para o gerenciamento como um sistema integrado processador
de produtos e servicos, e o efetivo comprometimento com a mudanca.

Para Albuquerque e Rocha (2006, p. 144), “o desenvolvimento e a execugdo de um
plano de renovacdo da cultura organizacional é condi¢do essencial para o sucesso do novo
modelo de gerenciamento por processos em oposicdo ao tradicional gerenciamento
funcional”.

Segundo os autores, completadas todas as fases e metas do modelo, bem como
tomadas algumas providéncias — alocagdo de recursos financeiros; desativacdo gradativa do
processo anterior; definicdo da lotagcdo de recursos humanos, tendo como base o volume de
transacdes dentro dos processos; e estabelecimento de uma estrutura de gerenciamento
continuo dos processos —, pode-se considerar que 0 sincronismo organizacional esta
implantado.

Apesar de Albuguerque e Rocha (2006) apresentarem um modelo de implantacdo da
gestdo por processos nas organizagdes, ndo estd claro se ha ou ndo uma unidade ou
departamento responsavel exclusivamente por processos. Porém, segundo Baldam, Valle e

Rozenfeld (2014, p. 209), “a necessidade de um escritorio de processos se faz presente
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quando o volume de processos a gerenciar ultrapassa a capacidade de ser conduzido como
atividade paralela por outros processos”. Sendo assim, para maior aprofundamento sobre a

implantacdo da gestdo por processos, torna-se relevante seu estudo.

2.7 ESCRITORIO DE PROCESSOS

Para Paim et al. (2009, p.239),

Devido a crescente complexidade e abrangéncia dos processos nas organizacgdes e a
frequéncia com que a modelagem, a melhoria, a implantacdo, a integracdo e a
coordenacdo de processos tém acontecido — muitas vezes de forma isolada — é cada
vez maior a necessidade de empresas e instituicfes se estruturarem para gerenciar
Seus processos.

Pensando na estruturagdo da organizacao por meio da gestdo por processos, surgiu a
necessidade de criagdo de uma unidade responsavel por promover a governanca dos
processos, disseminar culturalmente esse modelo de gestdo, promover a modelagem dos
processos e sua gestdo no dia-a-dia. Dessa forma, segundo Jesus e Macieira (2014), surge a
denominagdo ‘escritério de processos’. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 209-210)
afirmam que “o escritorio de processos institucionaliza a gestdo dos processos tornando a
acdo como parte do cotidiano e da cultura organizacional”, bem como que se “deve cuidar do
bom andamento e a coordenagéo dos processos de negdcios na organizagio”.

Para Tregear, Jesus € Macieira (2010, p.33) o escritorio de processos é:

o ponto focal para coordenagdo de melhorias de processos e atividades de gestdo de
processos. Ele apoia toda a organizacdo com padrdes de conformidade,
metodologias, modelos, educacdo, auxilio a projetos e coaching. O escritdrio garante
praticas consistentes para alcancar 0s objetivos da gestdo por processos em tempo
adequado e com boa rela¢do custo-beneficio.

Paim et al. (2009, p.245), ao tratar das formas de atuacao do escritdrio de processos,

afirmam que

a visdo sistémica do escritorio sobre o processo permite uma analise mais eficaz,
gerando (e coordenando) sugestdes de melhoria que beneficiem um dado processo
como um todo. Seu objetivo vai além das tarefas sistematicas de modelagem,
andlise, proposta de melhorias e redesenho dos processos, propondo-se a constituir a
instancia organizacional responsavel por inserir e gerir a pratica de gestdo de ou por
processos no escopo de atuacdo e na cultura da organizacéo.

De acordo com Paim et al. (2009), o escritorio de processos pode possuir 0s
seguintes posicionamentos dentro da estrutura organizacional — normativo-colaborativo;

coordenador; e normativo e coordenador —, dependendo da sua forma de atuagéo. O escritdrio



45

normativo colaborativo é responsdvel por normatizar a gestdo por processos, desde a
governanca até a implantacdo. O coordenador € responsavel pela gestdo por processos no dia-
a-dia, atuando de forma a complementar o trabalho desenvolvido pelo escritério normativo. O
terceiro e ultimo posicionamento € resultado da juncdo dos escritorios normativo e
coordenador, acumulando as fungdes de ambos.

Conforme descri¢cdo da Quadro 3, elaborada por Paim et al. (2009), dependendo da
forma de atuacdo do escritdrio de processo, poderédo ser definidos os macro-objetivos a serem
alcancados e que justificam a implantacdo dessa unidade, e as atividades especificas e
consistentes que, além de dar suporte ao alcance dos objetivos, estdo relacionadas ao escopo
da organizacéo, cujos processos estdo sendo gerenciados.

Quadro 3: Relacdo dos macro-objetivos e atividades do escritdrio de processos

Macro-objetivos do Escritorio de Processos Atividades do Escritério de Processos

Promover a gestdo de processos Promover a governanga dos processos
Articular estratégia, processos e abordagem
de mudanga

Selecionar processos

Selecionar sistemas de gestao de processos
Selecionar técnicas de gestdo de processos
Gerenciar o orcamento do escritorio de
processos

Gerenciar o portfolio de projetos de gestdo de
processos

Gerenciar a qualidade da gestdo de processos
Gerenciar 0s processos do escritério de
processos

Modelar e representar processos | Gerenciar o levantamento de processos
Promover a melhoria do | Gerenciar a melhoria de processos
desempenho dos processos
Integrar mecanismos de | Definir indicadores de desempenho para os
coordenacdo organizacional processos

Definir sistemas para 0s processos

Definir competéncias para 0s processos
Definir responsaveis para 0s processos
Definir procedimentos para 0S processos
Definir riscos para 0s processos

Uniformizar o entendimento de processos hoje e no futuro

Promover a evolucdo do desenho de

3 Implantar processos Gerenciar a implantagdo de mudancas nos
2 processos
§ Capacitar os gestores de | Preparar equipes de gestdo de processos
o processos
Promover a gestéo no dia-a-dia Acompanhar a execugdo dos processos

Controlar a execucdo dos processos
Registrar o desempenho dos processos
Controlar desvios de impacto

Avaliar o desempenho dos processos
Oferecer suporte ao escritorio Manter sistemas do escritorio de processos
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Preparar e manter equipe do escritério de
processos

Registrar o aprendizado sobre processos
Manter o plano de comunicagdo do escritorio
de processos

Fonte: Elaborado por Paim et al. (2009, p.248).

O escritorio de processos pode ser inserido nas mais diversas formas de estruturas

organizacionais e sua atuacdo dependerd da forma com que a organizagdo visualiza seus

processos. A Figura3, elaborada por Paim et al. (2009, p.253), apresenta uma proposta de

alocacdo desse escritorio em uma estrutura organizacional orientada por processos. Nessa

estrutura, 0s processos sdo priorizados, cabendo ao escritorio acumular as fungdes normativa

e coordenadora,

responsabilizando-se pela gestdo dos processos no dia-a-dia. Ao0s

departamentos ou unidades cabe apenas a divisédo dessa responsabilidade.

Figura 3: Proposta de alocacao do escritorio de processos em uma gestao por processos

Fungédo Negocial/Decisoria.

Coordena o dia a dia.
Funcéo Executiva e Controladora.

Do planejamento de
compras até a entrega

Do planejamento de
demanda até a entrega

Daidéia até o produto

Comité de

nidade
rganizacional

Gestao de
Proce:sy

Fungao Normativa
e Evolutiva,
até aimplantagéo.

0 S:éﬁ&;ﬁn?:m Auditoria de Funcao Verificadora.
Processos
a de Processos

Gestora
rinci

Escritério de
Processos

Gerente de
Processos

Gerente de
Processos

Gerente de
Processos

Unidades
Funcionais

‘ Unidades

Unidades
Funcionais

Unidades
Funcionais

Funcionais

Fonte: Elaborado por Paim et al. (2009, p.253).

Para Tregear, Jesus e Macieira (2010, p.44), “um escritorio de processos trabalhara

melhor se for uma unidade centralizada fisicamente, ao invés de ser dividida por toda a

organiza¢do”. J4 para Paim et al. (2009, p.245), “o escritorio deve estar apto a priorizar
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processos, ndo necessariamente trabalhando com todos da organizagédo. Ele pode focar nos
seus processos-chave ou definir, através de um método, sobre quais processos deve atuar”.

Tregear, Jesus e Macieira (2010) apresentam trés modelos de operacdo de um
escritério de processos. Ao operar no modo direcionador, 0 escritdrio possui autoridade
suficiente para interferir nas atividades dos outros departamentos, garantindo as préaticas de
gerenciamento dos processos. Quando se limita apenas a responder as demandas das demais
unidades e disseminar a cultura de processos, diz-se que esta operando como servidor. E o
escritério que possui algum poder de coercdo, mas deixa a critério de cada unidade se quer ou
ndo participar do gerenciamento de processos, opera como facilitador.Tanto o Guia BPM
CBOK (2013) como também Tregear, Jesus e Macieira (2010) estabelecem uma relacdo entre
a maturidade da gestdo por processos na organizacdo e o escritorio de processos. Quando a
analise, melhoria e gerenciamento de processos é recente, diz-se que a maturidade € baixa e as
organizacGes tendem a ser dependentes da equipe do escritorio para conduzir projetos de
qualquer natureza. Conforme a maturidade da organizacéo em relacdo a gestdo por processos
vai aumentando, os demais departamentos ficam responsaveis pela gestdo do dia-a-dia de seus
processos, podendo o escritério focar na manutencdo de padrbes e disseminacdo de
conhecimentos.

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p.210),

Sdo atribuicdes tipicas de um escritério de processos: gerenciar as metodologias de
gestdo de processos; gerenciamento do ciclo de vida de processos; treinamento e
desenvolvimento de pessoal nas melhores préticas e difusdo de aprendizagem; apoio
aos gestores dos processos no acompanhamento e avaliagdo do processo; e realizar
interlocucdo entre gestores de processos e a alta administragéo.

A adocdo do escritorio de processos pelas organizacdes apresenta vantagens, como:
alinhamento entre os processos de negécios e o planejamento estratégico da organizacao;
disseminacdo dos produtos dos processos; atribuicdo das responsabilidades e autoridades
pelos processos essenciais e criticos; otimizacdo de recursos para o estudo de melhoria de
processos; evitar retrabalho em relacdo as iniciativas de processo etc. (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014).

Segundo Tregear, Jesus e Macieira (2010) e Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), os
recursos, a equipe e a infraestrutura necessarias ao escritério de processos dependerdo do
tamanho da organizagcdo e da quantidade de processos a ser gerenciada. O quadro de
servidores do escritorio de processos geralmente € permanente, devendo esses membros ser
especializados em abordagens, conceitos, métodos, técnicas e ferramentas de gerenciamento

de processos para atuarem como consultores internos em iniciativas de transformacéo. Devem
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ter familiaridade e prover consisténcia na disponibilizagdo de normas, regras e politicas que
regem o gerenciamento de processos e 0s processos de mudanga na organizacdo (GUIA BPM
CBOK, 2013).

Conforme o Guia BPM CBOK (2013), a equipe de escritorio de processos sera
composta por servidores que serdo responsaveis por desempenhar mais de um papel. Os mais
comuns sdo: dono de processos; gerente de processos; analista de processos; designer de
processos; e arquiteto de processos.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) descrevem alguns itens desejaveis que devem
fazer parte da estrutura fisica do escritorio para seu bom funcionamento, como: quadros
largos com pinceis; mesa de reunido grande; local adequado para projecdo; computadores
com monitores de tamanho grande e boa resolu¢édo; sala com paredes amplas etc. E compondo
a estrutura de software, os itens sdo: ferramenta de modelagem; editor de textos; planilha
eletronica; software para apresentacées; e ambiente de publicacdo. Tanto a parte de estrutura
fisica, como de software, ira influenciar diretamente no desempenho dos servicos de melhoria
de processo e gestdo do dia-a-dia, desenvolvidos pela equipe do escritorio.

A governanca de processos de uma organizacao é responsabilidade do escritério de

processos. Santos (2014) define governancga de processos como:

o conjunto de melhores praticas que garante: a tomada de decisfes certas pelos
gestores responsaveis; e direcionamento da gestdo de processos nas organizagdes de
forma a viabiliza-la como um elemento organizacional capaz de contribuir para um
efetivo aumento da performance dos processos e, consequentemente, da
performance da organizagéo.

Segundo Santos (2014), ndo hd um modelo de escritério de processos pronto a ser
implementado nas organizacdes. Essas devem, a partir do entendimento das necessidades,
desenvolver 0 modelo que atenda aos requisitos de negdcio e as expectativas das partes
interessadas. Tendo em vista a importancia da implantacdo do escritério de processos para a
estruturacdo das organizacdes baseada no modelo da gestdo por processos, torna-se essencial

a descricdo de como esta sendo conduzida pelas institui¢fes publicas a adocao desse modelo.

2.8 GESTAO POR PROCESSOS NAS INSTITUICOES PUBLICAS

As institui¢des publicas brasileiras t€ém procurado “adotar os novos modelos de
gestdo aplicados em empresas privadas no intuito de melhorar a qualidade de seus servigos”
(CUNHA, 2012, p. 7). Por trabalharem com uma atividade n&o-fabril, torna-se ainda mais

relevante o trabalho por processos, segundo Gongalves (2000, p. 14), “uma vez que a
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sequéncia de atividades nem sempre é visivel, nem pelo cliente, nem por quem realiza essas
atividades”. Além disso, segundo Fiel Filho (2010), por se tratarem de organizagdes que
trabalnam com poucos recursos e muitas demandas sociais, exige-se maior capacidade de
gestdo. Assim, faz-se necessaria uma administracao de processos, para que estes possam gerar
produtos/servicos que atendam as expectativas e necessidades dos cidad&os.

As instituicBes publicas apresentam atributos diferentes das privadas e que devem ser
considerados na implantacdo da gestdo por processos, segundo Baldam, Valle e Rozenfeld
(2014). Tendo em vista seu carater publico, as agdes devem ser transparentes e 0S
procedimentos de execucdo dos processos de livre acesso aos clientes. Possuem como
objetivo principal a prestacdo se servicos que atendam as necessidades da populacéo e que
ndo visam lucro, tendo caracteristicas peculiares de continuidade, regularidade, uniformidade,
generalidade, obrigatoriedade e regulacdo. Ou seja, 0s servicos prestados devem ter carater
ininterrupto, igualitario e obedecer regras pré-estabelecidas.

Porém, conforme Fiel Filho (2010), quando se pretende uma mudanga para uma
gestdo por processos nas instituicbes publicas, além das dificuldades igualmente encontradas
nas empresas privadas, outros fatores devem ser levados em consideracdo, dentre os quais a
burocratizacdo e o distanciamento do cidadé&o.

De acordo com Vaz (2008), a adocdo da gestdo por processos pelas instituicbes
publicas é mais propicia aos insucessos, tendo em vista as dificuldades legais, escassez de
recursos, incertezas politicas e descontinuidade administrativa. Entre os fatores mais
relevantes para essa adogao, estdo: apoio e participacdo dos gestores e da alta administracao;
disponibilidade de tempo pelas equipes internas; transparéncia de dados e informacGes
relacionados ao desempenho dos processos atuais; priorizacdo do redesenho de processos
considerados criticos pela organizacdo; comunicacdo entre as areas ao longo de todo o
processo; e conducéo clara da metodologia pela equipe responsavel.

Para Biazzi e Muscat (2007), esse cenario de lentiddo administrativa e servigos que
ndo satisfazem a populacdo decorre de uma gestdo fundamentada em estruturas
excessivamente rigidas e hierarquizadas. De forma geral, os processos de trabalho nas
instituicdes publicas brasileiras caracterizam-se pelo apego exagerado as normas, sem que
haja um questionamento das rotinas de trabalho. Além disso, conforme Junquilho (2004),
verifica-se no setor publico brasileiro uma forte resisténcia a controles formalizados e
avaliacGes formais de desempenhos. Por isso, Biazzi, Muscat e Biazzi (2011) afirmam que os

projetos de melhoria devem levar em conta as caracteristicas especificas do setor publico —
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dentre as quais se destacam hierarquias rigidas, énfase em mudancas de curto prazo e
constantes mudancas de direcdo politica.
Segundo Cruz (2012, p.121),

o tipo de administracdo que a maioria das organizacGes ainda pratica esta baseado no
imediatismo das situacfes do dia-a-dia, que sdo resolvidas de forma ad hoc. Isso
ocorre devido a um conjunto de disfunc@es cujas origens remontam a habitos antigos
que muitos profissionais insistem em manter. Esse tipo de administracdo s6 pode dar
certo se a estrutura hierarquica for mantida, uma vez que prevalece a lei do mais
forte, o que manda fazer, sobre o0 mais fraco, o que obedece e faz.

Para Biazzi (2007), a estrutura organizacional apresentada pelas instituicGes publicas
brasileiras contribui efetivamente para a visdo funcional, burocracia, aversdo a controles
formalizados e comportamento centralizador. Usualmente, o modelo utilizado é funcional,
que, segundo Paim et al. (2009, p.125), apresenta ‘“caracteristicas de silos, com baixa
capacidade de coordenagido e, principalmente, com processos desconhecidos”.

A alteracdo na estrutura da instituicdo, de uma visdo funcional para uma visao
orientada por processos, conforme Gongalves (2000, p.15), “implica definir a
responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as transferéncias, maximizar o
agrupamento de atividades e diminuir o gasto de energia”. Para Baldam, Valle e Rozenfeld
(2014, p.15),

a visdo por processos relaciona e expde as atividades que fazem a organizacdo
funcionar, ndo se limitando a estrutura fixa e departamental dos organogramas,
valorizando também a cooperagdo, o trabalho em equipe e a responsabilidade de
cada colaborador que participa e é responsavel pelo processo.

Paim et al. (2009, p.296) afirmam que implantar 0 modelo de gestdo por processos
nas instituicdes publicas ndo ¢ apenas “enfatizar os processos em oposicao a hierarquia e
colocar énfase sobre os resultados e clientes”, implicando em alterar a estrutura
organizacional e os elementos integrantes. Nesse modelo, os servidores ndo trabalham mais
nas areas funcionais, e sim, no processo, enxergando 0 negocio cCOmMO Processos
interdependentes, com a finalidade de promover melhorias e ter o reconhecimento de todos
que fazem parte da organizacdo. Ha integracdo externa e interna entre as atividades que
compdem os processos e a informagdo ndo tem o filtro da hierarquia, seguindo diretamente
para o interessado.

Para Vaz (2008, p. 3), a gestdo por processos ¢ um “excelente instrumento para
reverter a tendéncia a constitui¢do de burocracias autocentradas no setor publico”, na medida

em gue 0S processos precisam estar direcionados para atender as demandas dos clientes,

internos ou externos. Entretanto, o préprio Vaz (2008) ressalva que, no setor publico, ha
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grande risco de insucesso das iniciativas de redesenho de processo devido as caracteristicas do
setor — empecilhos legais, falta de recursos, incertezas politicas e descontinuidade
administrativa.

Biazzi, Muscat e Biazzi (2011) afirmam que para o alcance do éxito na gestdo por
processos, em especial nas instituices puablicas brasileiras, é importante preparar a
organizacdo para a intervengdo, com uma compreensdo correta dos objetivos a serem
alcancados e o comprometimento de todos.

Santos, Santana e Alves (2012) realizaram uma pesquisa que objetivou analisar a
relagdo existente entre fatores criticos de sucesso encontrados na literatura e fatores
enfrentados nas iniciativas de implantacdo da gestdo por processos pelas instituicbes publicas.
Esse estudo foi realizado em quatro organizacdes que estdo passando pelo processo de
implantacéo e identificou que alguns desses fatores podem ser facilitadores ou barreiras nessa
implantacdo. Como barreiras foram apontados: burocracia e cultura do setor publico; histérico
de falhas em projetos realizados por consultorias e que ndo foram concluidos, ocasionando
sentimento de frustracdo e desconfianga nas pessoas; legislacdo obrigatoria obsoleta que
impede as melhorias; falta de integracdo entre as unidades organizacionais; obrigatoriedade
em sequir as legislaces; rotatividade de pessoal, pois 0 gasto despendido em treinamento e o
conhecimento adquiridos séo perdidos; e a descontinuidade dos projetos por causa da troca de
governo.

Os fatores criticos identificados por Santos, Santana e Alves (2012) nas organizacdes
publicas pesquisadas foram: apoio da alta administracdo; competéncia das equipes de
processos; composicao da equipe por servidores do quadro; comunicagdo da equipe com 0S
demais membros da organizacdo; conscientizacdo dos beneficios proporcionados pela gestao
por processos aos clientes internos; e capacitacdo dos envolvidos diretamente com 0s
processos.

Paim et al. (2009, p. 296) afirmam que algumas instituicbes ndo adotam uma
estrutura organizacional por processos, mas uma orientacao por processos que ¢ “um modelo
que prioriza a gestdo organizacional a partir dos processos ou que € centrado na ideia de que
0s processos devem apoiar a coordenacdo do trabalho. Isso ndo demanda, necessariamente,
uma mudanca na estrutura organizacional”. Ou seja, possuem uma estrutura funcional, mas
gerenciam seus processos transversalmente.

Para melhor visualizacdo, a Figura 4, elaborada por Paim et al. (2009, p. 134),
apresenta uma trajetoria de mudanga da estrutura funcional tradicional até uma estrutura

orientada por processos. Na primeira, 0S processos ndo estdo representados formalmente,
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havendo apenas integragdo de departamentos ou unidades organizacionais. A segunda
imagem apresenta uma estrutura matricial fraca, onde o0s processos transversais Ss&o
gerenciados, mas a organizacao continua funcional. A terceira caracteriza-se por uma
estrutura matricial forte, porém com priorizacdo dos processos. A quarta representa uma
estrutura por processos pura, tendo apenas uma linha de autoridade centrada na coordenacao
ao longo do fluxo de trabalho e os processos transversais sdo o principal eixo em torno do
qual a organizagdo constroi seu projeto. Para Paim et al. (2009), as duas Gltimas formas sdo

utilizadas particularmente na Gestéo por Processos.

Figura 4: Alternativas de estruturas organizacionais
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Fonte: Elaborado por Paim et al. (2009).

Por processo

Para Jesus e Macieira (2014, p.58),

a gestdo por meio de processos pressupde nos capacitarmos para evoluir
gradativamente em busca de um sistema de gestdo mais colaborativo, com énfase na
responsabilidade transversal, organizacdo do trabalho para atendimento das
necessidades dos clientes e partes interessadas. (...) Enquanto uma (gestdo de
processos) foca em gerenciar o ciclo de vida de um determinado processo, buscando
sua evolucdo constante, a outra (gestdo por processos) pressupde alteracdes
corporativas maiores em toda a forma de pensar e gerir um negocio.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) afirmam que 0 gerenciamento por processos € um
habilitador de melhorias de processos na gestdo publica e apontam algumas oportunidades de
atuacdo desse modelo nas instituigdes publicas, como: implantacdo do e-GOV — programas de
Governo Eletrénico que tem como principio a utilizacdo das modernas tecnologias de

informagcdo e comunicagdo; necessidade de simplificar o atendimento ao cidadé&o;
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obrigatoriedade de garantir ao cidaddo o acesso a informacdo; e aumento de produtividade
imposta pela sociedade. Destaca-se o0 apoio do Governo Federal na utilizacdo de
gerenciamento por processos, como uma das formas de apoiar 0 e-GOV.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p.14) citam como exemplo o “Guia de Gestao de
Processos no Governo, que na primeira parte consiste em um documento de orientagdo
metodoldgica de suporte a gestdo de processos e, na segunda parte, converge para a

contratagao de servigos de modelagem de processos”.

2.9 GESTAO POR PROCESSOS NAS INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO
SUPERIOR (IPES)

Atualmente, a sociedade brasileira vem buscando servigos melhores e que atendam
aos interesses da populacdo de forma transparente. Inseridas nesse contexto encontram-se as
Instituicdes Publicas de Ensino Superior (IPES) que tém por objetivo desenvolver e
disseminar o conhecimento. Essas InstituicGes sdo mantidas pelo Governo e sdo classificadas
pelo Ministério da Educagdo (MEC) como: universidades, centros universitarios e faculdades.
Existem ainda outras denominagdes, como institutos superiores, escolas superiores e
faculdades integradas. As instituicGes publicas sdo criadas e mantidas pelo poder publico nas
trés esferas - federal, estadual e municipal (BRASIL, 2006).

Para a sobrevivéncia da educacdo e prestacdo de um servico de qualidade é
necessario um relacionamento adequado entre sociedade e instituicbes de ensino superior.
Esse relacionamento permitirda que a organizacdo se adapte as mudancas e se ajuste as
necessidades sociais. Marcovith (1998, p.22) afirma que “sdo as transformagdes mundiais em
todas as areas de atividade humana, que devem mover as estratégias académicas”.

Conforme Pessoa (2000), as IPES possuem um enfoque sistémico, pois se constituem
em um conjunto de processos que sdo alimentados por entradas (informagdes, conhecimento,
recursos) que resultam em saidas (producdo cientifica, formacdo profissional) em um
constante ciclo de realimentacao, sofrendo influéncias do ambiente externo.

De acordo com Vieira e Vieira (2004), as universidades federais brasileiras primam
por estruturas organizacionais extremamente burocraticas tanto no campo administrativo
como no campo académico, tornando as trés dimensdes da atividade académica universitaria —
ensino, pesquisa e extensdo — reféns da burocracia, submetida a normas e dependéncias

muitas vezes desnecessarias produzidas pelas estruturas piramidais de apoio.
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Para Silva Jr. (2000), tudo parece indicar que, ao longo dos séculos, as universidades
foram estruturadas para mudar lentamente, como forma de perenizar suas atividades.
Diferente do cenario mundial, a universidade mostra-se estatica e se acomoda, limitando- se a
repeticdo. Corroborando com esse pensamento, Vieira e Vieira (2004) afirmam que o grande
impasse no processo de mudanga nas universidades publicas esta na resisténcia explicita e
velada a qualquer cogitacéo de transformar as realidades arcaicas que dominam as instituicdes
publicas de ensino superior. Apontando trés razGes para esse comportamento: o medo a
mudanca, 0s interesses pessoais e a prote¢do corporativa.

Sendo assim, as IPES passam por um periodo que exige mudancas capazes de torna-
las mais ageis e flexiveis para cumprir sua funcéo social com eficiéncia. Para tanto, conforme
Pessoa (2000), é necessario que estejam ajustadas as novas formas de gestdo e praticas
administrativas, que atendam a necessidade de informacdes e conhecimento que é criada pelas
transformacoes politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas.

Para que haja esse ajuste as novas formas de gestdo e praticas administrativas é
importante o comprometimento de todos os envolvidos na organizacdo das IPES. Assim, as
pessoas do nivel estratégico, tatico e operacional participam do planejamento, das propostas e
da execucdo de mudancas para atendimento das demandas atuais.

Para Vieira e Vieira (2004), a mobilizagdo das comunidades universitarias as
mudangas estruturais, organizacionais, académicas e, principalmente, de comportamento —
passando de uma cultura burocratica a outra pds-burocratica — é o grande passo no caminho
da reestruturacdo. Universidades estruturadas em faculdades, centros, institutos, decanatos,
departamentos, escolas, colégios, comissdes, coordenacdes, nlcleos e outras formas
funcionais tendem naturalmente a se constituir em organismos burocraticos de grande
densidade e dispersdo de poder.

O alinhamento das organizacdes, tanto privadas como publicas, com a metodologia
da gestdo por processos é vagaroso e complicado. Segundo Muller (2003), a quebra de
paradigmas ha muito tempo enraizados na cultura executiva necessaria para o enfoque na
gestdo por processos pode ser encarada como um dos principais desafios das organizacGes
modernas.

