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RESUMO

COSTA, Elisangela Guimaraes da. Gestéo de processos — uma proposta de implementagdo
de melhorias em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior. 2017. 89 f. Dissertacédo
(Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia) — Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ. 2017.

Para o desenvolvimento organizacional é primordial que as organizacBes realizem o
aperfeicoamento de seus processos internos. Esses permeiam inUmeras areas e compdem 0
tripé fundamental para atuacdo de qualquer instituicdo, somado a pessoas e tecnologia. Nesse
aspecto, a gestdo por processos permite as organizagdes reestruturarem seus sistemas de
trabalho com o objetivo de alcangar uma melhoria em seus resultados, fazendo uso dos
recursos organizacionais de modo eficiente e propiciando a maximizacéo do valor entregue ao
cliente. O presente estudo tem como objetivo geral propor melhorias nos processos
administrativos da diretoria do Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas de uma universidade
publica federal a partir do Mapeamento e Gestdo por Processos. A investigacdo desenvolvida
e apresentada baseou-se no recurso de pesquisa de natureza qualitativa, reconhecido como
estudo de caso. A investigacdo foi feita mediante entrevistas individuais, bem como consultas
a documentos institucionais. Os dados, oriundos das entrevistas foram tratados
qualitativamente, utilizando-se a técnica de analise de contetdo. Os resultados desta pesquisa
possibilitaram fazer o alinhamento dos processos a rotina administrativa do instituto, obtido
por meio do levantamento e redesenho dos processos e pelo desenvolvimento e implantacéo
de um modelo de gestdo de processos focado na simplificacdo e racionalizacdo dos mesmos.
A realizacdo da pesquisa trouxe & diregdo do ICSA mais celeridade, reduzindo o tempo
necessario para execucdo de um processo administrativo, organizacdo e padronizacdo aos
processos e procedimentos da rotina didria € mensal, acabou com a prética de retrabalho, e
trouxe capacitacdo aos servidores administrativos.

Palavras-chave: Gestdo por Processos; Melhoria de Processos; Qualidade; Racionalizagéo de
Processos; Modelo de Gestédo de Processos.



ABSTRACT

COSTA, Elisangela Guimardes da. Process management - a proposal to implement
improvements in a Federal Institution of Higher Education. 2017. 88 f. Dissertation
(Professional Master in Management and Strategy) - Institute of Human and Social Sciences,
Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ. 2017.

For organizational development it is fundamental that organizations realize the improvement
of their internal processes. These permeate countless areas and make up the main tripod for
the performance of any institution, added to people and technology. In this regard, process
management allows organizations to restructure their work systems with the objective of
achieving an improvement in their results, making use of the organizational resources in an
efficient way and propitiating the maximization of the value delivered to the client. The
present study has as general objective to propose improvements in the administrative
processes of the direction of the Institute of Applied Social Sciences of a federal and public
university from the Mapping and Management by Processes. The investigation developed and
presented was based on the research of a qualitative nature, recognized as a case study. The
research was conducted through individual interviews as well as consultations with
institutional documents. The data, from the interviews were treated qualitatively, using a
technique of content analysis. The results of this research allowed the alignment of the
processes in the institute's administrative routine, obtained through the survey and redesign of
the processes and by the development and implementation of process management model
focused on the simplification and rationalization of them. The realization of the research
brought more celerity to the institute's direction, reducing the time necessary to execute an
administrative process; it also provided more organization and standardization for the
processes and procedures of the daily and monthly routine; finished with the practice of
rework and provided training to the administrative servers.

Keywords: Process Management; Processes improvement; Quality; Process Rationalization,
Process Management Model.
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1 INTRODUCAO

Toda organizacdo € constituida por elementos como capital intelectual, fisico, dentre
outros, que se relacionam e combinam a fim de atingir objetivos, sejam esses a entrega de um
servico ou produto. Para que as organizacGes obtenham um desempenho superior é preciso
que as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas por uma visao de processos. Dessa
forma, a gestdo por processos busca aperfeicoar os processos a fim de assegurar superior
desempenho organizacional possivel.

Processo €, portanto, um conjunto de atividades que sdo realizadas para se gerar um
resultado. Ou seja, aglomera em seu conceito tanto os insumos que sé&o utilizados quanto as
atividades, a infraestrutura e as referéncias que sdo necessarias para agregar valor, sendo
também uma forma de organizar as atividades de trabalho no tempo e no espaco com o
objetivo de produzir um bem ou um servico.

No estudo da Gestdo por Processos, 0 mapeamento de processos € uma metodologia
gue segundo Campos e Lima (2012), demonstra o fluxo operacional e sua inter-relacdo entre
0s processos de uma organizagdo, permite que a organizagdo enxergue claramente os pontos
fortes e fracos, e melhore o entendimento sobre o0s processos podendo aumentar o
desempenho do negdcio.

O estudo dos processos e 0 seu mapeamento sdo fatores de grande relevancia para a
compreensdo e crescimento das organizacdes.

Muitas organizacGes tém utilizado essa metodologia como forma de melhoria de
gestdo. Com esta, é possivel desenhar os fluxos dos processos de trabalho, obter uma boa
visualizacdo de como funcionam esses processos, coloca-los em pratica, monitora-los e
control&-los com o propdsito de alcangar as metas da organizacao.

Diante da realidade da administragdo publica brasileira, na qual ha grande necessidade
de se avaliar inovagdes que possam aperfeicoar o servi¢o prestado, nessa pesquisa buscou-se
verificar a relevancia da modelagem de processos na prestacdo de servigos internos de uma
universidade publica brasileira.

O problema de pesquisa surgiu a partir da identificagdo da necessidade de racionalizar
0s processos administrativos e melhorar prestacdo de servigos internos, o que ja vem sendo
alcancado atualmente por alguns 6rgaos publicos por meio da melhoria de seus processos.

Pode-se identificar nas institui¢cbes publicas uma insatisfagdo por parte dos servidores
guando diz respeito ao fluxo de trabalho desenvolvido, agueles anseiam por novas formas de

gestdo que possam auxilia-los a trabalhar da melhor forma. (GESPUBLICA, 2009).
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A unidade de estudo considerada referente a esta dissertacdo diz respeito ao Instituto
de Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA) da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

O estudo foi desenvolvido considerando a percepg¢édo e o desejo dos servidores deste
instituto em melhorar a prestacao de servicos internos. Para isso foi realizada uma pesquisa de
natureza qualitativa, classificada quanto aos fins aplicada, intervencionista e exploratoria,
quanto aos meios bibliogréfica, documental e de Campo, de modo a contribuir para a solugéo
do problema do ICSA, cuja questdo de pesquisa foi assim definida: Em que medida a
Gestdo por Processos contribuiu para a melhoria da qualidade da prestacédo de servigos
internos da Direcdo do ICSA/UFRRJ?

Para tanto, a estrutura do presente trabalho esta dividida em seis grandes capitulos e
organizado conforme descrito a seguir.

O primeiro capitulo foi composto da introducdo, dos objetivos, da delimitacdo do
estudo, da justificativa da pesquisa, e dos resultados alcangados.

O segundo capitulo foi formado por uma pesquisa bibliografica mais aprofundada
realizada como recurso para analisar a producdo do conhecimento sobre a area abordada na
pesquisa, levantando dados temaéticos de interesse, em seguida, com base nos periddicos
levantados na pesquisa bibliografica, foi construida a fundamentagdo teorica, na qual estdo
apresentados temas a respeito de: gestdo da qualidade; gestdo de processos; gestdo publica e
qualidade no servico publico.

No terceiro capitulo foram apresentados a organizacao e o instituto onde a pesquisa foi
aplicada.

O quarto capitulo foi realizada uma explanacéo sobre a metodologia da pesquisa e seu
embasamento.

O quinto capitulo descreveu-se os resultados preliminares da pesquisa.

O sexto capitulo trouxe as consideragdes finais ao projeto de pesquisa.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Final

O objetivo final deste estudo foi verificar a relevancia da modelagem de processos na

prestacdo de servicos internos de uma universidade publica brasileira propondo melhorias nos

processos internos da diregéo do ICSA.
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1.1.2 Objetivos Intermediarios

Visando alcanca o objetivo final, sdo propostos 0s seguintes objetivos intermediarios:

a) Identificar e modelar os macroprocessos da direcdo do ICSA com aspectos
potenciais de melhoria na gestdo por processos nas atividades administrativas;

b) Implementar as possiveis melhorias de acordo como o0 tempo e recursos
disponiveis;

c) Avaliar as melhorias com base na percepcdo dos servidores sobre a situacdo

anterior e posterior a implementacdo do mapeamento de processos.

1.2 Delimitacéo do Estudo

O presente estudo teve alcance e abrangéncia limitados a unidade organizacional
pesquisada, o Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, especificamente no que diz respeito aos processos internos administrativos da
Direcdo do Instituto.

O estudo teve como delimitacdo temporal o periodo entre 2015 e 2016. Em 2015, deu-
se 0 inicio do estudo bibliografico, seguido pela coleta de dados da pesquisa, e em 2016 o

estudo foi concluido.

1.3 Justificativa da Pesquisa

A globalizagdo tem proporcionado varias mudangas sociais, econdmicas e ambientais
em todo o mundo. Dentre as consequéncias dessas mudangas estdo a limitacdo de tempo, a
escassez de recursos e de capital, tanto intelectual quanto fisico, e 0 aumento de demanda de
bens e servicos. Com isso, € possivel identificar na sociedade uma pressdo cada vez maior
para que 0s servicos publicos sejam prestados com qualidade, fazendo com que as
organizagOes sejam forcadas a inovar e melhorar o fluxo dos seus processos para obter um
desempenho cada vez melhor. Sendo assim, a pesquisa justifica-se pela necessidade de
melhoria nos processos administrativos da diretoria do ICSA, pois além de clientes externos
que dependem de um bom funcionamento administrativo desta diretoria, existem os clientes
internos que esperam encontrar uma dire¢cdo com processos claros, objetivos e céleres, a fim
de atender suas demandas diarias com qualidade e eficiéncia. Desta forma a dire¢do do ICSA

transmitira a comunidade académica o fortalecimento da sua identidade.
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1.4 Importancia da Pesquisa

A pesquisa tornou-se relevante devido a necessidade de se adequar 0S processos no
ambiente organizacional da direcdo do ICSA de modo a agregar valor aos servi¢os que sdo
prestados aos usuarios internos, identificou-se informaces relevantes que demonstraram que
a metodologia do mapeamento de processos foi uma ferramenta que trouxe melhoria,

celeridade, eficacia e padronizacéo a gestéo da direcdo do ICSA.

1.5 Oportunidade

A oportunidade do estudo evidenciou-se em decorréncia das necessidades apontadas
pelo Diretor do ICSA. O problema de pesquisa surgiu do interesse comum dos envolvidos
(orientando, orientador e diretor do ICSA) na busca de uma solugdo que trouxe maior
eficiéncia, eficacia e celeridade aos processos administrativos da dire¢do do ICSA.

1.6 Viabilidade

Na era do dinamismo da tecnologia e do tramite das informacGes, onde 0 servigo
publico destina-se a demonstrar qualidade na prestacdo de servigos, procurando deixar no
passado a imagem de um setor burocratico e procrastinador, a proposta apresentada despertou
0 interesse dos gestores.

Portando, a pesquisa mostrou-se viavel, considerando o apoio expresso da diretoria do
Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas por meio da sua constante colaboracéo ao logo de toda

realizacdo da pesquisa.

1.7 Resultados Alcancados

Ao realizar o redesenho dos processos administrativos do ICSA foi possivel perceber
claramente a padronizacdo dos processos, a racionalizacdo dos procedimentos e 0 aumento da
eficiéncia nos trdmites administrativos. Os servidores técnico-administrativos foram
capacitados, passaram a conhecer os procedimentos e executa-los de forma padronizada,

assim a auséncia de um profissional ndo compromete mais o andamento do trabalho.
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Hoje € possivel comecar a realizacdo de um concurso com um técnico-administrativo
secretariando, e se necessario terminar com outro técnico-administrativo, pelo fato de sua
rotina estar padronizada e ser a mesma onde todos tém o conhecimento dos seus processos.

A pesquisa desenvolvida junto a direcdo do ICSA proporcionou mais qualidade ao
servigo prestado pelo ICSA aos seus clientes internos, levou aos seus servidores um clima de
motivacdo ndo visto antes, pois agora os clientes internos fazem elogios a qualidade dos

servigos prestados.
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2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA E FUNDAMENTACAO TEORICA

A pesquisa bibliografica € uma técnica de investigacdo cientifica utilizada pelos
pesquisadores como recurso para analisar a producdo do conhecimento sobre determinado
assunto especifico ou para levantar dados teméticos de interesse de determinadas areas.

Partindo desta perspectiva, ao levantamento bibliografico desta pesquisa tomou-se
como base 0 modelo de Costa (2010) com algumas adaptacdes voltadas para a tematica do
presente trabalho, com foco na melhoria de processos. Os temas gestdo da qualidade,
processos, melhoria continua e prestacdo de servicos se tornaram relevantes para a pesquisa.

Com base nestes conceitos foram definidos 0s mecanismos de busca que direcionaram
a procura nas bases indexadoras de periédicos.

O estudo foi desenvolvido em sete etapas. A primeira etapa foi a defini¢cdo dos temas
de busca que ofereceram abrangéncia junto ao trabalho de pesquisa, que sdo: gestéo,
qualidade, processos, melhoria e prestacao de servicos.

A segunda etapa realizada foi a busca em cinco bases de dados aplicando a filtragem
por area de concentracdo. Utilizou-se como primeiro filtro os artigos na area de Ciéncias
Sociais Aplicadas, refinando-se o critério de busca com a filtragem da base de dados com
maior publicacdo nesta area. Por isso, as buscas foram concentradas nas seguintes bases:

Scopus, Web of Science e Scielo Base, conforme descrito na Tabela 1.

TABELA 1 — Artigos encontrados sobre os temas referentes ao trabalho

Periddico Quantidade de artigos por periodico
Scopus 6.434
Web of Science 2.758
Scielo Base 963
Oxford Journals Online and Science 684
JSTOR 435

Fonte: Dados da Pesquisa Bibliografica de 2015 elaborada pelo autor

Em seguida foram escolhidas as palavras-chave, a partir dos temas de pesquisa, sendo
selecionadas cinco palavras, as quais foram utilizadas diretamente na pesquisa bibliogréfica
considerando a sua expressiva relevancia para pesquisa € que servirdo como ancora para a

realizacdo do projeto. Como palavras-chave foram utilizados os termos: “Administra¢ao
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Publica”, “Gestdo por Processos”, “Gestdo da Qualidade”, “Ferramentas da Qualidade” e
“Melhoria de Processos”, todos em inglés. A busca realizada com tais palavras-chave ocorreu
em: titulos, resumo (abstract), palavra-chave (keywords), gerando assim o0s resultados

apresentados na tabela 2.

TABELA 2 - Artigos encontrados através das palavras chave

Palavras Chaves (Keyword)
Bases . Business .
Adm?r?it;::'(;tion Process MaQn;atlaIrt%/ent Quality Tool Imprrg\(/:eer?lsent
Management g P

Scopus 1134 362 1115 114 218
Web of 918 65 233 60 74
Sciense

Scielo 584 16 82 23 36
Base

Fonte: Dados da Pesquisa Bibliografica de 2015 elaborada pelo autor

Na quarta etapa definiu-se o periodo de abrangéncia da literatura, sendo definido o
periodo entre os anos de 2006 a 2016.

