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RESUMO

Ao longo das ultimas décadas, o setor publico tem se visto cada vez mais sob
pressdo quanto a melhoria de seu desempenho com a necessidade de demonstrar
transparéncia e avaliacdo de resultados. A principal orientacdo da nova
administracdo publica € incentivar nos funcionarios o compromisso com a
construcdo de uma organizacdo preparada para enfrentar as demandas
contextualizadas da atualidade, onde o planejamento deve operacionalizar métodos
e mecanismos que proporcionem seu desenvolvimento, fomentando agbes e
promovendo iniciativas que intensifiquem a melhoria nos servicos e produtos
direcionados a populacdo. Nesse sentido, esta pesquisa apresenta um estudo de
caso, cujo objetivo foi mapear e analisar processos organizacionais na perspectiva
de tornar o servigo publico mais &gil, eficiente e focado no usuério. Processo é aqui
entendido como um conjunto de atividades realizadas em uma sequéncia l6gica de
tarefas a fim de oferecer valor a um cliente. No mesmo sentido, assumiu-se que,
gerenciar um processo é monitorar continuamente seu desempenho, identificando e
analisando resultados indesejaveis e propondo melhorias. Com base nessas
perspectivas, o0 estudo focou sua analise no processo das selegcbes publicas
simplificadas realizadas por uma Prefeitura localizada na Regido Metropolitana do
Recife. De forma mais especifica, identificou, descreveu e representou graficamente
0s processos seletivos simplificados; analisando-os com vistas a delinear os
cenarios atual (AS 1IS) e desejavel (TO BE), sob a perspectiva da abordagem do
Business Process Management (BPM). A coleta dos dados combinou diferentes
fontes de evidéncias: documentos, observacdes diretas, entrevistas semi-
estruturadas e acompanhamento do processo durante o periodo de Outubro a
Novembro de 2014. Os processos seletivos simplificados foram redimensionados em
niveis de desempenho e o estudo apontou que € possivel decidir com mais
objetividade no que se refere a sequéncia de atividades, a distribuicdo do trabalho e
a previsdo do tempo de sua execucao.

Palavras-Chave: Gestdo de Processos; Selecbes Puablicas Simplificadas;

Administracédo Publica; Analise e Mapeamento de Processos.



ABSTRACT

Over the past decades, the public sector has seen increasingly under pressure as
the improvement of their performance with the need to demonstrate transparency
and evaluation of results. The main orientation of the new government is to
encourage employees in the commitment to building an organization prepared to
face the contextual demands of today, where planning to operationalize methods and
mechanisms to provide development, encouraging actions and promoting initiatives
to step up improvement services and products targeted to the population. In this
sense, this research presents a case study whose objective was to map and analyze
organizational processes with a view to making the public more agile, efficient and
user-focused. Process is here understood as a set of activities in a logical sequence
of tasks in order to deliver value to a customer. Similarly, it was assumed that
managing a process is continuously monitor their performance, identifying and
analyzing undesirable results and suggesting improvements. Based on these
perspectives, the study focused its analysis on the process of the simplified public
selections made by a municipality located in the Metropolitan Region of Recife. More
specifically identified, described and represented graphically simplified selection
processes; analyzing them in order to outline the current scenarios (AS 1IS) and
desirable (TO BE), from the perspective of the Business Process Management
approach (BPM). Data collection combined different sources of evidence:
documents, field observation and semi-structured interviews and monitoring the
process during the period from October to November 2014. The simplified selection
processes were scaled in performance levels and the study found that it is possible
decide more objectively with regard to the sequence of activities, distribution of work
and the weather forecast of its execution.

Keywords: Process Management; Simplified Public Selections; Public Administration;

Analysis and Process Mapping.
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1. INTRODUCAO

E perceptivel que gradativamente as organizacdes publicas vém sofrendo
profundas mudancas, notaveis pelas modificagcdes nas relagdes sociais e politicas
entre os diversos agentes envolvidos neste contexto. As tecnologias que surgem em
ritmo cada vez mais acelerado e que se tornam disponiveis e essenciais, modificam
profundamente as relagcbes de trabalho nestas organizagcdes assim como nas

organizagdes privadas.

Tais mudancgas representam novas oportunidades de servicos ou novas
formas de conduzir servicos antigos. A gestao por processos pode ser considerada
uma dessas oportunidades, permitindo as organizacdes publicas 0 mapeamento de
seus processos e identificacdo das melhores praticas para trabalhar e aumentar a
satisfacdo de todos que dela participam. A partir disso, evidencia-se o interesse na
aplicacdo desse método de gestdo, que desencadeia 0 contexto continuo de
renovacao pessoal e organizacional no cenario administrativo publico, fomentando a

inovacao e a qualidade nos servicos prestados a populacgéo.

Na visdo de Gomes (2006), os processos de trabalho correspondem a um
conjunto de recursos e atividades inter-relacionados que recebe insumos,
transforma-os, de acordo com uma logica pré-estabelecida e com agregacao de
valor, em produtos e servicos, para responderem as necessidades dos clientes. A
gestdo de processos, por seu turno, traduz um enfoque administrativo aplicado por
uma organizacdo que busca a otimizacdo e melhoria da cadeia de processos,
desenvolvido para atender necessidades e expectativas das partes interessadas,
assegurando o melhor desempenho possivel do sistema integrado a partir da
minima utilizacdo de recursos e do maximo indice de acerto (UNICAMP, 2003 apud
OLIVEIRA, 2006).

Segundo Cury (2000), a concepcdo de processo emergiu dos estudos
organizacionais no final da década de 1980, embora seja possivel atribuir a
Frederich Taylor, precursor da Administracdo Cientifica, os primeiros passos da
padronizacdo dos processos de trabalho. Entretanto, nos estudos organizacionais,
muitas das suas bases advém das abordagens da Qualidade Total (QT) ou Total

Quality Management (TQM), para designar uma filosofia gerencial em que a
12



qualidade é uma preocupacdo de toda a organizacdo, abrangendo a relacdo dos
processos entre cliente e fornecedor. De acordo com Oliveira (2006), a gestédo de
processos contribui para os sistemas de gestdo para a qualidade e € um dos
requisitos do Prémio Nacional da Qualidade.

A gestdo por processos tem sido estudada em diversas pesquisas
académicas e estudos de caso com foco em organizacdes privadas, contudo, a
abordagem por processos nao é tratada com a devida énfase no setor publico. Um
dos maiores desafios da administracdo publica brasileira ainda € de natureza
gerencial, fazendo com que se busquem alternativas de gestdo focadas em
gualidade nos processos internos e orientadas a resultados para o cidadao.

Goncgalves (2000) sublinha que as organizacbes sdo uma colecdo de
processos de diferentes tipos, de uma perspectiva a0 mesmo tempo interna e
externa, que interagem entre si. Cada processo por sua vez, pode desempenhar
funcdes diferentes. E neste sentido, pode-se vislumbrar a gestdo por processos
enfocada numa perspectiva horizontal, como correm 0s processos, e nao somente
numa abordagem vertical, como uma hierarquia de fungdes, compreendendo, no
setor publico, como uma nova maneira de pensar, agir e produzir e entender a
organizacao. A visdo dos processos foca a responsabilidade pela qualidade final dos
servicos e produtos nas interfaces funcionais de todos os setores, promovendo um
ambiente mais favoravel a participacdo, competéncia e comprometimento com o

resultado final.