Para Meyer Jr, Pascucci e Mangolin (2012), como geradora de conhecimentos e
saberes, as instituicbes de educacdo superior brasileiras, em particular as universidades, tém
enfrentado constantes desafios de gestdo e de busca de formas mais eficientes e eficazes de
atuacdo provocados por mudangas no ambiente. Entre os motivadores da mudanga estdo

aspectos relacionados a politica educacional, as demandas do setor produtivo, as flutuacfes na
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demanda por cursos e as renovadas necessidades e expectativas dos discentes. Segundo
Bolzan (2006), no ambiente interno das universidades, a busca pela qualidade é um dos
caminhos trilhados pela gestdo para melhorar os processos académicos e administrativos
como contribuicdo a solucao dos graves problemas que envolvem a gestdo universitaria.

Dessa forma, afirmam Biazzi, Muscat e Biazzi (2011), a implementacdo da gestdo
por processos nas IPES deve ser utilizada com o objetivo de planejar e executar melhor as
atividades pela definicdo adequada de responsabilidades, uso dos recursos de modo mais
eficiente, realizacdo de prevencdo e solucdo de problemas, eliminacdo de atividades
redundantes, aumentando a produtividade, com agregacdo de valor a prestacao de servigos ao
cidadéo.

2.9.1 Casos de sucesso

Algumas institui¢ces publicas tém utilizado a metodologia da gestdo por processos
para uma maior eficiéncia e eficacia dos seus servigos prestados. Como € o caso da Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais que utilizou o Guia para Melhoria de
Processos do Governo de Minas Gerais (BRASIL, 2011) na aplicagdo de um estudo a respeito
dos processos de emissé@o de carteira de identidade e de emisséo de atestado de antecedentes

criminais. Esse estudo chegou a conclusdo que

as iniciativas no sentido de reestruturar os processos de trabalho viabilizaram a
melhoria do clima organizacional e, em certa medida, o maior envolvimento dos
funcionérios na execucdo das acGes de melhoria. Portanto, foi possivel perceber a
importancia de repensar a forma como a administragdo publica funciona e buscar
aprimorar-se (FERREIRA et al., 2014).

Outro estudo interessante que objetivou a melhoria dos processos criticos teve
aplicacdo na Coordenacdo do Curso de Graduacdo da Universidade Federal da Paraiba. Os
processos criticos priorizados foram matricula e montagem de blocagem. Apds 0 mapeamento
dos processos e as propostas apresentadas do estudo para agilizar o andamento dos processos
criticos, Salgado et al. (2013, p. 166) chegaram a conclusdo de que “a gestdo por processos
pode ser aplicada em institui¢cdes publicas, trazendo beneficios para a organizagao™.

Atualmente, a iniciativa que mais se destaca, e que esta sendo utilizada como modelo
de redesenho e gerenciamento de processos nas InstituicGes Federais de Ensino Superior, é a
implantacdo do Escritorio de Processos (EP) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS). Segundo Brodbeck et al. (2013), trata-se de uma unidade relacional, normativa e
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coordenadora, que prescreve métodos e ferramentas que orientam a gestdo por processos na
organizacao, atuando nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Dentre os propdsitos alcancados do EP, conforme afirmam Brodbeck et al. (2013),
esta a criacdo de uma metodologia de implementacdo da visdo por processos na Instituicéo, a
qual contempla o Gerenciamento de Processos de Negocios (BPM), e envolve o
relacionamento dos processos com estratégias, mapas de contexto, macrofluxos dos processos
finalisticos e de apoio.

A capacitacdo dos servidores foi um passo importante para implementacdo da
metodologia do EP e disseminacéo da cultura de processos na Instituicdo. Segundo Brodbeck
et al. (2013, p.5), “como resultado dos cursos, o EP recebe os diagramas as is especificos de
cada unidade, mapeados no padrdo estabelecido pelo EP, os quais sdo publicados na area de
Processos do Portal do Servidor, validados pelos usuarios e com a lista de oportunidades de
melhorias”.

O primeiro processo critico diagramado foi o de Compras, tendo em vista que
apresentou problemas em varios relatorios da auditoria em relacdo ao tempo de execucao, a
eficacia e a utilizacdo dos recursos e, principalmente, pela falta de padronizacdo. De modo
correlacionado, padrdes, métodos e ferramentas foram sendo desenvolvidos para orientar a
gestdo dos processos da Instituicao.

A apresentacdo do EP da UFRGS é essencial para demonstrar a importancia de sua
implementacdo como impulsionador na proposicdo de melhorias na gestdo e disseminador da
visdo e cultura de processos, além de proporcionar capacitacdo continua dos servidores. A
metodologia e o0s resultados positivos apresentados pela Instituicdo tém demonstrado
melhorias na eficiéncia e eficacia dos processos que fizeram com que a Universidade de
Brasilia (UnB) se interessasse pelo tema, buscando estabelecer parceria com a UFRGS com o

intuito de implantar e disseminar a gestao por processos.
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3. METODOLOGIA

Derivado do grego méthodos — caminho para chegar a um objetivo — e logos —
conhecimento, metodologia, segundo Demo (1989), é entendida como o conhecimento critico
dos caminhos de processos cientificos, indagando e questionando acerca dos limites e
possibilidades. Nesta pesquisa, a metodologia é importante para que se possa apontar aspectos
que contribuam com a implantacdo da gestdo por processos adotada pela Diretoria de
Processos Organizacionais (DPR), atribuindo-lhe carater cientifico. Sendo assim, torna-se
necessario descrever o tipo de pesquisa utilizada, sua abordagem, as caracteristicas da
organizagdo na qual foi aplicada, os instrumentos e procedimentos de coleta de dados, e de

gue modo se procedeu a analise dos dados obtidos.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A abordagem utilizada foi a pesquisa qualitativa por se preocupar com aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da
dindmica das relagdes sociais. De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 15), essa
pesquisa “da profundidade aos dados, a dispersdo, a riqueza interpretativa, a contextualizacao
do ambiente, os detalhes e a experiéncia Unica. Também oferece um ponto de vista recente,
natural e holistico dos fendmenos, assim como flexibilidade”.

Segundo Creswell (2007), a pesquisa qualitativa possui caracteristicas préprias, tais
como: ocorre em um cenario natural; utiliza métodos mdaltiplos para coleta de dados;
participacdo ativa dos participantes; dados coletados envolvem dados em texto; as questdes de
pesquisa e métodos de coleta podem mudar durante a pesquisa, caso Seja necessario; e €
fundamentalmente interpretativa. Dessa forma, trata-se de um estudo exploratério que,
segundo Gil (2008, p.27), "é desenvolvido para proporcionar uma visdo geral, acerca de
determinado fato. Realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e
torna-se dificil sobre ele formular hipdteses precisas e operacionalizaveis”.

Por ser uma pesquisa exploratoria, foi utilizado o estudo de caso seguindo o0s
principios de Yin (2005), que o descreve como uma investigagdo empirica que examina um
fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre esse e 0 contexto ndo estdo claramente definidos.

Desta forma, o estudo de caso, segundo Fonseca (2012, p.33),
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Pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem definida como um
programa, uma instituicdo, um sistema educativo, ou uma unidade social. Visa
conhecer em profundidade o como e o porqué de uma determinada situacdo que se
supde ser Unica em muitos aspectos, procurando o que ha nela de mais essencial e
caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto a ser estudado,
mas revela-lo tal como ele o percebe.

Esta pesquisa foi desenvolvida junto a Universidade de Brasilia, utilizando-se como
instrumentos de coleta de dados: pesquisa bibliografica; pesquisa documental; e entrevistas
semi-estruturadas. Para analise dos dados, foi empregada a técnica de andlise de conteudo.

Este estudo teve como limitacdo o fato de que, na realizacdo do contexto temporal, as
pessoas responsaveis pela Diretoria de Processos Organizacionais, desde sua criacdo até
outubro de 2013, ndo foram localizadas, de modo que os resultados apresentados ficaram
restritos a analise documental e opinido de apenas um participante que estagiava na Diretoria
nessa época, 0 que poderia agregar novas informacdes.

Outra limitacdo, refere-se ao fato de que durante a realizagdo da pesquisa houve
transicdo da Direcdo da DPR, tendo em vista a aposentadoria da diretora. Desse modo, a
continuacdo desse estudo pode contribuir no sentido de identificar quais sdo as mudancas na
metodologia e 0 impacto dessas na gestdo por processos da Universidade, vislumbrando se

houve ou ndo melhoria dos processos.

3.2 CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO

Para a realizacdo da pesquisa empirica, a Instituicdo Publica de Ensino Superior
selecionada foi a Universidade de Brasilia, tendo em vista que vem promovendo ac¢des para a
implantacdo do modelo de gestdo por processos e cria¢do do escritdrio de processos.

Conforme o Relatério de Gestdo 2014/UnB, a Universidade foi criada e é mantida pela
Fundacgdo Universidade de Brasilia (Lei n. 3.998, de 15 de dezembro de 1961), sendo regida
por Estatuto (1994) e, subsidiariamente, pelo Regimento Geral e por normas complementares.

Segundo o Estatuto da UnB (1994), a instituicdo tem por finalidade prestar servico de
qualidade nas areas de ensino, pesquisa e extensdo, integrados na formacdo de cidadaos
qualificados para o exercicio profissional e empenhados na busca de solugdes democraticas
para os problemas nacionais. Possui autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao
financeira e patrimonial, em conformidade com a Constituicdo Federal. Sua forma de gestdo

segue principios da gestdo democratica, descentralizacdo e racionalidade organizacional.
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Em relacdo a estrutura e a suas competéncias institucionais, cabe sintetizar que a UnB
estd estruturada por: Conselhos Superiores, que sdo 0s 6rgdos normativos, deliberativos e
consultivos; Reitoria, que € 0 6rgdo executivo superior; Unidades Académicas, que Sdo 0s
institutos e as faculdades; Orgdos Complementares e Centros. Ligados & Reitoria estdo o
Gabinete do Reitor, os Decanatos, a Procuradoria Juridica, a Auditoria, as assessorias, 0
servigo de apoio aos colegiados superiores e a Prefeitura do Campus. O Gabinete do Reitor e
a Prefeitura do Campus sdo considerados 6érgdos auxiliares. A Procuradoria Juridica e a
Auditoria sdo consideradas 0rgaos de apoio e auxilio na tomada de decisdes.

A figura 5, Relatério de Gestdo — Exercicio 2014 (2015, p.24), apresenta o
organograma funcional da Instituichio com a representacdo das areas/subunidades

consideradas estratégicas para o desenvolvimento de Ensino, Pesquisa e Extensao.



Figura 5: Organograma Funcional da UnB
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Ap0s selecionar a organizagdo de pesquisa, os trabalhos passaram a ser desenvolvidos
juntamente a Diretoria de Processos Organizacionais (DPR), uma das quatro diretorias que
fazem parte da estrutura organizacional do Decanato de Planejamento e Orcamento (DPO),
aprovada pelo Ato da Reitoria n® 385/2011, de 18 de marco de 2011. A Figura 6 apresenta o
organograma do DPO, tendo em destaque a DPR. Sendo composta por duas coordenadorias:
Coordenadoria de Apoio ao Gerenciamento de Processos e Coordenadoria de Apoio a

Estruturacdo Organizacional.

Figura 6: Organograma do DPO
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Dentre as competéncias da DPR, as que se enquadram ao objeto da pesquisa sdo:
realizar estudos e analises para o desenvolvimento e aperfeicoamento da gestdo por processos
e racionalizacdo organizacional; definir e manter padrdes, metodologias e ferramentas para o
gerenciamento de processos e promover sua ado¢do na organizacdo; guardar o conhecimento
sobre 0s processos da organizacdo e disseminar e capacitar nas praticas recomendadas para

gerenciamento de processos.

3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Conforme Duarte (2012), o processo de selecdo dos participantes em estudos
qualitativos pode ser de dois tipos: por conveniéncia, ocorre quando as fontes séo escolhidas

por proximidade ou disponibilidade; e intencional, quando o pesquisador utiliza o juizo
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particular, como o entendimento relacionado ao tema ou representatividade subjetiva. Nesta
pesquisa o processo de selecdo foi intencional, ou seja, 0s atores séo profissionais envolvidos
diretamente no processo de implantacdo da gestdo por processos na Universidade e
contribuiram para o entendimento do problema e da questdo de pesquisa.

Foram conduzidas 10 entrevistas individuais, sendo quatro com servidores técnico-
administrativos da equipe da DPR responsavel pelo apoio e gerenciamento de processos na
Instituicdo; quatro com servidores técnico-administrativos da DAIA que estdo trabalhando
com mapeamento de processos; uma com docente ocupante de cargo da alta administracdo; e
uma com docente que presta consultaria sobre o tema para a Universidade. A Tabela 1
apresenta os dados biograficos dos participantes com relacdo a cargo e funcdo; tempo na

funcdo e cargo; escolaridade; e faixa etéria.

Tabela 1: Dados biogréaficos dos participantes

Nivel do < Tempo na . Tempo no Faixa
Funcéo < Escolaridade L
Cargo Funcao Cargo Etaria
Médio SecretgncN) Entre 5e 10 | Superior Incompleto | Entre20e 30 | 51a60
de Comissdo
Médio | Coordenador Até 1 Especializacédo Entrele3 20a 30
Médio | Coordenador | Entrele 3 Superior Completo Entre20e30 | 41a50
Superior Diretor Entrele3 Especializagéo Mais de 30 51 a 60
Superior - - Especializacédo Até 1 20a 30
Superior - - Mestrado Entrele 3 20a 30
Superior | Coordenador Até 1 Especializagéo Entre3e5 20a 30
Superior | Coordenador | Entrele3 Especializagéo Entre5e10 | 20a30
Superior Decano Entrele3 Doutorado Entre20e30 | 51a60
Superior | Consultor Entre5e 10 Doutorado Mais de 30 51a60

Cabe ressaltar que, dentre os 10 participantes, 70% ocupam cargo de nivel superior;
80% possuem funcdo de chefia, sendo que, dentre esses, 75% estdo na funcdo ha menos de

trés anos. Em relagdo a escolaridade, 80% possuem formacdo académica acima de
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especializacdo. De acordo com o tempo no cargo, 50% est4 hd menos de 10 anos no cargo e
50% ha mais de 20 anos. Assim como em relagdo a faixa etéria, 50% esta entre 20 a 30 anos e
50% entre 41 a 60 anos.

Dessa forma, em relacdo aos dados demogréaficos, infere-se que a equipe de
participantes é composta por profissionais com formacdo académica especializada, ocupantes
de funcéo gerencial na UnB, sendo metade com experiéncia de mais de 20 anos de Instituicéo.
Essa divisdo, de tempo no cargo e faixa etaria, apresentou-se como favoravel para a pesquisa,
pois assim o pesquisador obteve visGes diferenciadas, dos mais aos menos experientes, em

relacdo & um mesmo proposito: adogdo de um novo modelo de gestdo organizacional.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram utilizadas as seguintes técnicas: pesquisa bibliografica
(MARCONI; LAKATOS, 2003); pesquisa documental (FRANCO, 2013); e entrevistas semi-
estruturadas (YIN, 2015).

Para Stumpf (2012, p.54), a pesquisa bibliogréafica é:

um conjunto de procedimentos para identificar, selecionar, localizar e obter
documentos de interesse para a realizacdo de trabalhos académicos e de pesquisa,
bem como técnicas de leitura e transcricdo de dados que permitem recupera-los
quando necessario.

A pesquisa bibliografica iniciou-se pela escolha do objeto de estudo: implantacdo da
gestdo por processos na UnB; elaboracdo de um esquema provisorio, no qual o tema central
foi dividido em subtemas; e definicdo das palavras-chave: processos; gestdo por processos; e
instituicdes publicas. A seguir, iniciou-se pesquisas em livros, artigos cientificos, periddicos,
estudos de caso, dissertacOes e teses. Nos ultimos 10 meses, foram consultadas as seguintes
bases de dados: Capes, Scielo, ProQuest e BDTD.

A pesquisa documental envolveu a investigagdo em documentos internos da
organizacdo estudada que sdo: Estatuto; Regimento; Atos; Regulamentos etc.; e documentos
externos, que sdo aqueles de outras entidades governamentais e oficiais que auxiliaram no
desenvolvimento da pesquisa. Segundo Gil (2008), sua utilizacdo possibilita: o conhecimento
do passado; a investigagdo dos processos de mudanca social e cultural; e a obtencdo de dados
com menor custo e sem constrangimento dos sujeitos envolvidos. Por essa pesquisa se tratar
de estudo de caso, ressalta Yin (2015, p.111) que “o uso mais importante dos documentos ¢

para corroborar a informacéo de outras fontes”.



64

Para Yin (2015, p.114) “uma das fontes mais importantes de informagao para o estudo
de caso ¢ a entrevista”. O tipo de entrevista utilizado na pesquisa foi a semi-estruturada que,
conforme Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 381), “baseia-se em um guia de assuntos ou
questdes e o pesquisador tem a liberdade de introduzir mais questdes para a precisdo de

conceitos ou obter maior informagao sobre os temas desejados”.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados e fundamental para uma pesquisa qualitativa pois permite uma
andlise profunda e completa de eventos, situacGes, experiéncias, crencas e comportamentos.
Segundo Yin (2015), para a realizacdo da coleta de dados em um estudo de caso, deve-se
observar quatro principios: utilizar duas ou mais fontes de evidéncia; criacdo de um banco de
dados; manter o encadeamento de evidéncias; e ter cuidado no uso de dados de fontes
eletronicas.

O procedimento de coleta de dados iniciou-se pela separacdo e triagem dos
documentos oficiais da Universidade de Brasilia pertinentes ao tema da pesquisa. Foram
utilizados: Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2017 (PDI); Ato da Reitoria;
Memorando da DPR; os Relatorios de Gestdo de 2011 a 2014; e Boletins Informativos da
DPR. Apos a triagem, elaborou-se uma planilha no Excel, separada por documento, contendo
as principais informacdes de cada um, com data de publicacdo, finalidade, origem e
abrangéncia.

Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 382) afirmam que:

a entrevista deve ser um didlogo e deixar que flua o ponto de vista, Unico e
profundo, do entrevistado. O tom deve ser espontaneo, indutivo, cuidadoso e com
certo ar de ‘curiosidade’ por parte do entrevistador. Ndo devemos incomodar o
entrevistado. Também é recomendado descartar questdes muito diretas, e néo
questionar de maneira tendenciosa ou induzindo respostas.

Para Yin (2015), existem trés tipos possiveis de entrevista de estudo de caso:
prolongadas; curtas; e de levantamento. No caso da prolongada, a duracdo é de duas ou mais
horas, em um Unico ou varios encontros, passando o entrevistado de participante para
‘informante’. As curtas t€ém duragdo de até uma hora e sdo focadas no tema em questdo. O
outro tipo é a de levantamento que utiliza um questionario estruturado, podendo produzir
dados quantitativos.

Nesta pesquisa, seguindo a tipologia estabelecida por Yin (2015), utilizou-se a

entrevista curta de estudo de caso, tendo em vista 0os procedimentos adotados, como:
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utilizacdo de um protocolo, neste caso, o roteiro; tempo de duracdo das entrevistas foi inferior
a uma hora; e as questdes foram cuidadosamente elaboradas para que o0s entrevistados
corroborassem com as informacfes necessarias para o0 estudo, evitando-se perguntas
condutoras.

Além de utilizar a tipologia de Yin (2015), a entrevista utilizada nesta pesquisa foi a
semi-estruturada, pois as questdes foram formuladas de forma que o0s entrevistados
discorressem e verbalizassem sobre suas reflexées em relacdo ao tema apresentado. Segundo
Manzini (1990, p.154), nessa entrevista “a resposta ndo esta condicionada a uma padronizagédo
de alternativas formuladas pelo pesquisador como ocorre na entrevista com dindmica rigida”.

Em seguida, elaborou-se o roteiro da entrevista (Apéndice A), com questbes-guia
baseadas no problema de pesquisa, 0 qual, segundo Manzini (2004), serviu para a coleta de
informacBes basicas e como meio para 0 pesquisador Se organizar para 0 processo de
interacdo com o participante da pesquisa. Foram levados em consideracdo, na formulacéo das
perguntas do roteiro, alguns cuidados quanto a linguagem e a forma e sequéncia das
perguntas.

Dessa forma, o roteiro utilizado apresentou questdes com vocabulario de facil
entendimento, sem utilizacdo de jargBes técnicos, possibilitando que sua leitura pelo
entrevistador e entendimento pelo entrevistado ocorressem sem dificuldades. As perguntas
foram curtas e ordenadas, de modo que favoreceu o rapido engajamento do respondente na
entrevista, bem como a manutencdo do seu interesse. A seguir, sao descritas as perguntas
direcionadas aos participantes e seus objetivos, que fizeram parte do roteiro prévio.

1. Fale sobre a origem da gest&o por processos na UnB.

Objetivo: identificar o inicio da gestdo por processos na UnB.

2. Qual é o propdsito estratégico para a UnB na adogéo da gestdo por processos?
Obijetivo: identificar a razdo de ser (objetivo estratégico) das estratégias adotadas
pela DPR/UnB.

3. Fale sobre a metodologia adotada para implementacdo da gestdo por processos na
UnB.

Objetivo: qual a metodologia aplicada para GP na UnB.

4. Quais séo ou foram os processos criticos identificados pela DPR?

Obijetivo: identificar a ocorréncia de processo critico, qual setor e procedimentos
adotados pela DPR.

5. Quais séo as vantagens na implantacdo da gestdo por processos na UnB?
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Objetivo: identificar os fatores que facilitaram a implantacdo da gestdo por
Processos.
6. Quais sdo as dificuldades identificadas na implantacéo da gestdo por processos?

Obijetivo: identificar fatores dificultadores na implantacdo da gestao por processos.

A partir da primeira entrevista, os demais participantes foram selecionados e, ap6s um
contato prévio, foi possivel o devido agendamento, respeitando os dias e horarios
determinados pelos entrevistados. Para cada entrevista realizada, o pesquisador, ao se
identificar, solicitou permissdo para gravacao e posterior transcri¢do das informagoes obtidas,
e apresentou que a implantacdo por gestdo por processos na UnB é o foco da investigacgdo.
N&o houve objecdo por nenhum dos entrevistados, de modo que as entrevistas transcorreram

normalmente. Durante esse processo, foram anotados os dados importantes identificados.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Apbs a coleta dos dados, foi necessaria a analise e a interpretacdo dos dados obtidos, e
optou-se pelo emprego da técnica de anélise de contetdo. De acordo com Franco (2003), o
uso dessa técnica “passou a ser utilizada para produzir inferéncias acerca de dados verbais
e/lou simbolicos, mas, obtidos a partir de perguntas e observacdes de interesse de um
determinado pesquisador”.

Os dados extraidos de documento e entrevistas realizadas constituem o corpus que foi
submetido a andlise de conteudo. Essa analise, segundo Bardin (2006), compreendeu trés
etapas basicas: pré-analise; exploracdo do material; e tratamento dos dados e interpretacdo. Na
primeira etapa, 0 material analisado foi organizado de maneira operacional, sistematizando-se
as ideias iniciais. A principio, foi feita a leitura ‘flutuante’ dos documentos selecionados e
transcri¢do das entrevistas.

Ainda na pré-andlise, as principais regras, para a determinacdo do corpus,
estabelecidas por Franco (2003), foram utilizadas: exaustividade, na qual esse foi
representado por todos os documentos referentes a implantacdo da gestdo por processos;
representatividade, que permitiu que a analise fosse efetuada em profundidade, mesmo sem
amostragem, pois o conteudo se mostrou relevante, significativo e consistente para o estudo
da gestdo por processos; homogeneidade, na qual a escolha do corpus obedeceu a critérios

pertinentes aos objetivos da pesquisa, sendo que, no caso das entrevistas realizadas, as
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questBes se referiram ao tema escolhido, utilizando-se de técnicas e situagdes semelhantes
para os entrevistados e respeitando a similaridade entre os participantes.

Apls a organizacdo e leitura meticulosa do corpus, passou-se para a etapa de
exploracdo do material que, segundo Bardin (2006), corresponde a descricdo analitica, em que
esse foi submetido a um estudo aprofundado, possibilitando interpretagGes e inferéncias.
Dessa forma, foi possivel a identificacdo dos termos frequentemente encontrados e
relacionados a implantacéo da gestdo por processos e seus desdobramentos.

A partir disso, passou-se para a categorizacdo que, na definicdo de Franco (2003,
p.51), “é uma operagdo de classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto, por
diferenciacdo seguida de um reagrupamento baseado em analogias, a partir de critérios
definidos™.

Para Franco (2003, p.51) “a criagdo das categorias ¢ o ponto crucial da analise de
conteudo”. Neste caso, as categorias foram criadas a posteriori, ou seja, definidas e
interpretadas cruzando as informagdes emitidas nas verbalizagbes dos entrevistados, 0s
documentos selecionados e o arcabouco tedrico desta pesquisa.

Respeitadas as caracteristicas, determinadas por Franco (2003), de exclusdo mdtua;
homogeneidade; objetividade; fidelidade; e produtividade, as categorias criadas nesta
pesquisa ndo possuem o0 mesmo elemento em duas categorias, obedecendo a homogeneidade.
Refletem as intencBes do pesquisador, sendo que os procedimentos classificatérios foram
objetivos, garantindo a fidelidade de resultados férteis em indice de inferéncias, dados e novas
hipdteses.

Na terceira etapa de tratamento dos dados e interpretacdo, segundo Bardin (2006),
ocorreu a condensacdo dos resultados obtidos, culminando nas interpretacGes inferéncias do
pesquisador. Esse momento de intuicdo, analise reflexiva e critica é apresentado no préximo

capitulo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO

Como resultado desta pesquisa,foi possivel a criacdo de quatro categorias: origem da
gestdo por processos; propdsitos estratégicos para adocao da gestdo por processos; vantagens
na adocdo da gestdo por processos; e dificultadores para a implantacdo da gestdo por
processos. Ademais, foi possivel a identificacdo da metodologia de implementacdo da gestdo
por processos e dos processos criticos. Esses resultados sdo apresentados separadamente apds

um contexto temporal sobre a gestdo por processos na UnB.

4.1 CONTEXTO HISTORICO

A estrutura organizacional do Decanato de Planejamento e Orcamento (DPO) foi
constituida pelo Ato da Reitoria n°358/2011, em 18/03/2011. Dentre as quatro diretorias que
compde essa estrutura, encontra-se a Diretoria de Processos Organizacionais (DPR),
conforme Figura 6, apresentada no capitulo correspondente a metodologia. Em 10/09/2015,
foi publicado o Ato da Reitoria n°1014/2015, revogando o ato anterior, e aprovando a
atualizagdo da estrutura organizacional do DPO. Em relacdo a DPR, ndo houve alteragdo, mas
apenas a oficializacdo da subdivisdo em duas coordenadorias: Apoio ao Gerenciamento de
Processos (CGP); e Apoio a Estruturacdo Organizacional (CAE).

Desde a criacdo da DPR, com a constante preocupa¢do na prestacdo de servigos de
qualidade, a UnB passou a buscar um modelo de gestdo por processos para a Instituicdo. A
metodologia utilizada teve como referéncia o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GesPublica), criado pelo Decreto 5.383, de 3 de marco de 2005,
juntamente com o Guia de Simplificacdo e o Guia de Gestdo por Processos, reconhecendo
nesse material aderéncia as melhores préaticas previstas no BPM CBOK (Business Process
Management CommomBodyofKnowledge)

O Guia “d” Simplificacdo Administrativa foi elaborado para auxiliar qualquer
organizacdo publica interessada em simplificar seus processos e normas, eliminando
exigéncias de rotinas que geram fluxos desconexos na tramitagdo de documentos que nao
agregam valor ao servigo prestado pela organizagao e, por consequéncia, pelo Estado. O Guia
de Gestao de Processos de Governo ¢ composto de duas partes. A primeira consiste em um
documento de orientagdo metodologica de suporte a Gestdo por Processos; e a segunda foca

na contratacdo de servicos de modelagem de processos.
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O Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcio — Corpo Comum de
Conhecimento (BPM CBOK)é um documento de propriedade da ABPMP — Associationof
Business Process Management Professionals —e serve como referéncia basica para
profissionais de BPM — Business Process Management —, identificando e fornecendo uma
visdo geral das areas de conhecimento necessarias para essa pratica, bem como todas as fases
para a realizacdo de um projeto de BPM ideal. Inclui papéis e estruturas organizacionais, bem
como provisdes para conduzir uma organizacdo orientada por processos (ABPMP CBOK,
2013).