Quinta etapa: Corte Temporal - Levando em consideragdo o numero de artigos
encontrados nas bases, 5.342 artigos, com as palavras chave definidas houve a necessidade de
utilizar como padrdo de corte os artigos mais citados entre os anos de 2009 e 2016,
perfazendo 8 anos de levantamento de artigos.

Na sexta etapa foi realizada a analise dos periddicos a fim de encontrar os artigos para
a elaboracédo da reviséo bibliogréfica. Para selegdo dos artigos, realizou-se a leitura do titulo
de cada uma das publicacdes, apos foram selecionados 45 artigos que mais se assemelhavam
ao tema que se propunha estudar.

Sétima etapa: Foi realizada uma analise atraves da leitura do titulo do artigo e seu
resumo visando a avaliagdo de sua relevancia para o trabalho final de curso, assim 20 artigos
foram estudados em profundidade. Como critérios analisados teve-se: Objetivo da pesquisa;
nivel de analise (individual, grupo, organizacao, interorganizacional); método de pesquisa
(qualitativo ou quantitativo); contexto da pesquisa; fenémeno de estudo (gestéo por processos,

qualidade, mapeamento de processos, melhoria de processos, ferramentas da qualidade,
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gestdo publica, prestacdo de servicos); recomendacdes para futuras pesquisas. Foram descritos

na tabela 3 os artigos mais citados.

QUADRO 1 - Relac¢do de artigos mais citados

ITEM AUTOR TITULO ANO | CITACOES
. . o
1 |osborne, SP., A new theory for pupllc service management?toward a 2013 185
(public) service-dominant approach
2 Phaal, R.; A framework for mapping industrial emergence 2011 154
o'sulliva pping g
3 Psomas, E.L.. _Core process r_nanagement pra_lc_tlces, quality tqols and qua_llty 2011 111
improvement in iso 9001 certified manufacturing companies
4 |Gong, Y., From policy llmp.lementatlon to bysmess process - 2012 98
management: Principles for creating flexibility and agility
5 Secchi, l\/!odglos organizacionais e reformas da administracdo 2009 92
Leonardo publica
6 Kim, D.-Y. Relatlor)shlp between quality management practices and 2012 84
innovation
7 Zhang, D. The moderating ro_Ie of contextual factors on quality 2012 80
management practices
8 Baird, K.. The _relatlonshlps between_organlzatlonal_culture, total 2011 76
quality management practices and operational performance
Toward an evidence-based system for innovation support for
Wandersman, | implementing innovations with quality: tools, training,
9 . : X . 2012 63
A technical assistance, and quality assurance/quality
improvement
Fadel,
10 Marianella Percepcédo da qualidade em servicos publicos de satde: um 2009 51
Aguilar estudo de caso
Ventura
11 | Green, T.J. TQM and organisational culture: how do they link? 2012 50
12 |Brown R., Using _V|rtual worlds for collaborative business process 2011 16
modeling
Total quality management and service quality: an exploratory
13 | Talib, F. study of quality management practices and barriers in service | 2011 42
industry
De Sordi. José Anélise de componentes da tecnologia de Business Process
14 Osvaldo ' Management System (BPMS) sob a perspectiva de um caso [ 2007 40
pratico
The relationship between tgm, learning orientation and
15 |Lam,S.-Y., market performance in service organisations: an empirical 2011 38
analysis
Flores Mapeamento de Processos Utilizando a Metodologia BPM
16 ’ Uma ferramenta de suporte estratégico no desenvolvimento 2014 2
Evandro G. - L . .
de sistemas em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
Jorae. André Estudo comparativo das ferramentas para mapeamento das
17 g¢, atividades executadas pelos consumidores em processos de 2015 3

Gabriela

Servico
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Lizarelli, Identificagdo de relagdes entre Melhoria Continua e Inovagéo
18 | Fabiane de produtos e processos por meio de revisdo bibliogréafica 2015 1
Leticia sistematica
. Implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade no ramo
Viana, Ana L -
19 de servigos: um estudo de caso em um centro de servigos 2016 1
Paula Severo :
compartilhados
Santos, Marcos | Sistema de Gestéo pela Qualidade: Uma pesquisa na seara da
20 . 2016 2
dos gestdo publica

Fonte: Dados da Pesquisa Bibliografica de 2015 elaborada pelo autor

Na oitava e ultima etapa foi realizada a utilizacdo dos artigos selecionados nas bases
de dados de periddicos como base para leitura e citacdo na fundamentacdo teorica do projeto
de pesquisa, incluindo outras fontes de consulta complementar, como livros, dissertacdes,
teses, etc.

ApoGs a realizagdo da pesquisa bibliografica foi possivel realizar a fundamentagéo
tedrica abordando os seguintes assuntos: Gestdo da Qualidade; Gestdo por Processos; e

Gestdo Publica.

2.1 Gestdo da Qualidade

Qualidade tornou-se um ponto determinante de sucesso em muitos aspectos na
sociedade contemporéanea. Com a evolucdo do conceito de qualidade a satisfacdo das
necessidades dos clientes passou a ser um fator ainda mais fundamental para a sobrevivéncia
e prosperidade das organizacdes em longo prazo. Na atualidade, este conceito tem um sentido
mais amplo, impulsionando os administradores a buscarem ambientes de qualidade favoraveis
para atingirem os objetivos de suas organizacfes com uma frequéncia cada dia maior. Com o
intuito de promover o aumento da competitividade de bens e servicos, a qualidade total
configura como uma grande meta, a qual contribui para realizagdo de uma melhoria nos
processos (TALIB, 2011).

Os conceitos desenvolvidos na revisdo bibliografica foram selecionados por serem
considerados de fundamental importancia para a plena compreensdo do trabalho. A pesquisa
teorica foi realizada através da consulta de publicacfes consideradas classicas dentro do tema,
assim como atraves do levantamento bibliogréfico realizado nos periddicos da CAPES
envolvendo os fundamentos constituintes do estudo.

Segundo a norma NBR ISO 8402, qualidade é a totalidade de propriedades e
caracteristicas de um produto ou servigo, que confere sua habilidade em satisfazer

necessidades explicitas ou implicitas.
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Juran (1990, p. 34), ao introduzir regras e metodologias para o estabelecimento pela
qualidade e o envolvimento da alta geréncia, determina que qualidade é adequagdo do produto
OU Servico ao uso, ou seja, a necessidade do consumidor.

Para Crosby (1992, p.57), um sistema de qualidade deve atuar de forma a prevenir
defeitos. Sua definicdo é de que qualidade é fazer bem desde a primeira vez, isto significa
manter um compromisso real com aquilo que esta sendo realizado.

Falconi (2004, p. 2) define qualidade como: “um produto ou servico de qualidade ¢
aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no
tempo certo as necessidades do cliente”.

Marshall Junior et al. (2012, p. 20) entendem que, “qualidade é um conceito
espontaneo ¢ intrinseco a qualquer situacao”, dessa forma, sua interpretacao deve ser adaptada
a area gue sera analisada: processos, requisito técnicos, servicos, produtos, sistema de gestao.

Diante do exposto pode-se considerar que qualidade:

a) consiste nas caracteristicas que o produto ou servico deve ter para satisfazer as
necessidades do consumidor/usuério;

b) na inexisténcia de ndo-conformidade;

C) € adequacgdo ao uso; e

d) estd relacionada a capacidade da organizacdo de satisfazer requisitos pré-

determinados e pressupostos.

Complementando a conceituacdo sobre qualidade, ressalta-se que, em geral todos 0s
conceitos estdo baseados no conhecimento do que o cliente/usuério deseja, que € a busca de
preencher as suas expectativas. Isto significa que qualquer conceito de qualidade estabelece
um ponto comum: o consumidor, o cliente ou o usuario (ZHANG, 2012).

Em sintese, qualidade pode ser definida como um conjunto de procedimentos que se
iniciam com o conhecimento das necessidades e expectativas do cliente/usuario,
influenciando na confeccdo original (projeto) de um produto ou servico, bem como na sua
confec¢do final, com objetivo de atingir niveis de qualidade a fim de corresponder as
expectativas do cliente/usuario (FADEL, 2009).
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2.1.1 A Qualidade ao Longo do Tempo

Através dos tempos, 0 processo produtivo do homem passou por diversas fases com
caracteristicas bastante diversificadas.

A historia percorreu o processo de industrializacéo iniciado na Revolugéo Industrial; a
Administracdo Cientifica do Trabalho com Taylor; as inovag@es nas linhas de produgdo com
Henry Ford; e as duras mudancas trazidas pela segunda grande guerra mundial.

Ao final da Segunda Guerra, com o0 Japao derrotado, os Estados Unidos tentaram
exportar suas novas técnicas, até entdo nao utilizadas nas industrias japonesas Garcia (1994,
p.68). Entretanto, segundo Martins (2003, p. 97), estas mantinham um rigido sistema de
gestdo e, ao passarem a adotar o Fordismo e posteriormente o conceito americano de
produtividade, concluiram que o aumento da produtividade esta associado a melhoria pela
qualidade e ndo ao modelo fordista.

O esforco japonés de recuperacdo apds a guerra permitiu a rapida adaptacdo aos
principios de qualidade, e a adocdo pela qualidade como um ideal a ser conquistado
(CAMPOS, 1991, p. 72).

Desta forma, apesar de os grandes nomes da qualidade serem americanos, foi no Japéo
que os principios da qualidade, qualidade total, garantia da qualidade e administracdo da
qualidade total (TQM) ganharam investimentos e passaram a fazer parte do desenvolvimento
estratégico do pais, servindo de um grande laboratoério para a area (CAMPOS, 1991, p. 108).

O conceito de qualidade adquiriu significados diferenciados com o passar do tempo.
Conforme Cerqueira Neto (1990, p. 64), a teoria (filosofia, metodologia) pela qualidade é um
grande e bem sucedido arranjo conceitual, acrescido de um conjunto de técnicas e
conhecimentos que se caracteriza por um forte perfil disciplinar.

A andlise da evolucdo do conceito segundo Martins (2003, p. 89) esta relacionada com
a evolucdo histérica do processo produtivo. Entretanto € concebivel outra avaliacdo da
evolucéo do conceito a partir da compreensédo da evolucao da propria filosofia da qualidade.

A qualidade passou a ser incorporada a producéo industrial a partir da década de 1920,
justamente para impedir que produtos defeituosos chegassem a mao do consumidor; era
baseada na inspecéo final do produto, quando os bens ja estavam finalizados, gerando uma
perda total do produto (MARTINS 2003).

ApOs a Segunda Guerra Mundial, com o desenvolvimento da industria aerondutica,
passou a ser adotado o controle de processo que englobava a avaliagdo em varias etapas
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buscando diminuir o desperdicio causado no processo produtivo, aumentar a seguranca e
obter o zero defeito (MARTINS, 2003).

Este conceito evoluiu para a garantia de qualidade, que consiste na sistematizacgéo, por

normas escritas, dos padrdes e requisitos para cada etapa do processo produtivo, com objetivo

de garantir qualidade uniforme para todos os produtos e servigos. A partir da década de 1960,

com a introducdo de mudangas no ambiente de negdcios, com a saturagdo dos mercados e a

necessidade da criacdo de novos bens e servigos para satisfazer a demanda do consumidor, o
conceito evoluiu para qualidade total (MARTINS, 2003).

Por meio do Quadro 2, a seguir, € possivel identificar algumas etapas importantes do

processo evolutivo da gestédo da qualidade.

QUADRO 2 - Evolugdo histdrica das abordagens sobre Gestdo da Qualidade

Periodo

Fins Sec. XIX

Inicio do Séc. XX

Natureza do

Producdo de bens

A partir de 1960

Producdo de bens

A partir de 1987

Produgdo de bens e

Trabalho Manufatura (producdo em e Servicos Servicos
massa)

Slstema~ de Artesanal Industrial Pés-Industrial Pés-Industrial

Producéo

Divisdo do trabalho

Surgem instrumentos da Qualidade como as normas da série

Processos de Contato direto sob impacto da Controle de Controle de §
trabalho/Gestdo da | do cliente com A dminFi)stragao Qualidade Total Qualidade por toda 8
i (%]
Qualidade 0 produtor Cientifica de Taylor (TQC) empresa (CWQC) &
Controle da Sob controle do | Departamento de Envolve todos os Envolve todas as
. - ~ departamentos da
Qualidade Artesdo Inspecdo pessoas da empresa
empresa
Enfoque do . Foco preventivo,
. Foco preventivoe | . o *
controle da Foco corretivo S sistémico e
. sistémico .
Qualidade humanizado
Fonte - Elaboracéo propria com base na revisdo bibliografica.
A qualidade esta associada a percepcdo individual do cliente/usuario,

consequentemente o que pode ser considerado produto com qualidade para uma pessoa pode

ndo ser considerado para outra, ou seja, o produto ou servico deve adequar-se aos

diversificados desejos dos clientes (GREEN, 2012).
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2.1.2 A Qualidade na Gestdo Publica Brasileira

Segundo Rocha (2001), a Gestdo da Qualidade Total (GQT) é, simultaneamente, uma
filosofia e um conjunto de principios de management que podem ser usados para mudar a
organizacdo. Os pilares dessa teoria sdo conceitos como melhoria continua da organizag&o,
aumento da satisfacdo dos clientes, abordagem diferente da gestdo tradicional de recursos
humanos e uso da analise quantitativa como forma de medir a melhoria dos servigos.

Conforme Sobral e Peci (2008), o mais dificil da TQM € sua implementacdo, que
requer a elaboracdo de uma proposta global e a definicdo dos objetivos de longo prazo do
programa, garantindo que caminhe em uma dire¢d0 coerente com 0S outros propdsitos
estratégicos da organizacdo. Nesse sentido, € um requisito essencial o apoio e o envolvimento
da alta administracdo para a eficacia de um programa de TQM, pois este requer uma mudanca
de filosofia da administragdo que deve abranger toda a organizacéo.

Para Rocha (2001), a transposicdo da TQM para a Administragdo Publica levantou
uma série de problemas. O TQM foi originalmente desenvolvido para processos de rotina de
produtos e a Administracdo Publica fornece predominantemente servicos, o que torna dificil
medir a sua qualidade e enviesa a apreciacdo por parte do consumidor; € dificil definir qual é
o consumidor da Administracdo Publica.

A cultura da Administracdo Publica é pouco aberta a gestdo da qualidade e aos
consumidores, ja que os servicos fornecidos tém carater monopolistico. Dessa forma, a teoria
do TQM foi adaptada para a Administracdo Publica com modificacbes necessarias (KIM,
2012).

Mesmo com todas as adaptagdes, a Gestdo de Qualidade Total tem obtido sucesso na
transposicdo para a Administracdo Publica, sendo inserida em muitos servigos publicos e
absorvida pelo new public management Rocha (2001). Dessa forma, desde 1997, a estratégia
utilizada pela Administracdo Publica no Brasil foi a adaptacdo de conceitos, linguagem e
critérios de exceléncia utilizados em diversos paises. Foram mantidas assim as caracteristicas
essenciais que definem universalmente a exceléncia em gestdo, o que possibilitou a
comparabilidade com organizagOes de outros setores (LAM, 2011).

O conceito de exceléncia inseriu-se no atual cenario mundial de globalizacdo, com
caracteristicas especificas como administracdo com o foco no cliente e reengenharia nas
estruturas organizacionais. E conhecido como o estagio final dos programas de qualidade
total, 0 momento no qual todas as fungdes basicas da organiza¢do, como a producgdo de bens e

servigos publicos, funcionam com o0 maximo de produtividade e qualidade (ROCHA 2001).
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Ao mesmo tempo, com o aprimoramento de técnicas de medigdo de resultados e a
adocdo de pardmetros de responsabilizacdo pelas organizacdes publicas, comegou a existir
uma exigéncia por maior transparéncia e possibilidades de controle social e externo a
Administracdo. Assim, a busca por exceléncia no servico publico deixou de ser apenas uma
espécie de carta de intengdes ou slogan e comecgou a ser primordial para a continuacdo das
atividades de dirigentes e de organizagdes (SOBRAL e PECI, 2008).