Contudo, o estudo da gestdo por processos no contexto da administracao
publica, é relativamente novo e precisa ser explorado com maior abrangéncia. Trata-
se de um campo de estudos ainda em desenvolvimento e por isso, evidencia
lacunas que possibilitam a elaboracdo de novos estudos e pesquisas para a
compreensao de seus fenbmenos. Destacam-se, entre seus principais empecilhos a

regulacdo, a legislacéo e a cultura organizacional.

Sendo assim, este estudo fornece subsidios tedricos e praticos de carater
gualitativo e quantitativo, que ilustram como se encontra atualmente o contexto da
gestéo por processos em uma Prefeitura da Regido Metropolitana do Recife e como

tais processos podem ser otimizados.

13



1.1. Problema de pesquisa

Em situacbes em que o contexto das organizacfBes publicas é levado em
consideracdo, um dos entraves que costumeiramente é levantado diz respeito a
cultura organizacional. Promover mudancas radicais na cultura da administracéo
publica nem sempre é possivel, contudo, redesenhar e aprender a gerenciar bem os

processos pode ser um caminho para a mudanca.

Assim como as empresas privadas, as organizacfes publicas também
precisam superar a visdo de gestdo unicamente funcional no sentido de quebrar as
fronteiras organizacionais internas e, sempre que possivel, eliminar tarefas
desnecessarias, gargalos, retrabalho, duplicidade de atividades que ndo agregam
valor ao cidaddo. No entanto, antes de tudo, as pessoas que atuam nas
organizacgOes publicas devem se responsabilizar pelo processo, do seu comeco ao
fim, o que pressupde relacdes de cooperacdo interna em torno dos resultados do

trabalho.

Por tudo isso, a tematica deste estudo diz respeito a gestdo e andlise de
processos de uma organizacdo publica suscitando reflexdes na perspectiva da
cultura organizacional que envolve 0s responsaveis pelos processos no servico
publico da Prefeitura em questdo. O ambito da pesquisa delimitou sua acdo em uma
Prefeitura da Regido Metropolitana do Recife e se concentrou na andlise das

atividades que compdem seus Processos Seletivos Simplificados.
Assim sendo, o seguinte problema refletiu o foco deste estudo:

Quais sdo os aspectos relacionados a gestdo dos processos seletivos

simplificados que podem ser melhorados?

Na busca de respostas ao problema da pesquisa acima suscitado, definiram-

se 0s objetivos a segquir.
1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

14



Mapear e analisar processos organizacionais na perspectiva de tornar o

servico publico mais agil, eficiente e focado no usuério.

1.2.2 Objetivos Especificos

e |dentificar, descrever e representar graficamente os Processos Seletivos
Simplificados desenvolvidos na Coordenacdo de Cadastro e Movimentacao
de Pessoas.

e Analisar e apontar cenarios em um processo especifico em relacédo as suas
etapas, ao tempo utilizado no desenvolvimento das tarefas e aos recursos

humanos envolvidos.

e Identificar as informacdes produzidas e como sdo usadas na

operacionalizacdo do processo.
1.3 Justificativa

A gestéo de processos pode ser entendida como elemento central na busca
por eficiéncia na operacionalizacdo dos servicos publicos, por fornecer as
organizacfes publicas oportunidade de mapear seus processos e encontrar as
melhores formas de trabalhar e aumentar a satisfacdo de todos que dela participam.
E a partir disso, desencadear o contexto continuo de renovacdo pessoal e
organizacional no cenario administrativo, fomentando a inovacéo e a qualidade nos

servicos prestados a populacéo.

Por serem frequentemente associados a burocracia com um viés negativo, 0s
processos nas organizacdes publicas sdao muitas vezes vistos como empecilhos
para agilidade do trabalho, devido ao excesso de formalismo em sua execucao.
Portanto, esta pesquisa teve a intencdo de evidenciar lacunas para a compreensao
da gestéo de processos no contexto da administracéo publica, fornecendo conteudo
para a elaboracdo de novos estudos e pesquisas. Nesse sentido, este estudo
forneceu subsidios para a elaboracdo de uma proposta teorica de carater qualitativo
e quantitativo, ilustrando e descrevendo como se encontra atualmente o contexto da

gestao por processos em uma Prefeitura da Regido Metropolitana do Recife.

15



Além disso, a cidadania € aqui abordada como a consciéncia dos direitos dos
usuarios dos servi¢os publicos, ndo como uma qualidade, mas como um conjunto de
praticas sociais. Ela é concebida como um direito social, pois 0 acesso a informacéo
€ um direito social que permite a uma pessoa saber sobre a realidade da qual
participa e responder seus questionamentos, enquanto no exercicio de sua
cidadania. Quanto mais limitada a concepc¢éo de cidadania de uma pessoa, menores
serdo as possibilidades de que ela seja efetivamente incorporada como praxis
cotidiana. Ou seja, 0 processo precisa voltar-se para atender as demandas de seus
clientes, sejam eles clientes internos ou externos. Nesse sentido, a gestdo de
processos € um excelente instrumento para reverter a tendéncia a constituicdo de

burocracias fechadas no setor publico.

No campo da Ciéncia da Informacdo, o estudo aponta como a operacéo de
gualquer processo esta baseada em um fluxo de informagbes, por mais simples e
informais que estes sejam. O fluxo da informagcdo € aquele que permeia toda a
cadeia do processo, transferindo informac¢des nos dois sentidos e em todos os elos.
Ao mesmo tempo, a alimentacdo e a operacdo de um sistema de informacdes

dependem de um ou mais processos especificos operados nas organizacgoes.

Uma das contribuicdes desta pesquisa esta na sua aplicabilidade pratica e na
sua perspectiva social, pois uma Prefeitura € uma organizacdo publica e seus
recursos financeiros sdo provenientes dos cidaddos que pagam impostos. Desse
modo, a analise dos processos organizacionais da instituicdo facilita o planejamento,
a lideranca e o controle de tudo o que é feito, evitando desperdicio do produto do

investimento publico.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Gestdo de Processos

A estrutura formal de uma organizacdo somente representa 0s aspectos
basicos, como o0s componentes condicionados aos niveis da estrutura
organizacional e a definicdo das tarefas, porém a mesma precisa ser relacionada
com o funcionamento da organizacdo como um todo. O organograma nao diz nada
sobre a forma com que as partes da organizacdo influenciam-se entre si e com o
todo. Saber quais as fungcbes que cada pessoa desempenha no interior da estrutura
nao tem muito sentido sem compreender como essas fungdes se relacionam umas
com as outras. Portanto, para possibilitar uma real avaliacdo do desempenho das
organizagdes, muitos tedricos organizacionais compreenderam que € preciso saber

como as partes estéo ligadas, atingindo seus processos.
2.1.1 Contexto historico da gestdo de processos

De acordo com Gongalves (2000), a intensa utilizacdo do conceito de
processo na modernizacdo das empresas teve origem na tentativa de aplicacdo das
técnicas de aperfeicoamento de trabalho desenvolvidas para o ambiente industrial.
No entanto, Smith e Fingar (2003) apontam que mudancas significativas ocorreram
ao longo do tempo nos métodos de como 0s processos sdo levados em

consideracao.