Desde a criagdo da DPR em 2011 até 2012, a técnica utilizada para o gerenciamento
dos processos da Universidade era o Business Process Management (BPM), por ser de padréo
aberto e de mercado independente do fornecedor, permitindo um envolvimento das pessoas e
ser economicamente viavel. Para 0 mapeamento dos processos, seguindo a técnica de BPM,
utilizava-se o software BizAgiModeler. Essa ferramenta possibilita a criagdo de fluxogramas,
mapas mentais e diagramas em geral. Permitindo aos usuarios organizarem graficamente
varios processos e as relacdes existentes em cada etapa. O software possui separadamente o
modulo de modelagem, que é utilizado pela equipe da DPR, e o médulo servidor, que executa
0 processo.

Algumas iniciativas de mapeamento de processos foram iniciadas no Centro de
Manutencdo de Equipamentos (CME), no Decanato de Extensdo e o processo de compras da
Universidade. Ndo ha informacdo divulgada se esses mapeamentos foram concluidos e
validados. Como ndo havia acompanhamento, eram procedidos de maneira isolada, sem o
devido conhecimento dos envolvidos do que vinham a ser processos, 0 porqué desse
mapeamento e qual sua importancia. Nao havia uma perspectiva para que os trabalhos fossem
efetivados, fazendo com que os servidores comecassem esse trabalho de mapeamento e logo
em seguida o abandonassem, o0 que ocorria porque ndo havia uma padronizacdo em termos de
artefatos, metodologia e padrdes. Ademais, o numero de colaboradores era insuficiente para
construir indicadores dentro dos processos. A DPR ndo tinha preocupagdo em disseminar para
a comunidade a visdo por processos, promover eventos, palestras, ficando a gestdo por
processos apenas no ambito da Diretoria.

A DPR estava, de maneira geral, buscando o conhecimento e a padronizacdo das
rotinas organizacionais, com foco voltado para os processos de apoio, tendo em vista que 0s
processos finalisticos que envolvem o ensino, pesquisa e extensdo dependiam da contratacdo
de pessoas, contratacdo de servigos, e compra de bens, dificultando assim para que a

Universidade conseguisse implantar um modelo de gestdo por processos. Dessa forma,
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observa-se que ndo houve uma metodologia para a implementacdo da gestdo por processos e
nem padronizagdo de procedimentos para 0 mapeamento dos processos, de modo que esses
eram feitos de maneira isolada e sem o devido alinhamento com o planejamento estratégico.
N&o foram estabelecidas politicas de atuacdo e nem de integracdo dessa Diretoria com as
demais unidades da UnB.

Em 2013, com o inicio do mandato da nova Reitoria e do novo gestor do Decanato
de Planejamento e Orcamento (DPO), a gestao por processos na Universidade ganhou apoio e
voltou ao foco. Uma nova diretora de processos organizacionais, que no ano de 2012
trabalhou na DPR como analista de processos, foi nomeada em outubro de 2013, iniciando-se,
assim, estudos e pesquisas com o objetivo de propor um modelo de gestdo por processos, com
enfoque administrativo, que atendesse as necessidades da UnB. Inicialmente, utilizou-se uma
metodologia simples para que, caso houvesse alguma demanda dos demais setores, a Diretoria
pudesse dar um apoio inicial em relagdo aos processos.

Em abril de 2014, a Diretora de Processos Organizacionais encaminhou ao Reitor da
UnB, um documento explicando a importancia da gestdo por processos e solicitando a
institucionalizacdo do seu enfoque administrativo. O documento também informava que os
processos do Decanato de Planejamento e Orcamento (DPQO) foram mapeados, que oS
processos do Arquivo Central (ACE) e que alguns processos executados pelo Decanato de
Administracdo (DAF) estavam no inicio do mapeamento e a Diretoria havia recebido uma
solicitacdo para mapeamento dos processos da Diretoria de Manutencdo de Equipamentos
(DIMEQ). Diante desse mapeamento e da Diretora ter trabalhado por muitos anos no Centro
de Processamento de Dados, a Diretoria pdde visualizar a importancia de uma gestdo
integrada entre processos e tecnologia da informacéo, no sentido de adequar os processos da
Universidade as funcionalidades de um sistema integrado e, dessa forma, customizar o
sistema por processos mais aderentes e ndo pelos que apresentam problemas.

Sendo assim, 0 memorando apontou a relevancia da implantagcdo da governanca de
Tecnologia da Informacéo (TI) e, reafirmou que, para tanto, a adog¢éo da gestdo por processos
se fazia necessaria, dando énfase a importancia da Tl no conhecimento das necessidades da
Instituicdo e do seu planejamento estratégico. Diante disso, 0 Reitor submeteu a sua ciéncia e
a concordancia com a institucionalizagdo da gestao por processos na UnB.

Ainda em 2014, na busca pela metodologia de implementacdo da gestdo por
processos na Instituicdo e criagdo do escritorio de processos, a DPR convidou a consultora
Angela Freitag Brodbeck, professora da Universidade Federal do Rio Grande do Sul

(UFRGYS), responsavel pela implantacdo do Escritorio de Processos dessa Universidade, para
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ministrar palestras com o objetivo de disseminar a gestdo por processos. Em suas
apresentagdes para a alta administracdo da Universidade, ressaltou a importancia do
alinhamento estratégico entre as areas de tecnologia de informacéo e negocio, o apoio da alta
administracdo e, principalmente, a institucionalizacdo da gestdo por processos como parte
integrante do planejamento estratégico com seus indicadores de desempenho de processos
alinhados.

Além disso, a consultora identificou quatro questdes importantes para a criagdo do
EP na UnB como: passos metodologicos de construcdo de padrbes e modelos de
negdcios;passos metodoldgicos de construcdo de padrbes para processos;disseminagdo da
visdo por processos — oficinas; e disseminacdo da metodologia de gestdo por processos —
programas de capacitacdo dos envolvidos.

Os passos metodoldgicos de construcdo de padrdes e modelos de negocios
compreendem: diagramas de contexto do modelo de negdécio e dos macroprocessos
finalisticos e de apoio; a matriz de processos; e a determinacdo dos processos criticos a serem
mapeados imediatamente. A realizacdo dos dois primeiros passos pela DPR resultou no
Contexto dos Macroprocessos Finalisticos, apresentado no Relatério de Gestdo 2014
(Doc7/2015). Em relagdo aos processos criticos, foram identificados pela alta administragdo
da UnB os processos organizacionais do Arquivo Central (ACE) e o processo de elaboracdo e
execucdo do orgamento do Decanato de Administragéo e Financas (DAF).

Nos passos metodoldgicos de construcdo de padrdes para processos estavam: criacao
de instrumentos para levantamento de processos atuais (as is); dinamica dos processos;
homologacéo do processo atual (as is), criagdo de instrumentos para identificagdo de rupturas
e melhorias, plano de implantacdo do novo processo, testes e ajuste da nova forma de trabalho
ao novo processo. Desta questdo, resultou-se a metodologia para mapeamento e modelagem
de processos utilizada pela DPR e no mapeamento dos processos criticos acima descritos.

Para disseminacdo na UnB da gestdo por processos, foram promovidos alguns
eventos, como: Planejamento Estratégico da UnB, em 2014; e o BPM Day, em 2015.
Ademais, 0s processos mapeados e modelados podem ser visualizados no site da
Universidade. A DPR elaborou um plano de capacitacdo para os servidores com o intuito de
disseminar a metodologia dessa gestdo por meio de cursos mensais de 40 horas e anual de 150
horas, porém, tendo em vista a escassez de recursos, esse planejamento ainda nao foi colocado
em prética.

Com o inicio da presente pesquisa, foi evidenciado nas entrevistas realizadas em

maio de 2015 que a contratacdo da consultoria se encontrava na PJU desde julho de 2014, e
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que por Varias vezes retornou & DPR com pareceres diversos. Em um desses, questiona-se a
implantacdo da gestdo por processos, utilizando o BPM (Business Process Management),
tendo em vista que o termo ‘business’ esta relacionado a lucro e a UnB, por ser uma
Instituicdo Federal, ndo se enquadra nesse padrdo. A Diretoria, em resposta a esse parecer,
relatou que BPM ndo é uma metodologia, mas uma area de conhecimento que diz respeito a
qualquer organizagdo que queira alcancar e se orientar para um modelo de gestdo de
exceléncia, e que o termo business ndo esta relacionado a custos ou lucros financeiros, e sim
ao negocio da Instituicdo, que visa fornecer valor ao cliente por meio da interacdo entre as
pessoas. A cada tramite desse processo, passa-se em torno de um a dois meses, atrasando
substancialmente a contratacdo da consultoria. A ultima informagdo fornecida pela Diretoria
foi a de que, em uma reunido do Decano de Planejamento e Orcamento com o procurador da
PJU, esse processo fosse considerado como prioridade, tendo em vista que se trata de uma
iniciativa com a ciéncia do Reitor e pertence ao planejamento estratégico da Instituicdo. Caso
0 posicionamento seja favoravel, o proximo passo sera a contratacao da consultoria.

Desses trés marcos temporais, esta pesquisa analisa a situacdo atual de como a DPR
estd implementando a gestdo por processos na Instituicdo de maneira gradual, por meio de
uma metodologia propria, aplicada nas unidades organizacionais demandantes ou
identificadas pela alta administracdo. Essa metodologia inicia-se pela ambientacdo, passando

pela anélise e desenho do processo e finalizando com o0 acompanhamento e revisao.

4.2 ORIGEM DA GESTAO POR PROCESSOS

Os resultados nesta categoria de analise dizem respeito as informacfes que constam
no Apéndice B. Diante dos dados dispostos nesse quadro, observa-se que a origem da gestao
por processos na UnB ocorreu da necessidade de se adotar um novo modelo de gestdo que
proporcione a Instituicdo ter uma gestdo mais flexivel e eficiente, gerando um servigco de
melhor qualidade no atendimento as necessidades do cidaddo. Para isso, varias medidas foram
proporcionadas como:sensibilizacdo da alta administracdo e demais areas; disseminacgdo da
cultura de gestdo por processos; institucionalizacdo do modelo; criacdo do escritorio de
processos; utilizacdo de uma metodologia para mapeamento de processos; e formacéo e
capacitacao de equipe.

A adogdo da visdo centrada em processos pela organizacdo é importante pois,

segundo Gongalves (2000), a énfase anteriormente dada aos departamentos da estrutura e as
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tarefas isoladas migrou para um modelo mais simples e dindmico que permite enxergar o
fluxo continuo de atividades encadeadas que comegam e terminam no cliente.

Tracando um paralelo cronoldgico sobre a origem da gestao por processos na UnB, o
Relatério de Gestdo da UnB de 2011 (Doc4, 2012, p.24;116), descreve a gestdo de processos
como um dos objetivos estratégicos: “(...) ter exceléncia e transparéncia (...) na gestdo de
processos”, tendo como meta “(...) documentar os processos organizacionais criticos até
2015” e para o seu alcance estd a acdo de “(...) envolver as Unidades nas agdes de
identificacdo, mapeamento, desenho e documentagao dos processos organizacionais”. Porém,
analisando esse relatorio ndo foi possivel identificar se houve alguma tentativa de implantagéo
da gestdo por processos na Universidade no ano de 2011. A inconsisténcia encontrada esta
relacionada ao fato de que, apesar da DPR ter sido criada em 18/03/2011, conforme Ato da
Reitoria n° 385/2011 (Doc2), ndo consta nesse relatorio qualquer referéncia a Diretoria e suas
responsabilidades pelos processos organizacionais.

No Relatério de Gestdo da UnB de 2012 (Doc5, 2013, p.25), cita-se que “foram
identificados os macroprocessos das Unidades por meio dos documentos identificados pelas
unidades organizacionais, quando da formalizacdo do pedido, encaminhado ao Decanato de
Gestdo de Pessoas (DGP), para anélise e concessdo da flexibilizacdo da jornada de trabalho.
(...) constava a matriz de gerenciamento de processos, na qual as Unidades identificavam seus
processos e os resultados desses processos...”. Nesse Relatorio, a DPR ¢ inserida no DPO,
como unidade responsavel pelos processos organizacionais, bem como o resultado dos seus
mapeamentos. Porém, nada consta nesse relatério em relacdo as acdes desenvolvidas para o
alcance do objetivo e meta tracados no relatorio de 2011, dessa forma, infere-se que ndo ha o
devido acompanhamento e avaliacdo dos resultados, dificultando a identificacdo do que foi e
do que precisa ser melhorado.

O Relatdrio de Gestao da UnB de 2013 (Doc6, 2014, p.36), consta que “a UnB nao
se encontra orientada pela visdo por processos e, sendo assim, ndo dispde de um modelo de
governanca desses processos, definindo papéis e responsabilidades, padrGes e mecanismos de
controle e avaliagdo, o que propiciaria o acompanhamento e melhoria dos mesmos”.
Corroborando com essa descrigdo do relatorio, encontra-se a verbalizagdo do E;: “Quando foi
criado o DPO (...), por algum tempo, nos ainda trabalhamos mapeando processos de forma
isolada, quer dizer, sem o0 necessario alinhamento com planejamento estratégico, com
indicadores de desempenho de processos vinculados aos indicadores de planejamento e outros
pontos de integracdo que seriam necessarios como o0 modelo de governanga com constituicdo

de papeis, responsabilidade com os envolvidos, TI, gestores de processos nas unidades,
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politicas, defini¢do de uma instancia de discussdo em torno do tema ‘processos’ para dar
sustentabilidade a unidade criada”.

No Relatorio de Gestdo da UnB de 2014 (Doc7, 2015, p.26) tem-se a informacéo de
que “a gestao por processos nao ¢ o enfoque direcionador da Institui¢dao, porém foram levadas
a efeito algumas iniciativas nesse sentido como: modelagem de alguns processos de apoio e
disseminacdo da visdo por processos na Institui¢ao”. O PDI 2014-2017 (Docl, 2014, p.27),
ratificado pelo Relatorio de Gestdo de 2014 (Doc7, 2015, p55), relatam que ao discriminar o0s

objetivos e estratégias da Universidade, encontra-se a

implantacdo da gestdo por processos e, para isso, algumas estratégias foram tracadas
como: definir o modelo de governanca de processos; elaborar programa de
capacitacdo em gestdo por processos para gestores e executores; estabelecimento de
metodologia e padrdes para mapeamento e modelagem de processos; disseminar a
cultura da visdo por processos; estabelecer mecanismos de publicacdo de processos
(portal dos processos); estabelecer alinhamento entre T.l e negdcios; e politicas e
metodologias e padrbes para desenvolvimento de solugBes de TI (; Docl, 2014,
p.27).

Analisando os Relatorios de Gestdo (Doc4; Doc5; Doc6; Doc7) e a verbalizacdo do
Entrevistado 1 (E1): “Em outubro de 2013, quando eu assumi a Direcdo, eu pensei bom quem
sabe agora € a oportunidade da gente considerar realmente o papel da Diretoria como
escritério de processos. Entdo, comegamos com Vvarias iniciativas nesse sentido”, infere-se
que a preocupacdo em se adotar 0 modelo de gestdo por processos ficou mais evidente a partir
do ano de 2013. A falta de conhecimento em relagdo a gestdo por processos € constatada no
relatorio de 2012, em que foi produzida uma matriz de gerenciamento de processos sem
padrdes e metodologia definidas, por uma area que ndo era responsavel por processos, no
caso, 0 DGP, sendo que a DPR, responsavel pelos processos organizacionais, fazia parte da
estrutura organizacional desde 18/03/2011, conforme informacéo do préprio relatorio. Outra
questdo, ¢é a falta de continuidade nas informacdes contidas nos Relatorios em relacdo aos
processos, pois o que foi programado em um ano, ndo consta se foi ou ndo alcancado no ano
seguinte.

A sensibilizacdo e o apoio da Alta Administracdo, exaltados por Laurindo e
Rotandaro (2015), em relag¢do a importancia da adocdo do modelo de gestdo por processos na
Universidade, ocorreu em um evento, conforme a verbalizagdo do E1: “Houve um evento para
concepgdo do planejamento estratégico da UnB. Nesse evento a diretoria teve oportunidade de
expor a gestdo por processos e nessa oportunidade que o Reitor institucionalizou esse modelo
de gestdo”, por meio da sua institucionalizagdo pelo Reitor, segundo consta no PDI 2014-
2017 (Docl, 2014) e no Memorando n°® 77/2014/DPO (Doc3, 2014). A confirmagédo pelo
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Reitor, desse modelo, foi extremamente importante para o surgimento oficial e disseminacéo
do novo modelo adotado no &mbito da Instituicéo.

Para uma maior disseminacdo da cultura da gestdo por processos, houve a tentativa
de contratacdo da consultoria da profa. Angela Brodbeck, responsavel pela implantacdo desse
modelo na UFRGS, por meio do escritorio de processos, conforme as verbalizagdes dos
entrevistados E;: “(...) contratacdo da consultoria dessa professora para nos ajudar a implantar
a gestao por processos na UnB...” e Ejo: “(...) Nesta palestra foi evidenciada a necessidade de
ter processos, metodologia para implementar processo e ferramentas para quebrar a cultura de
resisténcia na adocdo de uma nova tecnologia de gestdo. (...) foi mostrada toda a metodologia
de como deveria implementar a gestdo por processos”. Porém, 0 processo encontra-se parado
na PJU da UnB desde julho de 2014. Seguindo esse pensamento, de disseminar a visdo de
processos, a DPR tomou algumas iniciativas, conforme descrito em seus Boletins
Informativos de 2013 e 2014, como: projeto de reestruturacdo da Diretoria; apresentacdo de
proposta de metodologia para mapeamento de processos; realizagéo de workshop; proposta de
capacitacdo para servidores; elaboracdo da proposta para implantacdo da gestdo por processos
etc.

Dentre todos os fatores que deram origem a gestdo por processos nas Instituicdes
Publicas, ha a exigéncia legal de maior transparéncia, conhecimento e publicidade dos
processos, conforme Dixon (2012), Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e as verbaliza¢Ges dos
entrevistados E;: ““(...) basicamente exigéncia legal mesmo...”e E4: “(...) exigéncia, por parte
do Governo Federal, de maior transparéncia nos processos, de maior conhecimento e
publicidade desses processos”, é amparada pelo Decreto 6.932, de 11/08/2009, que dispde
sobre a simplificacdo no atendimento publico prestado ao cidaddo, e pela Lei 12.527, de
18/11/2011, que obriga 6rgdo e instituicdes publicas a fornecerem informacGes sobre seus
processos de modo a fortalecer a participacdo do cidaddo, permitindo o acesso e
conhecimento dos seus direitos essenciais. Por ser uma instituicdo publica de ensino superior,
a adequacdo da UnB as normas legais, contribuiu para o surgimento dessa gestdo. Dessa
forma, o fluxo dos seus processos sera conhecido tanto internamente, como externamente.

Fatores abordados e apontados como causas por Laurindo e Rotandaro (2006). Smith
e Fingar (2007), Pradella, Furtado e Kipper (2012), e de acordo com as verbalizacdes dos
entrevistados Es: “A origem comegou com o processo de horizontalizagdo da DAIA, com o
intuito de melhorar o fluxo dos processos e agilizar o atendimento para o cidadao.”; E7: “(...)
direcdo e o Decanato querem mudar o atendimento (...) e a forma que eles viram pra ver a

possibilidade de implementar essa mudanca seria pelo mapeamento...”; e Eg: “(...) fazer um
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mapeamento inicial de processos. (...) Esse mapeamento seria, em um primeiro momento,
para identificar quais séo as atividades que estdo sendo desenvolvidas na Diretoria com fins
de promover um melhor atendimento ao cidad&o la na ponta e, também contemplar, digamos
assim, insatisfacdes da forca de trabalho.”, contribuiram efetivamente e foram responsaveis
para a origem da gestdo por processos: interesse da chefia; necessidade de melhoria no
atendimento ao cidaddo; necessidade de melhoria dos fluxos dos processos; mudanga para
uma visdo horizontalizada; interesse em conhecer e identificar as atividades desenvolvidas
nos departamentos; e mapeamento inicial de processos.

Segundo Paim (2009), Tregear, Jesus e Macieira (2010), Albuquerque e Rocha
(2006), a criacdo do escritorio de processos é considerada como uma acéo colaborativa para a
origem da gestdo por processos e 0 instrumento para sua institucionalizacdo. A UnB ndo
possui em sua estrutura organizacional um setor ou departamento com a nomenclatura
‘Escritorio de Processos’, o que se tem € a Diretoria responsavel pelos processos
organizacionais, que coordena e orienta esses processos, utilizando-se de metodologia propria,
exercendo todas as atividades cabiveis ao modelo de escritdrio adotado nas organizacdes.

Apesar da sua criacdo ter sido em 2011, os trabalhos da Diretoria s6 comegaram
efetivamente a partir de 2013 e, esse modelo de gestdo, so foi institucionalizado oficialmente
na Universidade em 2014. Sendo assim, pode-se afirmar que antes da institucionalizagéo, a
DPR contribuia apenas para promover o modelo e, a partir de 2014, passou a ser a garantia de
que as praticas do gerenciamento de processos da Universidade serdo mantidas na busca de
solucgdes para os problemas organizacionais relacionados aos processos. Essa afirmacdo pode
ser constatada pelo PDI 2014-2017 (Docl, 2014) que trata do proposito da DPR: “disseminar
e realizar préaticas que promovam a melhoria continua dos processos estratégicos da
Instituicdo, fazendo uso de metodologias e ferramentas que permitam o conhecimento e a
transparéncia dos processos executados, de modo a atender a atual necessidade do servico
publico de implementagdo de modernas abordagens administrativas”.

O PDI 2014-2017 (Docl, 2014) consiste num documento em que se definem a
missdo e visdo de futuro da instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir suas
metas e objetivos, abrangendo um periodo de quatro anos. Trouxe informac6es importantes a
respeito da UnB, como: definicdo da misséo e visdo de futuro; foco de atuacdo; identificacéo
dos elementos relacionados ao ambiente interno e externo; pontos fortes e fracos; e
oportunidades e ameagas. Dentre os pontos fracos encontrou-se a ineficiéncia dos processos
administrativos e organizacionais, surgindo, assim, a necessidade de implantagéo da gestdo

por processos que, segundo Pradella, Furtado e Kipper (2012, p.6), é responsavel por
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“melhorar de forma continua 0s processos organizacionais” e pela busca da satisfagao do
cliente, conforme Hammer (2004).

Na busca de um modelo de gestdo capaz de se adequar as mudancas sociais, politicas
e tecnoldgicas, ou seja, que possua: estrutura flexivel; qualidade nos servicos prestados;
melhoria continua dos processos organizacionais; integracdo entre sistemas de informacéo; e
interdependéncia entre departamentos — originou-se a gestdo por processos. Diante disso, as
acOes e estratégias apresentadas por Cunha (2012) e De Sordi (2012) corroboram com as

motivacdes apresentadas para o surgimento da gestdo por processos na UnB.

4.3 PROPOSITOS ESTRATEGICOS PARA ADOCAO DA GESTAO POR PROCESSOS

Os resultados nesta categoria remetem as informac6es que constam no Apéndice C.
De maneira geral, a adocdo da gestdo por processos pelas organizagbes tem por objetivo
mapear 0S processos organizacionais, estipular melhorias e monitoréa-los com foco no alcance
dos resultados e cumprimento dos seus desafios institucionais. As organizacdes, respeitadas
as suas especificidades, possuem propdsitos para implantar esse modelo que vao desde o
conhecimento dos proprios processos até o alcance da exceléncia em gestéo.

O PDI 2014-2017 (Docl, 2014) e o Relatério de Gestdo 2014 (Doc7, 2015)
apresentam uma redefinicdo da misséo e visdo de futuro da UnB. Em ambas fica evidente a
busca pela exceléncia, tanto académica, cientifica e tecnolégica como em gestdo por
processos. O propoésito estratégico de alcancar o modelo de exceléncia em gestdo, €
constatada na verbalizacdo do entrevistado E;: “Eu acho que a coisa principal ¢ realmente o
alcance dessa visdo de futuro da UnB que € colocar a UnB, a Universidade de Brasilia, como
universidade da capital do pais, uma universidade reconhecida nacionalmente, que ela seja
reconhecida também internacionalmente, (...) A UnB mereceria estar num patamar mais
elevado de exceléncia. (...) a visdo de futuro é colocé-la entre as melhores universidades do
pais atendendo a critérios de exceléncia. Para que a UnB alcance isso é necessario que a
missdo da UnB seja cumprida no dia a dia, (...) a missdo da UnB s6 é cumprida por meio dos
seus processos, caso eles sejam acompanhados e estejam alinhados ao planejamento
estratégico. Esse € um instrumento que a UnB tem para se direcionar, para se guiar, até
mesmo mudar os seus rumos, se ela verificar que a sua missdo nao esta indo ao encontro do
atingimento da sua visdo...”.

No Brasil, a busca pela exceléncia em gestdo publica ganhou notoriedade com o
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratiza¢io — GESPUBLICA (BRASIL, 2005)
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e a publicacdo do Modelo de Referéncia em Gestdo Publica (BRASIL, 2014), criado pelo
Decreto n° 5378, de 23 de fevereiro de 2005, que foi considerado um novo modelo de gestdo e
tem por proposito contribuir para a qualidade dos servigos e para a geracdo de ganhos sociais.
O Manual de Gestdo por Processos do Ministério Publico Federal (BRASIL, 2013), constata
que a adogéo da gestdo por processos potencializa diretamente o desempenho da Instituigéo,
primando pela exceléncia organizacional e agilidade nos negdcios. Dessa forma, infere-se que
0 proposito em alcancar exceléncia em gestéo significa que, por meio da adocao da gestdo por
processos, a UnB estara preparada para a prestacdo de servicos de qualidade que atendam as
expectativas dos clientes (internos e externos) de modo satisfatorio, utilizando-se de estrutura
leve, flexivel, &gil, descentralizada e integrada horizontalmente, com objetivos e metas
definidos, responsaveis pelos processos identificados e capacitados, utilizando-se de uma
politica de avaliacdo dos resultados

No PDI 2014-2017 (Docl, 2014), juntamente com o Relatério de Gestdo 2014
(Doc7, 2015), constam as estratégias tragadas para 0 cumprimento da implantacdo da gestdo
por processos. Definir o modelo de governanca dos processos € umas das estratégias que
também foi corroborada como propoésito estratégico para a adog¢do da gestdo por processos
pelos entrevistados: E,: “(...) tem a questdo de como as coisas sdo feitas mesmo, das
necessidades de sistemas, de automagdo ou de estrutura fisica...”; Es: “(...) A parte da
governanca, a questdo de tentar melhorar os processos. Eu vejo que isso é algo extremamente
estratégico para a institui¢do...”; reafirmando a necessidade de estabelecer essa governancga, o
Relatorio de Gestdo 2013 (Doc6, 2014) relata que “a UnB ndo se encontra orientada pela
visdo de processos e, sendo assim, ndo dispde de um modelo de governancga desses processos
(...)"