Nesse caminho, em consonancia ao arcabouco tedrico da administracdo gerencial para
uma melhor gestdo publica, a Administracdo Pablica Brasileira necessitava definir um modelo
que pudesse guiar as organizacgdes publicas em busca da transformacdo cultural e de gestéo
rumo a exceléncia e, a0 mesmo tempo, que permitisse avaliagbes comparativas de
desempenho entre as organizacbes publicas. Entdo, o Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica (MEGP) foi concebido a partir da premissa de que a Administracdo Publica deve ser
excelente sem deixar de considerar as particularidades inerentes a sua natureza publica
(ROCHA, 2001).

Historicamente, a adaptacdo da exceléncia para a gestdo publica brasileira cuidou de
dois aspectos importantes: interpretar para o setor publico os conceitos de gestdo contidos nos
modelos privados e preservar a natureza publica das organizagdes que integram o aparelho do
Estado brasileiro. Sob a mesma orientacdo, 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica tem
passado por aperfeicoamentos continuos para manté-lo alinhado ao estado da arte da gestdo
contemporanea, mesmo sendo publico (BRASIL, 2011).

Ainda no sentido de aperfeicoar a qualidade do setor publico, uma tendéncia mundial
observada, e de extrema importancia é a criacdo de mecanismos de avaliacdo. Normalmente,
avaliar a gestdo da organizacdo € uma acgéo de interesse direto de executivos e gerentes, mas,
no entanto, o quotidiano das organizacdes as vezes leva 0s seus dirigentes a se ocuparem mais
com as urgéncias e protelar as importancias, colocadas em segundo plano (BRASIL, 2011).

A proliferagdo de prémios nas mais diversas areas e setores, principalmente voltados
para avaliar e reconhecer o sucesso da gestdo publica demonstra o reconhecimento dado pela
sociedade e pelos grupos de interesse e a importancia dos prémios para alavancar a melhoria
dos sistemas de gestdo das organizagdes. O Programa da Qualidade no Servi¢co Publico
(PQSP), criado em 1998, utiliza até hoje a metodologia de autoavaliagdo da gestdo com a fase
de validacdo externa, realizada por consultores indicados pelo Programa, apds cada
autoavaliacdo. Segue-se ao processo de validagéo externa, a emisséo pelo PQSP de certificado
de nivel de gestdo, o que permite a organiza¢cdo um monitoramento de seu aperfeicoamento

em busca da exceléncia.
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2.2 Gestdo por Processos

2.2.1 Processos

Processo € um conjunto de atividades repetitivas e logicamente inter-relacionadas,
envolvendo pessoas, equipamentos, procedimentos e informacgdes que, quando executadas,
transformam entradas em saidas, agregam valor e produzem bons e aproveitaveis resultados
para 0s clientes externos e internos da organizagdo (DAVENPORT, 1994, HAMMER e
CHAMPY, 1994; MOTTAK, 1995; OLIVEIRA, 2007; DE SORDI, 2008; KRAJEWSKI,
2009).

Toda atividade importante realizada nas empresas esta incluida em algum processo,
pois ndo existe um produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um processo de
negécios (GONCALVES, 2000a).

Os processos ndo estdo definidos para atuarem isoladamente, mas para serem
aplicados em estruturas organizacionais interagindo entre si, utilizando centros de
competéncia e equipes multidisciplinar, o que possibilita o conhecimento de forma holistica
(OLIVEIRA, 2007).

Um processo pode ter seu proprio conjunto de objetivos e envolver um fluxo de
trabalho que cruze fronteiras departamentais, necessitando de recursos de Varios
departamentos sendo algumas etapas projetadas para atividades de rotina, enquanto outras sao
constituidas para o trabalho personalizado (KRAJEWSKI, 2009).

Desta forma, as organizagBes necessitam rever seus negocios, sua forma de
administrar e visualizar seus clientes e fornecedores. O tempo é o elemento determinante no
sucesso destas transacdes (OLIVEIRA, 2007, p.21). Além de atender ao cliente, é necessario
um enfoque no seu nivel de servico. Mas, para que isto ocorra, as pessoas dentro da
organizacdo devem entender onde estdo situadas em relacdo aos clientes/usuarios externos e
qual sua importancia no processo (GONG, 2012).

A principal condi¢do para que o processo de negdcio seja integrado é entender a
empresa na sua totalidade e assim transpor as barreiras organizacionais, adquirindo o
conhecimento de organizacdo por processos, sobrepondo o entendimento de hierarquia
funcional (DA SILVA; PEREIRA, 2006).

O trabalho deve ser desenvolvido baseado em processos e nas pessoas que 0 exercem
(HAMMER e CHAMPY, 1994). Estas assumem o controle com autonomia e poder para
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tomar as decisdes adequadas e se responsabilizam pelas atividades a serem executadas, pois 0
trabalho ndo é modificado, mas exercido de forma conjunta por toda a organizagao.
Goncalves ressalta:
“O fluxo de trabalho ¢ apenas um dos tipos de processo empresarial, talvez aquele
em que as atividades sdo mais interdependentes e realizadas numa sequéncia
especifica. Essa definicdo estrita deixa de fora os processos que nao tém inicio e fim
claros ou cujo fluxo ndo é bem definido. As vezes, alguns desses processos tém
impacto maior que os demais na propria viabilidade da empresa, como aqueles

ligados a sucessdo na empresa, ao desenvolvimento dos gerentes e a avaliagdo do
desempenho do pessoal.” (GONCALVES, 2000a. p.7).

As empresas ndo estdo mais competindo localmente, mas com concorrentes globais,
que estdo localizados em qualquer parte do mundo, adquirindo materiais e fornecendo seus
produtos globalmente. Entdo, o entendimento dos processos essenciais da organizacao
contribui para que a empresa desenvolva as suas estratégias. Também, possibilita o
entendimento de sua missdo e competéncias para superar a concorréncia e se perpetuar no
mercado (GONCALVES, 2000a).

As grandes organizacdes estdo utilizando seus recursos para, explicitamente, focar sua
atencdo na concepcao e gestdo de seus processos (SMART; MADDERN; MAULL, 2008).
Para Gongalves (2000a), nos processos estdo todos os trabalhos essenciais realizados nas
empresas, assim ndo ha um produto ou um servico oferecido pelas organiza¢bes sem um
processo empresarial.

Os processos essenciais devem ser conhecidos por todos da organizagdo. Assim, é
necessario definir processos simples e empresas definidas por processos, para poder atender
as demandas de qualidade, atendimento, custos baixos e flexibilidade (HAMMER,;
CHAMPY, 1994).

Uma organizagdo que queira buscar a melhoria continua de seus processos deve
primeiro classifica-los, conhecer seus processos, saber quais sdo mais importantes e quais sao
de suporte (BROWN, 2011). No entanto, fica a questdo de como definir os processos mais
importantes e 0s de apoio para organizacgao, ou seja, como classificar os processos. Isto pode
ser feito através de alguns modelos de classificacdo, dentre os quais o modelo Process
Classification Framework (PCF).

A PCF ¢é uma arquitetura desenvolvida pela APQC para servir de modelo de
classificagdo de processos (OLIVEIRA, MOTTA, BARBARA e CUNHA, 2008).

A Ultima versdo da PCF, lancada em 2015, possui doze categorias de processos

agrupados em dois niveis de processos: 0S processos operacionais, que sao aqueles que séo os
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mais importantes para a empresa, também chamados de processos de negdcio, e 0S processos
gerenciais e de servicos de apoio, que dao suporte aos processos operacionais. Na Figura 1 é

descrita a arquitetura PCF.

FIGURA 1 — Arquitetura PCF

PROCESSOS OPERACIONAIS |

1.0 20 3.0 4.0 5.0 |

Desenvolver Desenhar & Elsborar Plano Entregar Garenclar
Vislio & Diesie rvolvier de Venda Produtos & Servico de

Eatratigia Produtos & Vender Produtos Sarvicos Atendimento
Servigos & Servigos aa Chente ‘
GERENCIA E SERVICOS DE APOIO

6.0 Desenvolver @ Gerenciar Capltal Humanos
7.0 Gerenclar Tecnologla de Informagio
8.0 Gerenclar Recursos Financelros

9.0 Adquirir, Construlr @ Gerenciar Propriedade

|
|
10.0 Gerenclar o Male Amblents, Saude @ Seguranga ‘
|
11.0 Garenclar Ralacionamantos Externos ‘

12.0 Gerenclar Conhecimente, Melhoria e Mudanga

Fonte: Adaptado de Oliveira, Motta, Barbara e Cunha

A partir dessa arquitetura, é possivel que as organizaces enxerguem suas atividades
do ponto de vista horizontal, e ndo sob a tradicional forma vertical (hierarquica). Esse modelo
ndo lista todos os possiveis processos de uma organizagdo, e tampouco todos 0s processos
contidos nessa lista deverdo estar presentes obrigatoriamente em todas as organizagoes.
(OLIVEIRA, MOTTA, BARBARA E CUNHA, 2008).

O PCF faz o desdobramento dos processos de uma organizacdo: grupos de processos
se desdobram em processos, processos se desdobram em subprocessos que se desdobram em
atividades (OLIVEIRA, MOTTA, BARBARA E CUNHA, 2008) explicam a classificagio
dos processos segundo o PCF:

“A PCF classifica os processos da seguinte maneira: para Categoria, 0 mais alto
nivel dentro da PCF, a indicagdo é feita por nimeros inteiros (por exemplo, 5.0 e
6.0); para Grupo de Processos, a primeira decomposicdo funcional, todos os itens da

PCF sdo numerados com um digito decimal (por exemplo, 5.1 e 6.1); para Processo,
segunda decomposic¢do funcional, todos os itens dentro da PCF s&o numerados com
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dois digitos decimais (por exemplo, 5.1.1. e 6.1.1); e Atividade, a ultima
decomposicao funcional, todos os itens da PCF sdo numerados com trés digitos
decimais (por exemplo, 5.2.1.1 ¢ 6.3.1.1).”

O termo melhorar traz uma ideia de aumento da qualidade, de aperfeicoamento, ou de
mudanga para melhorar uma ou mais dimensdes da qualidade (ALMEIDA NETO, 2012).
“Melhorar significa incrementar alguma qualidade ou reduzir alguma deficiéncia inerente a
um produto, servico ou processo. A melhoria deve sempre adicionar valor para o cliente”
(ALMEIDA NETO, 2012, p. 23). Entretanto, melhorar ndo significa necessariamente corrigir.
E necessario melhorar um processo quando o seu resultado se encontra desalinhado com os

seus requisitos

2.2.2 A Gestdo por Processos

Com a diversidade de obras relativas a processos, é natural que surgisse também uma
variedade de conceitos e interpretacdes sobre o que vem a ser “gestdo de processos” e “gestao
por processos”. Com isso, a abrangéncia e profundidade destes conceitos e interpretacdes
podem variar de acordo com o autor. Por isso, buscou-se em trabalhos de alguns autores
apontados a seguir, uma conceituacdo que pudesse servir de base para o entendimento sobre
ambos os conceitos.

A gestdo de processos possui uma abrangéncia mais reduzida, é um estilo de
organizacdo e gerenciamento da operacdo. A gestdo por processos € uma abordagem
administrativa com propésito de priorizagdo e foco nos processos. (DE SORDI, 2007)

A gestdo por processos mantém algumas propostas da Reengenharia. Posiciona 0s
processos como centro da organizagdo e reconhece a sua importancia para a agregacdo de
valor para o cliente/usuario. (GONCALVES, 2000a). Pois, “...a reengenharia € caracterizada
por uma brusca e radical reformulacdo das empresas que a adotam. Este caminho radical da
reengenharia teve muitos reverses, principalmente para o fator humano, mas também foi o
caminho irreversivel para algumas organiza¢des no sentido de aumentar a competitividade”
(MARSHALL JUNIOR et al., 2012, p. 150).

Conceito de reengenharia para Oliveira (2006):

A reengenharia pode ser entendida como um trabalho participativo de elevada
amplitude direcionado para 0s negécios e seus resultados, que tem como sustentacdo
o desenvolvimento e a implementagdo de novos procedimentos que integrem
fungdes e unidades organizacionais da empresa na busca continua da exceléncia na

prestacdo de servicos e fornecimento de produtos aos clientes (OLIVEIRA, 2006, p.
42).
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Dentro de cada realidade, diferentes empresas encontram-se em diferentes estagios
evolutivos em direcdo a organizacdo por processos. Ndo ha regra especifica de como as
organizacbes se comportam ao longo desse trajeto. Algumas evoluem gradativamente,
enquanto outras podem evoluir de um estagio inicial para outro bem avancado
(GONCALVES, 2000b).

2.2.3. Modelagem de Processos

A modelagem de processos € uma ferramenta gerencial e de comunicacdo que tem a
finalidade de auxiliar na melhoria dos processos existentes ou na implantacdo de uma nova
estrutura voltada para os processos. A sua aplicacdo permite a empresa visualizar, claramente,
0s pontos fortes e fracos da organizacdo, auxiliando na reducdo de custos de desenvolvimento
de produtos e servicos, bem como de falhas no processo produtivo, evita tarefas com baixo
valor agregado, reduz as falhas de integracdo entre sistemas e melhoria no desempenho da
organizacao, além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o0 melhor entendimento
dos processos para eliminacdo ou simplificacdo daqueles que necessitam de mudanca.
(BARNES, 1982)

Segundo Baird, 2011: “a modelagem de processos implica em uma abordagem mais
disciplinada, padronizada, consistente e sobretudo mais cientifica e madura”.

A ferramenta define o que a organizagao quer que 0 processo seja e responde questdes
como: “o qué”, “quando”, “onde”, “quem” e “como” o trabalho ponta a ponta € realizado. Um
importante componente da modelagem €é também assegurar que métricas e controles
gerenciais apropriados estejam implementados para medicdo de desempenho e conformidade.
Em um ciclo de vida interativo de Modelagem de Processos de Negdcio (Business Processes
Management — BPM), atividades iniciais de modelagem podem focar na padronizacdo ou
automacdo de atividades atualmente realizadas ad-hoc, engquanto atividades de modelo mais
maduras podem focar na remodelagem ou transformacéo radical do processo, ou melhorias

incrementais modeladas para otimizagdo. (OLIVEIRA e ALMEIDA NETO, 2013).

Segundo Curtis e Kellner (1992), o propoésito basico de um modelo é reduzir a
complexidade de compreensdo ou interacdo de um fenémeno, através da eliminacdo de
detalhes que ndo influenciam seu comportamento pertinente.

A Gestdo de Processos de Negdcios, ou BPM ¢é essencial para a reengenharia ou

reestruturacdo de processos. Ela abrange dois importantes papeis:
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a) Capturar 0s processos existentes através da representacdo estruturada de suas
atividades e elementos relacionados;
b) Representar novos processos a fim de avaliar seu desempenho.

Além desses papéis, BPM inclui também uma técnica ou método de modelagem de
processos. Um método de modelagem de processos de negocios também possui a capacidade

de andlise na avaliacdo de processos e selecdo de alternativas.

Gongcalves (2000, p. 14) afirma que:

“o sucesso do novo desenho para um processo depende fundamentalmente de sua
operacionalizacdo, e o desenho do processo é o blueprint, o0 mapa essencial do
caminho a ser percorrido.”