Na concepcdo de alguns autores como Chiavenato (2011) e Maximiano
(2007), o movimento da administracdo cientifica, impulsionado pelas ideias de
Frederich Taylor, foi responsavel por introduzir no inicio do século passado os
conceitos de eficiéncia, especializacdo e medicdo do processo nas organizacoes.
Por consequéncia, as empresas se tornaram mais inclinadas a especializacdo de
atividades e a formacdo de profissionais especialistas nos processos da

organizacgao.

Durante as décadas de 1980 e 1990 a organizacdo e a divisdo do trabalho
foram modificadas com o advento de novas formas de gerenciamento. Segundo
Assunc¢do e Mendes (2000), essas mudancas incluiram diversos arranjos formais e
informais com a incorporagao de novos valores gerenciais e de mercado, agora com
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énfases na utilizacdo de indicadores de desempenho e qualidade. De acordo com
Sobreira Netto (2006), a gestdo da qualidade total (TQM), com surgimento na
década de 1980 e adotada até a década de 1990, encorajava as organizacdes a se
concentrarem na andlise critica de seus produtos, servicos e processos, visando

sempre a identificacdo de melhorias.

Também no inicio da década de 1990, emerge 0 movimento da reengenharia
total de processos ou Business Process Reengineering (BPR), um sistema
administrativo criado por Michael Hammer e James Champy (1993), que objetivava
recriar os processos de maneira radical e implementa-los através de programas de
mudanca organizacional. Nas organizacdes publicas e privadas, cabia a
reengenharia eliminar etapas dos processos de trabalho obsoletos, visando
simplificar e melhorar o relacionamento do Estado com os cidaddos. E possivel
definir reengenharia como “[...] um redesenho de processos, que envolve a
readequacdo dos processos empresariais, estruturas organizacionais, sistemas de
informacé&o e valores da organizacao, objetivando uma guinada nos resultados dos
negocios da organizacao”. (STAIR; REYNOLDS, 2002, p.39).

Todavia, Smith e Fingar (2003), afirmam que esses movimentos nao
atenderam as expectativas de gestores e clientes por muito tempo, por estarem
focados demasiadamente em acdes no ambiente interno das organizacbes, sem
notar as necessidades por melhor atendimento de demandas externas. Além disso,
esses modelos se preocupavam em redesenhar 0s processos internamente, mas
nao os tornavam mais flexiveis ou integraveis com outras areas das empresas. Além
disso, as mudancas geradas pelo processo de reengenharia criaram resisténcias por

parte dos colaboradores ja acostumados a trabalhar de uma determinada forma.

Pouco tempo depois, segundo Carrara (2011), surge a era dos sistemas
integrados de gestdo empresarial ou Enterprise Resource Planning (ERP). Os ERP
tinham como objetivo implementar um modelo de empresa integrada e promover a
mudanca da visdo departamental para a visdo de processos nas empresas. As
mudancas ocorriam através da implantacdo de pacotes de aplicativos de software
contendo promessas de melhores praticas empresariais para atender as

necessidades dos processos nas empresas.
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Acontece que, como afirma Carrara (2011), o problema da falta de
flexibilidade para acompanhar as mudangas nos processos continuou presente com
a utilizacdo dos ERP. Da mesma forma, Souza (2000) observa que fatores como o
alto custo relativo a adaptacdo continua do sistema, perda de funcionalidades de
sistemas anteriores e resisténcia de usuarios pelo aumento de trabalho nas areas de
insercdo de dados, dificultaram a ampla utilizacdo dos ERP nas empresas,
principalmente nas de médio e pequeno porte.

Contra o problema da falta de flexibilidade nos modelos atuais, surge o
movimento do workflow, despontando, segundo Cruz (2004), novas ferramentas
para mapeamento de processos que podiam capturar e gerenciar processos
empresariais de uma forma mais flexivel, ainda com a possibilidade de anélise dos
mesmos. Para Cruz (2004) o cerne do workflow esta na automacéo de processos de
negocio, racionalizando-os e aumentando sua produtividade por intermédio da

organizacao e tecnologia.

No entanto, essa proposta também ndo atingiu os resultados esperados, de
acordo com De Sordi (2005), visto que as solu¢cdes em workflow n&o integravam os
novos sistemas de informacdo com os ja existentes nas organizacdes. Para Smith e
Fingar (2003), as ferramentas de workflow ndo permitiam levar os modelos de
processo diretamente a execucao, pois utilizavam formatos proprietarios e notacdes

de dificil compreensao para os responsaveis pelos processos da organizacao.

Nesse sentido, a busca por novos valores em flexibilidade nas estruturas
organizacionais surgem, na visdo de Assuncdo e Mendes (2000), a medida que
diversas pesquisas alertavam que propostas de rigidez organizacional com base em
ideais burocraticos e de controle administrativo estavam sendo substituidas por
modelos centrados em elementos como informacéo, deciséo, integracdo, e visao
sisttmica das atividades, capazes de corresponder as necessidades das
organizacfes modernas. Assim, segundo esse autor, surgem os modelos de gestéo

por processos de negdcio.

De acordo com a Association of Business Process Management Professionals
(ABPMP, 2013) o Gerenciamento de Processos de Negocio ou Business Process

Management (BPM), representa uma nova maneira de visualizar as operagbes de

19



negocio frente as classicas estruturas funcionais. E uma visdo que compreende todo
o trabalho executado até que a entrega do produto ou servico do processo para o
cliente seja executada, independente da quantidade de areas funcionais envolvidas
em sua execu¢do. O BPM comeca em um nivel hierarquico mais alto do que o nivel
gue realmente executa o processo, A partir dai, ele se divide em subprocessos que
serdo realizados por um ou mais fluxos de trabalho dentro de suas respectivas areas
funcionais. As atividades ainda podem se decompor em tarefas e posteriormente,
em cenarios de realizacdo da tarefas e seus respectivos passos.

Em suma, de acordo com Santos (2003, p.2), “a gestdo de uma organizagao é
o resultado das solicitacbes do ambiente sobre a mesma e evolui de forma a
possibilitar que as necessidades solicitadas sejam atendidas”. Pode-se considerar
gue a gestdo de uma organizacao sera sempre algo evolutivo e modificar-se-a em

funcdo das demandas da atualidade impostas pelo ambiente a organizacgéao.

A Figura 1 ilustra como se deu a evolugdo dos modelos de gestdo por
processos desde a administracao cientifica até os modelos atuais.

Figura 1 — Evolucédo dos modelos de gestdo por processos

sals Sigma |
Administracéo Organizacéo & Reengenharia
Cientifica Métodos de Processos BPMS
« 1500 * 1970 « 1990 « 2005
Burocracia Justin Time | Total 150
« 1910 Quality S001:2000
Management | BPM
* 1980 « 2000

Fonte: Carrara (2011)

Carrara (2011), afirma que o cenario atual implica as tecnologias existentes e
demandas dos processos, a diminuicdo da lacuna entre atores de tecnologia e de
negocios, fazendo com que as solucées de BPM, impulsionem a adocao da gestéao
por processos. O conceito chave é a convergéncia de tecnologias com as teorias da
gestdo de processos, permitindo a organizacdo da empresa por processos chave

definidos, mensuraveis e que atravessem departamentos.