Por governanca de processos, entende-se, segundo Santos (2014), “o conjunto de
melhores préaticas que garante: a tomada de decisbes certas pelos gestores responsaveis; e
direcionamento da gestdo de processos nas organizacfes de forma a viabiliza-la como um
elemento organizacional capaz de contribuir para um efetivo aumento da performance dos
processos e, consequentemente, da performance da organizagdo”. Sendo assim, infere-se que
o0 estabelecimento do modelo de governanca dos processos na UnB é crucial, pois ndo basta
existir a visdo por processos na Instituicdo, é necessario que exista a gestdo desses processos,
0 que significa estabelecimento de papéis e responsabilidades de todos os envolvidos no
gerenciamento desses processos. Para tanto, Jesus e Macieira (2014), Baldam, Valle e
Rozenfeld (2014), Paim et al. (2009) e Santos (2014), afirmam que se deve estabelecer uma

unidade organizacional, responsavel por essa governanga, que sera denominada de ‘escritério
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de processos’. No caso da Universidade de Brasilia, a Diretoria de Processos Organizacionais
é responsavel pelos meétodos, técnicas e ferramentas de gerenciamento de processos na
instituicao.

A proposicdo de implementacdo de melhorias é evidenciada no PDI 2014-2017
(Docl, 2014), que especifica como politica da UnB voltada para a melhoria dos processos
institucionais a criacdo da DPR, e no Memorando n® 77/2014/DPO (Doc3, 2014), no qual
consta 0 conhecimento dos processos organizacionais pelas unidades da UnB e consequente
implementacdo de melhorias. Reafirmada, também, nas verbalizagdes dos entrevistados E;:
“(...) Com relagao a questdo estratégica, eu acho que ¢ a questdao das melhorias (...) Entender o
que se faz para se saber propor melhorias. Nao melhorias ébvias. (...) Melhorias inteligentes,
pensadas (...)”;Es: “Primeiro, a gestdo por processos ¢ extremamente estratégica para a
instituicdo (...) A universidade precisa conhecer seus processos, isso é algo muito visivel, e
precisa melhorar esses processos...”; Es: “E melhorar o atendimento...”; Eg: “(...) comprovar
(...) que o atendimento, o tempo todo, ininterrupto, que seria vantagem”; Eg:“Melhorar a
qualidade da gestdo administrativa, a gente percebe que tem muito problema de retrabalho,
muita situacdo em que decisdes levam muito tempo para serem executadas ou tomadas,
porque tem todo um mandamento dentro da Universidade que néo esta claro, as vezes, ndo
estd adequado a essas necessidades, entdo, é questdo de melhoria e eu acho que até uma coisa
mais ampla, (...) melhoria da qualidade dos gastos publicos, no fundo é isso. Quer dizer, vocé
melhora 0s processos e, com isso, vocé melhora a quantidade, a saida dos produtos que vocé
tem com aqueles mesmos recursos, ¢ basicamente isso.”

Paim et al. (2009) e Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) s&o unanimes em afirmar que
0 gerenciamento por processos € um habilitador de melhorias. Para Laurindo e Rotandaro
(2006), a gestdo por processos pode ser entendida como um enfoque de desenvolvimento
organizacional que tipicamente objetiva alcancar melhorias qualitativas de desempenho na
gestdo, tomando uma visdo objetiva e sistémica das atividades, estruturas e recursos
necessarios para cumprir os objetivos criticos do negécio.

Segundo o Manual de BPM CBOK (2013), as organizagdes gerenciadas por
processos estdo preparadas para as transformacoes e desafios e, por meio de uma medicéo
efetiva de processos, encontram-se capacitadas para controlar os gastos e a qualidade dos
servigos prestados. Fazem parte das vantagens da criagdo do escritorio de processos em uma
Instituicdo: otimizacdo de recursos para o estudo de melhoria de processos e evitar o
retrabalho no fluxo dos processos. Portanto, com a adog¢do da gestdo por processos pela UnB

se busca alcancar a melhoria continua de processos, servicos, atendimento, gastos etc.;
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eliminando redundancias e atividades em duplicidade, que ndo agregam valor ao servico,
reduzindo os custos e prevenindo 0s erros. Assim como na governanga de processos, 0S
procedimentos relacionados as melhorias dos processos encontram-se sob a responsabilidade
do escritorio de processos.

Segundo Jesus e Macieira (2014), conhecer o fluxo dos processos e seus
responsaveis na organizacdo € um dos propositos estratégicos para se adotar a gestdo por
processos. Essa afirmacao foi mencionada nas verbalizagGes dos entrevistados: Es: “(...) A
universidade € uma instituicdo extremamente carente de até conhecer 0s seus proprios
processos, ela nem sabe muitas vezes como eles séo realizados (...) Quem é responsavel pelo
o que (...)”; E4: “O primeiro prop6sito é trazer uma maior organizagdo dos processos € um
maior conhecimento dos processos de um modo geral. Entéo, a primeira grande conquista da
gestdo por processos serd essa maior integracdo entre as areas, conhecimento dos processos
ponta a ponta.”; Eg: “(...) identificar essas necessidades e esses problemas, porque, a partir do
momento que se identificou essas atividades (...) tem como caracterizar o cenério atual da
gente, a situacdo atual e, depois, a situacdo futura. Entdo, ja& na situacdo atual a gente ja
identificou algumas necessidades (...); Eio: “(...) apenas sei que o TCU esta exigindo a criagdo
de escritorio de processos para que mantenham 0s processos organizacionais em uma base de
conhecimento...”; €, de acordo com o PDI 2014-2017 (Docl, 2014), é um dos propdsitos da
DPR utilizar metodologias e ferramentas que permitam o conhecimento e a transparéncia dos
processos executados pela Universidade de Brasilia.

Para o Manual de BPM CBOK (2013), Gongalves (2000) e Albuquerque e Rocha
(2006), o fluxo dos processos podem ser gerenciados e conhecidos por todos quando o foco
da organizacdo esta voltado para 0s processos, sendo seus responsaveis (donos de processos,
gerente de processos etc.) identificados.Segundo Paim et al. (2009), tanto o fluxo dos
processos, como a definicdo de seus responsaveis, sdo atividades pertinentes ao escritorio de
processos, ratificando a importancia de sua criacdo para o desempenho dos processos e
desenvolvimento da Instituicdo. Portanto, ter essa visdo de como os processos fluem e
funcionam, permite transparéncia das informacfes e garantia de que 0s servigos terdo
continuidade, independentemente, se 0s funcionarios responsaveis permaneceram ou nao na
organizacéo, tendo em vista a rotatividade de pessoal e os casos de aposentadoria.

A verbalizacdo do entrevistado E1: “(...) a gestdo por processos (...) ndo somente
ajuda a instituicdo a se ver (...), como ela propicia que as proprias pessoas se vejam de formas
diferentes. BPM permite que as pessoas pensem na qualidade do que ela prépria executa. Na

medida em que vocé consegue enxergar de que forma ajudar melhor a outra unidade, a
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responsabilidade aumenta, tanto para os gestores como para aquelas pessoas que executam o
processo (...) faz as pessoas meditarem e reflexionarem sobre a qualidade do seu proprio
trabalho. Isso quer dizer o que? Crescimento individual, ndo s6 profissional, crescimento
como pessoa”.

E importante para enfatizar a importancia das pessoas na gestio por processos, pois,
segundo Davenport (1994), a adogdo da gestdo por processos € um alinhamento entre pessoas,
estratégia e tecnologia. Portanto, ter o crescimento individual e profissional € um propdsito a
ser alcancado para a organizacdo que almeja a adogdo desse novo modelo de gestdo. Tanto
que, o PDI 2014-2017 (Docl, 2014) e o Relatério de Gestdo 2014 (Doc7, 2015), apontam
como uma das estratégias para essa implantacdo, a elaboracdo de programa de capacitacdo em
gestdo por processos para gestores e executores. Reforcados por De Sordi (2012), o Manual
de BPM CBOK (2013), Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e Albuquerque e Rocha (2006) que
salientam a importdncia dessa capacitacdo. Dessa forma, ndo h& como adotar esse novo
modelo se a organizacdo ndo capacitar seus servidores para utilizar a metodologia e padrbes
para mapeamento e modelagem dos processos, fazendo com que se sintam responsaveis pelos
processos e sua gestao.

Na UnB, algumas acbes de capacitagdo propostas pela equipe da DPR, foram
relatadas nos Boletins Informativos da DPR (Doc8, 2014; Doc9, 2015), como: workshop
“Encontro com a UnB - Planejamento Estratégico: Alinhamento entre Ac¢des estratégicas,
Processos e Iniciativas de Tecnologia da Informacao”; Curso de Andlise e Melhoria de
Processos BPM Day Trés Poderes; Curso de Formacdo de Analista de Processos (Gart
Capote) — modulo 01; Curso de Formacdo de Gestores de Processo; Curso de Formacdo de
Analistas de Processos (Gart Capote) — moédulo 01; Seminéario Internacional de BPM;
Participacdo no Workshop sobre o SIG/UFRN; Evento BPM Day Educacdo 2014;e IlI
Workshop sobre Gestdo de Documentos da UnB.

O proposito de integracdo entre as unidades organizacionais pode ser sintetizado a
horizontalizacdo dos processos, pois a adogdo da gestdo por processos implica em analisar 0s
processos de forma transversal, evitando que as areas trabalhem de forma isolada. Esses
propositos foram constatados nas verbalizagdes dos entrevistados E4: “(...) A gente tem hoje
(...) uma falta de comunicacdo entre as unidades executoras dos processos, tudo muito
departamentalizado e focado naquilo que € exercido naquela caixinha. Entdo, a primeira
grande conquista da gestdo por processos sera essa maior integracio entre as areas...”; Es: “E
melhorar o atendimento e passar pelo processo de horizontalizacdo (...) que hoje é

departamentalizado e a dire¢do quer que seja horizontalizado”; E7: ““(...) Esse mapeamento, eu
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acredito, que é até para ver a possibilidade de ele (setor) entrar nessa horizontalidade (...) de
atendimento...”; Eg: “(...) A gente consegue desenvolver muito bem o servi¢o que a gente tem
(...) porém, a gente ndo consegue ainda se comunicar com as unidades académicas, quica com
outros campi...”.

No Relatério de Gestdo 2013 (Doc6, 2014) consta, deforma clara, que ao identificar
0S responsaveis pelos macroprocessos e seus processos procura-se incorporar a caracteristica
de interfuncionalidade oferecida pela visdo por processos.Esse relato corrobora com a
perspectiva da gestao por processos, apresentada por Gongalves (2000), de tornar a integracéo
intra e interorganizacionais fatores importantes para o alcance de diferenciais frente as outras
organizacOes. Segundo Laurindo e Rotandaro (2006), a organizacdo horizontal aumenta a
eficiéncia e eficacia dos processos, além da velocidade de resposta ao mercado pelas
organizacg0es. Infere-se que com a adogao dessa gestdo, a comunicacdo e a falta de integracao
entre as unidades organizacionais da UnB n&o sejam mais barreiras na execu¢do do fluxo de
atividades. A gestdo, que antes era departamentalizada, passa a ser horizontal, 0 que nao
significa mudar a estrutura funcional, pois as areas funcionais continuam existindo, porém
com uma visao voltada aos processos da organizacéo.

Apesar do entrevistado Eqg afirmar que o Tribunal de Contas da Unido esta exigindo
a criacdo pelas instituicdes publicas do escritorio de processos, Eio: “(...) apenas sei que 0
TCU esta exigindo a criacdo de escritorio de processos para que mantenham 0S processos
organizacionais em uma base de conhecimento...”, ndo foi possivel encontrar nenhuma
legislacdo especifica em relacdo a esse assunto. As normatiza¢bes encontradas do TCU
definem as normas de organizagédo das informacgdes que devem ser prestadas anualmente por
meio de Relatorio e a exigéncia de identificacdo dos macroprocessos (finalisticos, de apoio e
criticos)pelas instituicdes publicas.

Diante dessa categorizacdo — propositos estratégicos para adogdo da gestdo por
processos —, é evidente que todos esses propdsitos apontados corroboram para a adogdo da
gestdo por processos pela UnB. Mais do que adotar esse modelo, a criacdo do escritério de
processos e fundamental para o desenvolvimento e institucionalizacdo dessa gestdo. O ideal,
para mudanca de uma estrutura departamentalizada para uma por processos, é a institui¢do se
organizar, de forma a elaborar um projeto voltado somente para a implantacdo dessa gestéo,
com apoio da alta direcéo, total transparéncia de informacdes e politicas de capacitagdo. A
UnB comecou a se organizar para adoc¢do desse modelo ao criar a DPR que, apesar de néo ter
a nomenclatura de ‘escritério de processos’, exerce todas fungdes cabiveis a esse. Inclusive, o

processo de institucionalizacdo da gestdo por processos na Universidade, foi desencadeado
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pelo trabalho da DPR junto a alta administracdo. Mapeamento de diretorias e promog¢éo da
importancia da visdo por processos estdo entre as atividades que atualmente estdo sendo

desenvolvidas pela DPR.

4.4 METODOLOGIA PARA IMPLANTACAO DA GESTAO POR PROCESSOS

Por meio da gestdo por processos, as instituicbes funcionam e criam valor a partir do
gerenciamento dos proprios processos. Para tanto, € necessario que esses sejam transparentes
para todos os envolvidos e que os participantes entendam a importancia de integracao entre as
unidades, tendo em vista que o conhecimento do processo como um todo e a compreensao de
como as atividades sdo executadas contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais.
Para a implementacdo dessa gestdo, ndo ha uma metodologia padréo, cada organizacdo cria ou
utiliza a que mais se adequa aos propdsitos estratégicos, baseando-se em modelos como o de
Albuquerque e Rocha (2006). O PDI 2014-2017 (Docl, 2014), relata que:

a DPR tem como propésito disseminar e realizar praticas que promovam a melhoria
continua dos processos estratégicos da instituicdo, fazendo uso de metodologias e
ferramentas que permitam o conhecimento e a transparéncia dos processos
executados, de modo a atender a atual necessidade do servico publico de
implementagdo de modernas abordagens de gestéo.

Desde 2014, a DPR desenvolveu uma metodologia propria para a implementacédo da
gestdo por processos na Instituicdo, baseada na utilizada pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS), de autoria da professora Angela Freitag Brodbeck, a qual a DPR
iniciou o processo de contratacdo para prestacdo de servicos de consultoria nessa area. As
verbalizacdes dos entrevistados listadas no Quadro 4confirmam que a Universidade €

detentora de uma metodologia.

Quadro 4: Verbalizagbes sobre metodologia de implantacdo da gestdo por processos

ENTREVISTADO VERBALIZACAO

E; “Essa que a gente ta usando, eu posso até passar o documento onde tem todas as fases e
as etapas das fases (...) no nosso site tem um documento chamado PDF escritdrio de
processos (...) esse documento fala sobre a proposta que essa professora vai
implantar junto conosco (...) e oportunamente a gente vai colocar no site todos 0s
processos mapeados...”

E; “Quem desenvolveu a metodologia que a gente usa atualmente foi (...), nossa Diretora e é
uma metodologia bastante completa...”;

Es “(...) a metodologia (...) foi elaborada pela nossa diretora atual (...) e ela se baseou em
varios materiais, varias leituras que ela fez, livros...”;

E4 “Na verdade, a gente tinha uma metodologia anterior que era baseada na GESPUBLICA

do Ministério do Planejamento. Hoje a gente ja esta com outra metodologia. Todas
guardam caracteristicas semelhantes principalmente as que sdo fundamentadas no que se
tem de teoria sobre conhecimento CBOK (ABPM CBOK) e outras fontes...”
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Eg “A gente vem adotando (...) eu ndo sei te dizer em tempos de histéria, mas a antiga
diretora (...) ela montou uma metodologia...”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.1 Fases da metodologia atual de transformacao por processos
A metodologia atual utilizada na UnB para implementacdo da gestdo por processos

foi baseada no modelo de Albuquerque e Rocha (2006), detalhado no arcabougo tedrico desta

pesquisa, compreendendo cinco fases, apresentadas na Figura 7.

Figura 7: Metodologia de transformacéo por processos

[ AMBIENTACAO ] « Nivelamento Conceitual
E}[ CONESI%);TAL-:-AEIE;“ZCAACAO ] » Desdobramento da Estratégia

|—|—_>[ I\/IAPPERA(\)I\/CI:IElgIgg PO ] » Analise da SituagaoAtual

B REDESENHO DO Trang 20 do Process
PROCESSO » Transformacao do Processo

B[ I PLEIEN 000 £ ] « Melhoria Continua

ACOMPANHAMENTO

Fonte: Documento “Apresentando a Diretoria de Processos Organizacionais” elaborado pela DPR/DPO

A Fase 1 — Ambientacdo — € composta por trés etapas, conforme a Figura 8. Cada
etapa corresponde a uma providéncia que deve ser realizada para que se possa passar para a

fase seguinte.
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Figura 8: Fase 1 — Ambientacao

Etapa 1.1 Etapa 1.2 Etapa 1.3
Contextualizacao . Apresentacéo da . NivelamentoConcei
da demanda metodologia tual

| Fase 2 — ContextualizacdoEstratégica

Fonte: Documento “Apresentando a Diretoria de Processos Organizacionais” elaborado pela DPR/DPO.

Nesta Fase de Ambientacdo, a DPR realizou uma reunido com a alta administragao
da UnB para contextualizacdo da demanda, ou seja, nesta etapa a DPR apresentou a
importancia para a Instituicdo em se adotar a gestdo por processos para o alcance da
exceléncia na prestacao de servicos e satisfacdo dos clientes.

Na etapa de apresentagéo e aplicacdo da metodologia a ser utilizada, apresentou-se
esta metodologia de transformacdo por processos, dando énfase as fases indicadas a seguir:
mapeamento, redesenho, implementacdo e acompanhamento do processo. Para o nivelamento
conceitual, apresentou-se o plano de capacitacdo das equipes com nocdes preliminares sobre
gestdo por processos, governanca de processos, alinhamento estratégico e ferramenta
BizAgiModeler®, por meio de cursos mensais de 40 horas e anual de 150 horas.

Finalizada a Fase 1, inicia-se a Fase 2 — Contextualizacdo Estratégica —, conforme a
Figura 9, composta pelas etapas de alinhamento estratégico, detalhamento dos

macroprocessos, identificacdo dos processos criticos e priorizagcdo dos processos.

Figura 9: Fase 2 — Contextualizacdo Estratégica

Etapa 2.1 Etapa 2.2 Etapa 2.3 Etapa 2.4
Alinhamento DetalhamentoM Identificacao Priorizacdo
Estratégico acroprocessos processoscriticos dos processos

Fase 3 — Mapeamento do Processo (por processo critico)

Fonte: Documento “Apresentando a Diretoria de Processos Organizacionais” elaborado pela DPR/DPO.

Ferramenta utilizada para criacio de fluxogramas, mapas mentais e diagramas em geral, permitindo aos usuarios organizarem graficamente
Varios processos e as relagdes existentes em cada etapa. O software possui separadamente o médulo de modelagem, que é utilizado pela
equipe da DPR, e 0 médulo servidor, que executa 0 processo.
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Na Etapa 2.1 — alinhamento estratégico — foi elaborado o mapa de contexto
organizacional, no qual foi possivel identificar as rupturas internas, ou seja, 0s problemas que
comprometiam o desempenho da Institui¢do, interrompendo a interfuncionalidade entre as
unidades organizacionais ou acarretando em retrabalho.

Dessa forma, foi possivel separar quais processos eram passiveis de uma tomada
rapida de decisdo daqueles que eram criticos e necessitavam ser mapeados e redesenhados. Na
Etapa 2.2, os macroprocessos finalisticos e de apoio da Instituicdo foram identificados. Essas

duas etapas resultaram na Figura 10.

Figura 10: Contexto dos Macroprocessos Finalisticos e de Apoio

o
= Politicas e Orgios Parcerias e
[
i Diretrizes Fiscalizadores Financiadores Resultados
MACROPROCESSOS MACROPROCESSOS
DE APOIO FINALISTICOS
Etapa 2.2 Etapa 2.2

Interno

Gestao Estratégica e Desenvolvimento

Organizacional ENSINO
Gestao Orgamentaria e Financeira < Demandam

Gestao de Compras e Contratagdes
Gestdo de Pessoas
Gestao de Infraestrutura X _Executam )

PESQUISA
Gestdo de Comunicagdo, Informagdo e N
Tecnologia | Suportam /
]

g
3
7
N/

L

Unidades

Ambiente

Fornecedores

Assisténcia a Comunidade Universitaria

[ Assessoram e Controlam ] EXTENSAO

Auditoria - Procuradoria
Interna Ll Juridica

Unidades académicas e centros vinculados as

Fonte: Relatério de Gestdo 2014 (Doc7, 2015), adaptado pelo autor.

Nesse contexto, conforme o Relatério de Gestdo 2014 (Doc7, 2015), é possivel ter
uma visdo sistémica do funcionamento da UnB, contendo as entidades que impactam na
gestdo. ldentifica-se no ambiente externo: entidades controladoras da execucdo dos
macroprocessos finalisticos e de apoio; entidades parceiras/financiadoras, que possibilitam a
captacdo de recursos; entidades fornecedoras, que entregam produtos e servigos; e entidades
que recebem resultados — sociedade em geral. No ambiente interno encontra-se: 0S

macroprocessos de apoio, 0s quais visam dar suporte as entidades finalisticas; macroprocessos
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finalisticos, que determinam as necessidades de suporte das entidades de apoio; e as Unidades
Académicas e Centros vinculados, que sdo responsaveis pela execu¢do dos macroprocessos
finalisticos. S&o identificados, igualmente, os érgdos de controle interno e assessoria aos
macroprocessos.

Os macroprocessos de apoio da UnB identificados pela DPR sdo compostos pelas
Gestdes: Estratégica e Desenvolvimento Organizacional; Orgamentaria e Financeira; Compras
e Contratacbes; Pessoas; Infraestrutura; Comunicacdo, Informacdo e Tecnologia; e
Assisténcia a Comunidade Universitaria.Sendo que os finalisticos correspondem as suas
grandes fungdes, para as quais estdo voltadas as unidades internas e descentralizadas, que sao:
ensino, pesquisa e extensao.

Ainda na Fase de contextualizacdo estratégica, a Etapa 2.3 corresponde a
identificacdo dos processos criticos de cada area estratégica que compdem 0S macroprocessos
de apoio e finalisticos pela alta administracdo da UnB. Com essa identificacdo, passa-se para
a matriz de priorizacdo e macro fluxos dos processos (Etapa 2.4). Cada um dos processos
resultard em um portfolio de projetos, ou seja, cada processo critico passara pelo
mapeamento, redesenho, implementacdo e acompanhamento, conforme descricao das fases a
sequir.

Identificados os macroprocessos finalisticos e de apoio e 0Ss processos criticos
correspondentes a cada area estratégica de atuacdo, inicia-se a Fase 3, de mapeamento desses

processos, composta de quatro etapas, identificadas na Figura 11.

Figurall: Fase 3 — Mapeamento do Processo

Etapa 3.1 Etapa 3.2 Etapa 3.3 Etapa 3.4
Identificacdo . Elaboracéo do . Elaboracéo de » Analise do
das Atividades Mapa do Descritor ProcessoAtual

Processo

Fase 4 - Redesenho do Processo (por processo critico)

Fonte: Documento “Apresentando a Diretoria de Processos Organizacionais” elaborado pela DPR/DPO

A Etapa 3.1 corresponde a identificacdo de tarefas e subprocessos do processo critico
identificado pela alta administracdo, conforme verbalizagcdes dos entrevistados: E; “(...) € uma

metodologia bastante completa (...) envolve diversos formularios, que a gente faz as reunides
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e vai preenchendo os formularios junto com eles (setor). Entdo o primeiro é de identificacéo
dos produtos e servigos daquele que a gente estd mapeando. A partir dos produtos e servicos a
gente preenche um de identificacdo de processos...”; Es “(...) a metodologia (...) j& tem
formuléarios desenvolvidos, principalmente para essa parte inicial, quando a gente comeca a
trabalhar com alguma unidade (...) A gente faz um levantamento dos processos primeiro...”;
Es “Bom, a gestdo por processos nas coordenagdes comegou com a descri¢do dos processos,
passando por um fluxo no sistema Bizagi...”;

Na Etapa 3.2, é elaborado o mapa de contexto atual do processo (As Is) utilizando o
BizAgiModeler, possibilitando a visdo macro desse processo por todos da Universidade,
conforme identificado na verbalizagdo do entrevistado Eg “(...) a que elas fizeram aqui (...)
tem dado a situagdo atual do que ¢ feito aqui ...”.

Apbs, elabora-se o descritor do processo (As Is), Etapa 3.3, que consiste na descricdo
de cada atividade do processo, com insumos e produtos, utilizando os artefatos do
BizAgiModeler, essa etapa foi relatada nas verbalizagdes dos entrevistados: E, “(...) da
identificacdo dos processos (...) parte para identificacdo das atividades de cada um. Cada um
dos processos tem um formulério (...). Depois que a gente faz a reunido, os formularios ja
estdo preenchidos, de atividades, a gente faz o fluxo, faz o diagrama”; E3 «_) tem um
formulério posterior quando a gente ja tem os processos definidos, a gente utiliza formulario
de levantamento de atividades e a gente descreve as entradas, as saidas de cada atividade
daquele processo (...) com base nesse formulario, ja consegue trabalhar os fluxos utilizando a
ferramenta Bizagi, que € o software que a gente usa...”; Es “(...) basicamente ela trabalha com
o levantamento de informacgdes dos processos a respeito das atividades, as entradas e saidas,
como essas atividades sdo executadas e tudo isso a gente reine no final em diagramas Bizagi
e, através disso, a gente consegue propor melhorias...”; E7 “(...) Entdo, a gente tem reunido
toda segunda e quinta, a manha toda (...) inicialmente, para a gente fazer um levantamento das
atividades que o meu setor faz. Ai a gente trouxe, teve uma orientacdo delas como fazer (...)
as primeiras atividades, aquele primeiro formulario, e depois ela estd fazendo com a gente o
fluxo...”;

Na etapa 3.4, elabora-se o mapa interfuncional do processo atual, em que sera
possivel a visualizacdo das unidades envolvidas nesse processo, 0 levantamento do
desempenho, identificando as rupturas e estabelecendo melhorias. Antes de passar para a
préxima fase, a analise do processo atual deve ser apresentada as areas envolvidas para que

essas possam ratificar ou retificar as rupturas identificadas e sugerir melhorias, conforme
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descrito pelo entrevistado E; “(...) volta com o pessoal, valida, faz as alteragdes que eles
acharem necessarias e fazemos o descritor que é cada uma das caixinhas do Bizagi...”.
A Fase 4 consiste no redesenho do processo e tem por finalidade corrigir as rupturas

identificadas no processo atual. Para tanto, sdo estabelecidas seis fases, conforme Figura 12.

Figura 12: Fase 4 — Redesenho do Processo

-

Etapa 4.1 Etapa 4.2 Etapa 4.3
Proposicéo de identificacdo dos Sincronizacao das
melhorias . requisitos de TI . atividades,
processos e Tl
&
P
Etapa 4.4 Etapa 4.5 Etapa 4.6
Elaboracéo do Elaboracéo do Estabelecimento de
modelo do processo descritor do medicdes do
processo processo

o

Fase 5 - Implementacdo e acompanhamento (por processo critico)

Fonte: Documento “Apresentando a Diretoria de Processos Organizacionais” elaborado pela DPR/DPO

A Etapa 4.1 corresponde a proposic¢do de melhorias (novos sistemas, adequacao dos
sistemas atuais a automacao de atividades, mudangas na estrutura organizacional, mudancas
relacionadas aos postos de trabalho) para a correcdo das rupturas do processo atual. Nessa
etapa, sdo estabelecidas metas a serem alcancadas e os responsaveis pelo processo. Na Etapa
4.2, sdo definidos os requisitos de tecnologia de informacaonecessarios para a modelagem dos
dados.