Rosemann (2006) aponta dois direcionadores para a criagdo de um modelo de
processo. O primeiro € a forma como a modelagem € abordada, isto €, a complexidade da
modelagem. O segundo condutor € a complexidade do préprio processo. Um modelo de
processo € como um espelho, que reflete. Mas diferente de um espelho, também permite um
enfoque mais profundo nos elementos de interesse, ou seja, a complexidade de um processo é
tdo grande quanto a profundidade que se esteja olhando. Assim é possivel reduzir e
administrar a complexidade da modelagem para uma extensao que permita se concentrar na
complexidade do processo.

De acordo com Georgakopoulos e Tsalgatidou(1998), o ciclo de vida de um processo

de negdcio, de forma sumaria, tem 0s seguintes quatro estagios:

a) Captura da definicdo do processo: nesta fase se levanta a informacao necessaria para
capturar a definicdo dos processos em forma, geralmente, de um modelo gréfico;

b) Reengenharia do processo: esta fase lida com o desenho de um novo processo que
aponte melhorias, mas primeiro fixando os objetivos empresariais;

¢) Implementacdo do processo: fase de implementacdo dos processos planejados com as
ferramentas e tecnologias disponiveis;

d) Melhoria do processo: pequenas melhorias séo feitas nos modelos dos processos a
partir da informacéo extraida da execucdo dos processos. Destacar que este ciclo de

vida ndo contempla a etapa de extracdo da informacao da execucéo real dos processos.
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Dentro do conceito de ciclo de vida dos processos apresentado por Georgakopoulos e
Tsalgatidou (1998), pode-se dizer que a modelagem de processos compreende as seguintes

etapas:

a) Modelagem do estado atual (“as is”);

b) Otimizagdo ¢ modelagem do estado futuro (“to be” — quando aplicével).

A primeira etapa consiste em determinar exatamente onde as atividades de agregacao
de valor sdo realizadas. Extraida essas atividades do processo deve-se explorar um meio de
habilitar as atividades de agregacédo de valor de forma eficiente e eficaz. Considerar interacdes
com o cliente/usuério, ou seja, onde este poderia entrar em contato com a organizacdo durante
a fase da modelagem do projeto de processo de negdcio. No momento da entrevista cada
gestor é responsavel por informar as atividades de todos os profissionais integrantes do seu
departamento.

Os profissionais com mais experiéncias também devem ser envolvidos, para garantir
que os fluxos sejam desenhados com todos os detalhes necessarios. Um processo ndo se limita
a um departamento ou area. No momento da entrevista, € colocada uma caixa preta em pontos
de intersecdo com outros departamentos, facilitando a unificacdo do processo na etapa de
Remodelagem dos Processos ponta a ponta ou situacdo proposta modo “zo be”. (ALMEIDA
NETO, 2012)

Ja o modo “to be” consiste na representacdo grafica de um processo a ser
implementado ou a proposicdo de um novo. E realizada apds a anélise do processo. Este
momento ¢ tido como o “deve ser”, ¢ a representacdo grafica de um processo a ser
implementado por meio de técnicas com o uso de padrGes de notacdo BPMN. Nesta etapa, as
interacGes com os clientes/usuarios, as diferentes oportunidades de melhorias identificadas na
situacdo atual do processo, e a da caixa preta devem ser observadas. (ALMEIDA NETO,
2012)

2.2.4. Melhoria de Processos
A melhoria de processo pode ser compreendida como a passagem do seu estagio atual,

o que ¢ chamado de “as iS”, para uma situagdo que se acredita ser melhor, ou seja, o “to be”.

(ALMEIDA NETO, 2012)
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Para se melhorar um processo € fundamental conhecer as suas caracteristicas. Com a
melhoria, espera-se que 0s processos sejam eficientes, eficazes e efetivos. A eficiéncia se
refere a produtividade do processo e a eficacia se refere a sua qualidade. Dessa forma, quando
um processo consegue ser estavel de forma eficiente e eficaz, no longo prazo, pode-se dizer
que este processo também é efetivo (PSOMAS, 2011).

As melhorias podem ser de varios tipos ou natureza: otimizacdo do fluxo de
atividades; reducdo do tempo de ciclo do processo; identificar e solucionar lacunas néo
resolvidas no mapeamento; qualidade e alinhamento de produtos ou servi¢os; desempenho das
pessoas (treinamento, motivacao, etc.); na infraestrutura (sistemas, equipamentos, instalacoes,
etc.); atendimento a legislacdo; alinhamento as politicas, diretrizes e modelo de gestdo; e
outros (ALMEIDA NETO, 2012). O autor elenca algumas etapas para a melhoria do

processo. A Figura 2, a seguir, ilustra essas etapas.

FIGURA 2 — Etapas para melhoria dos processos

Identificagdo

Fonte: Almeida Neto (2012, p. 37)

Na busca da analise e melhoria de processos, varias sao as ferramentas da gestdo de
qualidade e processos que se podem utilizar como: Ciclo PDCA; brainstorming; diagrama de
causa e efeito (diagrama de Ishikawa); 5SW2H; diagrama de Pareto; estratificacdo; folha de

verificacdo; histograma; diagrama de dispersdo; grafico de controle; matriz SWOT; matriz
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GUT,; Seis Sigma; indicadores de desempenho. Almeida Neto (2012) ressalta que ndo importa
se as ferramentas sdo de gestdo de processos ou do sistema da gestdo da qualidade. Para ele:
“o importante sdo as contribuicdes destas ferramentas em diferentes frentes de trabalho”

(OLIVEIRA; ALMEIDA NETO, 2012b, p.31)

2.3 Gestdo Publica

Estruturalmente, a Administracdo Publica Brasileira compreende tanto os 6rgaos
governamentais, aos quais incumbe tracar os planos de a¢do, dirigir, comandar, como também
0s 6rgdos administrativos, aos quais incumbe executar os planos governamentais.

A Gestdo Publica para Mattos (1975, p.63):

“no seu sentido mais geral, ¢ empregada para designar o ato ou a agdo de reger,
governar, superintender, gerir ou dirigir negécios ou bens publicos ou particulares.

Destarte, podem-se considerar como sindnimos de administracdo os vocébulos:
geréncia, gestdo, governo, dire¢do, regéncia, governanga, superintendéncia”.

Para Teixeira e Santana (1995, p.7):

“a Administragdo Publica tem como caracteristica especifica uma relagdo de
responsabilidade direta com o processo histérico global que se da no
desenvolvimento da sociedade, dai a necessidade de continuamente redefinir a sua
missdo em face dos novos imperativos, sob pena de comprometer a sua capacidade
sinérgica.”

Para os autores, introduzir mudancas na Administracdo Publica de modo a propor
novas diretrizes e mecanismos de gestdo representa ir ao encontro a interesses estabelecidos
pelas novas exigéncias da sociedade, interferindo na cultura organizacional do aparelho
administrativo do Estado. Nesse sentido, a gestdo publica tem um carater especifico de agir
sobre aspectos cruciais para conformar e legitimar o processo de mudanca.

Para falar da Administracdo Publica Brasileira na atualidade, suas mudancas, e ainda
realizar uma projecao estratégica para o futuro, é imprescindivel uma analise historica de suas

transformacoes e de sua evolucao.
2.3.1 Administracdo Publica Patrimonialista
Até a década de 1930, a gestdo publica no Brasil caracterizava-se essencialmente pela

chamada Administracdo Publica patrimonialista, representada por elites que se alternavam no

poder, e por caracteristicas como 0 nepotismo e a ndo separacdao dos patriménios publico e
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privado. O Brasil, entéo, era representado por um federalismo onde prevaleciam apenas 0s
interesses das elites. Nesse sentido, como define Paula (2005), a rede fiscal se confundia com
a apropriacdo de renda, monopdlios e concessdes. Os cargos publicos ndo eram
profissionalizados e as esferas locais tinham pouca autonomia. O papel construtivo da
administracdo era sobreposto pela grande importancia que era atribuida a arrecadacéo
tributéria. Ainda segundo a autora, as esferas econémicas e politica se confundiam,
transformando a busca do poder, em razdo da posse de um patriménio de grande valor
(PAULA, 2005).
Posteriormente, com a crise econdémica causada pela crise da bolsa de Nova York em
1929, quando os paises desenvolvidos restringiram a importacdo do café brasileiro, principal
produto da pauta de exportacdo, sucedeu-se uma crise de superproducdo sem precedentes em
um cenario de aceleracdo industrial onde o Estado Brasileiro assumiu papel decisivo,
intervindo pesadamente no setor produtivo de bens e servicos. E nesse quadro que surge a
administracdo burocratica, empreendida principalmente no governo Vargas. E quando ent3o, a
Administracdo Publica Brasileira comeca a sofrer um processo de racionalizacdo que se
traduziu pelo surgimento das primeiras carreiras burocraticas e também pela tentativa de
adoc¢do do concurso como forma de acesso ao servigo publico (PAULA, 2005).
Segundo Bresser Pereira (2009, p. 207),
“a reforma burocrética do servico publico, empreendida a partir da década de 1930,
aconteceu porque a administragdo patrimonial adotada até entio “mostrava-se

incompativel com o capitalismo industrial e com os regimes parlamentares politico-
liberais que surgiram no século XIX”.

2.3.2 Administracdo Burocrética

O modelo de administragdo adotado pelo Brasil a partir da era Vargas, conhecido
como administracdo burocréatica, baseia-se nas ideias do modelo racional-legal do sociélogo
Max Weber, que apresenta forte presenca das caracteristicas burocraticas como: a hierarquia
da autoridade; o caréater legal das normas e regulamentos; o carater formal das comunicacdes;
a impessoalidade das relacfes; a meritocracia; a especializacdo da administracdo; e ainda
rotinas e procedimentos padronizados (PAULA, 2005).

Segundo Weber, essa forma de organizagdo era mais eficaz, pois permitia uma

execucdo objetiva e racional, previsivel, calculavel e independente das pessoas encarregadas
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da execucdo. Para ele, a eficicia da burocracia seria resultante de despersonalizar e padronizar
as atividades humanas.

Contudo, em razdo da aplicacdo do modelo burocratico na Administracdo Publica
Brasileira, surgiram na pratica algumas disfuncées, como o excesso de formalismo, de
papelério, de conformidade as rotinas e ainda a resisténcia as mudancgas. Cabe ressaltar
também como disfuncdo o apego aos regulamentos, que tém como consequéncia a valorizagdo
extrema dos meios. A atividade meio passa ser entdo o resultado a ser alcangado, sendo mais
importante que os objetivos organizacionais (SECCHI, 2009).

Para facilitar a implementacdo do modelo burocratico foi fundamental a criacdo do
Departamento Administrativo do Setor Publico em 1936, que representou uma tentativa de
profissionalizacdo do servico publico em busca de um Estado mais moderno e de uma
burocracia publica profissionalizada. Tinha como objetivos centralizar a Administracdo
Publica nas maos do Governo Federal, criar uma politica de recursos humanos e promover a
racionalizacdo dos métodos e procedimentos administrativos (BRESSER PEREIRA, 2006). O
DASP tornou-se assim, a agéncia responsavel pelas tentativas de imprimir racionalidade ao
servico publico e introduzir critérios de eficiéncia na administracdo governamental
(CARVALHO, 2001). Concursos para ingresso no setor publico, planos de carreira e regras
formais de promocéo baseadas no meérito foram estabelecidos.

Reconhecidamente o0 DASP ndo funcionou em toda a sua plenitude, sendo extinto
somente em 1986, dando lugar a Secretaria de Administracdo Publica da Presidéncia da
Republica (SEDAP), que foi extinta em 1989, sendo incorporada entdo a Secretaria da
Administracdo Federal da Presidéncia da Republica (SAF), a qual em 1992 foi incorporada ao
Ministério do Trabalho. Ja em 1995, a SAF transformou-se no Ministério da Administracéo
Federal e Reforma do Estado (MARE). Atualmente, as atividades de gestdo do governo
federal estdo concentradas no Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (BRESSER
PEREIRA, 2006).

2.3.3 A crise do Modelo Burocréatico

Durante a era Vargas e, principalmente a partir do governo de Juscelino Kubistchek,
comecaram a ser percebidas mais claramente algumas disfun¢ées do modelo burocratico de
administracdo. E quando surgem tentativas de simplifica-lo, como a criagio da Comissio de
Simplificagdo da Burocracia (COSB), que tinha por objetivo desburocratizar a administracao,

descentralizando-a ao delegar competéncias para as entidades da administracdo indireta. Esse
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processo continua com o estabelecimento do Decreto-lei n°® 200 em 1967, que representou a
primeira tentativa de superar a rigidez burocrética na busca de uma reforma gerencial da
Administracdo Publica Brasileira. Instituiu-se nesse momento como principios de
racionalidade administrativa, o planejamento, o orgcamento, a descentralizacao e o controle de
resultados. Porém, em razdo de diversos fatores como a permissdo de contratacdo de
servidores sem concurso publico, e por ndo existir a preocupa¢do com mudancgas no &mbito da
administracdo direta, além de fatores politicos, a tentativa de evolucdo para uma
Administracdo Publica gerencial fracassou na época (BRESSER PEREIRA, 2006).

Portanto, verifica-se que a Administracdo Publica Brasileira sofreu algumas tentativas
de modernizacdo desde a reforma burocratica implementada no governo Vargas até a década
de 1970. Porém, apesar de algumas mudancas terem sido realizadas com o intuito de
organizar o Estado, ainda existia o desafio importante no que diz respeito a evolucdo das
praticas administrativas em direcdo ao interesse publico (BRESSER PEREIRA, 2006).

Posteriormente, no inicio dos anos 1980, uma nova tentativa de reformar a burocracia
e orienta-la na direcdo da Administracdo Publica gerencial foi implementada no Brasil com a
criacdo do Ministério da Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizacao
(PrND), tendo Hélio Beltrdo a frente como Ministro Extraordinério. O programa tinha como
principal objetivo dinamizar e simplificar o funcionamento da Administragdo Publica Federal.
Além de dezenas de medidas simplificadoras das relacdes do cidaddo com a maquina
administrativa, o0 programa trouxe importantes inovagdes, como o estatuto da microempresa e
0s juizados de pequenas causas (ABRUCIO, 1997).

No inicio dos anos 1990, novas medidas de maior impacto chegaram a ser adotadas,
no ambito de um novo programa, o Programa Federal de Desregulamenta¢do. Em 1991, no
contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, foram desenvolvidas na
Administracdo Publica a¢Ges para modernizar e transformar as organizagdes publicas a fim de
torna-las mais preocupadas com o cidaddo e ndo apenas com 0S Seus processos burocraticos
internos (BRESSER PEREIRA, 2006).

Foi nesse contexto que se implementou o projeto de aumento da qualidade no servigo
publico, em busca de uma melhoria incremental e continua da gestdo nas organizacgdes
publicas por meio de uma gestdo de resultados. O pressuposto desenvolvido era que, em um
Estado democratico como o Brasil, a possibilidade de efetivamente mudar a imagem da
Administracdo Publica a fim de tornar-se eficaz na producdo de bens e servigos a sociedade
estava diretamente ligada na capacidade de transformar e aprimorar suas estruturas e

processos de modo continuo. Entdo, o modelo escolhido na época e utilizado por muitos
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paises assim como o Brasil, para a melhora da qualidade no setor publico foi o processo de
transposicdo de conceitos da administracdo de negdcios privados para a Administracdo
Publica, isto €, a Nova Gestdo Publica ou new public management (BRESSER PEREIRA,
2006).