2.1.2. Gestao por processos versus gestao funcional
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Hammer (1998) acreditava na organizagéo orientada para processos como a
forma organizacional dominante para o século XXI, abandonando a estrutura por
funcdes, que foi a forma dominante nas empresas do século XX. Confirmando a
efetividade da crenca, Gongalves (2000) afirma que as empresas estdo cada vez
mais organizando seus recursos ao longo dos processos basicos de operacdo e
suas estruturas de funcionamento, agora, passam a acompanhar a légica dos
processos, e ndo mais o0 raciocinio compartimentado da abordagem funcional

classica.

Para De Sordi (2005), tais mudancas vem acontecendo pelo fato de que a
abordagem administrativa funcional é reducionista, por direcionar os gestores das
organizacbes em segmentos individuos e atividades que estdo agrupados em areas
funcionais isoladas. Segundo Brandi (2013), a busca por solu¢cdes mais eficazes
levou as empresas a rever as estruturas organizacionais, passando a molda-las sob
o0 ponto de vista do cliente e ndo no simples agrupamento de atividades a serem

executadas. Isso resultou na alteracdo do foco administrativo do fluxo do trabalho de

areas funcionais para efetivos processos de negocio da organizacao.

O Quadro 1 apresenta um comparativo entre as principais caracteristicas da

gestao funcional e gestédo por processos sob o ponto de vista de De Sordi (2005).

Quadro 1 — Comparativo entre gestao funcional e por processos

Caracteristica

Gestao funcional

Gest&o por processos

Alocacéao de

Agrupados junto aos seus pares

Equipes de processo
envolvendo diferentes perfis

essoas em areas funcionais -
P e habilidades
. - Fortalece a individualidade,
Autonomia Tarefas executadas sob rigida :
. o e dando autoridade para
funcional supervisao hierarquica

tomada de deciséao

Avaliacao de

Centrada no desempenho

Centrada em resultados do

desempenho funcional do individuo processo de negocio
Cadeia de Forte supervisao de niveis Fundamentadas na
comando hierarquicos superpostos negociacao e colaboracao

Capacitacao dos

Voltada ao ajuste da funcéo que
desempenham ou

Dirigida as maltiplas
competéncias da

individuos o : \ . .
especializacao multifuncionalidade requerida
. . Comunicacgéo e
Escala de Metas exclusivas de areas, que municag
- transparéncia no trabalho,
valores da geram desconfianca e

organizacao

competicdo entre as areas

gerando clima de
colaboragdo muatua

Estrutura

Estrutura hierarquica

Fundamentada em equipes
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organizacional departamentalizag&o/vertical de processos/horizontal

Foco no desempenho de Visao integrada do processo

Medidas de de forma a manter uma linha
desempenho trabalr]os fragme_ntao_los das de agregacdao constante de
areas funcionais
valor
Bastante diversificado,
Natureza do Repetitivo e com escopo voltado ao
trabalho bastante restrito conhecimento/evolutivo-
adaptativo

Por meio de processos

Organizacao do Em procedimentos das areas : T :
multifuncionais/mais

trabalho funcionais/mais linear N
sistémico
. . . Forte incentiv r mei
Relacionamento Pouco direcionado, maior orte incentivo por meio de
~ Ao processos colaborativos de
externo concentracdo no ambito interno :
parcerias
Utilizacao de Sistemas de informac&o com Integracao e orquestracao
tecnologia foco em areas funcionais dos sistemas de informacéo

Fonte: Adaptado de De Sordi (2005)

Ainda sobre a diferenca entre os modelos de gestdo, Stewart (1992 apud
GONCALVES, 2000) afirma que a gestdo por processos organizacionais difere da
gestao por funcdes tradicional em pelo menos trés pontos: no emprego de objetivos
externos, ou seja, foco no cliente; os empregados e recursos sao agrupados para
produzir um trabalho completo, a divisdo do trabalho por partes e execucédo de
tarefas repetitiva € abandonada; e a informagcdo segue diretamente para onde é

necessaria, sem o filtro da hierarquia.

O sucesso da gestao por processos, de acordo com Gongalves (2000), esta
ligado ao esforco de minimizar a subdivisdo dos processos empresariais, Além
disso, caso uma organizacdo deseje uma estrutura que priorize processos em
relacdo as funcdes, ela deve considerar como prioridades: o fluxo de atividades,
indicadores de desempenho, tecnologia da informacéo, orientacdo para os clientes,

estratégias dinamicas e flexibilidade hierarquica.
2.1.3. Conceituacao da gestdo de processos

Como pdde-se verificar, diversos pesquisadores tém colocado a gestdo por
processos como um método organizacional de apoio a mudanca e modernizacdo da
empresa. Assuncao e Mendes (2000) acreditam que ela é capaz de proporcionar

mais flexibilidade na gestdo da empresa e possibilitar melhores resultados, visto que
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o foco do modelo esta no mercado (ou cliente) e na énfase nos valores

fundamentais de eficiéncia e eficacia.

Estes novos valores gerenciais estdo presentes nas caracteristicas fornecidas
pela estrutura da gestdo por processos, pela mesma ser apontada como um método
de gestédo que, segundo Assuncao e Mendes (2000, p. 2), possibilita a “definicdo de
responsabilidades, a tomada de decisdo compartilhada, o agrupamento de
atividades e a reducédo de fluxos”. Estas sdo as condicOes estabelecidas como
primordiais para elevar a capacidade de resposta e melhorar os resultados da

organizagao.

Graham e LeBaron (1994 apud GONCALVES, 2000) afirmam que todo
trabalho realizado na empresa que carrega importancia, necessariamente, faz parte
de algum processo. Com 0 mesmo pensamento, Gongalves (2000), afirma néo ser
possivel que uma empresa ofereca um produto ou um servico sem que 0 Mmesmo
faca parte de um processo empresarial, da mesma forma que néo faz sentido existir
um processo empresarial que nao ofereca um produto ou um servi¢o. OS processos,
em geral, representam uma nova abordagem a coordenacéo de atividades ao longo
da empresa. Basta, portanto, simplesmente utilizar os recursos da organizacao para

oferecer resultados concretos aos seus clientes.

O conceito de processo é semelhante na visdo da maioria dos autores,
apresentando os mesmos objetivos, embora descritos de maneiras diferentes. Hall
(1982) define processo como uma sequéncia de atividades e tarefas logicas inter-
relacionadas, organizadas com a intencdo de produzir resultados especificos para o
alcance de uma determinada meta, caracterizando-se por entradas mensuraveis,

valor agregado e saidas mensuraveis.

Davenport (2004) interpreta processo como um grupo de atividades
estruturadas e mensuradas, destinadas a formacdo de um produto especifico para
um cliente ou mercado especifico, constituindo-se em uma ordenacéao especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco, apresentando um comeco e fim, com
inputs e outputs claramente identificados. Ainda para Davenport (2004), o processo

exige énfase na maneira como o trabalho é realizado na organizacao, diferente da
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énfase relacionada apenas com o produto em si, centrada apenas no que é
produzido e ndo no como se € produzido.