Na Etapa 4.3, sdo estabelecidas estratégias para que haja integracdo entre atividades,
processos e tecnologia de informacédo. A elaboracdo do modelo do processo (Etapa 4.4) e do
descritor (Etapa 4.5) possuem o mesmo formato e padrdes utilizados no mapeamento do
processo atual, porém as rupturas identificadas anteriormente devem estar corrigidas; caso
contrario, o fluxo devera ser revisto. Na Etapa 4.6, encontra-se o estabelecimento do sistema
de medig¢des do novo processo, com indicadores de desempenho pré-estabelecidos, garantindo
a continuidade na integracdo entre pessoas, processos e estratégias, conforme constatado no
relato do entrevistado E4 “(...) Pelo conhecimento do fluxo atual, determinar indicadores e

acompanhar os melhoramentos de processos...”.
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O resultado dessas etapas pode ser constatado nas verbaliza¢des dos entrevistados: E;
“(...) depois que a gente faz o descritor a gente preenche um formulério de melhorias,
oportunidades de melhorias, e sdo eles (unidade organizacional) que propde. (...) a partir desse
formulério a gente faz o fluxo tobe, ja com tudo o que eles disseram (...) a gente vai e valida
com ele esses fluxos. E, a partir disso, a gente faz um documento Unico, dependendo das
coordenagdes que estdo sendo mapeadas ou estudadas...”; Es (...) e a gente tem também ja
formulérios que sdo relacionados ao levantamento de melhorias e para o redesenho do fluxo ja
com melhoria...”; Es “(...) terminando com ag¢des de melhoria, proposicdes e acdes de
melhoria”; E7 “E agora eu ja estou na parte de melhoria (...) ela ja tendo essa primeira relacao
de todas as atividades e produtos que a coordenagdo tem...”.

Na quinta e ultima fase, as mudancas projetadas sdo implementadas e acompanhadas,

conforme descricédo das etapas na Figura 13.

Figura 13: Implementacdo e Acompanhamento

~

Etapa 5.1 Etapa 5.2 Etapa 5.3 Etapa 5.4
Planejamento . Construcédo da . Acompanhamento . Reviséo e
da Mudanca Mudanca do Desempenho Ajustes no
dos Processos Processo

Fase 2 — Contextualizacdo Estratégica (novo processo critico)

Fonte: Documento “Apresentando a Diretoria de Processos Organizacionais” elaborado pela DPR/DPO

No planejamento da mudanca séo definidas: estratégia; cronograma de implantacao e
designacdo de responsaveis pelo novo processo. Para a construcdo dessa mudanca, sdo
previstas oficinas com as equipes (DPR e unidades), em que serdo definidos atitudes e papéis
de cada envolvido na mudanca. O acompanhamento e medicdo das atividades do processo
serdo realizados pela DPR somente quando solicitados pela unidade responsavel pelo
processo, caso contrario a propria unidade fara esse acompanhamento e medicdo, 0 que
também ocorre na etapa de revisdo e ajuste no processo, conforme relato do entrevistado E;
“(...) a partir dai € com eles (...) e se precisarem do nosso apoio (...) a gente vai estar
presente...”. Terminada a Fase 5, inicia-Se a contextualizagéo estratégica de um novo processo
critico identificado pela alta administracdo da UnB, seguida de todas as fases e etapas
descritas anteriormente.

Em julho de 2015, com a aposentadoria da servidora que ocupava o cargo de diretora

da DPR, um novo servidor assumiu a responsabilidade pela implementacdo da gestdo por



91

processos da Universidade. Por meio das Ultimas entrevistas realizadas em agosto de 2015,
constatou-se que as fases de mapeamento, redesenho, implementacdo e acompanhamento dos
processos identificados como criticos, estdo sendo revistas e readaptadas para melhor atender
as demandas das unidades da Instituicdo, segundo as verbaliza¢cdes dos entrevistados: E3 “(...)
E uma metodologia que ja esta assim, acredito que s6 precisa se refinar o que ja tem, melhorar
0 que ja tem. Mas a gente ja esta trabalhando com essa metodologia...”;Eq. “a gente entrou em
uma segunda etapa, agora, que ¢ uma etapa de melhoria na prépria metodologia (...) a gente
percebeu nessa primeira fase, que eu julgo como primeira fase, muitas vezes o cliente ndo
queria toda aquela metodologia completa. Entéo, a gente fez uma alteracdo em que, de certa
forma, oferece um menu de servicos (...) a gente procura saber o que o cliente estad querendo
e, a partir dai, oferece de acordo com as necessidades, pode ser a metodologia completa...”;
E10:“A metodologia ¢ bastante densa e foi sugerida uma simplificagdo em um primeiro
momento para que fosse permitida uma melhor absorcdo do conhecimento pelos usuérios e
reducgdo da resisténcia...”.

Sendo assim, infere-se que a DPR esta empenhada na disseminacdao da visdo por
processos e implementacdo, porém é possivel verificar que a etapa de acompanhamento do
desempenho do processo, inserida na Fase 5, ndo esta sendo executada pela Diretoria, ficando
a cargo da area mapeada, 0 que pode ocasionar no abandono ou mau funcionamento do fluxo
do processo.

A metodologia de implementacdo da gestdo por processos da UnB, apesar de estar
passando por ajustes, é bem estruturada e completa, auxiliando os gestores da Universidade e
todos os demais envolvidos a entender seus processos, documenta-los, identificar os
problemas e sugerir melhorias para sua otimizacdo. Ademais, segundo Albuquerque e Rocha
(2006), permite o sincronismo e analise da estrutura da Instituicdo. Observa-se que, apesar da
DPR atuar como um escritorio de processos, ndo possui autonomia para identificar quais o0s
processos criticos que devem ser mapeados e modelados. Sua atuacdo depende das demandas
das unidades e da identificacdo dos processos considerados criticos pela alta administracdo da
Universidade. Por estar diretamente relacionado a metodologia, o detalhamento desses

processos € relevante para esta pesquisa, sendo considerado a seguir.

4.5 PROCESSOS CRITICOS

Por processos criticos entende-se que sdo aqueles que impactam diretamente na

prestacdo dos servicos e satisfacdo dos clientes (internos e externos) da UnB, impedindo ou
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dificultando o alcance dos objetivos estratégicos da Instituicdo. Os Relatorios de Gestdo do
periodo de 2011 a 2014 (Doc4, 2012; Doc5, 2013; Doc6, 2014; Doc7, 2015) ndo fazem
referéncia a identificacdo dos processos criticos nos anos correspondentes. Os Relatérios de
Gestdo 2011 e 2012 (Doc4, 2012; Doc5, 2013), estipulam que, para o alcance do objetivo
estratégico da Universidade em ter exceléncia e transparéncia na comunicagdo institucional
em acOes de gestdo por processos, dentre as metas tracadas encontra-se a documentacdo dos
processos organizacionais criticos até 2015.

No Relatorio de Gestdo 2013 (Doc6, 2014) encontra-se a informacdo de que, nesse
ano, foram iniciados o mapeamento (As Is) dos processos organizacionais do Centro de
Documentacdo da UnB (CEDOC), do Decanato de Extensdo (DEX) e do Decanato de
Planejamento e Orcamento (DPO). Segundo Albuquerque e Rocha (2006), o0 mapeamento (As
Is) corresponde a andlise do processo atual (As Is) que é o diagndstico e levantamento da
situacdo atual do processo. Dessa forma, infere-se que foram elaborados os mapas e
descritores da situacdo atual dos processos criticos dessas unidades, porém o Relat6rio ndo
descreve quais sdo, se foram redesenhados, implementados e acompanhados.
Complementando as informacdes do Relatorio, tem-se o Boletim Informativo DPR/2013
(Doc8, 2014), retratando 0 mapeamento dos processos do Decanato de Planejamento e
Orcamento (DPO), mais especificamente da Diretoria de Avaliacdo e Informagdes Gerenciais
(DAL), da Diretoria de Planejamento (DPL) e dos processos de apoio da Secretaria.

O Relatério de Gestao 2014 (Doc7, 2015, p.41) afirma que “apesar de conhecer os
processos criticos, os gestores encontram dificuldades para soluciona-los”. Além disso, relata
que, apesar da gestdo por processos ndo ser o enfoque direcionador da Instituicdo, algumas
iniciativas de modelagem de alguns macroprocessos de apoio foram levadas a efeito. Porém,
ndo ha identificacdo de quais sdo esses processos criticos e em qual unidade foram
localizados, fazendo com que o propdsito estratégico de transparéncia nas informacgoes para
adocdo da gestdo por processos pela Instituicdo seja prejudicado.

Analisando os demais documentos, foi possivel a identificacdo desses processos
criticos no Boletim Informativo DPR/2014 (Doc9, 2015), por se tratar de um documento
especifico da DPR. Portanto, os processos mapeados e modelados foram: os organizacionais
do Arquivo Central (ACE) da UnB relacionados aos documentos de arquivo; e o processo de
elaboracéo e execucdo do orgamento do Decanato de Administracdo e Finangas (DAF).
Corroborando com essas informagdes, encontra-se as seguintes verbalizacbes dos
entrevistados: E,: “(...) teve a divisao do DAF, do DPO, que era tudo DAF, ai foi para o DPO

que tem essas questdes estratégicas e financeiras. Eu acho que foi uma coisa bem necesséria,



93

assim, o trabalho da DPR...”; E3: “(...) o que a gente trabalhou até agora, acho que o mais
critico foi o processo de execucdo das despesas da Universidade, como os centros de custo
devem executar despesas. Esse foi 0 mais critico. (...) mapeamento de execuc¢do de despesas,
acho que foi 0 mais critico. Porque tem um impacto nos centros de custo da universidade,
entdo todas as unidades tem interesse em saber como €, como que se realiza esse fluxo...”; Eq:
“A gente ndo mapeou toda a Universidade, (...) mas teve a cartilha (DAF/DPO) que mostrou
os problemas (...) esta sendo feito agora do ACE, Arquivo Central...”.

Essa Cartilha de Execugdo da Despesa pelos Centros de Custo da FUB, elaborada em
parceria pelos Decanatos de Planejamento ¢ Or¢camento (DPO) e Administragdo (DAF), foi
formulada ap06s identificar como critico o processo de elaboragéo e execugdo do orgamento do
Decanato de Administracdo e Financas (DAF). Esse processo foi mapeado, redesenhado e
implementado pela DPR. Dessa forma, foi possivel a padronizacdo dos procedimentos
administrativos, demonstrando aos Centros de Custo como devem proceder na Execucao da
Despesa na FUB.

Diante dessas informacdes constatadas em relacdo aos processos criticos identificados
e as disponibilizadas no site da UnB, no link de mapeamento de processos, desde 2013 até
outubro de 2015, foram mapeados e modelados 23 processos criticos identificados nas areas
estratégicas que compdem os macroprocessos de apoio, conforme o Quadro 5.

Quadro 5: Processos criticos identificados na UnB

Macroprocessos de Apoio Area Processos

GestdoAcadémica Ensino de Graduacéo o Matricula de graduacao

e Gerenciar concessoes de passagens e diarias

o Gerenciarfrequéncias

o Planejarcompras

o Realizarinventario patrimonial

o Receber e tramitar documentos na Secretaria
do DPO

e Solicitarfornecimento

o Solicitarservico

ApoioAdministrativo

¢ Elaboragdo do Relatorio de Gestdo

GestdoEstratégica e PlanejamentoEstratégi L
g anejamentoEstrategico e Auditoria Externa CGU

Orgamentaria

PlanejamentoOrgamentério ¢ Elaboracéo do Orgamento

e Elaboracdo do Relatério de Autoavaliagdo

Institucional
e Elaboracdo do Sumario Executivo do
Avaliacdolnstitucional e Relatorio de Autoavaliagdo Institucional
InformagfesGerenciais o Recebimento de Comissdes de Awvaliagdo
Externa

e Elaboracdo de Artigos para Eventos
Relacionados a Autoavaliacdo Institucional
e Calculo de Indicadores do TCU
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e Calculo da Matriz de Particdo Interna
« Disponibilizacéo de InformagdesEstatisticas
o Criar/Atualizar Site do DPO

o Modelagem de Processos
DesenvolvimentoOrganizacional | e Apoio na Elaboracdo de Regimentos
Internos

CESEOAMENBEIRC Apoio a ProjetosAcadémicos o Gestdo de ProjetosAcadémicos

Contébil
Gestédo da Informacao, Gestdo de Documentos de « Génese Documental
Comunicacado e Tecnologia Arquivo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que ndo ha informacéo relativa a identificagdo e mapeamento de processos
criticos relacionados aos macroprocessos finalisticos, porém, esses sdo impactados
diretamente pelos processos criticos que compdem 0s macroprocessos de apoio.

Por exemplo, o mapeamento e redesenho do processo critico de matricula de
graduacdo, que esta inserido no macroprocesso de apoio de gestdo académica, soluciona 0s
problemas ocorridos na tentativa dos alunos ao realizar as matriculas, e impacta no
macroprocesso finalistico de ensino, pois sua resolucao possibilitou melhoria na prestacao de
um dos servicos oferecidos pela Instituicdo aos seus clientes, que, nesse caso, Sao
representados particularmente pelos alunos.

Atualmente, a DPR esté realizando o mapeamento dos processos criticos da Diretoria
de Acompanhamento e Integracdo Académica (DAIA), que faz parte da estrutura
organizacional do Decanato de Ensino de Graduagéo (DEG).

Por estar em andamento, esses e outros processos foram relatados apenas nas
verbalizagOes dos entrevistados: Es: “A grande falha, a parte mais critica ¢ a comunicagdo
externa, tanto com o6rgdos externos, como internos da UnB. (...) os processos (...), alguns
deles, dependem de outras unidades académicas ou de 6rgdos externos do Governo Federal”;
E7: “(...) Teve o PET que ¢ o Programa de Educag¢do Tutorial, ele ¢ mais complexo. (...)
porque ele é longo, assim, tem varios detalhes, varias etapas...”; Eg: “Na CDAP a gente
identificou algumas coisas (...) algumas questfes de trabalho mesmo. Entdo, um das ideias
que a gente propbés |4, uma melhoria, foram os formularios eletrbnicos, que tange,
especificamente, no termo de compromisso de estagio...”; Eq: “(...) estd havendo um
mapeamento a respeito disso aqui no DEG...”.

Dessa forma, o processo de apoio relacionado a comunicacdo interna e externa, o
Programa de Educacdo Tutorial (PET) e o processo de preenchimento do termo de
compromisso de estagio dos alunos, apesar ndo constarem no Quadro 5 por estarem em
processo de mapeamento, foram identificados como processos criticos na UnB, conforme

apresentado anteriormente.
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Albuquerque e Rocha (2006, p.71) afirmam que o0s processos criticos da organizacao
sdo os “que mais influenciam no conjunto das diretrizes estratégicas, e seu redesenho tem
como objetivo tornad-los competitivos perante os concorrentes”. Diante disso, é possivel
afirmar que os processos criticos identificados na UnB, entre os anos de 2011 a 2015,
possuem relagdo direta com o desempenho da Instituicdo na prestacdo de servigos de
qualidade, satisfatorios aos seus clientes (internos e externos) e que atendam as suas

expectativas.

4.6 VANTAGENS NA ADOCAO DA GESTAO POR PROCESSOS

As informagdes a seguir dizem respeito ao que consta no Apéndice D, de modo que
uma gama de vantagens e beneficios sdo encontradas quando da adocdo da gestdo por
processos pelas instituicdes publicas como: integracdo entre as unidades organizacionais;
alinhamento entre tecnologia da informagdo e processos; prestacdo de servigco de melhor
qualidade, que satisfaca as exigéncias dos clientes; melhoria continua dos processos e dos
servicos; e transparéncia das informacdes. Além da organizacdo, os clientes (interno e
externo), a alta administracdo, os servidores e a comunidade também sdo beneficiados com
esse novo modelo de gestdo. Os principais servicos da UnB consistem na oferta de ensino,
pesquisa e extensdo a sociedade, tendo como clientes internos: alunos; professores; e
servidores técnico-administrativos; e externos: sociedade, instituicdes e 6rgdos de fomento.

Com base na analise dos documentos, foi possivel identificar em apenas um
documento — Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2017 (Docl) — a relagéo entre a
adogdo da gestao por processo e suas vantagens. Segundo esse relatorio (Docl, 2014, p,36) “a
gestdo por processos podera melhorar substancialmente a eficiéncia, a eficacia e a efetividade
da administracdo, reduzindo a burocracia e economizando recursos”. Pode-se inferir, que as
verbalizacBes do E2: “(...) E se pensar e tentar fazer as coisas com menos desperdicio, com
menos burocracia, com mais celeridade. (...) € economia mesmo de tempo, de recursos e
melhorias pensadas, melhorias eficientes...”; E6: “(...) Tentar um atendimento mais rapido
para o publico (...) € tentar atender mais rapido, uma coisa mais eficiente”; E8: (...) vai prestar
0 melhor servico para a comunidade universitaria, até mesmo para quem é de fora
(...)diagnosticar a situacao atual e, depois, em uma situacdo futura a gente vai poder fazer um
diagnostico mais interessante do que a comunidade académica necessita e do que esses
futuros profissionais vao precisar no mercado de trabalho”; E9: “(...) buscar uma melhoria na

qualidade do gasto publico (...) melhoria na qualidade do servico que é prestado...”,
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corroboram com a previsdo do relatério, bem como Laurindo e Rotandaro(2006), Biazzi,
Muscat e Biazzi(2011), Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), Filho (2011), Cruz(2012),
Dixon(2012),Gongalves(2000),Hammer (2004), Manual BpmCbok (2013),e Jesus e Macieira
(2014).

A gestdo por processos surgiu da necessidade de se adotar um novo modelo de
gestdo que proporcione a UnB ter uma gestdo mais flexivel e eficiente, gerando um servico de
melhor qualidade no atendimento as necessidades do cidaddo. Dessa forma, observa-se que o
termo ‘podera melhorar substancialmente a eficiéncia, a eficicia e a efetividade da
administracdo’ acarreta em varios outros beneficios para a Instituicdo e seus envolvidos, pois
€ necessario analisar os desdobramentos desses termos e 0 que essa Instituicdo entende por
isso. Diz-se que uma organizacdo €é eficiente quando atinge o resultado com o minimo de
perda de recursos durante o processo, fazendo melhor uso de dinheiro, mao-de-obra e
material; é eficaz quando € objetiva e alcanca seu planejamento inicial, sem se importar com
0s meios; e efetiva quando é capaz de produzir efeito. Portanto, quando se diz que a UnB
possui uma gestdo eficiente infere-se que essa tem por vantagem proporcionar servicos de
qualidade, que correspondam aos anseios dos clientes.

H& de se lembrar que para o desenvolvimento da UnB, o alinhamento entre
tecnologia da informacdo e processos € extremamente importante e vantajoso, pois sistemas
integrados permitem comunicacdo &gil entre as areas e transparéncia nas informacdes.
Resolver essa fragilidade em relacdo ao alinhamento é um dos beneficios da gestdo por
processos, conforme as verbalizagbes Ej: ““(...) principal vantagem imediatamente seria
resolver esse problema de alinhamento de Tl e area de negdcio em relacdo a sistemas
corporativos...”; Es: “(...) A melhoria continua é importante e até esse alinhamento entre a
gestdo por processos e a TI”. Para Davenport (1994), por meio dos processos é possivel o
alinhamento entre pessoas, estratégia e tecnologia.

Por economia de recursos, conforme consta no PDI 2014-2017 (Docl, 2014), infere-
se vantagens como: eliminacéo de desperdicios; e reducdo de custos e melhoria nos processos.
Para Cruz (2012), a medicdo de melhorias nos processos é um beneficio pois facilita a gestdo
por processos. Para o Manual BPM CBOK (2013), essa medicdo possibilita a avaliagéo e
reducdo dos custos. Para Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), com a adoc¢éo dessa gestdo tem-
se a vantagem da eliminacdo de redundancias e atividades duplicadas, permitindo limitar os
desperdicios e prevenir a ocorréncia de erros, melhorando o uso de recursos disponiveis.

Esses beneficios sdo evidenciados em algumas verbalizagdes E,: “(...) E se pensar e tentar
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fazer as coisas com menos desperdicio...”; Esz:“(...) percebe fragilidades, pontos de
melhoria...”; Eq: “(...) buscar uma melhoria na qualidade do gasto publico...”.

O entendimento do fluxo dos processos, transparéncia das informacoes e a integracédo
entre as unidades sdo vantagens destacadas em varias verbaliza¢des, como Ej: “(...) conhecer
o0 que faz. A universidade ndo conhece o que faz. (...) Do proprio conhecimento dos fluxos do
processo e dessa maior integracdo entre as areas e de introducdo de pequenas melhorias (...)
Possibilita transparéncia mesmo dos processos, ndo sé para a comunidade interna mas,
também, para a externa.” E4: (...) Do préprio conhecimento dos fluxos do processo e dessa
maior integracdo entre as areas (...) clareza dos processos para maior organicidade e da
publicizagdo”; Es: “(...) demonstrar para os servidores todo o fluxo de processo, de maneira
simples e clara, ajudando na horizontalizacdo...”; E7: “(...) todo mundo sabendo de como
funciona...”; Eqo: “(...) conhecimento de como a universidade funciona, independente de quem
forem os gestores e, com isto, executar oS processos sempre em conformidade com as
exigéncias legais”; e ratificadas na visdo de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), Filho(2011),
Cruz (2012), Manual BPM CBOK (2013), De Sordi (2012), e Paim et al. (2009).

Para esses autores, esses beneficios permitem uma visdo integrada da organizacéo,
coordenando e integrando o trabalho entre as areas funcionais, estabelecendo
responsabilidades, identificando subsidios necessarios aos processos e transparéncia na
prestacdo de informacdes. A integracdo entre as areas € de fundamental importancia para que
0s processos estejam alinhados em prol da efetividade organizacional e na busca da vantagem
competitiva para, assim, sobreviver nesse ambiente de mudancas e transformacoes.

Jesus e Macieira (2014) apresentam 0s propositos de uma organizacdo em adotar a
gestdo por processos que sdo extremamente semelhantes as vantagens apontadas. Subentende-
se que a partir do momento em que o proposito é alcancado, passa a ser considerado um
beneficio obtido. Por exemplo, a partir do momento que a UnB tem como proposito a
conducdo de tecnologia de informacéo integrada a processos e consegue atingir um resultado
positivo, apresentara varios outros beneficios como: alinhamento entre a tecnologia de
informacdo e processos; unidades organizacionais integradas, transparéncia das informagdes
etc. Um proposito ou uma vantagem podem originar em varios outros.

Todos esses beneficios apontados permitem uma mudanca na forma de agir e pensar
a gestdo por processos e sua adogéo, possibilitando uma melhor compreenséo da Instituicdo e
das melhorias necessarias para a sobrevivéncia. E necessario que os envolvidos tenham

conhecimento dessas vantagens, de forma que visualizem a importancia da gestdo por



98

processos e as melhorias internas e externas, por essa proporcionadas, que sdo capazes de
mudar positivamente a forma de gestao da Instituicéo.

A Universidade de Brasilia necessita de uma ampla divulgacdo em relacdo aos
beneficios e vantagens na adocdo da gestdo por processos, tanto que, em todo material
analisado, ndo foi evidenciado se houve algum beneficio com essa adoc¢do ou quais sdo as
possiveis vantagens.

Os documentos da Universidade, bem como as entrevistas, retratam as falhas,
oportunidades, objetivos estratégicos, pontos fortes e fracos, porém nédo hé relatos associando
0 impacto que a gestdo por processos poderd causar nessas deficiéncias. Os envolvidos na
Instituicdo precisam deter esse conhecimento para que essa adocdo tenha o apoio de todos e

alcance os resultados almejados.

4.7 DIFICULTADORES PARA IMPLANTACAO DA GESTAO POR PROCESSOS

A respeito dessa categoria de analise, as informacGes a seguir levam em conta o que
consta no Apéndice E. Como em todo modelo novo, algumas barreiras sdo identificadas para
a implantacdo da gestdo por processos nas organizagdes, como: cultura organizacional; falta
da disseminacdo da visdo por processos; resisténcia a mudanca; falta de apoio da alta
administracdo; falta de comprometimento dos funcionarios; infraestrutura precéria; falta de
capacitacdo para os funcionarios etc. Esses fatores dificultadores, quando sdo executados de
maneira correta, passam a ser denominados de fatores criticos de sucesso, que Sa0 Necessarios
para contribuir de modo decisivo na implantacdo bem sucedida dessa gestao.

Os pontos fracos da UnB, e que se enquadram como dificultadores para a
implantacdo da gestdo por processos, sdo identificados no PDI 2014-2017 (Docl, 2014),
Relatério de Gestdo 2012 (Doc5, 2013), Relatdrio de Gestdo 2013 (Doc6, 2014) e Relatorio
de Gestdo 2014 (Doc7, 2015). Fazendo uma sintese das informagfes contidas nesses
relatdrios, infere-se que os fatores dificultadores encontrados na UnB sdo: falta de plano de
comunicagdo institucional; auséncia de padronizacdo na comunica¢do das unidades com o
publico; inadequacdo qualitativa e quantitativa da infraestrutura fisica e tecnoldgica para o
novo contexto sociocultural; espaco fisico e infraestrutura inadequados; ineficiéncia dos
processos administrativos e organizacionais; alta rotatividade de servidores, em funcéo de
capacitacdo insuficiente e precérias condi¢des de trabalho; falta de coesdo interna e visdo
institucional; resisténcia a mudangas e ao funcionamento impessoal; e fragilidade de

governanca.
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Corroborando com esses Relatorios, o fator dificultador relacionado a infraestrutura
pode ser identificado na verbalizagdo E;: “(...) tem esse problema, também, que eu acho, por
exemplo, parte da infraestrutura (...) esse € um fator limitante porque nGs vamos precisar
aumentar a equipe (...) nossa sala agora é tdo limitada que se a gente quiser contratar mais
uma pessoa a gente ndo consegue colocar mesa, esse € um fator limitante porque nés vamos
precisar aumentar a equipe...”. Para Jesus e Macieira (2014); Baldam, Valle e Rozenfeld
(2014), Tregear, Jesus e Macieira (2010) e Paim et al. (2009), uma maneira de se pensar na
organizacdo por meio da gestdo por processos esta na criacdo de um Escritorio de Processos
com recursos, equipe e a infraestrutura necessarias para a promogdo da governanca dos
processos. Sem uma estrutura adequada, ndo hd como garantir as praticas de gerenciamento
pOr processos.

As verbalizacdes a seguir, demonstram o consenso, entre oito dos 10 entrevistados,
em relacdo aos fatores dificultadores: resisténcia a mudanca e cultura organizacional. Fatores,
esses, que também foram identificados nos Relatérios como pontos fracos. E;: “(...) a outra
dificuldade, a gente vencer a cultura muito consolidada. (...) o fato de ndo existir, até mesmo
pela UnB ndo ter esse modelo, ela tem problemas caracteristicos de toda instituicdo que néao
tem esse modelo. (...) a gente encontra dificuldade para as pessoas aceitarem esse modelo. (...)
a gente sabe que gestdo por processos € um modo de se ver que, de certa forma, faz com que
as pessoas se sintam em risco em relagcdo ao poder de informagéo, ela tem que de repente,
abrir o leque das informacdes, porque tem pessoas que tem resisténcia a isso, tem pessoas que
tem resisténcia a mudanca, qualquer mudanca que seja (...). Porque o processo ele pde as
claras do que ¢é feito, qualquer organizagio tem sempre aquele receio. E problema de cultura,
tudo estd relacionado a cultura...”; Ez: “(...) eu acho que, principalmente, a resisténcia (...)
Outra coisa, que até pelas pessoas ndo entenderem a cultura por processos e a resisténcia a
mudancas, isso atrapalha muito nosso trabalho. (...) E a resisténcia mesmo, de ndo entenderem
para que aquilo funciona, e de ndo entenderem que o trabalho é demorado. (...) Acho que é
isso, resisténcia e dificuldade deles de participarem de tantas reunides.”; E3: “Sdo muitas. A
questdo da sensibilizacdo das pessoas (...). Tem essa dificuldade de vocé conseguir
sensibilizar mesmo as pessoas a participar das reunides, irem até o fim para a gente ter o fluxo
finalizado (...) a dificuldade maior ¢ em conseguir mudar essa cultura da universidade...”; E4:
“Resisténcia, de um modo geral, pelo fato da gestdo por processos clarear e trazer a tona os
problemas que estdo envolvidos nos processos, problemas de execucdo. Resisténcia por parte
dos funcionarios, também, que as vezes querem reter conhecimento, questdo de poder (...).