2.3.4 Administracdo Gerencial no Brasil

Nas ultimas décadas verifica-se o grande aumento dos setores publicos em todo o
mundo em implementar estratégias de melhoria da gestdo, com vistas a satisfazer os cidadaos,
usuarios das diversas areas de atuacdo do setor publico. Assim, fez-se necessario uma
transformacdo nas préaticas gerenciais para aperfeicoar o desempenho das organizacdes
publicas, de modo a atender melhor as necessidades de todas as partes interessadas
(BRESSER PEREIRA, 2006).

Conforme relatério do Banco Mundial (1997), o grande desafio do setor publico
consiste em criar um ambiente propicio que ofereca incentivos a um melhor desempenho na
prestacdo de servicos. Nesse sentido, a passagem da administracdo burocratica para a
administracdo gerencial foi uma medida considerada indispenséavel para a reforma do Estado
Brasileiro nos anos 90.

Bresser Pereira (2006) ressalta que essa tentativa de modernizacdo da gestdo publica
brasileira ndo obteve éxito, em virtude de uma série de fatores: a contratacdo de empregados
sem concurso publico permitiu a sobrevivéncia de praticas patrimonialistas e fisioldgicas; ndo
houve a preocupacdo de mudancas no ambito da administracdo direta ou central e o nicleo
estratégico do Estado foi enfraquecido pela estratégia do regime militar.

Ja a partir dos anos 1990, a questdo central debatida foi o modo como se deve
reconstruir o Estado em mundo globalizado. Nesse sentido, como afirma Bresser Pereira
(2009), surgiu uma nova tentativa de reforma do Estado, quando entdo os principios da
Administragdo Publica gerencial, também chamada de new public management, receberam
efetivamente maior importancia e seguiram um rumo de uma efetiva realizacéo.

Segundo Costa e Landim (2007):

“Q Brasil, nesse caminho, criou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
que teve a fungdo de estabelecer a modernizacdo administrativa dos governos
subnacionais, 0 que estimulou a adogdo de novos modelos de gestdo publica, o

intercambio de experiéncias, e a ampliacdo das melhores praticas em todas as esferas
do governo.
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Porém, a reforma teve seu inicio com a promulgacdo da Emenda Constitucional n° 19,
de 1998, que criou o suporte legal para a implantagdo de mudancas institucionais e para a
modernizacdo da gestdo publica. Conhecida como emenda de reforma administrativa, a partir
de entdo, as atividades estatais foram divididas em dois tipos, segundo Paula (2005):
Atividades Exclusivas do Estado e Atividades Nao Exclusivas do Estado.

Para Bresser Pereira (2009), a Administragdo Publica gerencial envolve uma mudanca
na estratégia de geréncia que deve ser colocada em pratica em uma estrutura administrativa
reformada. Ainda conforme o autor, a ideia geral é descentralizar, delegar autoridade, mas, é
preciso definir claramente os setores em que o Estado deve atuar suas competéncias e as
modalidades de administracdo mais adequadas a cada setor. Dessa maneira, foi definido pelo
Plano que as atividades exclusivas envolvem o poder do Estado, garantindo que as leis e as
politicas publicas sejam cumpridas e financiadas. Por outro lado, os servicos ndo-exclusivos
sdo aqueles que o Estado prové, mas podem também ser oferecidos pelo setor privado e pelo
setor publico ndo-estatal.

Pode-se concluir, portanto, que a Administracdo Publica gerencial surgiu no contexto
brasileiro como uma solucdo para alguns entraves da Administragdo Publica burocratica e
também devido a necessidade de um aparelho estatal que viabilizasse uma reforma do Estado
condizente com as ideias e debates da década de 1990, e que representasse uma resposta a
crise do Estado sumariamente interventor (BRESSER PEREIRA, 2006).
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3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DO AMBIENTE DE ESTUDO

Roesch (2010) aponta que a caracterizacdo da organizacdo € importante e que 0S
antecedentes ajudam a entender a situacdo problematica. Assim, sugere que sejam expostas
informagdes histdricas (acontecimentos desde sua fundagdo até a situacdo atual), sobre suas
caracteristicas (nacionalidade, quantidade de estabelecimentos/filiais, quantidade de
funcionarios, faturamento e tipos de produtos e/ou servi¢os produzidos e/ou prestados) e
sobre 0 ambiente em que a organizacdo esta inserida (mercado em que atua, grupo

empresarial em que esté inserida).

3.1 A Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ

Nesta secdo serd apresentado a UFRRJ, que teve seu nascimento através da criacdo da
ESAMYV - Escola Superior de Agricultura e Medicina Veterinaria mediante o Decreto 8.319
de 1910, assinado pelo entdo Presidente da Republica, Nilo Pecanha. Em 1934, a ESAMV
teve seus cursos desmembrados em: Escola Nacional de Agronomia e Escola Nacional de
Veterinaria. Estas escolas tornaram-se estabelecimentos-padrdo para o ensino agronémico e
de medicina veterinaria do Pais. Em 1936, atraveés de Portaria Ministerial, as Escolas
tornaram-se independentes. O Decreto-Lei 982 de 1938 integrou a Escola Nacional de
Agronomia ao recém-criado Centro Nacional de Ensino e Pesquisa Agronémicas, passando a
Escola Nacional de Veterinaria a subordinar-se diretamente ao Ministério da Agricultura.
(UFRRJ, 2014a)

O Decreto-Lei 6.155 de 1943 reorganiza o CNEPA, e nasce a Universidade Rural,
abrangendo na época, a Escola Nacional de Agronomia, a Escola Nacional de Veterinaria.
(UFRRJ, 2014a).

Em 1963, pelo Decreto-Lei 1.984, a Universidade Rural passou a denominar-se
Universidade Rural do Brasil. Em 1967, por meio do Decreto-Lei 60.731, obteve a atual
denominacdo, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ, 2014a).

Hoje a UFRRJ é uma Universidade multicampi, com sede nos municipios de
Seropédica, Nova lguacu, Trés Rios, Campos dos Goytacazes e na cidade do Rio de Janeiro
(UFRRJ, 2014a).

De acordo com dados de 2013 (UFRRJ, 2014), a UFRRJ possui cerca de 15 mil alunos
de graduacdo. Aproximadamente 11 mil destes estdo matriculados em 55 cursos de graduacgao
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presencial, cerca 4 mil em cursos oferecidos a distancia junto ao Consércio CEDERJ e em
torno de 1.200 na pos-graduacdo (UFRRJ, 2014a).

A Universidade conta com cerca de 1.053 professores, atuando em pesquisa em
diferentes areas do conhecimento, em cursos de graduacdo, pos-graduacdo e atividades de
extensdo. A UFRRJ possui o suporte de um corpo técnico-administrativo de cerca de 2.042
servidores (efetivos, terceirizados e cedidos) (UFRRJ, 2014a).

As Unidades Administrativas desenvolvem atividades relacionadas ao suporte
administrativo, infraestrutura fisica e funcional da Universidade. E a estrutura académica se
organiza em unidades denominadas Institutos e em subunidades denominadas Departamentos,
que desenvolvem atividades de ensino, pesquisa e extenséo.

A UFRRJ se apresenta como uma universidade em crescimento, em busca da
solidificacdo de sua condicdo multicampi, e disposta a realizar as adequacBes necessarias a

atual realidade institucional.

3.2 A Expanséo Universitaria

A expansdo do ensino superior contou com o Programa de Apoio ao Plano de
Reestruturacdo e Expansédo das Universidades Federais (Reuni), que buscou ampliar 0 acesso
e a permanéncia na educacao superior. A meta estabelecida é dobrar o nimero de alunos nos
cursos de graduacdo em dez anos, a partir de 2008, e permitir o ingresso de 680 mil alunos a
mais nos cursos de graduacdo (MEC, 2008).

O Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansdo das Universidades
Federais (Reuni), instituido pelo Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007, é uma das agdes
integrantes do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) em reconhecimento ao papel
estratégico das universidades federais para o desenvolvimento econdmico e social.

A necessidade de expansdo da Educacdo Superior em nosso pais € premente, visto
que, em média nacional, apenas 24,31% dos jovens brasileiros, com idade entre 18 e 24 anos,
tém acesso ao ensino superior. Com o Reuni, 0 Governo Federal adotou uma série de medidas
a fim de retomar o crescimento do ensino superior publico.

Em sua formulacdo, o Reuni teve como principais objetivos: garantir as universidades
as condicOes necessarias para a ampliacdo do acesso e permanéncia na educacao superior;
assegurar a qualidade por meio de inovagdes académicas; promover a articulacdo entre os

diferentes niveis de ensino, integrando a graduacédo, a pds-graduacdo, a educacdo basica e a
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educacdao profissional e tecnoldgica; e otimizar o aproveitamento dos recursos humanos e da
infraestrutura das instituicdes federais de educacao superior.

O Reuni encontra-se em pleno processo de execucao e o Ministério da Educacdo, por
meio da Secretaria de Educacédo Superior, tem o desafio de garantir eficiéncia na alocacéo dos
recursos humanos, orcamentérios e infraestruturais, induzindo a reestruturagdo fisica e
académica das instituigdes, possibilitando a ampliacdo do acesso e assegurando a qualidade da
educacdo superior publica.

O Reuni, em conjunto com as demais a¢cdes do Ministério da Educacdo, possibilita a
implementacdo de politicas puablicas voltadas a educacdo superior para a reducdo das
desigualdades sociais. Com o Reuni, o Ministério da Educacdo cumpre sua missao
institucional de ampliar a oferta de ensino superior e atuar em todos os segmentos da
educacdo de forma integrada.

Para alcangar o objetivo, todas as universidades federais aderiram ao programa e
apresentaram ao ministério planos de reestruturacao, de acordo com a orientacdo do Reuni. As
acOes preveem, além do aumento de vagas, medidas como a ampliacdo ou abertura de cursos
noturnos, o aumento do numero de alunos por professor, a reducdo do custo por aluno, a

flexibilizacdo de curriculos e o combate a evasdo (MEC, 2008).

3.3 Caracterizacao da Unidade Organizacional da Pesquisa

Nesta secdo sera apresentado um breve historico sobre a criacdo do Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA), que se originou do Instituto de Ciéncias Humanas e
Sociais (ICHS), em 2013.

O Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais foi criado, em 1969, como consequéncia do
processo de implantagdo dos cursos graduacdo de Administracdo de Empresas, Ciéncias
Econdmicas e Economia Doméstica na UFRRJ. Dessa forma, pode-se dizer que a “origem”
do Instituto deu-se a partir de cursos de graduacéo localizados na chamada GRANDE AREA
de CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS.

N&o obstante, nos ultimos anos, o ICHS vem conhecendo notavel expansdo tanto no
ambito da graduacdo quanto na pos-graduacéo stricto sensu. Observe-se que também como
desdobramentos da implementacdo do PRE/UFRRJ, a propria area de CIENCIAS SOCIAIS
APLICADAS viveu significativo processo de expansao cujo resultado foi a criagdo dos cursos
de Direito, Hotelaria, Administragdo Publica, Ciéncias Contabeis e Comunicagao

Social/Jornalismo. Como resultado natural do aumento do nimero de docentes surgiram
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novos cursos de Pés-Graduagdo strictu sensu. Como consequéncia desse processo de
crescimento, o ICHS passou a ter dez departamentos. Alem disso, o ICHS é responsavel pelo
oferecimento do curso de graduacdo a distancia (EaD) em Administracdo, através do

Consorcio CEDERJ. Conforme demonstrado na Figura 3.

FIGURA 3 — Estrutura Organizacional do ICHS
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Fonte: Relatério de Gestdo UFRRJ 2014

O resultado de todo esse processo de crescimento proporcionou ao ICHS o titulo de
maior unidade académica da UFRRJ, tanto pela abrangéncia de suas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, buscando sempre uma interacdo plena com o conjunto das &reas
académicas da Universidade, quanto pelos dados numéricos apresentados, pois a realidade de
14 cursos de graduacgdo presencial, 1 curso a distancia, 5 mestrados académicos, 1 mestrado
profissional e 1 doutorado académico, além de cursos de especializa¢do traduzindo-se em uma
comunidade de aproximadamente 6 mil discentes, 320 professores e 60 servidores técnico-
administrativos. Entretanto, para além do gigantismo do ICHS, compreende-se que ha
inimeras outras justificativas tanto académicas quanto administrativas que orientaram como
sendo necessaria e urgente a criacdo de nova unidade académica no ambito da Universidade.

Surge entdo o Projeto Politico Pedagogico Institucional Basico de criacdo de uma nova

Unidade Académica: o Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA).
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O novo Instituto abrigou as proposicGes académicas da area de Ciéncias Sociais
Aplicadas. Neste sentido, ICSA possui, como previsto no Estatuto da UFRRJ, cinco
Departamentos: Ciéncias Administrativas (DCAd), Ciéncias Contabeis e Financas (DCCF),
Administracdo Publica (DAP), Ciéncias Econémicas(DeCE), Economia Doméstica e
Hotelaria (DEDH).Além disso, o ICSA é responsavel pelo oferecimento do curso de
graduacdo a distancia (EaD) em Administracdo, através do Consércio CEDERJ.No dmbito da
pos-graduacdo stricto sensu, ao ICSA estdo ligados o Programa de Pés-Graduagcdo em
Desenvolvimento Territorial e Politicas Publicas (PPGDT) e o Programa de Pés-Graduagéao
em Administragdo (PPGA -MPGE).

O ICSA, hoje, € uma comunidade académica com aproximadamente 4500 alunos, 120
professores e 25 técnico-administrativos, que atendem a direcdo, departamentos e

coordenacdes de curso. Conforme organograma demonstrado na figura 4.

FIGURA 4 — Estrutura Organizacional do ICSA
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Fonte: Relatério de Gestdo UFRRJ 2014




48

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 Classificacdo da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida foi classificada quanto aos fins como exploratoria e
intervencionista, pois segundo Vergara (2004), a investigacdo exploratoria € realizada em area
a qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado; e intervencionista porque tem
como principal objetivo interpor-se, interferir na realidade estudada, para modifica-la. Nao se
satisfaz, portanto, em apenas explicar.

Quanto aos meios classifica-se como uma pesquisa de campo, segundo Vergara
(2004), a pesquisa de campo € investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fenémeno ou que dispBe de elementos para explica-lo; estudo de caso porque €
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essa como uma pessoa, uma familia, um
produto, uma empresa, um érgdo pablico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater

de profundidade e detalhamento.

4.2 O Universo Pesquisado

Segundo Vergara (2004), o universo pesquisado trata-se de definir toda a populacéo e
a populacdo amostral. Nesta pesquisa a populacdo total foi composta pelos servidores da
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ, mas especificamente os servidores
do Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas — ICSA ocupantes dos cargos de técnico-
administrativos e docentes. A populacdo amostral pesquisada foi os seis servidores que
exercem funcdo de secretérios de departamento e direcdo, e seis docentes, que exercem a

funcéo de chefia de departamento e diretoria no ICSA.

4.3 Sujeitos da Pesquisa

Na abordagem de pesquisa qualitativa, segundo Minayo (2004, p. 102), o pesquisador
ndo se detém nas generalizagcGes, mas sim na profundidade e abrangéncia da compreenséo.
Nesta perspectiva, a definicdo da amostra de pesquisa ndo ¢ numérica e, portanto “[...] a
amostra ideal é aquela capaz de refletir a totalidade nas suas multiplas dimensdes”.

Consequentemente, a amostra qualitativa:
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[...] “privilegia os sujeitos sociais que detém os atributos que o investigador pretende
conhecer; considera-os em nimero suficiente para permitir certa reincidéncia das
informacdes, porém ndo despreza informacBes impares cujo potencial explicativo
tem que ser levado em conta; [...Jesforcar-se para que a escolha do locus e do grupo
de observacdo e informacdo contenha o conjunto das experiéncias e expressdes que
se pretende objetivar com a pesquisa” (MINAYO, 2004, p.102).