Corroborando a definicdo tradicional de processo, Hammer e Champy (1993)
afirmam que um processo é, formalmente, um conjunto de atividades realizadas
numa sequéncia légica que objetiva produzir um bem ou servi¢o valorado para um
grupo especifico de clientes. No mesmo sentido, De Sordi (2005) diz que processos
séo fluxos de trabalho que visam atender a um ou mais objetivos da organizagéo,

proporcionando, sob a 6tica do cliente, agregacéo de valor no produto.

Segundo os Critérios de Exceléncia da Fundagdo Nacional da Qualidade, os
processos podem ser definidos como um conjunto de atividades estabelecidas que
devem ser executadas em uma determinada sequéncia para conduzir 0 processo a
um resultado almejado, assegurando o atendimento as necessidades e expectativas

dos clientes e demais partes interessadas (FNQ, 2008).

A norma ISO 9001, da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT,
2000) define processo como um conjunto de atividades que, quando relacionadas,
transformam entradas em saidas. No mesmo sentido a, definicho da Object
Management Group (OMG, 2013) trata processo como um encadeamento de
atividades executadas dentro de uma organizacdo com o objetivo de transformar
entradas em saidas. Ja Oliveira (2006) considera um processo como um conjunto de
acOes ordenadas e integradas para um fim produtivo especifico, ao final do qual
serdo gerados produtos e ou servicos e ou informacfes, sendo esta Ultima uma
definicho que jA comeca a levar 0s servicos em consideracdo, ndo somente

produtos.

Na visdo do Guia para Gerenciamento de Processos de Negécio - BPM
CBOK versao 3.0, amplamente utilizado neste trabalho, “processo € uma agregagao
de atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas para
alcancar um ou mais resultados” (ABPMP, p. 35). Nesse sentido, processos séo
compostos por atividades que se inter-relacionam de modo a solucionar questdes
especificas. Tais atividades sdo gerenciadas por regras de negoécio e vistas no
contexto de seu relacionamento com outras atividades, fornecendo uma viséo de

sequéncia e fluxo do trabalho.
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Sob a visdo dos especialistas em analise do trabalho humano, ndo em um
sentido diferente, mas sim num sentido mais amplo, encontra-se o conceito de
processo de trabalho, que seria a maneira particular de realizar um determinado
conjunto de tarefas. Dessa forma, Cameron et al. (1995 apud GONCALVES, 2000)
afirma que a definicdo de processo nao esta centrada apenas nas tarefas a serem
executadas na organizacao, mas também no numero de operadores, na distribuicdo
do trabalho entre eles, na tecnologia empregada, nos indicadores de eficiéncia e nos
resultados esperados.

Através dos conceitos acima, observa-se que a organizacao centrada na
gestdo por processos nada mais € que uma colecdo de fluxos de valor voltados a
satisfacdo das expectativas de um grupo de clientes no qual a empresa é focada.
Quando as atividades s&@o organizadas por processo, o trabalho fica sequenciado
em uma série de relagcdes que ocorrem entre as diversas equipes de trabalho da

organizagao.

Harrington (1996) acredita que essas relagdes possibilitam que as pessoas se
comuniquem diretamente com quem esta na sequéncia do processo e o controle fica
sob responsabilidade da pessoa ligada diretamente a gestdo do mesmo. O trabalho
€ entdo realizado, de acordo com Assuncdo e Mendes (2000) por equipes de

trabalho com autonomia, auxiliadas por poucos gerentes.

Ainda segundo Assuncdo e Mendes (2000), cada processo deve possuir um
gerente, um objetivo e indicadores de desempenho especificos. A supervisdo do
trabalho n&o é descartada, no entanto, ao invés de trabalharem com uma lista de
atribuicbes, esses trabalham com os processos descritos, descricAo essa que
fornece os objetivos, indicadores, clientes, produtos e resultados esperados dos

Processos.

Com essa visdo, 0s niveis hierarquicos sdo achatados pela utilizacdo de
equipes de trabalho autossustentadas e ndo mais as unidades ou areas funcionais.
A organizacéo fica livre para ser direcionada ao cliente; visto que sua satisfacdo é a

medida primaria de desempenho do processo e por consequéncia da organizacao.
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Para Motta (1995) uma das formas de alcancar uma maior flexibilidade
organizacional através dos fluxos horizontalizados, consiste na eliminacdo de
barreiras dentro da organizagéo funcional e no foco em processos essenciais. Ao
centrar-se nesses processos, também chamados de processos de negécio, a
organizacdo estard trabalhando com todas as dimensBes complexas da sua
atividade fim e podera usar todos os recursos cabiveis para adquirir melhorias no

seu desempenho.

Esse tipo de estrutura, conforme ilustra a Figura 2, fornece diversos
beneficios a organizacéo, sendo eles: habilita a organizacéo para o foco direcionado
aos clientes, permitindo a organizagcao antecipar e controlar mudancas; prové meios
de efetivar, mais rapidamente, mudancas complexas; auxilia a organizacdo a
gerenciar efetivamente seus inter-relacionamentos; prové uma visdo sistémica das
atividades da organizacao; mantém o foco no processo; auxilia a organizacdo a
entender melhor a sua cadeia de valor e desenvolve um sistema de avaliacéo

completo para areas de negocios. (MOTTA, 1995).

Figura 2 — Organizacdo Horizontalizada
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Fonte: Motta (1995)

Davenport (1994), no mesmo sentido, aponta vantagens que a organizacao
voltada para a gestdo por processos pode desenvolver, sendo elas: visdo das
atividades como processo, onde a maneira pela qual o trabalho deve ser organizado
€ o que facilitara ou dificultara melhoria sistematica e inovadora do processo; Vvisao
sistémica do trabalho, onde cada empregado passa a ter uma visao clara a respeito
do como, do por qué, do para qué e do para quem do seu trabalho; delegacdo as
equipes da responsabilidade pelos processos que concede-lhes autoridade para

tomarem as decisfes necessarias; e estrutura organizacional horizontalizada, onde
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as pessoas comunicam-se diretamente com quem precisam, sendo o controle

assumido pela pessoa que executa 0 processo.

Sendo assim, a visao horizontal das empresas auxiliadas pela gestao por
processos acaba por se tornar uma maneira de identificar e aperfei¢coar as interfaces
funcionais, as quais segundo Rummler e Brache (1994), sdo os pontos cruciais para
a realizacao do trabalho, realizando a transferéncia das atividades de uma unidade
organizacional para a seguinte. Para Goncalves (2000), € nessa transferéncia que
0s erros e consequente perda de tempo costumam ocorrer. Por isso, defendem a
importancia da visdo horizontal na gestéo por processos, pois essa influi diretamente

no tempo do clico dos processos empresariais.

Entretanto, o sucesso da gestao por processos, como qualquer outro método
de gestdo, depende fundamentalmente da sua operacionalizacdo. Identificar o
processo como a maneira tipica de realizar o trabalho € essencial para definir o
método de organizacdo das pessoas e demais recursos da empresa, de modo a

efetivar as melhorias no desempenho como um todo.
2.1.4. Categorias e caracteristicas dos processos

Assim como a visdo sobre o conceito de processo, diversas sdo as
classificacbes para os tipos de processos, mas todas possuem objetivos

semelhantes.