Também h4 resisténcia por ser um trabalho colaborativo...”; Es: “(...) adaptar os servidores a
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um novo tipo de servico e mudanca na maneira de trabalhar dos servidores. Que toda
mudanga gera um desconforto.”; E7: “(...) a maioria (servidores) tem preguica, ndo quer vim
para as reunides, tem gente nossa aqui que acha uma bobagem (...). Resisténcia por parte dos
servidores, uns porque ndo tem tempo também, trabalham demais e ndo tem como vim, outros
porque ndo querem, porque vao ter que trabalhar...”; Eq: “(...) primeiro, uma das coisas que a
gente acha que é importante, é evidenciacdo desses processos mapeados, entdo, esses
processos estdo sendo jogados na internet para ficar claro, mas algumas pessoas ndo gostam
que isso se torne claro (...) permite que as pessoas notem as nossas ineficiéncias que nédo sao
corrigidas. O segundo aspecto séo dificuldades de pessoas, questdo pessoal mesmo...”; Ejo:
“(...) Resisténcia a mudanga gerada por uma cultura do ‘carimbo’, como se diz, fazendo com
que a otimizacao seja relegada a um segundo plano...”.

Carbone (2000); Junquilho (2004); Albuquerque e Rocha (2006) reafirmam que a
cultura organizacional das instituicdes publicas brasileiras é responsavel por agdes que
influenciam negativamente o desenvolvimento do novo modelo de gerenciamento por
processos em oposicdo ao tradicional gerenciamento funcional. Assim como Filho (2011,
p.18), que especifica como fator impeditivo “a caréncia de uma cultura automatizada na
organizagdo para alterar e simplificar processos”. Pode-se afirmar que a resisténcia a mudanca
encontrada na UnB esté ligada a cultura da organizagdo que, segundo Junquilho (2004), é
reflexo das préticas cotidianas construidas a partir de um processo historico-social.

Vieira e Vieira (2004) apontam trés razbes para a resisténcia encontrada nas
universidades publicas: 0 medo a mudanca; 0s interesses pessoais; e a protecao corporativa. O
que geralmente se identifica nessas Universidades, e que também pode ser constatado na
UnB,sdo servidores que possuem muitos anos de carreira, se sentem ‘donos’ das informagoes
relacionadas aos servicos e ndo tem interesse em mudar a forma de trabalhar, dificultando,
assim, a gestdo da mudanca para uma organizacdo orientada por processos. Muitos ndo
querem repassar as informacdes de como as atividades sdo executadas, por medo de perder o
dominio do servico ou medo de tornar publica suas ineficiéncias, além de alegarem ‘falta de
tempo’ para assumir nOvVos COmpromissos.

A falta de capacitacdo foi citada por dois entrevistados: E;: “(...) eu acho que,
principalmente, a resisténcia e a falta de conhecimento e capacitacao na area...”; Eio: “(...)
capacitacdo nas duas metodologias — uma para implementacdo da visdo e gestdo por
processos, que esti associada & gestdo e administracdo da empresa — e outra técnica para
desenho dos processos, a qual utiliza uma ferramenta...”; e apontada, nos Relatorios, como

causa pela rotatividade de pessoal na Universidade. Albuguerque e Rocha (2006) ratificam,
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em todos os passos da metodologia apresentada, para a implantacdo da gestdo por processos
nas organizacOes, a importancia dos programas de capacitacdo para os servidores, aléem disso,
essa capacitacdo é considerada por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014); Ramos (2011);
Almeida (2002), como um dos fatores criticos de sucesso.

Segundo o Guia BPM CBOK V3.0 (2013), a capacitacdo dos servidores que
trabalham diretamente com o gerenciamento por processos é importante pois esses devem ser
especializados em abordagens, conceitos, métodos, técnicas e ferramentas relacionados a esse
gerenciamento, de forma que possam atuar como consultores internos em iniciativas de
transformacdo. Sem a devida capacitacdo dos servidores, ndo é possivel promover a
governanga dos processos, disseminar culturalmente esse modelo de gestdo, promover a
modelagem dos processos e sua gestdo no dia-a-dia. Na UnB, conforme o entrevistado E;
afirmou, a Diretora da DPR, além de incentivar os estudos na area de gestdo por processos,
organizou uma biblioteca para capacitagdo dos servidores que estdo lotados na diretoria e
alguns eventos (workshop, seminarios etc.). Porém, ndo ha investimento em uma capacitagao
formal, um curso intensivo de formacdo de gestores que possam atuar e disseminar esse
modelo de gestdo, com certificacdo da ABPMP Brasil, que é uma associacdo internacional
dedicada as praticas e promog¢do dos conceitos de gerenciamento por processos e formagao de
profissionais.

A falta de conhecimento do que significa gestdo por processos pelos envolvidos na
UnB é uma barreira para implantacdo, tendo em vista que, para Jesus e Macieira (2014), essa
gestdo tem como propoésito: dar conhecimento a todos os envolvidos sobre quais sdo 0s
principais processos, suas interagcdes e como esses afetam as relagdes internas e externas;
sendo assim, sem o devido entendimento e reconhecimento da importancia de processos por
todos, ndo ha como se pensar nessa gestdo, muito menos na sua implantacdo. Esse
dificultador foi constatado nas verbalizagbes — E,: “(...) eu acho que, (...) a falta de
conhecimento (...) até pelas pessoas ndo entenderem a cultura por processos...” E7: N&o tem
divulgacdo, ninguém sabe o0 que é mapeamento, para que serve (...); Eg: “(...) hd uma
incompreensdo do que significa gestdo por processos, alguns acham que pode resolver, é um
milagre, outros acham que ndo é necessario (...) mas é muito complicado, na Universidade,
porque, muitas vezes, a gente tem que lidar com o imediato (...) gestdo de processos € uma
coisa muito de médio a longo...”; — e nos pontos fracos relacionados a falha na comunicacéo;
e falta de coesé&o interna e viséo institucional.

O apoio da alta administracdo é um fator importante para a adogdo da gestdo por

processos, porém quando ndo é possivel identificar esse apoio na Instituicdo, se torna um
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dificultador, o que se pode inferir das verbalizagcbes dos entrevistados: Es: “(...) acho que,
talvez, um envolvimento da alta gestdo, mais ativo, seja muito importante...”; Eg: “Falta um
pouco de apoio das pessoas...”’; € que na UnB falta um envolvimento e apoio mais ativo da
alta administracdo e dos demais servidores. Laurindo e Rotandaro (2015) e Baldam, Valle e
Rozenfeld (2014) evidenciam que esse apoio € um fator critico de sucesso para a evolugdo da
organizacao, principalmente para a institucionalizagdo dessa forma de gestéo. Se esse modelo
de gestdo ndo é reconhecido e sem 0 apoio necessario daqueles que séo responsaveis pela
organizacdo, nao € possivel esperar o comprometimento dos envolvidos na organizacao.

A falta de metodologia adequada, ficando os processos a cargo de experimentos
descontinuados, é considerado empecilho para a implantacdo da gestdo por processos,
segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), Ramos (2011) e Vaz (2008); corroborando com
essa visdo, encontra-se a verbalizacdo do Eg: “(...) a gente sofre um pouco de algumas nossas
limitacOes. Primeiramente, a metodologia, ela estava muito engessada, a gente conseguiu abrir
um pouco (...) naturalmente isso tem problemas, pode gerar problemas, porque a gente nao
pega a melhor metodologia, mas é um risco meio calculado de relacdo custo-beneficio...”; e a
ineficiéncia dos processos administrativos e organizacionais, ponto fraco apresentado nos
Relatorios. A adocdo de uma metodologia padrdo para modelagem e padronizacdo dos
processos da UnB permitem a compreensdo, comunicacdo e gerenciamento dos componentes
desses, criando uma representacdo abstrata da realidade de maneira completa e precisa em
relacdo ao seu funcionamento.

Infere-se que, para se obter éxito na implantacdo da gestdo por processos na UnB,
deve-se pensar em medidas eficientes que tenham como foco apresentar solugdes para 0s
pontos fracos, recorrentes, identificados nos Relatorios. Diante dos fatores criticos de sucesso
apresentados por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), Ramos (2011) e Vaz (2008), pode-se
afirmar que a Universidade possui diversos elementos sendo executados de maneira incorreta,

coibindo a evolugdo organizacional.
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5 CONCLUSOES

Este estudo de caso apresentou o processo de evolugédo da Universidade de Brasilia em
termos de uma instituicdo orientada por processos, como consequéncia da necessidade em se
adotar um modelo de gestdo eficiente. A importancia desta visdo por processos proposta pela
Universidade demonstra a sua preocupacao na busca da efetividade em termos estratégicos,
taticos e operacionais.

O modelo de gestdo por processos adotado pela UnB contempla o enfoque
administrativo, preocupa-se com aspectos importantes para sua implantacdo e manutencéo,
com o alinhamento estratégico e com o envolvimento da tecnologia da informacéo a gestao de
mudanca e melhoria continua, sempre com o objetivo de atender ao cliente interno e externo
com qualidade. Inserido nesse modelo encontra-se a Diretoria de Processos Organizacionais,
desempenhando as funcbGes do escritorio de processos, que estd como responsavel pela
promocao da gestdo por processos e a evolugdo do desenho dos processos na Instituigéo.

Para implementacdo da gestdo por processos, o modelo desenvolvido ndo foi
totalmente definido ou determinado pela literatura por questdes da natureza da propria
Instituicdo, possui caracteristicas prdprias, respeitando as especificidades da Instituicdo e
utilizando-se de varios modelos como base e sustentacdo. Esse modelo estd em constante
renovacdo e readequacdo, tendo em vista as mudancgas estruturais e organizacionais que
ocorrem na Instituicdo.

Para a implementacdo da gestdo por processos, a UnB apresentou uma metodologia
baseada no modelo de sincronismo organizacional. Essa ndo esta voltada somente para o
mapeamento e modelagem dos processos criticos identificados pela alta administracdo, mas
também para 0 sincronismo entre 0S processos organizacionais e 0s ambientes interno e
externo da Instituicdo. Observa-se que a gestdo por processos estd sendo implantada na
Universidade de maneira gradual, tendo em vista que a metodologia esta sendo aplicada
pontualmente em processos criticos identificados nas areas estratégicas dos macroprocessos
de apoio e finalisticos.

Sendo assim, ndo se pode afirmar que a gestdo por processos estd totalmente
implantada, pois, para isso, todos os processos identificados como criticos na Universidade
deveriam estar mapeados, redesenhados, implementados e acompanhados. Além disso, €
necessaria a integracdo entre tecnologia da informagdo e 0s processos organizacionais,

permitindo uma gestéo integrada, com sistemas integrados e direcionados aos processos.
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Somando-se a isso, observa-se que a disseminacgdo da visdo por processos encontra-se
concentrada na Reitoria e Decanatos, ficando grande parte da Instituicdo sem o devido
conhecimento do que significa gestdo por processos e sua aplicabilidade. Para a implantagéo
da gestdo por processos na Instituicdo, € de grande importancia a conscientizacdo de todos os
envolvidos sobre qual papel irdo desempenhar neste novo modelo organizacional, bem como
0 motivo pelo qual estdo desempenhando uma atividade dentro de uma visao maior.

Conforme evidenciado nesta pesquisa, desde o surgimento da ideia em se adotar o
modelo de gestdo por processos, até a criacdo e aplicacdo da metodologia, houve evolugédo
organizacional em termos dessa abordagem. A atengdo da alta geréncia em identificar os
processos criticos tem demonstrado a preocupacdo com a efetividade na adocdo da estrutura
por processos na Instituicdo, ratificando a importancia desses para 0 processo de
aprendizagem e evolucdo em termos de processo.

Com base nesta pesquisa, verificou-se que a adocdo da estrutura por processos nao
estd plenamente efetivada; identificou-se a presenca de caracteristicas de uma organizacional
funcional com processos em segundo plano, ou seja, os elementos funcionais, como a
hierarquia e a departamentalizacdo, predominantemente presentes, todavia identificou-se o
reconhecimento da existéncia dos processos organizacionais transversais, demonstrando que o
foco da visdo da Instituicdo esta mudando. Para um efetivo gerenciamento por processos na
Universidade, ndo se pode manter uma estrutura em que o comando e controle hierarquico
prevalecam, nem que a avaliacdo dos processos seja feita pontualmente, pois dessa forma a
Universidade ndo esta voltada para a gestdo por processos, mas para a gestdo de processos.

Na adogéo da gestdo por processos pela Universidade, a DPR tem desempenhado um
papel estratégico, pois além do desenvolvimento da implementacdo da metodologia que esta
sendo aplicada, busca-se um modelo de governanca por processos adequado a Instituicdo, que
permita a integracdo e flexibilizacdo intraorganizacional e proposi¢do de melhorias na gestao.
Foi por meio do empenho da Diretoria que ocorreu a institucionalizacdo da gestdo por
processos na UnB e reconhecimento pela alta administracdo que esse modelo € o adequado
para uma gestdo de exceléncia no ensino, pesquisa e extensao.

Esses resultados demonstram que a Universidade passa por uma fase de transicéo,
caracterizando um aprendizado por todos o0s envolvidos e, principalmente, que as resisténcias
apresentadas a esse novo modelo de gestdo proposto estdo sendo reduzidas pela internalizagédo
dos conceitos e absor¢do do conhecimento por parte dos servidores, sobre a metodologia

proposta pela DPR.
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E fundamental para a cultura organizacional da Universidade valorizar a comunicagio
entre as pessoas, constancia de prop6sitos na execucao das atividades, visdo de longo prazo,
critérios mais flexiveis de execucgdo das atividades, abertura a influéncias externas ao sistema
e pontos de vista alternativos para a tomada de decisdo. Caso nao haja essa valoriz¢do, a
continuidade da mudanca pode culminar na inviabilizacdo do modelo de gestdo por processos,
denotando fragilidades no direcionamento estratégico da UnB, expondo deficiéncias da alta
administracao.

Diante dos resultados apresentados nesta pesquisa, foi possivel a identificacdo de
elementos relacionados a capacidade organizacional da Universidade, como: cultura que esta
sendo gradualmente modificada de uma viséo funcional para a visao orientada por processos;
conhecimento, pois a metodologia de implantacdo permite o conhecimento amplo do modelo
de gestdo por processos que esta sendo adotado; e lideranca dos membros das equipes que
estéo tendo seus processos mapeados e pela alta administragcdo que os apoia integralmente.

Com a adogéo da gestdo por processos, a Universidade passou a apresentar vantagens
na prestacdo dos seus servicos. A execucdo do fluxo dos processos se tornou transparente e de
conhecimento de todos: docentes, discentes, servidores e sociedade. A cada processo
mapeado e redesenhado apresenta-se melhorias que impactam na eficiéncia, eficicia e
efetividade da administracdo. Ademais, foi possivel identificar a integracdo entre as unidades
organizacionais por onde esses tramitam.

Diante dos resultados, fatores dificultadores para implantacdo da gestdo por processos
nesta Instituicdo foram identificados, como: resisténcia dos servidores as mudancas;
existéncia da cultura organizacional burocrética; infraestrutura precaria para mapeamento e
modelagem dos processos; falta de comprometimento e alta rotatividade dos servidores; e
falta de recursos para colocar em pratica o programa de capacitacdo elaborado pela DPR.

Cabe ressaltar que as vantagens e fatores dificultadores identificados na implantacédo
da gestdo por processos, ndo correspondem, em termos absolutos a todos beneficios e
dificuldades na adocdo desse modelo por qualquer instituicdo pablica. Essa identificacdo esta
vinculada ao contexto particular em que se encontra a Universidade, respeitando suas
especificidades e percepcao dos envolvidos.

Outro aspecto relevante deste estudo é o de que a adocdo da gestdo por processos nao
se concretizara apenas pela institucionalizacdo desse modelo, € necessario que 0S processos
organizacionais sejam priorizados como um eixo gerencial de maior importancia que o €ixo
funcional. Os servidores passem a trabalhar além da unidade organizacional, com foco nos

processos, sendo reconhecidos pelas melhorias ofertadas na prestacdo dos seus servicos.
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Nesta pesquisa, foram consideradas as percepcdes dos participantes diretamente
envolvidos com a implantacdo da gestdo por processos, de modo que outros individuos
poderiam ter participado da pesquisa e colaborado com suas percepg¢des sobre 0 que significa
processos, gestao por processos, vantagens e dificultadores na implantacao.

Recomenda-se em termos de investigacdes futuras a respeito desse tema: estudos que
vislumbrem a continuidade desta pesquisa, que possibilitem investigar as mudancas ocorridas
na metodologia de implantacdo e os resultados dos processos criticos que estdo em fase de
mapeamento e redesenho; estudos comparativos entre a metodologia utilizada na Instituicéo
para a implantagdo da gestdo por processos com as de outras instituicGes pablicas de ensino
superior, objetivando identificar possiveis melhorias e disfunc@es; e estudos que demostrem
se é viavel ou ndo expandir aos demais Campi da Universidade a atuacdo da DPR e sua
possivel insercdo estrutural nesses Campi, de modo a possibilitar a implantacdo da gestdo por
processos no ambito de toda Universidade. Sugere-se, por fim, a construcdo de um
instrumento de avaliacdo destinado ao acompanhamento dos processos criticos que foram
mapeados e redesenhados, possibilitando, também, a identificacdo das vantagens para a
Instituicdo na adogdo desse modelo de gestao.

Para que a Instituicdo possa gerar um servi¢o de melhor qualidade no atendimento as
necessidades do cidaddo, foi necessaria a restruturacdo da sua gestdo organizacional,
almejando torna-la flexivel e eficiente. Este estudo fornece uma visdo de como esta sendo a
reestruturacdo por processos na UnB e fornece subsidios para futuros ajustes e planejamento
que viabilizem a participacdo de todos os envolvidos na Universidade, buscando a otimizacao

de resultados, por meio do gerenciamento por processos.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

DuP%4 Universidade de Brasilia Faculdade UnB Planaltina
Programa de Mestrado em Gestao Publica

Bom dia, meu nome é Kelli Adriane de Carvalho, sou aluna do mestrado profissional
em Gestdo Publica do Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo Publica (PPGP), da
Universidade de Brasilia. Estou realizando uma investigacdo a respeito de como a DPR esta
implantando a gestdo por processos na Universidade de Brasilia (UnB) no modelo de
Escritorio de Processos adotado entre o periodo de 2010 a 2015.Desta forma, este roteiro de
entrevista € composto por duas partes, onde a primeira se caracteriza por perguntas
relacionadas ao tema objeto deste estudo e a segunda se refere aos dados demogréaficos do
entrevistado. Para tanto, solicito autorizagdo para gravar a entrevista, no intuito de facilitar a
posterior transcricao e analise.

Ademais, informo que sera mantido sigilo quanto a identificacdo dos entrevistados e
que os dados demograficos sdo importantes para a caracterizacdo dos participantes do estudo.

Desde ja agradeco sua contribuicéo.

Kelli Adriane de Carvalho
Matricula FUB 1027239

Primeira Parte: perguntas sobre o tema

1. Fale sobre a origem da gestao por processos na UnB.
Objetivo: identificar o inicio da gestdo por processos na UnB.
2. Qual ¢é o propdsito estratégico para a UnB na adocdo da gestdo por processos?
Objetivo: identificar a razdo de ser (objetivo estratégico) das estratégias adotadas pela
DPR/UnB.

3. Fale sobre a metodologia adotada para implementacdo da gestdo por processos na
UnB.
Objetivo: qual a metodologia aplicada para GP na UnB.

4. Quais sao ou foram os processos criticos identificados pela DPR?
Objetivo: identificar se houve algum processo critico identificado, qual setor e
procedimentos adotados pela DPR.
5. Quais sdo as vantagens na implantacao da gestao por processos na UnB?
Objetivo: identificar os fatores que facilitaram a implantagéo da gestdo por processos.
6. Quais sdo as dificuldades identificadas na implantacio da gestao por processos?
Objetivo: identificar fatores dificultadores na implantacdo da gestdo por processos.
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Segunda Parte: dados demogréficos

Cargo/Funcéo:

Tempo de trabalho na funcéo:

() Até 1 ano, inclusive () Entre 1 e 3 anos, inclusive () Entre 3 e 5 anos, inclusive () Entre 5
e 10 anos, inclusive () Entre 10 e 20 anos, inclusive () Entre 20 e 30 anos, inclusive () Mais
de 30 anos

Escolaridade:
() Ensino Fundamental (') Ensino Médio () Superior Incompleto () Superior Completo ()
Especializacdo () Mestrado () Doutorado (') Outro:

Tempo de trabalho na UnB:

() Até 1 ano, inclusive () Entre 1 e 3 anos, inclusive () Entre 3 e 5 anos, inclusive () Entre 5
e 10 anos, inclusive () Entre 10 e 20 anos, inclusive () Entre 20 e 30 anos, inclusive () Mais
de 30 anos

Faixa Etaria:
()20a30anos ()31a40anos ()41 a50anos()51a60anos () acimablanos
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CATEGORIA I: Origem da Gestéo por Processos

DEFINICAO: Acdes e estratégias que colaboraram para o surgimento da gesto por processos, tais como: mudanca na estrutura organizacional;
exigéncia na melhoria dos servicos prestados; reconhecimento da gestdo por processos como novo modelo de gestdo; institucionalizacdo da gestéo por

processos; e cria¢do do escritdrio de processos e de uma metodolo

gia para 0 mapeamento de processos.

CONTEUDOS VERBALIZADOS

QUADRO DE DOCUMENTOS
OFICIAIS (Apéndice)

- Sensibilizacdo da alta administracdo sobre a importancia do
escritorio de processos

- Institucionalizacdo do modelo de gestdo por processos

- Implementacéo do escritorio de processos

- Metodologia de mapeamento de processos

- Mapeamento inicial de processos

- Amplo conhecimento das atividades desenvolvidas por cada
area

- Melhoria no atendimento ao cidaddo

- Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) 2014-2017,

- Ato da Reitoria n° 385/2011;

- Memorando n° 77/2014/DPO;

- Relatério de Gestdo da
UnB/2011;

- Relatério de Gestdo da
UnB/2012;

- Relatério de Gestdo da
UnB/2013;

- Relatério de Gestdo da
UnB/2014;

- Decreto 6.932/2009;

- Lei 12.527/2011,

- Boletim Informativo da DPR —

LITERATURA
- Alta administracdo (ALBUQUERQUE;
ROCHA, 2006; LAURINDO; ROTANDARO,
2015);

- Mudanca de uma abordagem administrativa da
organizacdo funcional para uma abordagem
administrativa da gestdo por processos. (DE
SORDI, 2012);

- Visdo horizontalizada (LAURINDO;
ROTANDARO, 2006);

- Viséo centrada em processos (GONCALVES,
2000);

- Exigéncia legal (DIXON, 2012);

- Exigéncia do Governo Federal de maior
transparéncia, conhecimento e publicidade dos
processos (BALDAM; VALLE; ROZENFELD,
2014);

- Adogcdo de um novo modelo de gestéo
(CUNHA, 2012);

- Metodologia do Escritério de Processos
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006);

- Criagdo do Escritorio de Processos (PAIM,
2009);

- Papel do Escritorio de Processos (PAIM, 2009;
TREGEAR, JESUS; MACIEIRA, 2010),
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Atividades Realizadas — 2013; - Criacdo de uma metodologia para mapeamento
de processos (BALDAM; VALLE;
- Boletim Informativo da DPR — | ROZENFELD, 2014);

Atividades Realizadas — 2014. - Melhoria no atendimento (SMITH; FINGAR,
2007; HAMMER, 2004);

- Busca da melhoria continua dos processos
(PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012);

VERBALIZACOES:

E;: “Em 2011, com a criacdo do Decanato de Planejamento e Or¢camento (DPO), foi criada a Diretoria de Processos Organizacionais (DPR)”

“Quando foi criado o DPO, essa estrutura, penso, quase com certeza absoluta, que ndo foi criada essa no¢éo de como operacionalizar, como institucionalizar a gestdo por processos.
E um modelo de gestdo que nio bastaria so criar uma “caixinha” da DPR. Era necessario que se estabelecessem politicas de atuacio, de integragio dessa “caixinha” com o resto do
organograma da UnB”

“E, por algum tempo, nds ainda trabalhamos mapeando processos de forma isolada, quer dizer, sem 0 necessario alinhamento com planejamento estratégico, com indicadores
de desempenho de processos vinculados aos indicadores de planejamento e outros pontos de integracdo que seriam necessarios como o modelo de governanca com constituicdo de
papéis, responsabilidade com os envolvidos, T, gestores de processos nas unidades, politicas, definicdo de uma instancia de discussdo em torno do tema processos para dar
sustentabilidade a unidade criada. Entdo, tudo isso a gente percebia, mas ndo existiu a oportunidade de ser implementado isso”

“Em outubro de 2013, quando eu assumi a Direcdo, eu pensei bom quem sabe agora é a oportunidade da gente considerar realmente o papel da Diretoria como escritério
deprocessos. Entdo, comegamos com varias iniciativas nesse sentido”

“A primeira iniciativa que, enfim, foi elaborar um projeto para reestruturar o nosso escritério em termos de compor a equipe, trocar os equipamentos, fazer um projeto de
capacitacdo dos servidores”

“A primeira medida que a gente tomou, mas no sentido de disseminar a gestdo por processos, foi convidando a profa. Angela Brodbeck da UFRGS, que é coordenadora do
escritorio de processos 14 e que implantou a gestdo por processos na UFRGS, que é uma unidade de referéncia.A partir dai entdo nossa diretoria comegou a trabalhar de uma
forma mais ostensiva, solicitando que fosse feita a contratacdo da consultoria dessa professora para nos ajudar a implantar a gestio por processos na UnB”

“Ainda como analista de processos, eu comecei a elaborar uma metodologia de trabalho que a gente ndo tinha, comecei a pensar em artefatos, documentos de levantamento de
informagdes para essa metodologia, porque a gente ndo tinha. A gente tinha que ter algum instrumento que proporcionasse, que mesmo de forma isolada do planejamento estratégico,
a gente comecasse a ir mapeando processos simples, mas que a gente ja fosse agindo nesse sentido. Esse projeto de consultoria foi submetido & PJU em julho de 2014~

“Eu digo para vocé que atualmente se vocé perguntar: a gestao por processos estd implantada na UnB? Eu digo: ndo. A gestdo por processos nao esta implantada. A UnB de um
ano para ca sabe atualmente o que é processo, sabe que existe uma unidade responsavel por isso, sabe que esse é 0 modelo de gestdo adequado, que o modelo antigo nao
presta mais para a realidade atual das organizacées”

“Houve um evento para concepgdo do planejamento estratégico da UnB. Nesse evento a diretoria teve oportunidade de expor a gestdo por processos e nessa oportunidade que o
Reitor institucionalizou esse modelo de gestdo”

“Toda a padronizagdo da metodologia foi de 2013 pra ca. Antes de 2013 existia uma tentativa da outra administragdo de contratar uma consultoria, mas néo foi levado adiante e ndo
foi disseminado para a UnB, ficou bastante restrito a propria diretoria”

“Da época que eu estava como analista aqui, parece que foi mapeado o processo do CME, Centro de Manutencéo de Equipamentos, ndo sei se tudo, e foi iniciado um mapeamento de
algum processo do DEX, mas também ndo sei se todo e ndo sei se foi validado, ndo sei se foi dado continuidade”

E,: “Eu acho que foi basicamente exigéncia legal mesmo. A necessidade cobrada mesmo, mas, assim, como aconteceu realmente ndo sei te dizer”
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Es: “Eu estou aqui ha apenas um ano, entdo quando eu cheguei ja existia, essa iniciativa ja estava bem no seu comeco, também néo estava nada tdo desenvolvido,

O que eu sei é que teve diretorias anteriores a essa, mas que nessa a gente conseguiu consolidar uma metodologia, mesmo que ainda precise de ajustes e melhorias a gente ja
conseguiu sensibilizar a alta gestao da necessidade de ter um escritorio de processos aqui na UnB”

E4: “Eu acho que essa gestdo por processos na Universidade, ela surgiu principalmente dessa exigéncia, por parte do Governo Federal, de maior transparéncia nos processos, de
maior conhecimento e publicidade desses processos”

Es: “A origem comegou com o processo de horizontalizacdo da DAIA, com o intuito de melhorar o fluxo dos processos e agilizar o atendimento para o cidadao. Comecou,
mais ou menos, em abril/maio de 2015”

Ee: “A chefia nos chamou para fazer parte desta nova fase que ele quer implementar aqui, na nossa reparticdo, porque aqui as coordenac@es sdo especificas. As pessoas, cada um
cuida daquele assunto e eles querem que fique mais abrangente, que cada um saiba um pouco de cada coisa. Foi esse ano, se ndo me engano, acho que fevereiro, que a gente
comegou com as reunides para cada um ir interagindo com as outras pessoas”

E;: “Aqui na DAIA, ocorreu essa solicitacdo a DPR, porque a direcéo e o Decanato querem mudar o atendimento da DAIA. E ai, a forma que eles viram pra ver a possibilidade de
implementar essa mudanca seria pelo mapeamento e como a DPR implementou isso agora, eles convidaram pra fazer isso aqui. Comegou esse ano de 2015”

Eg: “Basicamente, na minha area de atuacdo, ndo tem nada de gestdo de processos”

“A proposta inicial daqui da direcdo foi de conseguir fazer um mapeamento inicial de processos. Como é que isso funciona? Esse mapeamento seria, em um primeiro momento,
para identificar quais sdo as atividades que estdo sendo desenvolvidas na Diretoria com possibilidade de, no futuro, se conseguir uma flexibilizacdo ampliando para toda
diretoria”

“No primeiro momento, a ideia inicial é essa, que é de mapear as coisas para poder, até mesmo, servir para o nosso cotidiano aqui na DAIA e com fins de promover um
melhor atendimento ao cidadao 14 na ponta e, também contemplar, digamos assim, insatisfa¢des da for¢a de trabalho. Entdo, atendido todos esses requisitos, a gente procurou a
DPR, com fins de fazer esse trabalho com a gente”

“Seria um mapeamento de processos, o que esta sendo feito, com fins de melhorar os trabalhos internos aqui e, quem sabe 14 na frente, promover uma flexibilizacdo.Comecgou esse
ano de 2015, em janeiro”

Eo: “(...) quando eu vim pra c4, ja tinha a Diretoria de Processos, entdo, eu ndo sei te precisar a questdo dessa origem, porque quando eu cheguei aqui j& tinha a estrutura
organizacional”

Eio: (...) ja estava com o departamento implementado mas com dificuldade de disseminar a cultura de gestdo por processo na UnB. (...) fiz duas visitas para a UnB, uma para
entender o que estava acontecendo e outra para criar uma agenda especifica para trabalhos na UnB. (...) fizemos uma palestra para o Reitor, Vice-Reitor e Decanos. Nesta palestra foi
evidenciada a necessidade de ter processos, metodologia para implementar processo e ferramentas para quebrar a cultura de resisténcia na ado¢do de uma nova tecnologia
de gestdo. (...) foi mostrada toda a metodologia de como deveria implementar a gestdo por processos. Foi citada a importancia de preparar uma capacitacio exclusiva para o
pessoal do DPO e outra para servidores técnicos e professores sobre gestdo por processos — topico este responsavel por grande parte do sucesso da implementacdo desta nova
tecnologia de gestdo.”
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CATEGORIA II: Propositos Estratégicos para adog¢ao da gestdo por processos

DEFINICAO: As organizacdes, com as suas especificidades, apresentam caracteristicas e deficiéncias que precisam ser revistas. Dessa forma, com o
intuito de repensar a forma de gestdo e adotar o modelo baseado no gerenciamento por processos, possuem por propdsitos estratégicos: alcance da
missao e visdo de futuro; defini¢cdo da governanga dos processos; apresentar melhorias; capacitar servidores etc.