Portanto, 0s sujeitos desta pesquisa foram servidores técnico-administrativos e
docentes do ICSA. O critério de inclusdo foi realizado pela tarefa executada, pois temos no
ICSA técnico-administrativo exercendo a funcdo de porteiro, recepcionista, auxiliar de
almoxarifado, secretario de coordenacédo de curso, secretario de departamento e secretario da
direcdo do instituto, e docentes que exercem cargos administrativos. Ver apéndice B.

A selecgdo dos entrevistados foi feita utilizando o critério do cargo, sendo seis técnico-
administrativos que exercem a fungdo de secretarios, e seis docentes que ocupam o cargo de
chefia de departamento. Os sujeitos que ndo se enquadraram nos critérios de inclusdo, de

algum dos grupos de sujeitos, foram excluidos da amostra.

4.4 Procedimentos Metodoldgicos visando a implementacgdo das melhorias

Os procedimentos que visam a implementacdo das melhorias nos processos seguiram
0 modelo desenvolvido por Oliveira (2012, p. 220), que define uma sequéncia ldgica
contendo as etapas a serem cumpridas para o desenvolvido de um produto ou projeto de forma
estruturada. Sua metodologia foi compilada de diversas fontes e esta descrita no Quadro 3.

QUADRO 3 - Metodologia de Modelagem de Processos

a | Andlise de Requisitos

1 | Estudo Inicial e Caracterizacdo do Negocio (core business)

1 | Estudar os principais negdcios da organizagdo, procurando discutir com a Alta Direcdo as
estratégias e as novas oportunidades de negécio e a contextualizagdo do mercado.

2 | Com base no que foi discutido, revisar as principais linhas de negdcio da organizagéo.
Considerar a necessidade de rever o Planejamento Estratégico na busca de melhoria dos
seus componentes essenciais (visdo, missdo, objetivos, valores, etc.). Isto dard as bases
necessarias para a avaliacdo das linhas de neg6cio a partir das quais 0s processos seréo
analisados e redesenhados.

2 | Piloto para a escolha da técnica e ferramenta a serem utilizadas — focando a facilidade de uso e
a disponibilidade do aplicativo, optou-se pelo uso do Bizagi.

3 | Identificacdo da engenharia do negécio — macroprocessos do negécio.

1 | Com base nos documentos selecionados na etapa anterior, estudar e identificar as
atividades essenciais de cada setor organizacional com foco nas mais importantes e
abrangentes. Geralmente, estas atividades se referem aos processos considerados criticos
na organizagao.

4 | Elaborar plano de trabalho prevendo:

. Acéo em cada departamento com producdo de resultados setoriais;
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. Reunides de avaliacdo parcial em cada setor.

5

Palestra para nivelamento e exposigao da técnica a ser adotada.

Construcdo do Modelo

1 | Mapeamento dos Processos
1 | ldentificagdo de cada processo — nome e finalidade
2 | Levantamento de informagdes genéricas do processo:
e Identificacdo do gestor;
e Caracterizacdo do processo: primario, de apoio ou gerencial;
e Seu escopo (onde comeca e onde termina);
e Relacionamentos e dependéncias com outros processos, indicando a existéncia de
processos paralelos ou simultaneos, realcando pontos de integracéo;
e ldentificacdo dos stakeholders — partes interessadas no processo;
e Identificacdo de subprocessos e das atividades;
e ldentificar o atendimento do cliente (internos e externos).
3 | Levantamento e andlise de documentos.
4 | Modelagem Inicial (draft) — defini¢do do fluxo.
5 | Revisdo do modelo
2 Documentagdo do processo.
1 | Identificacdo das atividades, tarefas, regras, excecdes e acdes em caso de problemas.
2 | Classifique as atividades por importancia.
3 | Identificacéo e quantificagdo dos insumos, produtos e resultados.
4 | Levantar todos os requisitos dos clientes e fornecedores.
5 | Identificacdo e quantificagdo dos recursos necessarios a sua execucdo e disponibilidade
desses recursos.
6 | Identificar interagdo com outros processos e “entes” externos ao negocio.
7 Identificar oportunidades de automacéo (ou intensificacéo).
8 Identificar os fluxos e meios de informag&o (inclusive formularios).
9 | Identificar e caracterizar repositérios de informacdes.
10 | Levantamento de custos e duragdo ao nivel de atividade.
11 | Listar os fatores impeditivos ou de risco que podem estar dificultando o desempenho ou o
ndo cumprimento de metas e objetivos.
12 | Listar informacdo ou dados que séo requeridos.
13 | Identificar as ferramentas ou instrumentos necessarios para sua execucao.
14 | Listar sistemas que dao suporte ao funcionamento.
15 | Identificar e definir medidas de desempenho: KPIs — indicadores-chave de desempenho.
16 | Descrever as decisdes associadas a cada atividade.
3 | Refinamento do modelo — decomposicédo funcional.
1 | Mapeamento dos subprocessos.
2 | Documentacdo de cada subprocesso.
4 | Revisdo do modelo global.

Anélise dos processos

1

Anadlise funcional — avaliar se cada processo cumpre seus objetivos.

3

Avaliacao dos requisitos dos usuarios do processo
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1 | Avaliar se os processos criticos levam em consideragdo os requisitos de seus clientes e
fornecedores
4 | Analise dos processos selecionados

1 | Avaliar se os requisitos levantados estdo considerados nos processos, apenas reveja e
avalie sua funcionalidade e operacionalidade. Isto é sua dedicacdo ao uso. Em caso de ndo
conformidade, fazer as anotacfes necessarias para que estes requisitos sejam incluidos na
etapa de racionalizacdo e redesenho do processo.

5 | Formulacdo de proposta de melhoria (melhores praticas e indicadores).

d | Simulacdo

1 | Avaliar o comportamento e desempenho dos processos, existentes ou novos, mediante a criagdo
de cendrios onde serdo testados os impactos das variacBes de seus parametros de
funcionamento.

e | Reengenharia (criagdo de novos processos, fusdo, eliminagdo ou mudancas)

Racionalizacdo dos processos contemplando sua automagéo.

Redesenho dos processos buscando a adocdo de melhores praticas de trabalho.

Elaborar o Plano de Mudanca o processo.

Al W N

Implementacdo — gestdo da mudanca

1 Testar, rever, atualizar e documentar 0s processos.

Divulgar 0s novos processos.

Treinar os envolvidos em cada processo.

2
3
4 | Implementar mudangas garantindo a necesséria integragéo.
5

Repassar a gestdo do processo para o responséavel (gestor/owner)

f | Documentacdo dos resultados / produtos parciais € finais

g | Divulgagédo

Gestéo dos processos — monitoramento

1 | Depois de implantado, cada processo precisa ser monitorado, avaliado e devidamente ajustado,
levando em consideragdo o seu desempenho na busca constante e sucessiva de melhoria
continua.

2 | Avaliar o desempenho do processo com base nos indicadores construidos com essa finalidade
através de mecanismos efetivos de follow-up.

3 | Implementar processos de gestdo de forma a orquestrar o funcionamento harmonico,
balanceado e integrado do negdcio.

4 | Reavaliar de forma constante e efetiva como meio de garantir a qualidade e continua melhoria.

Fonte: (OLIVEIRA, 2012, p. 222-225)

A presente pesquisa teve como base o0 modelo apresentado sem, contudo, adota-lo na
sua integralidade, mas sim tendo o modelo como guia de orientagcdo para a realizacdo do

estudo.
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4.5 Instrumento da Coleta de Dados

O instrumento utilizado para coleta de dados foi a entrevista individual com perguntas
semiestruturadas.

A entrevista foi realizada no local e horéario de trabalho dos sujeitos, de acordo com
sua disponibilidade e preferéncia, estando assim em consonancia com as orientacdes de Yin
(2010), quando refere que ao entrevistar pessoas-chave o pesquisador deve se adaptar ao
horério e disponibilidade do entrevistado e ndo impor os seus horarios.

Ressalta-se que o roteiro das entrevistas foi enviado, via e-mail, para os sujeitos da
pesquisa, previamente a realizagdo das entrevistas, de modo que obtivessem ciéncia do
mesmo. Essa medida teve como objetivo minimizar possiveis lapsos e equivocos relacionados
a sua memoria.

Neste contexto, nas entrevistas com os servidores do ICSA buscou-se explicitar quais
0s principais macroprocessos do instituto, qual a necessidade da modelagem e remodelagem
dos macroprocessos e qual a relevancia que tais procedimentos trardo no exercicio das tarefas
diarias.

As entrevistas individuais seguiram o roteiro semi-estruturado, conforme descrito no
apéndice B, no qual procurou levantar o conhecimento dos participantes quanto a gestdo de
processos, obter informacdes de possivel metodologia de gestdo de processos aplicada no
ICSA, conhecer o nivel de comprometimento dos servidores junto ao Instituto e buscar as
informac@es necessarias para entender a situacao atual do ICSA.

As fontes de evidéncias utilizadas nesta pesquisa foram os documentos institucionais,
tais como, atas, regimentos e relatérios da UFRRJ e do ICSA. Dentre eles, destacaram-se: 0
relatério de gestdo da UFRRJ e do ICSA.

4.6 Técnica de Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de: pesquisa bibliografica, documental e de
campo.

Na pesquisa documental foram estudados documentos fornecidos pela Universidade,
como Regimento Geral da Universidade, Relatorio de Gestdo, Processos, Atas e Deliberagdes.

Para a pesquisa de campo foi selecionada a técnica de entrevista individual,
destacando-se ser esta uma das mais importantes fontes de evidéncia, conforme afirma (YIN,
2010).
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Adicionalmente, quanto a coleta e analise dos dados das entrevistas, foram tomados 0s
devidos cuidados para minimizar a influéncia e incorrecdo relacionadas ao possivel
esquecimento, emocao e parcialidade nos relatos dos sujeitos pesquisados, adotando-se, para

isso, as recomendacdes propostas por Yin (2010), conforme detalhes descritos a seguir.

4.7 Tratamento e Analise dos dados

Os dados, oriundos de documentos, foram tratados qualitativamente, utilizando-se a
técnica de andlise qualitativa, de acordo com o que recomenda Demo (1998), da mesma forma
ocorreu com as entrevistas, uma vez que buscou compreender o pensamento do sujeito através
do contelido expresso no texto, numa concepcao transparente de linguagem.

A anélise qualitativa esteve presente desde as primeiras tentativas da humanidade de
interpretar os antigos escritos, como as tentativas de interpretar os livros sagrados. Entretanto,
a andlise qualitativa apenas na década de 20, foi sistematizada como método, devido aos
estudos de Leavell sobre a propaganda empregada na primeira guerra mundial, adquirindo
dessa forma, o carater de método de investigacdo (TRIVIONOS 1987).

De acordo com Bardin (1994, p.18), “a célebre defini¢do de analise qualitativa surge
no final dos anos 40-50”, com Berelson, auxiliado por Lazarsefed afirmando que “a andlise
qualitativa € uma técnica de investigacdo que tem por finalidade a descricdo objetiva,
sistematica e quantitativa do contetido manifesto na comunicagao”.

A analise qualitativa atualmente pode ser definida como um conjunto de instrumentos
metodoldgicos, em constante aperfeicoamento, que se presta a analisar diferentes fontes de
conteudos (verbais ou ndo-verbais). Quanto a interpretacéo, a analise qualitativa transita entre
dois polos: o rigor da objetividade e a fecundidade da subjetividade. E uma técnica refinada,
que exige do pesquisador, disciplina, dedicacdo, paciéncia e tempo. Faz-se necessario
também, certo grau de intuicdo, imaginacdo e criatividade, sobretudo na definicdo das
categorias de andlise. Jamais esquecendo, do rigor e da ética, que sdo fatores essenciais
(FREITAS, CUNHA, & MOSCAROLA, 1997).

Para esse estudo a andalise qualitativa das entrevistas foi divida em trés etapas
conforme alerta BARDIN (2004): 12 Pre-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados de forma a sistematizadas as ideias iniciais; 22 Exploracdo do material coletado,
nesta etapa o material coletado foi examinado através de uma leitura “flutuante”, a fim de
possibilitar a elaboragdo de categorias; e 32 Interpretacdo referencial, na qual as respostas

foram categorizadas para finalmente tornar os dados brutos significativos.
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5 REALIZACAO DA PESQUISA

Neste capitulo sdo inicialmente discutidas as entrevistas, reunides e analises. Em
seguida, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Por fim, as licGes aprendidas.

A fim de atingir os objetivos tracados nessa pesquisa foram realizadas as entrevistas
individuais e reunibes com os servidores para produzir a modelagem e o redesenho dos
processos administrativos da direcdo do ICSA.

Através das entrevistas realizadas (APENDICE C), foram analisadas as informacdes
sobre a gestdo de processos do Instituto. Realizada a analise das entrevistas percebeu-se que
as mesmas forneceram subsidios importantes para a pesquisa, trazendo através delas uma
ideia macro dos processos da unidade.

Através de conversas informais com os servidores que utilizam o0s servigcos das
secretarias de departamento e direcdo do ICSA foi constatado que diversos problemas
relacionados a falta de padronizacdo nos modelos administrativos dos documentos produzidos
pelos técnico-administrativos de secretaria levava o Instituto a atuar de forma desordenada,
vagarosa e incerta nas informacdes prestadas aos clientes internos.

Partindo destas conversas, fatos e observagdes, surgiu a necessidade de realizar uma
pesquisa para conhecer a situacdo atual do Instituto a fim de orientar a modelagem de
processos (AS IS) e implementar melhorias visando alcancar a situacdo desejavel (TO BE).
Assim, através da pesquisa buscou-se realizar uma intervencdo na organizacao apresentada,
utilizando a base tedrica da literatura consultada, incluindo as metodologias, técnicas e
ferramentas que permitissem reestruturar a organizagao administrativa da dire¢do do ICSA.

A pesquisa foi desenvolvida através de entrevistas individuais e reunido com o grupo
de trabalho. Foram realizadas doze entrevistas e cinco reunides com o grupo de trabalho
composto pelos secretarios de departamento e direcao.

A primeira reunido com a equipe de trabalho iniciou-se com a apresentacdo e
discussdo de um texto sobre o entendimento dos processos. Foram apresentadas as
metodologias que seriam utilizadas no trabalho, iniciou-se a discussao do papel da equipe no
processo de mudanca e a descricdo do contexto em que se encontrava a organizagao, de modo
que todos tivessem conhecimento do mesmo quadro inicial de referéncia conceitual da
situacdo organizacional.

Este roteiro serviu para coletar as informacGes a respeito do histérico do ICSA,
estrutura administrativa, hierarquia, seus pontos fortes e fracos, para registrar os integrantes

da equipe de trabalho, bem como para estipular as datas das préximas reunides.
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A lista de pontos fortes e fracos (Quadro 4) foi elaborada pela equipe, 0 que acabou
levando a realizagdo de uma Unica sessdo de brainstorm, em toda pesquisa. Nela, alguns itens
foram destacados e comentados com a equipe, como o fato da lista de pontos fracos da

organizacdo ser maior do que a de pontos fortes.