Segundo Goncalves (2000), trés sdo as categorias basicas de processos nas

organizacgles, sendo eles:

a) Os processos de negdcio (ou de cliente), que sdo aqueles que caracterizam a
atuacdo da empresa e que sdo suportados por outros processos internos,
resultando no produto ou servico que é recebido por um cliente externo;

b) Os processos organizacionais ou de integracdo organizacional, que séo
centralizados na organizacao e viabilizam o funcionamento coordenado dos
varios subsistemas da organizacdo em busca de seu desempenho geral,

garantindo o suporte adequado aos processos de negdcio;
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c) Os processos gerenciais, que sao focalizados nos gerentes e nas suas
relacbes e incluem as acdes de medicdo e ajuste do desempenho da

organizagao.

Rummler e Brache (1994) também classificam as atividades existentes em
gualquer empresa em trés categorias de processos, sendo eles:

a) Processos primarios, que sdo 0s processos pertencentes a cadeia de valor
e sao responsaveis pela geracdo de produtos e servicos que atendem o
cliente;

b) Processos auxiliares, que suportam os processos primarios do negdcio, se
preocupando em controlar os recursos para manté-lo em funcionamento;

c) Processos gerenciais, que regem o funcionamento da empresa, se
relacionando com a governancga corporativa, estabelecimento de metas e
atribuicdo de orientacdo e coordenacdo junto aos outros dois tipos de

processos.

Hronec (1994) descreve a existéncia de trés categorias de processos,
similares a dos outros autores, porém, com uma leve diferenca na interferéncia do

cliente, sendo elas:

a) Processos primarios sdo os de proxima e rapida percepcdo dos clientes, o
gue implica descoberta imediata das falhas em caso de erros no processo;

b) Processos de apoio, que suportam 0s primarios, sendo necessarios para a
execucao destes;

c) Processos de gestdo, que coordenam as atividades de apoio e 0S processos

primarios.

Outra classificacdo semelhante é a da Fundacdo Nacional da Qualidade

(FNQ, 2008), onde novamente 0s processos sao classificados em trés categorias:

a) Processos principais do negdcio, que agregam valor diretamente para 0s
clientes, assim como estao envolvidos com a geracao, venda e transferéncia
do produto para o cliente;

b) Processos de apoio, que sustentam 0s processos principais do negdcio e a si

mesmos, fornecendo bens e servigos;
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c)

Processos gerenciais ou de gestao, de natureza gerencial e ndo operacional,
gue possuem regras de funcionamento que podem ser encontradas na forma

de politicas, principios e normas.

No mesmo sentido, o Guia para Gerenciamento de Processos de Negdcio,

ABPMP (2013), classifica os processos em trés tipos:

a)

b)

Processos primarios, que sao tipicamente interfuncionais de ponta a ponta e
agregam valor diretamente para o cliente. Sdo frequentemente relacionados
como processos essenciais ou finalisticos, pois representam atividades
essenciais que uma organizacao executa para cumprir sua missao;

Processos de suporte, que existem para prover suporte aos processos
primarios, de suporte ou ainda de gerenciamento. A diferenca entre os
processos primarios esta na agregacao de valor, que nesse caso € relativa
aos processos e nao diretamente aos clientes. Sdo fundamentais e
estratégicos por aumentarem a capacidade de realizacdo dos processos
primarios;

Processos de gerenciamento, que tem o propdsito de medir, monitorar,
controlar atividades e administrar o presente e futuro do negocio. Também
ndo agregam valor diretamente ao cliente, mas sdo fundamentais para
garantir que a organizacdo opere de acordo com seus objetivos e metas de

desempenho.

De uma maneira geral, como dito anteriormente, as categorias de processos

operam de maneira muito parecida na visdo dos diferentes autores e possuem 0s

mesmos objetivos. A Figura 3 fornece uma visdo ampla de como cada categoria

interage entre a utilizacdo dos recursos da organizacao e disposi¢cdo dos mesmos ao

cliente.

Figura 3 — Interag&o das categorias de processo

AMBIENTE

rFy t r
PROCESSOS DE GESTAO
- b

RECURSOS - PROCESSOS PRIMARIOS - MERCADO

F 4
PROCESSOS DE APOILO

3

CONCORRENTES

Fonte: Hronec. (1994)
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Cada uma das categorias acima, segundo os estudos de Rummler e Brache
(1994), se subdivide em tipos distintos de acordo com suas finalidades especificas:
Os processos de negdécio podem ser do tipo de producao fisica (com fluxo fisico) ou
de servico (com fluxo 16gico); os processos de apoio podem ser do tipo burocrético,
comportamental ou de mudanca (com fluxo 16gico); os processos gerenciais podem

ser de direcionamento, negociacao ou monitorizacdo (com fluxo informacional).

Um resumo das categorias basicas de processos, baseado em Gongalves
(2000), junto as suas principais caracteristicas e respectivos exemplos, €
apresentado no Quadro 2. Cada categoria se subdivide em tipos de processos, que
se diferenciam uns dos outros em funcédo da geracao de valor e do fluxo basico em
relacéo a estrutura organizacional.

Quadro 2. — Tipos de processo, caracteristicas e exemplos

Capacidade
, ~ Fluxo
Processos Tipo de geracao L Exemplo
basico
de valor
De producédo - Fabricacdo de
aF . Fisico -
De negocio / fisica bicicletas
primarios / Primario Atendimento de
principal De servico Logico pedidos de
clientes
Burocraticos Contas a pagar
Organizacionais Comportamentais Integracéo
/ de apoio / P Suporte Logico gerencial
auxiliares Estruturacéo de
De mudanca .
uma nova geréncia
De Definicédo de
direcionamento metas da empresa
Definicédo de
Gerenciais De negociagao Suporte Informacional p;re(;os com
ornecedor
Acompanhamento
De monitorizagao do planejamento e
orgcamento

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000)

Para esses autores, o foco no negoécio € primordial, pois ndo raro, 0S
negocios de uma empresa encontram-se compartilhando os mesmos elementos
estruturais e recursos, dificultando a definicdo objetiva de seus processos. Segundo
Brandi (2013), o processo de negdcio é algo que esta implicito atualmente em todas
as organizacles, devendo-se tomar cuidado, pois muitas vezes ele é disfarcado por
disfuncdes estruturais, principalmente em empresas que trabalham sob os métodos

da organizacgé&o burocrética e funcional, como o caso deste trabalho.
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Além da classificacdo por tipo, uma complementacéo esta na classifica¢éo do
processo quanto a sua capacidade de geracdo de valor para o cliente. Nesse
sentido, Martin (1996 apud GONCALVES, 2000) classifica-os em primarios ou de
suporte, onde os primarios incluem as atividades que geram valor para o cliente e o0s
de suporte sdo conjuntos de atividades que garantem 0 apoio necessario ao

funcionamento adequado dos processos primarios.

Brandi (2013) alerta que a existéncia de atividades que n&o agregam valor ao
produto pode dificultar a identificacdo dos processos de negdécio. Por isso, a ideia de
valor tem como objetivo ser a forma fundamental de representar o relacionamento
entre a estratégia e os processos da organizacdo. Porter (1989), com seu conceito
de cadeia de valor, apresenta uma série de atividades relacionadas e desenvolvidas
pela organizacdo a fim de satisfazer as necessidades dos clientes que incluem as
relacbes com os fornecedores, ciclos de producédo, vendas e fase de distribuicdo

para o consumidor final, variando conforme a atividade fim da organizacao.