CONTEUDOS VERBALIZADOS

QUADRO DE DOCUMENTOS
OFICIAIS (Apéndice)

LITERATURA

- Alcance da misséo e visdo de futuro da organizacéo,
utilizando um modelo de exceléncia de gestao;

- Definicdo, institucionalizagcdo e
governanga por processos;

promogdo de

- Propiciar o conhecimento dos fluxos dos processos da
organizacao (identificacdo; definicdo do inicio e fim;
identificacdo dos subprocessos e saidas; e descricao das
atividades) e quem sao 0S responsaveis;

- Capacitar os servidores para que se sintam motivados
e almejem pelo crescimento individual e profissional,

- Fomentar praticas de melhorias;

- Mudanca de uma visdo funcional para uma visdo por
processos;

- Integragdo entre as unidades organizacionais.

- Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) 2014-2017, de 18/09/2014;

- Memorando n°
28/04/2014;

77/2014/DPO, de
- Relatorio de Gestdo da UnB/2013, de
05/03/2014;

- Relatério de Gestdo da UnB/2014, de
05/03/2015;

- Boletim Informativo da DPR -
Atividades Realizadas - 2013, de
01/01/2014;
- Boletim Informativo da DPR -
Atividades Realizadas -~ 2014, de
01/01/2015.

- Conhecer o fluxo dos
organizagdo e 0S

processos da
responsaveis  (JESUS;
MACIEIRA, 2014; MANUAL DE BPM
CBOK, 2013; GONCALVES, 2000;
ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006; PAIM etal.,
2009).

- Definicdo do modelo de governanca dos
processos (SANTOS, 2014; JESUS;
MACIEIRA, 2014; BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014; PAIM et al.,2009).

- Horizontalizacdo e integracdo entre as
unidades organizacionais (GONCALVES, 2000;
LAURINDO; ROTANDARO, 2006).

- Crescimento individual e profissional dos
funcionarios (DE SORDI, 2012; MANUAL DE
BPM CBOK, 2013; BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014; ALBUQUERQUE;
ROCHA, 2006; DAVENPORT, 1994).

melhorias relacionadas aos
atendimento,  gestdo

- Proporcionar
processos,  Servigos,
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administrativa, gastos etc. (PAIM ET AL,
2009; BALDAM; VALLE; ROZENFEL, 2014;
LAURINDO; ROTANDARO, 2006; MANUAL
DE BPM CBOK, 2013).

- Alcangar modelo de exceléncia em gestéo
(BRASIL, 2005; BRASIL, 2013; BRASIL,
2014).

Ei: “Eu acho que a coisa principal é realmente o alcance dessa visdo de futuro da UnB que é colocar a UnB, a Universidade de Brasilia, como universidade da capital do pais, uma
universidade reconhecida nacionalmente, que ela seja reconhecida também internacionalmente, (...)”

“A UnB mereceria estar num patamar mais elevado de exceléncia. (...) a visdo de futuro é coloca-la entre as melhores universidades do pais atendendo a critérios de
exceléncia. Para que a UnB alcance isso é necessario que a missdo da UnB seja cumprida no dia a dia, (...) a missdo da UnB sé é cumprida por meio dos seus processos, caso
eles sejam acompanhados e estejam alinhados ao planejamento estratégico. Esse é um instrumento que a UnB tem para se direcionar, para se guiar, até mesmo mudar os
seus rumos, se ela verificar que a sua misséo nao esta indo ao encontro do atingimento da sua viséo (...)”

“(...) a gestdo por processos (...) ndo somente ajuda a institui¢do a se ver e alcangar um modelo de exceléncia, de gestdo, como ela propicia que as prdprias pessoas se vejam de
formas diferentes. BPM permite que as pessoas pensem na qualidade do que ela propria executa. Na medida em que vocé consegue enxergar de que forma ajudar melhor a
outra unidade, a responsabilidade aumenta, tanto para os gestores como para aquelas pessoas que executam o processo”.

“(...) faz as pessoas meditarem e reflexionarem sobre a qualidade do seu préprio trabalho. Isso quer dizer o que? Crescimento individual, ndo s6 profissional, crescimento
como pessoa”.

“Entdo a gente tem um processo (...) que proporciona a organizacio a crescer. Se ver de uma outra forma, estimular a vencer desafios, estimular a vencer resisténcias e
contribuir efetivamente para o governo, para as outras instituicdes, para o pais, entdo esse ¢ um modelo que ajuda a crescer no final das contas”

E,: “(...) Com relacdo a questdo estratégica, eu acho que é a questdo das melhorias.Porque a Universidade ndo sabe o que faz, ndo sabe quantas pessoas precisa para fazer
as coisas e entdo em alguns lugares tem gente muito ociosa, enquanto em outros faltam muitos servidores”

“Também tem a questdo de como as coisas sao feitas mesmo, das necessidades de sistemas, de automacao ou de estrutura fisica. Entdo eu acho que é a questdo das melhorias.
Entender o que se faz para se saber propor melhorias. Nao melhorias ébvias. (...) Melhorias inteligentes, pensadas (...)”

Es: “Primeiro, a gestdo por processos é extremamente estratégica para a institui¢do e, por isso, ela tem que estar muito alinhada a alta gestdo. (...) A universidade é uma
instituicdo extremamente carente de até conhecer os seus proprios processos, ela nem sabe muitas vezes como eles sdo realizados, é muita questdo de governanca. Quem é
responsavel pelo o que (...)”

“(...) A universidade precisa conhecer seus processos, isso € algo muito visivel, e precisa melhorar esses processos. Eu vejo que a gente precisa mudar muito essa mentalidade
da instituicao porque a gente vé que quando a gente atua e é funciondrio é visivel a forma até precaria como as coisas sdo”.

“A parte da governanca, a questio de tentar melhorar os processos. Eu vejo que isso é algo extremamente estratégico para a instituicdo, mas a gente precisa ter o apoio da
alta gestdo, justamente, porque (...) s6 documentar processos ndo é importante. Mas é importante vocé ter uma alta gestdo que incentive essas melhorias e fazer atuar na gestao
por processos, mas também alinhado ao planejamento estratégico da Universidade. Ou seja, tem que estar tudo muito articulado (...)”

E4: “O primeiro proposito é trazer uma maior organizacdo dos processos e um maior conhecimento dos processos de um modo geral.A gente tem hoje na Universidade, uma
falta de comunicagdo entre as unidades executoras dos processos, tudo muito departamentalizado e focado naquilo que é exercido naquela caixinha. Entdo, a primeira
grande conquista da gestdo por processos sera essa maior integracao entre as areas, conhecimento dos processos ponta a ponta. E ai a gente consegue melhorar os fluxos, os
produtos que sdo entregues a sociedade e mesmo 0s nossos produtos intermediarios”.
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Es: “E melhorar o atendimento e passar pelo processo de horizontalizagdo da DAIA que hoje é departamentalizado e a direcdo quer que seja horizontalizado”.

Ee: “(...) eles (diregdo) pretendem, com este atendimento, ver se conseguem as trinta horas semanais. (...) porque o atendimento ao publico é grande (...) comprovar que as trinta
horas, que o atendimento, o tempo todo, ininterrupto, que seria vantagem”.

E;: “(...) Esse mapeamento, eu acredito, que é até para ver a possibilidade de ele (setor) entrar nessa horizontalidade (...) de atendimento. (...) verificar, dentro desse fluxo, quais
sdo as possibilidades que vao ter para poder entrar nesse novo atendimento”.

Eg: “(...) No planejamento tatico que é feito no Decanato, a visdo da coordenadoria era de ampliar a gama de servigos da gente para os outros Campi, sd que a gente sofreu,
digamos assim, alguns contratempos. (...) essas reunifes com a DPR ja esta ajudando a gente a identificar essas necessidades e esses problemas, porque, a partir do momento que
se identificou essas atividades (...) tem como caracterizar o cenario atual da gente, a situacdo atual e, depois, a situacdo futura. Entdo, ja na situacdo atual a gente ja
identificou algumas necessidades (...) A gente consegue desenvolver muito bem o servigo que a gente tem (...) porém, a gente ndo consegue ainda se comunicar com as unidades
académicas, quica com outros campi. (...) a gente esbharra em problemas estruturais da UnB. (...) a questdo do sistema de informacéo (...) parece que tem melhorado (...) mas é
uma questao que vai engatinhando (...)”

Eq:“Melhorar a qualidade da gestdo administrativa, a gente percebe que tem muito problema de retrabalho, muita situagdo em que decisGes levam muito tempo para serem
executadas ou tomadas, porque tem todo um mandamento dentro da Universidade que ndo esta claro, as vezes, ndo est4 adequado a essas necessidades, entdo, é questdo de
melhoria e eu acho que até uma coisa mais ampla, (...) melhoria da qualidade dos gastos publicos, no fundo é isso. Quer dizer, vocé melhora 0s processos e, com isso, vocé
melhora a quantidade, a saida dos produtos que vocé tem com aqueles mesmos recursos, é basicamente isso.”

E1o: “Néo sei qual é o proposito exato da UnB, apenas sei que o TCU esta exigindo a criagéo de escritdrio de processos para que mantenham 0s processos organizacionais em
uma base de conhecimento. Na UFRGS, a estratégia é a eficiéncia administrativa, além da base de conhecimento ficar dentro da organiza¢do ja que se tem em vista muitas
aposentadorias”.
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CATEGORIA 111 Vantagens na adogao da gestdo por processos

DEFINICAO: Com a adoc&o de um modelo de gestdo, nesse caso, a gestdo por processos, as organizagdes passam a apresentar algumas vantagens em
relacdo as demais, como: prestar servico de qualidade que atenda as expectativas dos clientes (interno e externo); tecnologia de informacéo alinhada
aos processos; unidades organizacionais integradas; informagdes transparentes e de livre acesso; e melhoria continua.

CONTEUDOS VERBALIZADOS

QUADRO DE DOCUMENTOS
OFICIAIS (Apéndice)

LITERATURA

- Integracdo entre as unidades organizacionais;

- Alinhamento entre tecnologia de informacao e processos;
- Prestacdo de servico de qualidade, atendendo as

expectativas dos clientes (interno e externo);

- Transparéncia em relacdo a execucao dos processos;

- Promocéo de melhorias.

- Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) 2014-2017,

- Alinhamento entre tecnologia da informacéo e
gestdo por processos (DAVENPORT, 1994;
JESUS; MACIEIRA, 2014; BALDAM;
VALLE; ROZENFELD, 2014)

- Melhoria continua
ROTANDARO, 2006)

(LAURINDGO;

- Melhoria dos processos (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014; PAIM et al, 2009; CRUZ,
2012)

- Eliminacdo de desperdicios (BIAZZI;
MUSCAT,; BIAZZI, 2011; BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014; FILHO, 2011)

- Reducdo da burocracia (VAZ, 2008; BIAZZI;
MUSCAT; BIAZZI, 2011)

- Conhecimento do fluxo dos processos
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006; MANUAL
BPM CBOK, 2013)

- Integracdo entre as unidades organizacionais
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BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014;
FILHO, 2011; CRUZ, 2012; MANUAL BPM
CBOK, 2013)

- Redugdo de custos (JESUS; MACIEIRA,
2014; BALDAM; VALLE; ROZENFELD,
2014; FILHO, 2011; MANUAL BPM CBOK,
2013)

- Melhoria na qualidade do servigo prestado
(LAURINDO; ROTANDARO, 2015;
MANUAL BPM CBOK, 2013; CUNHA, 2012)

- Satisfacdo do cliente (GONCALVES, 2000;
HAMMER, 2004; MANUAL BPM CBOK,
2013)

- Transparéncia das informacdes (BALDAM;
VALLE; ROZENFELD, 2014; DE SORDI
(2012)

- Agilidade na prestacdo de servicos (CRUZ,
2012; DIXON, 2012

Ei: “(...) a principal vantagem (...) seria resolver os problemas dos sistemas administrativos da UnB, ndo s6 administrativos, mas académicos também, digamos sistemas
corporativos. Porque é claro que os processos ndo estdo bem, mas os sistemas também ndo estdo. (...) imediatamente seria resolver esse problema de alinhamento de T1 e area de
negécio em relacdo a sistemas corporativos. Produzir sistemas que atendam as reais necessidades dos clientes. (...) ndo existe integracdo da base de dados. Essa € uma coisa
pontual. (...) essa interacdo, que a Tl pudesse realmente prover sistemas corporativos mais alinhados com a necessidade.”

E,: ““(...) é realmente a questdo da melhoria. E se pensar e tentar fazer as coisas com menos desperdicio, com menos burocracia, com mais celeridade. (...) € economia mesmo
de tempo, de recursos e melhorias pensadas, melhorias eficientes, melhorias modernas. Modernas no sentido de se adequarem a cada situagdo mesmo, nédo precisam ser
coisas tecnoldgicas ou caras, coisas eficientes para cada caso.”

Es: “(...) eu diria que vantagens mesmo, a gente precisa conhecer o que faz. A universidade ndo conhece o que faz. Precisa ter transparéncia dos processos. (...) A gestéo por
processos, ela tem essa vantagem, de vocé ndo s6 documentar o processo, mas VOcé cria uma estrutura que aquele processo, ele vai poder ser conhecido por todo mundo que vier
trabalhar naquela atividade. Possibilita transparéncia mesmo dos processos, hao s6 para a comunidade interna mas, também, para a externa. (...) Essa documentacdo do
processo é fundamental na gestdo por processos e a questdo, também, de quando vocé documenta, vocé percebe fragilidades, pontos de melhoria, as vezes, até um sistema que
poderia surgir daquele processo. (...) a gestdo por processos, ela ndo para uma vez que vocé documenta, vocé esta sempre buscando tornar aquele processo continuamente melhor.
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A melhoria continua é importante e até esse alinhamento entre a gestio por processos e a Tl. (...) Quando vocé faz o fluxo, vocé consegue alinhar também os processos com a
area de TI da Universidade.”

E,: “(...) para a Universidade a gente tem vantagens, as vezes, até como eu posso dizer? Basicas. Do proprio conhecimento dos fluxos do processo e dessa maior integracdo entre
as areas e de introducdo de pequenas melhorias. Agora, se vocé conseguir ampliar a atuacdo da gestdo por processos, a gente consegue nao sé implementar melhorias como
sistematizar, propor sistemas depois dessas melhorias e realmente ter indicadores de acompanhamento de médio e longo prazo. (...) Conseguir chegar nessa camada de
beneficios da gestdo por processos nas organizac@es publicas, a gente ainda esta tentando trazer essa coisa da clareza dos processos para maior organicidade e da publiciza¢do.”
Es: “Uma das vantagens (...) ¢ que a gente consegue demonstrar para os servidores todo o fluxo de processo, de maneira simples e clara, ajudando na horizontalizagao, porque
os servidores conseguem visualizar melhor os processos e fica de modo bem claro pra ele, tanto por parte da chefia explicar, quanto para a administragdo geral.”

Ee: “E o melhor atendimento. Tentar um atendimento mais rapido para o pablico (...) é tentar atender mais rapido, uma coisa mais eficiente.”

E: “Quais sdo as vantagens? Todas. (...) A questdo de, por exemplo, dentro do meu setor, vamos pensar, todo mundo sabendo de como funciona. (...) eu acho que mantendo ali um
manual, um mapeamento, que a gente chama, (...), tudo detalhado nesse manual e entra no computador, vai estar o fluxo, vai estar isso disponivel, facilita para todo mundo. Entéo, é
para a coordenagdo nova, para quem assume a direcdo (...) e para a prépria gestdo em si. Eu j& penso &4 no Reitor mesmo (...). O mapeamento inclui, inclusive, a questdo de
pessoal (...) depois desse mapeamento (...) tem que ser repassado para o DGP, para saber como funciona todos os setores, 0 DGP tem que ter um mapeamento de todos
esses setores. Para quando chegar um servidor novo (...) Entdo, eu penso que esse mapeamento serve, inclusive, para a gestdo de, alias, € para gestdo de pessoas. Mais para eles
até, porque eles vao saber: olha, quando eu convoquei o servidor novo, eu sei que la precisa, porque tem esse atendimento (...), e tudo pelo mapeamento...”

Eg: “Na minha area eu s6 vejo vantagens porque, assim ,se for uma coisa que seja diagnosticada com a situacéo atual que a gente tem, a gente tem condi¢des de enxergar. (...)
é para o desenvolvimento do servidor profissional, é para o desenvolvimento do setor, também, profissionalmente e, falando em aspectos de trabalho, também, porque ai
vai prestar o melhor servigo para a comunidade universitaria, até mesmo para quem € de fora. (...) a gestdo por processos vai identificar atividades para a gente, ndés vamos
conseguir diagnosticar a situacdo atual e, depois, em uma situacdo futura a gente vai poder fazer um diagnostico mais interessante do que a comunidade académica
necessita e do que esses futuros profissionais vao precisar no mercado de trabalho.”

Eg: “(...) a principal é tentar buscar uma melhoria na qualidade do gasto publico (...) estamos vivendo em um momento de contencdo de recursos, isso passa a ser, tambem,
relevante, a0 mesmo tempo, isso traz junto com ele uma melhoria na qualidade do servico que é prestado, quer dizer, se vocé presta um bom servi¢o, as pessoas vao ficar mais
felizes, vao ter uma resposta melhor, entdo, eu acho que sdo essas coisa, satisfacdo do nosso usuério no final.”

Eio: “Deter o conhecimento de como a universidade funciona, independente de quem forem os gestores e, com isto, executar 0s processos sempre em conformidade com as
exigéncias legais”.
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CATEGORIA 1V: Dificultadores para a implantagéo da gestdo por processos

DEFINICAO: Elementos que dificultam a implantaco da gestdo por processos nas organizacdes, porém, quando executados de maneira correta, S&0
conhecidos como fatores criticos de sucessos. Sdo fatores dificultadores: cultura organizacional; falta da disseminacdo da visdo por processos;
resisténcia & mudanca; falta de apoio da alta administragdo; falta de comprometimento dos funcionérios; infraestrutura precéria; falta de capacitacdo

para os funcionarios etc.

CONTEUDOS VERBALIZADOS

QUADRO DE DOCUMENTOS
OFICIAIS (Apéndice)

LITERATURA

- Falta de uma cultura organizacional
gerenciamento por processos;

voltada para o

- Resisténcia as mudancas originadas da gestdo por processos;

- Falta de programas de capacitacdo sobre gerenciamento por
processos voltados para os servidores;

- Utilizacdo de uma metodologia de modelagem de processos
inadequada;

- Falta de denominacdo de uma unidade organizacional como
Escritdrio de Processos com infraestrutura adequada;

- Falta de envolvimento mais ativo por parte da alta
administragcdo no apoio a gestdo por processos.

- Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI 2014-2017),
de 18/09/2014;

- Relatério de Gestdo 2012, de
01/03/2013;

- Relatdrio de Gestdo 2013, de
05/03/2014;

- Relatério de Gestdo 2014, de
05/03/2015;

- Cultura organizacional (CARBONE, 2000;
FILHO (2011); ALBUQUERQUE; ROCHA,
(2006); FILHO (2011).

- Falta de capacitacdo de funcionarios (GUIA
BPM CBOK V3.0, 2013; ALBUQUERQUE;
ROCHA, 2006; BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014; RAMOS, 2011,
ALMEIDA, 2002).

- Infraestrutura precéria (JESUS; MACIEIRA,
2014; BALDAM,; VALLE; ROZENFELD,
2014; TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010;
PAIM et al., 2009).

- Resisténcia a mudanca (VIEIRA; VIEIRA,
2004; JUNQUILHO, 2004).

- Falta de apoio da alta administracdo
(LAURINDO; ROTANDARO, 2015;
BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014)

- Falta de conhecimento do que vem a ser gestao
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por processos (JESUS; MACIEIRA, 2014).

- Metodologia inadequada (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014; RAMOS, 2011; VAZ,
2008).

E.: “Uma das dificuldades seria, exatamente, a falta de recursos, a outra dificuldade, a gente vencer a cultura muito consolidada. (...) o fato de ndo existir, até mesmo pela
UnB nao ter esse modelo, ela tem problemas caracteristicos de toda instituicdo que ndo tem esse modelo. N&o existe padrdes para a gente pesquisar, documentos padroes, a
estrutura organizacional da UnB esta passando por uma revisdo (...) a gente encontra dificuldade para as pessoas aceitarem esse modelo. (...) a gente sabe que gestdo por processos
é¢ um modo de se ver que, de certa forma, faz com que as pessoas se sintam em risco em rela¢do ao poder de informacdo, ela tem que de repente, abrir o leque das
informacdes, porque tem pessoas que tem resisténcia a isso, tem pessoas que tem resisténcia a mudanga, qualquer mudanca que seja (...). Porque o processo ele pde as claras
do que ¢é feito, qualquer organizacio tem sempre aquele receio. E problema de cultura, tudo esta relacionado a cultura. Entéo, tem esse problema, também, que eu acho, por
exemplo, parte da infraestrutura, nossa sala é muito pequena (...)nossa sala agora € tao limitada que se a gente quiser contratar mais uma pessoa a gente ndo consegue
colocar mesa, esse é um fator limitante porque nds vamos precisar aumentar a equipe, aqui temos sé quatro pessoas. Para mapear gestdo na UnB, quatro é muito pouco. Entdo eu vou
precisar de no minimo duas pessoas e ndo tem onde colocar essas pessoas (...) outro fator que dificulta (...) ndo reservar espaco na agenda. A pessoa comeca a mapear e de
repente ela fala estou com um problema aqui (...) ndo comparece as reunides (...) perde a motivacdo (...) ela ndo percebe que ela continua apagando incéndio. (...) e eles ainda ndo
perceberam essa relagdo de custo-beneficio. (...) Isso dificulta bastante.”

E,: “(...) eu acho que, principalmente, a resisténcia e a falta de conhecimento e capacitagdo na area. (...) aqui na diretoria eu vi que a gente teve muita abertura para estudar (...) a
nossa diretora montou uma biblioteca de capacitagdo (...). Mas capacitacdo formal, nada. (...) capacitacdo é ponto chave. Outra coisa, que até pelas pessoas nédo entenderem a
cultura por processos e a resisténcia & mudangas, isso atrapalha muito nosso trabalho. (...) E a resisténcia mesmo, de nio entenderem para que aquilo funciona, e de ndo
entenderem que o trabalho é demorado. (...) Acho que € isso, resisténcia e dificuldade deles de participarem de tantas reunides.”

Es: “Sdo muitas. A questdo da sensibilizagdo das pessoas (...). Tem essa dificuldade de vocé conseguir sensibilizar mesmo as pessoas a participar das reunides, irem até o fim
para a gente ter o fluxo finalizado (...) a principal é sensibilizacdo mesmo das pessoas (...) ver outra dificuldade além das pessoas, acho que, talvez, um envolvimento da alta
gestdo, mais ativo, seja muito importante (...) a dificuldade maior é em conseguir mudar essa cultura da universidade...”

E4: “Resisténcia, de um modo geral, pelo fato da gestdo por processos clarear e trazer a tona os problemas que estdo envolvidos nos processos, problemas de execucao.
Resisténcia por parte dos funcionérios, também, que as vezes querem reter conhecimento, questao de poder (...). Também hé resisténcia por ser um trabalho colaborativo
(...). E a propria metodologia quando a gente quer trazer mais organicidade e trabalhar com processos ponta a ponta (...) a gente precisa mapear o processo. Entdo, as vezes, é dificil
ter consenso, porque como os dois (setores) ndo se conversam, cada um faz de um jeito e vé& o processo de uma forma. Para a gente estabelecer um padréo de execucdo daquele
processo, a gente precisa trazer um consenso (...). Tem essa questdo da conciliagdo, também, que, as vezes, pode levar um certo tempo.”

Es: “(...) adaptar os servidores a um novo tipo de servico e mudanca na maneira de trabalhar dos servidores. Que toda mudanca gera um desconforto.”

Ee: “(...) a gente s6 vai saber mesmo a hora que implantar e comegar a ver como € que as pessoas vao reagir ao ter que atender varias coisas...”