QUADRO 4 - Pontos Fortes e Fracos da Organizacao

Pontos Fortes Pontos Fracos
Senso comum de responsabilidade Poucos recursos financeiros
Bom ambiente de trabalho Definicdo de prioridades para concentrar esforgos
Boa localizagdo Indefinigdo clara de foco e metas
Abertura para novas ideais N&o cobranca das metas
Estrutura predial Politica de RH pouco clara
Falta de capacitacdo
Imagem institucional forte
Falta de objetivos claros

Fonte: Elaboragdo propria com base em resultados das entrevistas

Outro fato que chamou a atencdo da equipe foi a existéncia de um grande numero de
pontos fracos relacionados com a realizacdo do servico interno do instituto, levando a crer que
0s técnico-administrativos tém consciéncia da necessidade de melhoria nos modelos
desempenhados.

A percepcdo desta situacdo causou certo desconforto a equipe, que salientou o fato do
instituto ter crescido muito devido ao programa de expansdo REUNE, e que varios dos pontos
fracos ja estavam sendo trabalhados pelos proprios servidores de forma independente e
através de iniciativas como a realizacéo deste trabalho.

A seguir iniciou-se a discussdo dos problemas organizacionais percebidos pelos
técnico-administrativos, citando-se alguns dos comentados nas conversas preliminares e

acrescentando-se de modo espontaneo os seguintes problemas:

a) Problemas de comunicagéo;
b) Falta de politica de recursos humanos;

c) Falta de padronizacdo no tramite documental.
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Quando questionados a respeito de quais seriam as principais reclamagoes
apresentadas pelos clientes internos, a equipe citou 0s seguintes:

a) Necessidade de resposta rapida;
b) Problemas de comunicacao;
C) Auséncia de modelos;

d) Falta de padronizacdo das solicitacdes.

Estas informagdes serviram para delinear o quadro inicial do “estado real” da
organizacdo que deve ser comparado com o “estado desejavel” da organizagdo. Esta
comparacdo possibilitou perceber de maneira mais clara que a situacdo atual da organizacao
era mais desconfortavel e problematica do que se pensava inicialmente, gerando tensdo e
alertando para necessidade de mudanga na tentativa de melhorar a situacéo.

O “estado desejavel” foi delineado pelo estabelecimento da visdo da equipe de
trabalho, elaborada a partir da questdo “Como vocé quer que a organizagao seja caso venha a

lidera-1a?”. Desta forma, a equipe respondeu que desejava liderar:

“uma organizacdo efetiva, com seus objetivos claros, caracterizada por: fluxos pequenos,

facilidade de comunicacdo, respostas rdpidas ao cliente”

Com a comparacdo das listas de pontos fortes e fracos e das reclamacgdes dos clientes
com a declaracdo de organizacdo desejada, foi identificada a percepcdo da diferenca entre 0s
estados “real” e “desejavel”.

A reunido foi concluida com o agendamento da segunda reuniao.

Nesta segunda reunido a equipe estava bastante motivada e ansiosa pela pesquisa.
Existiam muitas perguntas a respeito de como seria desenvolvida a pesquisa e de quanto
tempo levaria para concluir toda a analise e implantagdo de mudancas.

Havia certa preocupacgéo da equipe ao comentar que primeiro seria realizado o estudo
dos processos como eles existiam, para entender por que o ICSA estava enfrentando tais
problemas e depois partiria para reestruturagdo do que fosse necessario. Um dos integrantes

da equipe sugeriu pular a etapa de estudo dos processos existentes, alegando:
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“N&o existe processo padronizado. Vocé ndo vai conseguir que as pessoas descrevam o que
fazem e como fazem, porque a cada momento é feito de uma forma diferente, e cada técnico

faz do seu jeito. A informacao ndo sera precisa e vocé perdera tempo!”.

Foi explicado a equipe que ndo seria possivel realizar a pesquisa sem estudar 0s
processos em seus modelos atuais, como eram desempenhados, pois além de comprometer o
resultado final do trabalho, correriamos um grande risco de repetir os erros que deram origem
aos problemas atuais. Pular esta etapa seria realizar a intervencdo sem o diagnostico. Néao
poderia seguir sem passar pela etapa inicial.

A justificativa foi aceita pela equipe, que achou justa a realizacdo do estudo do que
eles chamavam de “processos antigos”.

A reunido correu sem maiores interrupgdes ou problemas até a apresentacao da lista de
pontos fortes e fracos do ICSA. Nesta lista, a estrutura era percebida como um dos pontos
fortes do instituto. Prontamente os integrantes da equipe responderam que este ainda era
considerado um dos pontos fortes do instituto, pois a estrutura organizada em Direc¢do, cinco
departamentos facilitavam muito o trabalho. Declararam, ainda, que ndo desejavam alterar
esta divisdo da estrutura e que, na verdade, necessitavam de entender o fluxo de trabalho do
instituto e definir os processos que sdo melhores desempenhados por cada departamento para

servir como modelo, para que o trabalho ganhasse mais rapidez, eficiéncia e eficacia.

5.1 As entrevistas

As entrevistas para coletar as informacdes necessarias ao mapeamento, estruturacdo e
analise dos processos organizacionais basearam-se no roteiro proposto no capitulo 6 deste
trabalho.

Desta forma, foram entrevistados o diretor do ICSA, os chefes de departamentos, 0s
secretarios de departamentos e a secretaria executiva do ICSA, totalizando doze entrevistas
individuais.

A realizacdo das entrevistas trouxe o conjunto de informacOes que eram necessarias
para prosseguir o trabalho e as reunides com a equipe, mas trouxe consigo 0 primeiro
conjunto de surpresas.

A primeira surpresa foi o fato dos servidores terem alegado nao possuir tempo para a
realizacdo da entrevista. Eles afirmavam que poderiam responder as questdes por escrito, em

horéarios de folga, e depois explicariam quaisquer duvidas que surgissem a respeito do que
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haviam respondido. Isto terminou gerando trabalho dobrado para os participantes da pesquisa,
pois quando comegavam a responder as questdes tinham muitas ddvidas. Com as davidas
vieram os telefonemas e e-mails de esclarecimentos, finalmente, como havia sido proposto
desde o inicio, as entrevistas individuais. Mesmo assim, continuavam a resistir a realizacdo
das entrevistas, através de diversas mudancas de horério e data

A primeira entrevista realizada foi com um secretario de departamento, que a principio
se mostrou desconfiado quanto as perguntas sobre o seu trabalho e o dia a dia na organizagéo.
Para tentar entender as causas da resisténcia, perguntou-se 0 que esta pessoa sabia sobre a
pesquisa que estava sendo desenvolvida.

A resposta foi: “Sei que vocé estd trabalhando com eles (equipe de trabalho) num
projeto de nova estrutura e que vocé vai estudar os processos e mudar o nosso trabalho”.
Perguntei o que este sabia sobre a entrevista que iria realizar, e ele respondeu:

“Olha... o pessoal que tentou responder sozinho disse que pergunta um monte de coisas
repetidas e que é bem enrolado de fazer. Foi por isto que resolvi fazer a entrevista”.

As respostas confirmaram uma enorme resisténcia as mudangas que surgiram em
decorréncia do trabalho que estava sendo realizado.

Foi explicado ao secretario detalhadamente o que estava acontecendo, foi garantido
gue ndo ocorreriam transferéncias de setor e nem colocado a disposicdo do Departamento de
Pessoal em funcéo das respostas dadas na entrevista. Pelo contrério, talvez fossem necessarias
mais algumas pessoas. Ficou bem claro para o participante que a responsabilidade pela
mudanca nos modelos de trabalho executados no ICSA era toda a equipe de trabalho. Que
seriam utilizados um conjunto de técnicas e ferramentas para fazer o que era desejado,
melhorar a estrutura do instituto e tentar reduzir os problemas de sobrecarga de atividades.

Mais tranquilo, o servidor comecou a conversar a respeito do trabalho e a responder as
perguntas sobre seu cotidiano no Instituto. A entrevista durou cerca de uma hora e ao

agradecer a participacéao e colaboracéo, o servidor falou o seguinte:

“Era s6 isto?! Foi mais facil do que eu esperava... até que foi agradavel conversar com vocé

sobre o meu trabalho!!!”.

As entrevistas seguintes duraram cerca de 45 minutos e contaram sempre com uma
conversa informal para quebrar o gelo entre entrevistado e entrevistadora, um esclarecimento
sobre o trabalho que estava sendo realizado e a realizagcdo das perguntas do roteiro do

mapeamento de processos.
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A partir das entrevistas foi possivel identificar, por meio dos dados levantados, seis
macroprocessos do ICSA, conforme segue:

a) Realizacao de Concurso (apéndice D);

b) Inscricdo em Evento (apéndice D1);

c) Pequenos Reparos (apéndice D2);

d) Solicitacdo de Afastamento (apéndice D3);

e) Solicitacdo de Diaria e Passagem (apéndice D4);

f) Reserva de Veiculo e Motorista (apéndice D5).

Estes macros processos foram devidamente mapeados e estdo descritos nos Apéndices
usando a linguagem técnica apropriada da Técnica BPMN, isto ¢, “Diagramas de Processos de

Negocios (DPN)”.

5.2 Modelagem na Prética — Atividade de Campo

O mapeamento das atividades deu-se pela utilizacdo de um método de mapeamento de
baixa tecnologia, proposto por Ballé (1997), que utiliza cartGes adesivos coloridos do tipo
Post-it, marca registrada 3M, para trabalhar com atividades e tarefas. Nestes cartbes séo
anotadas as etapas de desenvolvimento do processo para que possam Sser reorganizadas e
manipuladas de maneira pratica, permitindo a reconstituicdo de um fluxo baseado na
experiéncia dos participantes.

O fluxo surge a partir do posicionamento do Post-it seguindo a especificacdo do autor,
onde o processo € esbogado verticalmente. Na pratica, o fluxo inicia-se pelo posicionamento
dos cartdes pelo final e ndo pelo inicio, de forma a evitar deixar algum passo de fora,
conforme a especificacdo de Ballé (1997): cartBes azuis (pontos de input e output do
processo), cartdo em angulo de 45° (uma ramificacédo), cartdo vermelho (um problema).

Apo6s o inicio do mapeamento surgiram algumas questdes: “Como cobrar metas e
prazos se mesmo existindo um responsavel direto pela atividade, ndo necessariamente ele
realizaria a atividade? “Esta deveria ser uma das causas dos problemas do instituto, como a
sobreposicdo de atividades, a sobrecarga de determinadas pessoas, 0sS atrasos e a nao
cobranca das metas?”

Apols a realizacdo do mapeamento com Post it ficou mais facil visualizar os

macroprocessos e realizar seu desenho no software Bizage Modeler. Entdo foi realizado o
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desenho dos seis macroprocessos identificados pelos membros da equipe de trabalho como
processos que necessitam de melhorias imediatas.

Assim foram modelados os macroprocessos para delinear o quadro inicial dos
processos administrativos, estado as is, conforme apresentado nos Apéndices D, D1, D2, D3,
D4 e D5.

Ao terminar 0s mapas, surgiu o risco de sua rejeicdo, pois eles haviam sido gerados
usando o software Bizagi que a equipe ndo conhecia, por uma metodologia que ndo dominava,
pela visdo interpretada do modelo feito em Post it.

As reunides foram retomadas com as entrevistas concluidas e os primeiros mapas de
processos do instituto modelados.

A segunda reunido iniciou-se com uma recapitulacao do que ja havia sido realizado até
0 momento e continuou com a apresentacdo do primeiro mapa de processos do instituto, que
foi Realizacdo de Concurso Publico para docente Efetivo apresentado no Apéndice D.

A metodologia, o software e a légica utilizados na elaboracdo deste mapa de processos
foram detalhadamente explicados a equipe.

Novamente a reunido iniciou-se com uma equipe de trabalho muito ansiosa, s6 que
desta vez os sinais eram muito mais visiveis. Todos queriam ver 0s mapas dos
macroprocessos do ICSA e apresentar contribuicdes para poder repensar a execucdo do
processo, ajudando a definir um novo modelo administrativo.

Ao apresentar o primeiro mapa percebeu-se desapontamento de toda a equipe. As
opiniGes dividiram-se rapidamente, parte da equipe mostrou-se critica em relacdo a
representacdo de “todo o trabalho executado para realizar um Concurso para Professor
Efetivo resume-se em um unico desenho”, considerando a interpretagdo muito “simplista”.
Outra parte da equipe achou correta a representacao.

Foi explicado que os mapas representavam a visdo dos processos, que foram
realizados através de uma analise das informacdes passadas nas entrevistas individuais e na
primeira reunido, e que agora a equipe de trabalho iria remodelar os processos para atingir a
situacdo desejada (to be) na administracdo do ICSA.

Desta forma, a equipe decidiu por continuar o trabalho com os mapas apresentados na
reunido, por achar que “uma percepcao diferente poderia levar a conclusdes interessantes,
trazendo contribuicdes valiosas para a equipe”. Encerrando-se, assim, a discussdo em um
clima desconfortavel de “vamos ver onde este trabalho vai terminar” entre os participantes da

equipe.
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A terceira reunido contou com a presenca de todos integrantes participantes da equipe
de trabalho e, também foi, a reunido onde a equipe apresentou-se menos ansiosa. Todos 0s
presentes mostraram-se motivados com o trabalho, havendo um clima de tranquilidade
propicio a produtividade.

Demos entdo continuidade fazendo uma recapitulagdo de todos os procedimentos
realizados pela equipe para remodelar cada processo apresentado na reunido anterior. Foi
possivel verificar que os secretarios estavam empenhados em remodelar os processos a fim de
trazer mais celeridade e eficiéncia ao seu dia a dia.

Realizamos a remodelagem do processo, extinguindo os gargalos, alterando o tramite
administrativo e suprimindo instancias administrativas que ndo tinham autonomia sobre o
processo.

Cada processo foi remodelado, conforme consta no apéndice E, buscando alcancar os
objetivos desta pesquisa para proporcionar a administragdo do ICSA mais eficiéncia e
eficacia.

Na quarta reunido o clima de ansiedade voltou a reinar entre os participantes da equipe
de trabalho. Desta vez, os questionamentos sobre a validade dos mapas tornaram-se mais
abertos, com comentarios do tipo: “sera que esta funcionando conforme o esperado?” “sera
que todos estdo conseguindo atingir o estado desejado (to be)?”. Foi entdo que dado inicio a
reunido 0s membros da equipe comecaram a elencar como estava fluindo o tramite
administrativo de seus departamentos apds a remodelagem e implementacdo dos novos
modelos de processos.

Os dois primeiros Concursos para Professor Efetivo validaram o modelo to be do
processo administrativo, o que trouxe beneficios expressivos para o ICSA, uma vez que a
nomeacdo do secretario passou a ser realizada na mesma reunido de colegiado que nomeia a
banca do concurso, pois todos os secretarios do ICSA encontram-se capacitados para
realizarem os tramites administrativos do processo.

Ao final da quarta reunido foram validados os modelos dos processos de Realizacéo de
Concurso; Inscricdo em Evento; Pequenos Reparos; e Solicitacdo de Afastamento.

A reunido foi encerrada em um clima de muita satisfacdo, pois ja era possivel ver os
resultados de todo trabalho e empenho realizado para reorganizar administrativamente o
ICSA.

Na quinta e ultima reunido os membros da equipe de trabalho estavam com semblante
alegre e aliviado ao mesmo tempo, pois estavam proximos a concluir um trabalho de muito

empenho e seriedade.
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Deu-se inicio a reunido apresentando os pontos positivos trazidos pela remodelagem
dos processos de Solicitagdo de Diaria e Passagem; Reserva de Veiculo e Motorista;
Movimentacdo de Processos; e Progressdo Funcional de Docente, que foram validados pela
equipe.

Houve comentarios dos membros da equipe de trabalho sobre elogios recebidos ao
desempenho funcional “escutei um professor falar assim: nossa, ndo tem nem dez dias que
solicitei diaria e passagem para um evento e ja recebi no meu e-mail o bilhete eletrénico,
como é bom ver que as coisas estdo melhorando aqui no ICSA”, era visivel o orgulho que o
secretario demonstrava em replicar a fala do docente.