Nesse sentido, as organizagcdes possuem um conjunto de atividades
desenvolvidas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus
produtos. Segundo Porter (1989), essas atividades podem ser representadas por
meio de uma cadeia de valor, que divide as varias atividades relevantes de uma
organizacao. Para Brandi (2013), a cadeia de valor oferece uma forma sistematica
gue pode ser utilizada para dividir uma organizacdo em suas atividades distintas,
sendo utilizada para examinar como as atividades em uma empresa poderiam ser

agrupadas, facilitando a identificacéo e caracterizacdo dos processos de negacio.

Completando as caracteristicas dos processos, Harrington (1996) ainda os
classifica através de uma orientacdo hierarquica, que segundo ele, facilitara o
mapeamento dos processos ha organizacdo, sendo esta uma etapa fundamental
para implantacdo de um sistema de gestao baseado em processos. Os processos e
seus componentes podem ser classificados hierarquicamente conforme o Quadro 3.

Quadro 3 — Orientacdo hierdrquica dos processos

Hierarquia Descricéo

E um processo que geralmente envolve mais de uma funcdo na
Macroprocesso | estrutura organizacional e a sua operagcdo tem um impacto

significativo no modo como a organizagao funciona.
Processo E um conjunto de atividades conectadas, relacionadas e l6gicas
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gue tomam uma entrada com um fornecedor, acrescentam valor a
este e produzem uma saida para um consumidor.

E a parte que, relacionada de forma logica com outro
Subprocesso | subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio ao
macroprocesso e contribui para a missao deste.

Ocorrem dentro do processo ou subprocesso e sao geralmente
desempenhadas por uma unidade (pessoas ou departamento)

Atividades . . . )
para produzir um resultado particular. Elas constituem a maior
parte dos fluxogramas.

E uma parte especifica do trabalho, o menor enfoque do
Tarefas processo, podendo ser um Unico elemento ou um subconjunto de

uma atividade. Geralmente, estao relacionadas a como um item
desempenha uma incumbéncia especifica.

Fonte: Harrington (1996)

O mapeamento do processo, de acordo com Harrington (1996), inicia com 0s
objetivos do processo e segue com a decomposi¢cdo do objetivo em atividades e

tarefas.
2.1.5 Mapeamento dos processos

O mapeamento ou modelagem é a atividade de representacdo dos processos
da organizacdo. Permite o entendimento de como sao realizadas as diversas
atividades, gerando um fluxo de como séo executadas, desde seu inicio até alcancar

seu objetivo final.

O mapa de processo, conforme defende Harrington (1996), contribui com a
melhoria na execucdo dos mesmos através do exame dos relacionamentos de
entrada e saida neles representados. A realizacdo do mapa possibilita a
identificacdo dos processos criticos, a definicdo de oportunidades para simulacdes
dos processos, a implantacdo de métodos de contabilidade baseados em atividades

e a identificacdo dos pontos desconexos ou ilégicos, quando existentes.

Hronec (1994) afirma que o0 mapeamento do processo é a principal
ferramenta para entender corretamente o desenrolar dos processos, por tratar-se de
uma representacdo visual das atividades nas diversas atividades da organizacéo,
necessarias para produzir um bem ou servico. No mesmo sentido, De Souza (2003)
acredita que o mapeamento de processos deve auxiliar na compreensao,

construcéo, revisdo ou melhoria dos mesmos, permitindo seu controle efetivo.
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A importancia do mapeamento dos processos € vista em Davenport (1994)
em pelo menos quatro razbes: O entendimento dos processos existentes facilita a
comunicacgdo entre os envolvidos; na maioria das organizagdes complexas nédo ha
COmMO passar para um novo processo sem compreender 0 processo existente; o
reconhecimento dos problemas de um processo existente pode ajudar a evitar a sua
repeticdo no novo processo; e o entendimento dos processos existentes proporciona
uma medida de valor da mudanca proposta.

Segundo De Souza (2003), a melhoria dos processos existentes € uma
consequéncia natural do seu mapeamento, quando realizado de forma correta. I1Sso
ocorre gracas a visibilidade que se obtém do processo como um todo, permitindo as
pessoas envolvidas verificar os problemas existentes, como: gargalos, redundancias
e atividades desnecessarias ou desperdicios que eram despercebidos, nao

agregando valor ao produto ou servico final e ao cliente.

Para lidar com o contexto tecnologico do gerenciamento de processos e
mapeamento dos mesmos, este trabalho utiliza as acbes voltadas para o Business
Process Management (BPM), ou gestédo por processos de negdécios. Os modelos de
BPM fornecem subsidio para a identificacdo, mapeamento, e detalhamento dos
processos em uma organizacdo, assim como em situacbes mais complexas,
asseguram ainda a execucdo, administracdo, supervisio e controle sobre os

mesmos.

O Guia para Gerenciamento de Processos de Negocio - BPM CBOK verséao
3.0, serviu de referéncia para a andlise dos processos organizacionais apresentados
no estudo de caso deste trabalho. O propdsito primario do guia BPM CBOK é
identificar e fornecer uma visdo geral para a pratica de BPM. Conforme explicita
ABPMP (2013), o guia inclui papéis e estruturas organizacionais que orientam as

empresas a introduzir a gestao por processos.

A etapa de andlise e interpretacdo dos dados consistiu em quatro fases
genéricas que se realizaram de acordo com as recomendacfes para analise de

processos apresentadas em ABPMP (2013), sendo elas:
a) ldentificagdo do processo e das necessidades de informacéo;
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b) Documentacéo e desenho do processo atual;
c) Documentacédo e modelagem do processo;
d) Gerenciamento de desempenho do processo.

2.1.5.1 Identificag&o do processo e das necessidades de informacao

Um entendimento holistico dos processos de negocio comeca com a
compreensao da estratégia organizacional e o ambiente de negécio. Consideracdes
estratégicas enquadram o0s objetivos dos processos e os desafios em um contexto
mais amplo e a analise do ambiente de negdécio permite uma compreensdo do
mercado em que a organizacdo atua, além de fatores externos que afetam o

mercado, o cliente e suas necessidades.

O passo inicial para definir um novo processo ou melhorar um que ja exista é
criar um entendimento comum do estado atual do processo e como ele cumpre seus

objetivos. Esse entendimento é alcancado através da analise de processos.

Segundo ABPMP (2013), para que um processo de negocio seja definido de
maneira abrangente, devera identificar o que, onde, quando, por que € como 0
trabalho é feito e quem é o responsavel por realiza-lo. Uma representacdo do
processo bem estruturada provera a quantidade certa de visibilidade e detalhe nos
diversos niveis da organizacdo. A identificacdo de tais elementos foi feita com base

nas entrevistas, pesquisas e observacoes diretas do processo.