E;: “(...) é uma dificuldade muito grande que as pessoas acham que é perda de tempo e que ndo vai dar em nada isso ai, entdo, eu penso que a DPR vai ter dificuldades, porque
elas (equipe DPR) ndo véo procurar o setor, 0 setor é que procura, a principio, elas, s dos mais, eu penso, até em nivel de Reitoria, s6 assim. (...) dentro da Reitoria pode ser que
tenha uma visdo, mas eu sempre penso que sempre vindo: o reitor e 0 vice querem. Ou a dire¢do quer. (...) eu acho que o principal, que eu falei para a DPR, ndo tem divulgacéo
sobre isso, entdo, assim, também ndo vamos culpar so6 os servidores. Nao tem divulgacao, ninguém sabe o que € mapeamento, para que serve (...) a maioria (servidores) tem
preguica, ndo quer vim para as reunides, tem gente nossa aqui que acha uma bobagem (...). Resisténcia por parte dos servidores, uns porque ndo tem tempo também,
trabalham demais e ndo tem como vim, outros porque ndo querem, porque vao ter que trabalhar (...) eu penso que hd uma dificuldade, também, na divulgacdo do setor
(DPR)...”

Eg: “Falta um pouco de apoio ecomprometimento das pessoas...”
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Eo: “(...) primeiro, uma das coisas que a gente acha que é importante, é evidenciacdo desses processos mapeados, entdo, esses processos estdo sendo jogados na internet para
ficar claro, mas algumas pessoas ndo gostam que isso se torne claro (...) permite que as pessoas notem as nossas ineficiéncias que néo sédo corrigidas. O segundo aspecto sdo
dificuldades de pessoas, questdo pessoal mesmo, nos temos um caso agora, um exemplo de processo que estd sendo mapeado por um grupo de pessoas, mas uma pessoa,
especificamente, ndo quer participar, por um problema, provavelmente, de relacionamento, entdo vocé mapeia com esse grupo, menos a outra pessoa, depois vai para a outra pessoa.
Outra dificuldade, as vezes, é a lentiddo que isso tem acontecido e essa lentidao é ruim para a propria gestao por processos, entdo, a cartilha (DAF/DPQO) que comecou, por
exemplo, ano passado e terminou esse ano, e que deveria ser uma coisa de meses, durou mais de um ano (...) a gente sofre um pouco de algumas nossas limita¢@es. Primeiramente,
a metodologia, ela estava muito engessada, a gente conseguiu abrir um pouco (...) naturalmente isso tem problemas, pode gerar problemas, porque a gente ndo pega a melhor
metodologia, mas é um risco meio calculado de relacdo custo-beneficio. Segundo, nés tivemos treinamento de pessoas e algumas dessas pessoas sairam do setor. Entéo, vocé
tem o esforco de treinamento, ai a pessoa vai e sai (...) todo esse treinamento, investimento que vocé faz, vocé acaba perdendo. E, também, h4 uma incompreenséo do que
significa gestdo por processos, alguns acham que pode resolver, € um milagre, outros acham que nédo é necessario (...) mas é muito complicado, na Universidade, porque,
muitas vezes, a gente tem que lidar com o imediato (...) gestdo de processos é uma coisa muito de médio a longo prazo e, por exemplo, 0 nosso decanato, as vezes, eu ndo
consigo dar atencdo devida a gestdo de processos, porque (...) 0 tempo tem que ser gasto no or¢camento, no dinheiro que tem que vim do MEC, sabe, é médio a longo prazo, isso é
ruim...”

Eio: “A maior dificuldade é a distancia entre servidores técnico-administrativos e servidores professores. Isto gera falta de poder decisério para aqueles que efetivamente
administram a Universidade se mantendo em seus postos ao longo de suas carreiras profissionais. Resisténcia & mudanca gerada por uma cultura do ‘carimbo’, como se diz,
fazendo com que a otimizacgéo seja relegada a um segundo plano e a capacitacdo nas duas metodologias — uma para implementacéo da visdo e gestao por processos, que
esta associada a gestdo e administragdo da empresa — e outra técnica para desenho dos processos, a qual utiliza uma ferramenta...”
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Institucional (PDI)
2014-2017

a coeréncia e a articulacéo
entre as diversas aces, a
manutencao de padrdes de
qualidade e, quando
pertinente, o orcamento.
Devera apresentar, ainda,
um quadro-resumo
contendo a relacéo dos
principais indicadores de
desempenho, que
possibilite comparar, para

futura (apds a vigéncia do
PDI)

cada um, a situagdo atual e

Definicdo da Missdo: Ser uma
instituicdo inovadora, comprometida
com a exceléncia académica, cientifica
e tecnoldgica, formando cidaddos

conscientes do seu papel

transformados na sociedade,
respeitadas a ética e a valorizagdo de
identidades e culturas com

responsabilidade social.

IDENTIFICAGAO DATA DE ) A
DO DOCUMENTO PUBLICACAO FINALIDADE PRINCIPAIS INFORMACOES CATEGORIAS ORIGEM ABRANGENCIA
DOCUMENTO
O Plano de - . -
Desenvolvimento Revisdo do planejam_ento~estrateg|co
Institucional — PDI — da Ur}B com a participagéo do DPO,
consiste num documento equipe _de especialistas e tgd_as as
em que se definem a unidades mteg_rar_\tes da admlnlstragao
missio da instituico de central da instituicao através o_Io§ seus
ensino superior  as repre_sgnt~antes. T_en~do p(_)r~objet|vo a
estratégias para atingir redeflplng\o da_mlsse}o, visdo, foco de
suas metas e objetivos. atuagéo, |dent|f|cagao_dos glementos
Abrangendo um periodo de relacionados ao ambiente interno e
cinco anos, devera externo, bem como pontos fortes,
contemplar o cronograma e fracos: c_Jportur_ud_ades € ameacas €
a metodologia de exercicio prellmlnar de objetivos
Plano de implementago dos estratégicos para 2015-2019.
Docl Desenvolvimento 18/09/2014 objetivos, metas e agdes do (margo/2014) CI: CIl: CHICIV DPO UnB
Plano da IES, observando
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Definicdo da Visdo de Futuro: Estar
entre as melhores universidades do
Brasil, inserida internacionalmente,
com exceléncia em gestdo de
processos que fortaleca o ensino,
pesquisa e extensao.

Foram identificados os pontos fracos
da Universidade:

Ineficiéncia dos processos
administrativos e organizacionais
(inclusive compras);

Falta de integragdo em sistemas de
informacédo e comunicagdo;

Fragilidade da comunicacdo interna e
externa (comunitaria, institucional e
com a sociedade);

Inadequacéo qualitativa e quantitativa
da infraestrutura fisica e tecnoldgica
para 0 novo contexto sociocultural;

Fragilidade na governanga
(transparéncia, planejamento,
engajamento e prestacdo de contas).

Objetivos e estratégias foram
estabelecidos para o alcance dos
resultados pretendidos. Em relagdo a
gestdo interna (processos e modelos de
gestao), tem-se como um dos objetivos
a implantacdo da gestéo por processos.

Docl

Plano de
Desenvolvimento
Institucional (PDI)
2014-2017

18/09/2014

O Plano de
Desenvolvimento
Institucional — PDI —
consiste num documento
em que se definem a
missdo da institui¢do de

As estratégias tragadas para o
cumprimento da implantacdo da gestdo
por processos sao:

Definir o modelo de governanca de
processos;

Cl; CllI; ClI,CIV

DPO

unB
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ensino superior e as
estratégias para atingir
suas metas e objetivos.
Abrangendo um periodo de
cinco anos, devera
contemplar o cronograma e
a metodologia de
implementacéo dos
objetivos, metas e a¢des do
Plano da IES, observando
a coeréncia e a articulacéo
entre as diversas acoes, a
manutencao de padrdes de
qualidade e, quando
pertinente, o orcamento.
Devera apresentar, ainda,
um quadro-resumo
contendo a relacdo dos
principais indicadores de
desempenho, que
possibilite comparar, para
cada um, a situacdo atual e
futura (apds a vigéncia do
PDI)

Elaborar programa de capacitacdo em
gestdo por processos para gestores e
executores;

Estabelecimento de metodologia e
padrBes para mapeamento e
modelagem dos processos;

Disseminar a cultura da visao por
processos;

Estabelecer mecanismos de publicacao
de processos (Portal dos Processos);

Estabelecer alinhamento entre T.l e
negacios;

Politicas, metodologias e padrdes para
desenvolvimento de solucdes de T.I.

Dentre as politicas de gestéo,
relacionadas ao planejamento
institucional aprovado pela
Administragdo Superior, encontra-se a
Gestéo de Processos.

Como politica da UnB voltada para a
melhoria dos processos institucionais
foi criada a Diretoria de Processos
Organizacionais (DPR). A DPR tem
como proposito disseminar e realizar
préticas que promovam a melhoria
continua dos processos estratégicos da
instituicdo, fazendo uso de
metodologias e ferramentas que
permitam o conhecimento e a
transparéncia dos processos
executados, de modo a atender a atual
necessidade do servico publico de
implementacdo de modernas
abordagens de gestéo.
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O Reitor institucionalizou o enfoque
administrativo de Gestao por
Processos na UnB.

A gestdo por processo podera
melhorar substancialmente a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade da
administragdo, reduzindo a burocracia
e economizando recursos.

Ato da Reitoria n°

Aprova a estrutura
organizacional do

Constitui a estrutura organizacional do
DPO. Nessa estrutura encontra-se a

Doc2 385/2011 18/03/2011 I?aegarnztge(:ﬁOPlzré?%Tfrr;tso Diretoria de Processos Cl Reitor unB
¢ A Organizacionais (DPR).
providéncias
1. Adogao de uma Vvisdo por processos.
2. Manifestacéo pelas unidades da
UnB do conhecimento dos seus
processos organizacionais e
consequente implementacéo de
3 B melhorias. DPR realizou mapeamento
Memorando n® Implantagao da Gestdo por | gos processos do DPO esta mapeando » .
Doc3 28/04/2014 Processos na Universidade Cl; Cll DPR/DPO Magnifico Reitor

77/2014/DPO

de Brasilia

0s processos do Arquivo Central
(ACE) e de alguns processos
executados pelo DAF.

3. Solicitacdo de mapeamento dos
processos da Diretoria de Manutengéo
e Equipamentos (DIMEQ).

4. Com a implantacdo da governanca
de TI se faz necesséaria a adocéo de
gestdo por processos como pré-
requisito.
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5. Solicitagdo ao Reitor da
institucionalizagéo do enfoque
administrativo Gestéo por Processos
na UnB quando diretrizes e
procedimentos serdo estabelecidos
para disciplinar a gestéo de processos
organizacionais no &mbito da
Instituicdo.

De acordo do Reitor com a
institucionalizacdo da gestdo por
processos na UnB

Doc4

Relatério de
Gestdo 2011

01/03/2012

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2011
apresentado aos
orgaos de controle interno
e externo como prestacgao
de contas
ordinaria anual a que esta
Unidade esta obrigada nos
termos do art. 70 da
Constitui¢do Federal,
elaborado de acordo com
as
disposices da Instrucéo
Normativa TCU n°
63/2010, da
Decisdo Normativa TCU
n° 108/2010 e da Portaria
TCU n°
123/2011 e das orientagdes
do 6rgéo de controle
interno.

Dentre 0s objetivos estratégicos
consta: "Ter exceléncia e transparéncia
na comunicagao institucional, em
acOes de tecnologia da informag&o, na
gestédo de meios, do patrimdnio e de
processos. Areas estratégicas:
Planejamento e Gestdo (DPO),
Tecnologia da Informacéo e da
Comunicacao (DPO, CPD),
Comunicacao Institucional e
Informacdes (SECOM) e Captacéo de
Recursos, Prestagdo de Servigos e
Gestdo Patrimonial (CESPE, CDT,
DAF, SGP/SEI).

Cl;

unB

TCU e UnB
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Doc4

Relatério de
Gestdo 2011

01/03/2012

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2011
apresentado aos
o6rgdos de controle interno
e externo como prestacéo
de contas
ordindria anual a que esta
Unidade esta obrigada nos
termos do art. 70 da
Constitui¢do Federal,
elaborado de acordo com
as
disposicdes da Instrucéo
Normativa TCU n°
63/2010, da
Decisdo Normativa TCU
n° 108/2010 e da Portaria
TCU n°
123/2011 e das orientagdes
do 6rgéo de controle
interno.

Para o alcance dos objetivos
estratégicos foram tracadas metas com
indicadores e a¢des para seu alcance.
Dentre elas, documentar os processos
organizacionais criticos até 2015. A
acdo para o seu alcance era "envolver
as Unidades nas ac¢des de
identificacdo, mapeamento, desenho e
documentacéo dos processos
organizacionais.

Cl;

unB

TCUe UnB
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Doc 5

Relatério de
Gestdo 2012

01/03/2013

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2012
apresentado
aos Orgaos de Controle
Interno e Externo como
prestacdo de contas
ordinaria anual a que esta
Unidade
esta obrigada nos termos
do art. 70 da Constitui¢do
Federal, elaborado de
acordo com as disposi¢des
da
Instrucdo Normativa TCU
n° 63/2010, das Decisdes
Normativas TCU n°® 119 e
124/2012 e da Portaria
TCU n°
150/2012 e das orientagdes
do 6rgdo de controle
interno.

Foram identificados os
macroprocessos das Unidades por
meio dos documentos identificados
pelas areas, em 2012, quando da
formalizag8o do pedido, encaminhado
ao DGP, para analise e concessdo da
flexibilizacdo da jornada de trabalho.
Entre os documentos solicitados pelo
DGP, constava a matriz de
gerenciamento de processos, na qual
as Unidades identificavam seus
processos e o resultados desses
processos. Algumas areas especificam
como resultados dos mesmos 0s
produtos, outras ndo. As Unidades que
ndo tiveram apresentados seus
processos, sdo aquelas que ndo
enviaram a solicitagdo ao DGP.

Foram apresentadas as matrizes de
gerenciamento de processos das
Camaras da FUP e da Alta
Administragdo.

Inserida no DPO encontra-se a DPR
que ¢ a unidade responséavel pelos
processos organizacionais e
apresentou como resultado desse
Processo: processos organizacionais
mapeados e propostas de regimento
internos elaborados com a area.

Cl; CIv;

unB

Orgdos de controle
interno e externo;
unB
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Doc 5

Relatério de
Gestdo 2012

01/03/2013

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2012
apresentado
aos Orgéos de Controle
Interno e Externo como
prestacdo de contas
ordinaria anual a que esta
Unidade
esta obrigada nos termos
do art. 70 da Constitui¢do
Federal, elaborado de
acordo com as disposicdes
da
Instrugdo Normativa TCU
n° 63/2010, das Decis6es
Normativas TCU n° 119 e
124/2012 e da Portaria
TCU n°
150/2012 e das orientagdes
do 6rgdo de controle
interno.

Descri¢do dos macroprocessos e
processos finalisticos da UnB,
referenciados pela Unidade
responsavel e elaborados pela DPR,
porém ndo foram apresentados 0s
detalhamentos de cada processo.
Macroprocessos finalisticos:
Graduacéo e Programas de Apoio;
Pds-Graduacdo; Pesquisa; e Extensdo
de A¢Bes & Comunidade.

Cl; CIv;

unB

Orgdos de controle
interno e externo;
unB
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Descri¢do dos macroprocessos e
processos de apoio, referenciados pela
Unidade responsavel e elaborados pela
DPR, sem o detalhamento de cada
processo. Macroprocessos de apoio:
Planejamento; Administracdo
Orcamentaria; Administracdo
Financeira e Contabilidade; Compras e
Contratos; Infraestrutura e Seguranga;
Gerir documentos de arquivo;
Informagdo da Tecnologia; Gestéo de
Pessoas; Assisténcia Estudantil;
Desenvolvimento da Arte, Cultura e
Esporte; e Producéo e Fornecimento
de Refeicdes.

Apresentacdo dos parceiros externos
que colaboram ou participam na
consecugédo dos objetivos da UnB, ou
seja, 0s parceiros relacionados aos
macroprocessos finalisticos da UnB.

Dentre os principais desafios
mapeados pela Administracdo
Superior a serem enfrentados durante a
gestéo esta o de "ter programa
permanente de tecnologia de
informacdo que aumente e promova a
modernizacdo de gestdo de processos e
o0 desenvolvimento do ensino, da
pesquisa, da extenséo e da gestao
universitaria.
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Doc 5

Relatério de
Gestdo 2012

01/03/2013

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2012
apresentado
aos Orgdos de Controle
Interno e Externo como
prestacdo de contas
ordinéria anual a que esta
Unidade
esta obrigada nos termos
do art. 70 da Constitui¢do
Federal, elaborado de
acordo com as disposicoes
da
Instrugdo Normativa TCU
n° 63/2010, das Decisoes
Normativas TCU n° 119 e
124/2012 e da Portaria
TCU n°
150/2012 e das orientagdes
do 6rgéo de controle
interno.

Na avaliacdo de cenério por meio da
matriz SWOT um dos pontos fracos
apontados foi a parte de TI pelos seus
sistemas informatizados de gestdo
académica e administrativa
desatualizados, ineficientes e
desintegrados; e a falta de
documentacdo de processos, sistemas
e procedimentos.

Dentre os objetivos estratégicos
consta: "Ter exceléncia e transparéncia
na comunicacao institucional, em
acOes de tecnologia da informagéo, na
gestéo de meios, do patrimdnio e de
processos. Dentre as metas
apresentadas para o alcance desse
objetivo esta a de Integrar 100% dos
sistemas utilizando plataforma de
software livre que tem por acéo
"promover 0 mapeamento e a
documentacdo dos processos de gestdo
administrativa e académica visando
automagdo e transparéncia”.

Cl; ClIV;

unB

Orgdos de controle
interno e externo;
uUnB
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Doc6

Relatério de
Gestado 2013

05/03/2014

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2013
apresentado aos 6rgéos de
controle interno e externo
como prestacdo de contas
anual a que esta Unidade
esta obrigada nos termos
do art. 70 da Constituigdo
Federal, elaborado de
acordo com as disposictes
da IN TCU n° 63/2010, da
DN TCU n° 127/2013, da
Portaria TCU n°® 175/2013
e das orientacdes do 6rgdo
de controle interno
(Portaria CGU 133/2013).

A UnB ndo se encontra orientada pela
Visdo por processos e, sendo assim,
n&o dispde de um modelo de
governancga desses processos,
definindo papéis e responsabilidades,
padrdes, mecanismos de controle e
avaliagdo, 0 que propiciaria o
acompanhamento e melhoria dos
mesmos.

Na apresentacdo dos macroprocessos
finalisticos e de apoio depara-se com o
enfoque funcional adotado.

Na identificacdo dos responsaveis
pelos macroprocessos e seus processos
procura-se incorporar a caracteristica
de interfuncionalidade oferecida pela
VisS80 por processos

Macroprocessos finalisticos da UnB:
ensino, pesquisa e extensao.

Macroprocessos de apoio da UnB:
aqueles essenciais ao funcionamento
da UnB, ou seja, aqueles que garantem
0 suporte estratégico e operacional aos
macroprocessos finalisticos de ensino,
pesquisa e extensdo.

ClI; ClI; CIV.

DPO/DPR

Orgdos de controle
interno e externo;
unB
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Doc6

Relatério de
Gestdo 2013

05/03/2014

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2013
apresentado aos 6rgéos de
controle interno e externo
como prestacdo de contas
anual a que esta Unidade
esta obrigada nos termos
do art. 70 da Constituigdo
Federal, elaborado de
acordo com as disposicoes
da IN TCU n° 63/2010, da
DN TCU n° 127/2013, da
Portaria TCU n° 175/2013
e das orientacdes do 6rgdo
de controle interno
(Portaria CGU 133/2013).

Macroprocessos de apoio sdo: Gestdo
Estratégica e Orgamentaria; Gestéo
Financeira e Contéabil; Gestédo de
Compras e Contrataces; Gestdo de
Pessoas; Gestdo de Infraestrutura e
Seguranga; Gestdo da Informacéo e
Tecnologia; Assisténcia a Comunidade
Universitaria.

Inseridos em cada macroprocesso de
apoio existem 0s processos.

O macroprocesso Gestéo Estratégica e
Orgamentéaria possui 0 processo de
Desenvolvimento Organizacional.

Na descri¢do do processo
Desenvolvimento Organizacional
estdo descritos 0 Mapeamento dos
Processos e 0 Redesenho dos
Processos, junto com seus respectivos
produtos/servicos.

Consta a informacéo de que no ano de
2013, foi iniciado 0 mapeamento (AS
IS) dos processos organizacionais do
Centro de Documentagédo da UnB -
CEDOC, do DEX e do DPO.

ClI; CIl; CIV.

DPO/DPR

Orgdos de controle
interno e externo;
unB
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Relatério de

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2014,
apresentado aos 6rgéos de
controle interno e externo
como prestagdo de contas
anual a que esta Unidade
esta obrigada nos termos
do art. 70 da Constituicdo

Identificacdo dos macroprocessos
finalisticos e de apoio; Ambiente
externo e interno; Informacéo de que a
GP néo é o enfoque direcionador da
Instituicdo porém foram levadas a
efeito algumas iniciativas nesse
sentido como a modelagem de alguns
processos de apoio e disseminacdo da
Visdo por processos na Instituicao;
Contexto dos macroprocessos
finalisticos e de apoio.

Orgdos de controle

Doc7 Gestio 2014 05/03/2015 Federal, elaborado de Cl; CllI; CIV. DPO interno e externo;
acordo com as disposicoes unB
da IN TCU n° 63/2010, da
DN TCU n° 134/2014, da
DN TCU n° 139/2014, da | Dentre as principais realizagGes da
Portaria TCU n° 90/2014 e | gestdo,no ano de 2014, na UnB esta a
das orientacdes do 6rgdo | modelagem de processos;
de controle interno
(Portaria CGU 650-2014).
Apresentacdo do organograma
funcional;
Foi criada uma comissédo com o
objetivo de analisar e propor
adequacbes no organograma da UnB.
As analises preliminares indicam:
Relatério de Gestdo do
exercicio de 2014, Excesso de centraliza¢do de
Relatério de apresentado aos 6rgédos de | responsabilidade na pessoa do reitor, Orgéos de controle
Doc7 05/03/2015 controle interno e externo | pela relagdo direta de subordinacéo, CI; CIlI; CIV. DPO interno e externo;

Gestdo 2014

como prestacéo de contas
anual a que esta Unidade
esta obrigada nos termos

evidenciada no atual organograma da
Universidade;

unB
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do art. 70 da Constituigdo
Federal, elaborado de
acordo com as disposicoes
da IN TCU n° 63/2010, da
DN TCU n° 134/2014, da
DN TCU n° 139/2014, da
Portaria TCU n° 90/2014 e
das orientaces do 6rgéo
de controle interno
(Portaria CGU 650-2014).

A superposi¢éo de fungBes entre
diferentes estruturas, ou a lacuna de
atribuicéo de competéncias;

Insuficiéncia e inconsisténcia na
especificacdo de fluxos de
procedimentos;

Inconsisténcia entre organizagdo
funcional e organizacéo do espago
fisico;

Insuficiéncia do apoio técnico para
anélise de impacto de decisdes dos
colegiados superiores;

Insuficiéncia na publicizagdo da
informacéo;

Lacunas na documentagdo normativa;

Auséncia de padronizagdo na
comunicagdo das unidades com o
publico.

Identificacdo dos macroprocessos
finalisticos da UnB, os quais
correspondem as suas grandes
fungdes, para os quais estdo voltadas
suas unidades internas e
descentralizadas.

Identificagdo das entidade que
impactam na gestdo da UnB -
ambiente externo e interno.
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Apesar da gestdo por processos ndo ser
o enfoque direcionador da Instituigdo,
no ano de 2014, foram levadas a efeito
algumas iniciativas nesse sentido,
embora ndo integradas a gestdo
estratégica, de modelagem de alguns
macroprocessos de apoio e de
dissiminacéo da visdo por processos
na UnB.

Doc7

Relatério de
Gestdo 2014

05/03/2015

Relatério de Gestdo do
exercicio de 2014,
apresentado aos 6rgéos de
controle interno e externo
como prestacéo de contas
anual a que esta Unidade
esta obrigada nos termos
do art. 70 da Constituigdo
Federal, elaborado de
acordo com as disposictes
da IN TCU n° 63/2010, da
DN TCU n° 134/2014, da
DN TCU n° 139/2014, da
Portaria TCU n° 90/2014 e
das orienta¢Ges do 6rgdo
de controle interno
(Portaria CGU 650-2014).

Definicéo da Misséo e Visdo de Futuro
(a mesma do Relatério de 2013)

Objetivos e estratégias foram
estabelecidos para o alcance dos
resultados pretendidos. Em relacéo a
gestdo interna (processos e modelos de
gestdo), tem-se como um dos objetivos
a implantacéo da gestdo por processos.

As estratégias tragadas para o
cumprimento da implantacdo da gestdo
por processos sao:

Definir o modelo de governanca de
processos;

Elaborar programa de capacitacdo em
gestdo por processos para gestores e
executores;

Estabelecimento de metodologia e
padrdes para mapeamento e
modelagem dos processos;

Disseminar a cultura da visao por
processos;

DPO

Orgdos de controle
interno e externo;
unB
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Estabelecer mecanismos de publicacdo
de processos (Portal dos Processos);

Estabelecer alinhamento entre T.l e
negacios;

Politicas, metodologias e padrdes para
desenvolvimento de solucdes de T.I.

Como ndo h& padrdo definido para
informar os possiveis riscos
identificados na gestao de pessoas,
foram considerados alguns fatores
externos e internos a Instituigao,
dentre eles a falta de padonizagdo dos
procedimentos (roteiros, fluxogramas,
mapeamento de processos, manuais).

Projeto para reestruturacdo da DPR;

Boletim Proposta de metodologia de
Informativo da Informar as atividades modelagem de processos; Descrigdo
Docs DPR_ - Atividades 01/01/2014 reallzadas pela DPR no da metodologia; M.apear_nenEo dos Cl: CII: CIV. DPR UnB
Realizadas - periodo de outubro a processos do DPO;Realizagdo de
outubro a dezembro de 2013 Workshop Planejamento Estratégico:
dezembro/2013 Alinhamento entre acdes estratégicas,
processos e iniciativas de TI.
Boletim Informar as atividades
Doco Informativo da 01/01/2015 realizadas pela DPR no | Elaboracdo do plano de execucéao CI: CII: CIV. DPR UnB

DPR - Atividades
Realizadas - 2014

periodo de outubro a
dezembro de 2014

2014;
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Pojeto de implantacdo da gestdo por
processos na UnB: Apresentacéo sobre
gestdo por processos na UnB;
elaboragdo do documento de proposta
para implantacéo e assinatura do
Reitor; elabora¢do em parceria com a
consultoria a ser contratada da
proposta de trabalho para a
implantacdo da GP; apresentagdo da
proposta da consultora para a alta
administragdo e entrega;

Projeto Mapeamento dos processos do
Arquivo Central da UnB: autuar
documentos de arquivo, movimentar
documentos de arquivo, avaliar
documentos de arquivo, descrever
documentos de arquivo, conservar
documentos de arquivo e acessar
documentos de arquivo.

Delimitacéo das competéncias entre
DAF/DPO: entrega do descritor e dos
mapas do processo "elaboracdo e
ececucao do orcamento".

Docl0

Decreto
6.932/2009

11/08/2009

dispde sobre a
simplificacéo no
atendimento publico
prestado ao cidaddo

Transparéncia nos processos

Cl

GF

Ips
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Docl1l

Lei 12.527

18/11/2011

obriga 6rgéo e instituicdes
publicas a fornecerem
informagdes sobre seus

processos de modo a

fortalecer a participagéo do
cidaddo, permitindo o

acesso e conhecimento dos
seus direitos essenciais

Transparéncia nos processos

Cl

GF

Ips