Os processos foram validados pela equipe e a reunido encerrou-se em clima de tarefa
cumprida.

No quadro 5, a seguir, foi realizado o resumo das melhorias implantada na Direcéo do

ICSA, é possivel perceber resumidamente o resultado trazido pela pesquisa desenvolvida.
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QUADRO 5 - Resumo Analitico do Antes e Depois da Pesquisa

PROCESSO

ANTES (AS IS)

DEPOIS (TO BE)

Realizacdo de concurso
publico para o cargo de

docente efetivo

Néo existia nomeacdo de secretéario
para realizacdo de concurso (apéndice
D)

O secretario passou a ser nomeado no
Colegiado do Departamento ou pelo

Diretor do Instituto (apéndice E)

Inscricdo em Evento

Néo existia padronizacdo no tramite
administrativo do processo de
solicitagdo de inscricdo em evento
(apéndice D1)

Passou a ter padronizacdo nos
documentos de solicitacdo de inscricdo
em evento, bem como nos tramites
administrativos do processo (apéndice
E1)

Foi criado um check list da

documentacdo necessaria & inscri¢do

Solicitacdo de Afastamento

Né&o existia formalidade no pedido, era
executado por e-mail, memorando,

entre outros meios (apéndice D2)

Foi criado um formulario para solicitar
o0 afastamento, assim passou a ter
padronizacéao na solicitacdo (apéndice
E3)

Solicitacéo de Diarias e

Passagens

Né&o havia formalidade nem
padronizacdo na solicitagéo;
Ocorria duplicidade na solicitacao
gerando custos desnecessarios ao

Instituto (apéndice D3)

Foi criado um formulario atrelando a
solicitacdo de diaria & passagem e ao
afastamento, trazendo assim
padronizacéo e celeridade ao processo
de solicitacdo de diarias e passagens
(apéndice E3)

Solicitacdo de pequenos

reparos

A solicitagdo era feita verbalmente a

qualquer pessoa (apéndice D4)

Passou a adotar formulario de
solicitacéo e e-mail de confirmacéo da

execucdo do reparo (apéndice E4)

Reserva de Carro e

Motorista

Né&o havia padronizagdo alguma
(apéndice D5)

Criou-se formulério para reserva de
carro/motorista e e-mail solicitando
avaliacdo do trabalho executado
(apéndice E5)

Fonte: Elaboragdo propria com base em resultados da pesquisa
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Na prética, toda e qualquer iniciativa que tenha como meta primordial rever processos
corporativos é desafiadora. Ainda mais quando o objetivo é reformular a atuacdo em uma
instituicdo publica. Isso porque envolve tanto mudangas nos padrdes ja executados como na
perspectiva gerencial. A padronizacdo de processos traz a tona conflitos latentes,
principalmente em departamentos e profissionais resistentes a mudanca.

Os processos permeiam inumeras areas e compdem o tripé fundamental para atuacéo
de qualquer instituigdo, somado a pessoas e tecnologia. Para qualquer transformagéo positiva
é necessaria muita cautela e planejamento. E indispensavel o envolvimento da administrago,
que deve estar ciente da necessidade da organizacdo e da continuidade da mesma para que
haja uma visdo de gerenciamento de longo prazo. E importante institucionalizar a pratica de
revisdo dos processos visando sempre a melhoria e adequacdo dos processos a realidade
apresentada.

Percebendo essa visdo, 0 objetivo que se estabeleceu para o estudo foi avaliar de
forma critica alguns dos processos que integram o Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas da
UFRRJ, tais como realizagdo de concurso publico para o cargo de docente efetivo, solicitacdo
de diarias e passagens, solicitacdo de afastamento, inscricdo em eventos, solicitacdo de
pequenos reparos, e reserva de veiculo e motorista.

No decorrer desse trabalho, chegou-se a conclusdo de que para alcancar efetivamente
0 sincronismo organizacional, é necessario o0 redesenho dos processos por meio do
desenvolvimento e da implantacdo de um modelo de gestdo de processos com foco na
simplificacdo e racionalizagdo dos mesmos.

Assim, os processos foram desenhados com o fim de ter a visdo macro do que é feito
no ICSA, ou seja, uma visédo geral dos seus macro processos de trabalho. Conhecer somente a
parte ndo basta para a construcdo de um sincronismo e padronizagdo administrativo. N&o se
deve esquecer que em todo esse contexto também houve a interacdo do usuario, estabelecendo
mais canais de comunicagdo e acompanhamento das solicitagcdes, agregando valor aos
servicos prestados pelo poder publico.

No caso dos processos foram confirmadas as fragilidades apontadas através do
levantamento realizado nas entrevistas e reunides com os servidores, a saber: comunicagédo
institucional precaria; duplicidade de tarefas levando ao retrabalho e especialmente falta de

normas internas padronizadas.
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Foi uma premissa fundamental para o sucesso da padronizagdo dos processos, a
existéncia da decisdo da administragdo em apoiar a revisdo dos processos e a consequente
melhoria dos tramites administrativos do ICSA, e de que esta decisdo foi explicita na forma
de apoio pelas liderancas institucionais. Outra premissa para o0 sucesso da racionalizacdo
consistiu no envolvimento de toda equipe que executa o processo, de forma que esta se tornou
corresponsavel pelo projeto. Este envolvimento propiciou o desenvolvimento de condigdes
favoraveis gerando colaboracédo e alinhamento com a proposta. A valorizacdo da participacdo
desses atores foi indispensavel para a mudanca, uma vez que as resisténcias foram
enfraquecidas, propiciando maior legitimidade nas agdes.

Espera-se que com o redesenho dos processos examinados, a normalizagcdo e a
padronizacdo desses sejam possiveis trazer a pratica da gestdo de processos para realidade do
Instituto. Desse modo, a partir dai inicia-se um processo de mudanga crescente nos
procedimentos administrativos do ICSA que, também implica em uma mudanca cultural em
direco a racionalizagdo. E preciso agora buscar introduzir a cultura da melhoria continua nos

processos do instituto.
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RECOMENDACOES DE TRABALHOS FUTUROS

Propbem-se as seguintes recomendac0es para trabalhos futuros:

Aplicar a metodologia de gestdo de processos em outras areas do Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas. Como o presente estudo aplicou a metodologia
proposta na secretaria da direcdo do ICSA, sugere-se que seja viabilizada a
aplicacdo da metodologia envolvendo outras areas do ICSA, como departamentos,
coordenacdes, recepcdo e almoxarifado, a fim de racionalizar os processos

desenvolvidos por esses setores;

Estudar como utilizar a modelagem de processos na ampliacdo da base de
conhecimento da organizagdo. Ao se modelar um processo, uma grande parte do
conhecimento do modus operandi torna-se explicito. Além disso, as reunides
sobre 0 processo sdo oportunidades Unicas de troca de ideias e experiéncias, que
sdo muito dificeis de ocorrer com esta intensidade por outro motivo ou situacdo
articulada. Dessa forma, sugere-se aprofundar sobre a utilizacdo da modelagem de
processos para fomentar bases de conhecimento organizacional e aproveitar o

movimento gerado no espiral do conhecimento;

Desenvolver um sistema de indicadores de fluxo. A etapa de otimizacdo para o
processo desejado (to be), necessita de critérios claros e precisos para definir as
atividades que ndo agregam valor em um processo, isto €, que identifiquem
guando uma atividade pode ser eliminada ou quando devera ser feita a sua fusao
como outra atividade no processo. A utilizagdo de indicadores de fluxo tornaria a

metodologia mais eficaz.
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Prof. Dr. Saulo Barbara de Olivera
Responsavel pela Pesquisa - MPGE — UFRRJ
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Eliszngela Guimardes da Costa
Mestranda - MPGE ~ UFRRJ

9() Concordamos coma solicitagéo () Nao concordamas com a soliciagso
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APENDICE B - Entrevista individual

Segue analise das entrevistas realizadas na pesquisa piloto:

Questdo n° 1. Ha quanto tempo desempenha a fungéo?
Todos os entrevistados exercem a funcdo administrativa a mais de cinco anos.

Questao n° 2. Vocé conhece gestdo de processos?
Apenas uma das quatro pessoas que participaram da entrevista ndo detém
conhecimento de gestdo de processos.

Questdo n° 3. Vocé ja teve contato com alguma metodologia de gestdo de processos?
Apenas uma das quatro pessoas que participaram da entrevista teve contato com
metodologia de processos.

Questdo n° 4. O ICSA tem processos mapeados?
O Instituto ndo tem processos mapeados.

Questao n° 5. Vocé saberia listar os macroprocessos desta unidade/setor?

Apenas 3 entrevistados souberam reconhecer e listar alguns macroprocessos do setor
de sua lotacdo, onde foram destacados o0s seguintes processos:

a) Pagamento de Inscricdo em Congresso;

b) Solicitacdo de Diéarias e Passagens;

c) Realizacdo de Concurso para professor efetivo;

d) Solicitacdo de Afastamento;

e) Reserva de Carro e Motorista;

f) Envio de frequéncia;

g) Movimentagdo de Processos;

h) Progressdo Funcional de Docente.

Questdo n°® 6. Vocé saberia identificar a existéncia de algum “gargalo” nas atividades
desenvolvidas na sua unidade/setor?

Os entrevistados sabiam indicar erros na execucdo das tarefas, mas ndo o0s
reconheciam como sendo um gargalo no processo.

Questao n° 7. Quantas pessoas estdo envolvidas na execucdo dessas atividades desenvolvidas
na sua unidade/setor?

Nenhum entrevistado soube dizer com exatiddo quantos servidores estdo envolvidos
nos macroprocessos identificados

Questdo n° 8. As pessoas envolvidas na execugdo das atividades desenvolvidas na sua
unidade/setor foram devidamente capacitadas para tal? Tém conhecimento da rotina
administrativa do Instituto para execucdo com qualidade e eficiAcia? Sabem o momento exato
de executar as tarefas a fim de realizar todas as etapas do processo?
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N&o houve capacitacdo por parte da Universidade, nem mesmo por parte do ICSA para
nenhum servidor. As pessoas que foram identificadas envolvidas na realizagdo do processo
tém conhecimento da rotina, mas ndo tém conhecimento de fluxo de rotina a ser seguido, cada
um fazendo de acordo com oportunidades e disponibilidade, desconhecendo 0 momento exato
de executar as tarefas de modo a trazer qualidade e eficacia a prestacao do servico.

Questdo n° 9. Como sdo identificadas e definidas as necessidades de capacitacdo
considerando as estratégias ou necessidades do ICSA e o crescimento institucional e
individual dos servidores?

N&o sdo identificadas e definidas, uma vez ndo ha prioridade nas estratégias.

Questdo n° 10. Como os servidores sdo capacitados para exercer a pratica administrativa do
dia a dia?
Né&o sdo capacitados.

Questao n° 11. Quais oportunidades séo dadas aos servidores para participarem nos processos
do Instituto, possibilitando iniciativa, criatividade, inovacdo e desenvolvimento de seu
potencial?

N&o ha planejamento para gerar oportunidades para os servidores desenvolverem a sua
iniciativa, criatividade, inovacéo e seu potencial.

Questdo n° 12. Como o desempenho do servidor é avaliado?

Os técnico-administrativos sdo avaliados através de um formulario padrdo da
universidade onde sdo levados em consideracdo o0s aspectos assiduidade, disciplina,
capacidade, responsabilidade e produtividade. Quanto aos docentes ndo existe avaliacdo de
desempenho quando ocupante de cargo de gestao.

Questdo n° 13. Vocé sabe quem sao 0s usuarios do processo?
Né&o foram identificados com clareza os usuarios do processo.

Questdo n° 14. Vocé possui conhecimento das necessidades dos usuarios dos servicos
prestados pelo seu setor?
Foram identificadas as necessidades de alguns processos sim.

Questdo n® 15. Como sdo identificadas, analisadas e monitoradas as necessidades dos
usuarios? Ha planejamento dessas necessidades?

N&o ha planejamento das necessidades dos usuarios, o que ndo permite analise e
monitoramento das mesmas.

Questdo n° 16. Quais sao os principais canais de acesso disponiveis aos usuarios para solicitar
suas necessidades ao ICSA?

Foram identificados varios canais, desde e-mail até solicitacdo verbal, mas nenhum
caso de padronizagéo.

Questdo n° 17. Como sao avaliadas e implementadas as melhorias nas praticas de gestdo
relativas a gestdo de processos administrativos do ICSA?
Né&o existe avaliacdo e implementacdo de melhorias nas praticas de gestao.

Questao n° 18. VVocé poderia citar um processo onde vocé percebe a necessidade de melhoria.
Quial tipo de melhoria?
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Os servidores ndo conseguiram identificar a necessidade de melhoria em um processo,
mas justificaram a necessidade de melhoria em todos 0s processos e procedimentos
administrativos realizados no ICSA.

Questao n° 19. Vocé saberia citar quais seriam o0s principais pontos fortes dos processos do
ICSA (ou seja aqueles que funcionam bem e ndo necessitam de melhorias)?
Os entrevistados ndo souberam identificar pontos fortes nos processos.

Questao n° 20. Vocé saberia citar quais seriam as areas potenciais de melhorias do ICSA,ou
seja 0s processos que dada a sua criticidade necessitam de melhorias imediatas?

Os entrevistados relataram a necessidade imediata de melhorias nos processos de
Pagamento de Inscricdo em Congresso; Solicitagdo de Diérias e Passagens; e Realizacdo de
Concurso para professor efetivo. Porém ressaltaram a necessidade de melhorias consecutivas
nos demais macroprocessos identificados.
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APENDICE C - Perfil dos sujeitos da pesquisa

Idade 43 35 29 51 55 30 32 55 53 40 28 30
Sexo F M M F M M M M F F M F
Escolaridade M D D D M D D Tec. Tec. Tec. Tec. Tec.
Sec. Chefe Chefe Chefe Chefe Chefe Sec. Sec.
Cargo ) Diretor Sec. Sec. Sec. Dept
Executiva Dept® Dept® Dept® Dept® Dept® Dept® | Dept® Dept® Dept® | ,
Tempo de 35 30 10 30 35 5
Servi(;o 20 anos 6 anos 5 anos 5 anos 8 anos | 9anos
. anos anos anos anos anos anos
Publico
Tempo de . ] ; 35 30 0 | 30 B . 5
% anos anos anos anos anos anos
atuacao na anos anos anos anos anos anos
UFRRJ
Tempo de . ] . 35 30 0 | 20 U . 1
5 anos anos anos anos anos anos
atuacao no anos anos anos anos anos ano
ICSA
Tempo de 5 3 2 5 8 2 1 20 30 8 9 >
% anos anos anos anos anos anos ano anos anos
atuacao no anos anos anos
cargo




APENDICE D - Diagramas processos de negocios ICSA modelo AS IS

Realizacédo de Concurso Publico para Cargo de Professor Efetivo
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APENDICE D1 - Inscri¢do em evento
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APENDICE D2 - Solicitacdo de pequenos reparos
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APENDICE D3 - Solicitacio de afastamento
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APENDICE D4 - solicitagio de diérias e passagens
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APENDICE D5 - Reserva de veiculo
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APENDICE E - Diagramas processos de negocios icsa modelo  to be

Realizacdo de Concurso Publico para Cargo de Professor Efetivo
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APENDICE EL1 - Inscricdo em evento
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APENDICE E2 - Solicitacdo de pequenos reparos
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APENDICE E3 - Solicitaco de afastamento/diaria/passagem
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