O objetivo dessa etapa é assegurar o alinhamento do contexto do processo de
negocio e posterior desenho do processo, com 0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Para ABPMP (2013), a definicho do contexto dos processos de
negaocio ocorre de modo a garantir a compreensao de como 0 processo se relaciona
com seu ambiente externo. ApOs a realizacdo dessa etapa, se obtém a
compreensao do escopo do processo, mas para isso as seguintes informacdes

foram levantadas:

e Quem sao os clientes dos processos;
e Quais as saidas dos processos e porque essas saidas sdo consideradas

valiosas para os clientes;
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e Como 0s processos e seus resultados se alinham a missédo organizacional e
oferecem suporte aos objetivos estratégicos;

e COmo 0S processos Se encaixam em uma arquitetura corporativa de
processos;

e Quais séo as entradas dos processos e 0s eventos que podem disparar a
execucao de instancias dos processos;

e A existéncia de controles, tais como regulamentacfes externas, politicas ou
regras internas que restringem o desenho e a execu¢ao dos processos;

e E quais as referéncias alvo para o desempenho dos processos.

7

Uma vez que o contexto do processo é identificado e documentado, torna-se
possivel a representacdo dos mecanismos internos dos processos de negocio. De
acordo com ABPMP (2013), essa representacédo é fundamental na definicdo de
guais resultados serdo produzidos, do trabalho que sera realizado, quando o
trabalho sera realizado, além de onde, por quem e sob quais restricdes. Nesse
sentido, para complementar o modelo dos processos de negdécio e torna-lo bem

elaborado, foram identificadas as seguintes informacdes:

e Quais sdo os entregaveis produzidos na execucédo do processo e 0s estados
através dos quais progridem;

e Quais as organizacdes, funcbes e papéis que participam da execucao do
processo;

e Quais os sistemas de informacdo utilizados para apoiar a execucdo do
processo;

e Quais as localizacbes nas quais as atividades sdo executadas e onde 0s
entregaveis relacionados ao processo sdo armazenados;

e Quais os eventos especificos que levam a execuc¢ao do processo;

e Quais as regras de negdcio que limitam a execuc¢ao do processo;

Segundo ABPMP (2013), a realizacao dessas etapas possibilita o entendimento
de como o processo de negocio apoia a missao organizacional, além de validar se a
saida, produto ou servico do processo contribui, direta ou indiretamente, na
agregacdo de valor para o cliente. Nesse sentido, se implementado conforme

desenhado, o processo devera atender as expectativas de desempenho ligadas as
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metas de eficiéncia e eficicia organizacional, garantindo que o modelo do processo

suporte a visao da empresa.

Para organiza¢des que nédo realizam um planejamento adequado na identificacao
e documentacdo dos processos, essas etapas acabam sendo conduzida por
suposicdo ou intuicdo e de acordo com ABPMP (2013), tais organizacdes, em
muitos casos, sofrerdo com falta de alinhamento entre os processos, embates
politicos, equipe operacional desconectada do gerenciamento e incapacidade para
impulsionar o progresso, resultando sempre na necessidade de solugbes de
combate a "incéndios", por isso a importancia na completa identificagdo do processo.

2.1.5.2 Documentacéao e desenho do processo atual

Desenhar processos, segundo ABPMP (2013), é uma necessidade que as
organizacOes irdo se deparar a medida que evoluem nas propostas de solu¢des em
BPM. Mesmo que o processo tenha sido analisado antecipadamente, o seu desenho
e modelagem resultante serdo determinantes quando se fizer necessaria sua
transformacéao. Inicialmente, o desenho do processo pode ser simples e estatico,
mas ird evoluir quando precisar envolver uma natureza inteligente e dinamica ao

deparar-se em contextos de negocios mais complexos e diferenciados.

Para ABPMP (2013), o desenho do processo se constitui por um conjunto de
atividades e comportamentos realizados por humanos e/ou maquinas com o objetivo
de atingir um ou mais resultados, independentemente de onde atividades se
desenvolvem. No processo desenhado, as atividades sdo apresentadas no contexto
de seu relacionamento umas com as outras, propiciando a interpretacdo da

sequéncia e fluxo do processo.

A importancia do desenho dos processos, segundo ABPMP (2013) esta em
definir o fluxo de atividade e como tais atividades contribuem para a producdo de um
produto ou servico. Definindo assim, o que sera feito e como sera feito. Outro
aspecto relevante é que, durante o desenho do processo, as sugestdes de
mudancas presentes no escopo do trabalho podem ser listadas, ponderadas e

priorizadas. Esse passo revela os pontos fracos dos processos atuais e ajuda a
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decisdo de como ele serd modelado no futuro. Para isso, algumas atividades
essenciais foram consideradas no desenho do processo, sendo elas:

e Definicdo de atividades internas e identificacdo do fluxo de trabalho e suas
dependéncias;

e Definicdo de cenéarios de operacdo de negdcio e modularizacdo em torno
desses cenarios;

e Definicdo das necessidades de dados;

e Defini¢cdo de regras que controlam atividades;

e Definicdo de métricas e reportes de desempenho;

e E criacdo do desenho fisico;

Para o desenho fisico dos processos, este trabalho utilizou a proposta de
fluxogramas. Fluxogramas tém sido utilizados por décadas e sdo baseados em um
conjunto simples de simbolos para operacbes, decisbes e outros elementos de
processo. De acordo com ABPMP (2013), a notacdo para o mapeamento de fluxo
mais comum foi aprovado como um padrdo da American National Standards Institute

(ANSI) em 1970 para representar fluxos de sistemas.

De acordo com Cury (2000), fluxograma é uma apresentacdo esquematica,
racional e sistematica de um processo por meio de um grafico universal, cujo
objetivo é facilitar a compreensédo da exata tramitacdo de certo fluxo de trabalho,
representado por simbolos representativos, além de textos elucidativos. Tanto os
textos como os simbolos sdo dispostos no esquema de acordo com certas regras,
de uso generalizado, conforme ilustra a Figura 4.

Figura 4 — Exemplo de fluxograma

) I - i
| simbolode \
@—7 input tipkco Passo de processol p—>p g Passo de processo 2 Final

Passo de processo Referentea
Alternativo 1 uma sub-rotina

Documento

W

Fonte: ABPMP (2013)

Cury (2000) faz uma importante observacdo sobre a elaboracdo dos
fluxogramas, na qual afirma que os graficos devem demonstrar como 0S processos
sao realmente realizados e ndo pelo modelo no qual as chefias dizem ou pensam
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que sdo realizados, e também ndo pela forma que deveriam ser realizados conforme
ilustram manuais e cartilhas da organizacdo. O autor afirma que na construcao de
um fluxograma, deve-se realizar uma pesquisa bem elaborada junto as unidades
organizacionais que executam o processo, fazendo um levantamento do passo a
passo que o envolve, considerando do primeiro ao ultimo operador envolvido com

processo e abordando, inclusive, os formulérios presentes no mesmo.

Sob 0 mesmo ponto de vista, na opinido de Madureira (2014), os fluxogramas
dos processos permitem que os envolvidos obtenham uma visdo ampla de todo seu
desenrolar. Nesse sentido, a partir do momento em que o0s colaboradores do
processo tém acesso as suas informagdes e conseguem entender suas etapas de
forma simplificada e com clareza, a possibilidade de surgirem sugestdes de

melhorias eficientes fica muito mais elevada.
2.1.5.3 Documentacao e modelagem do processo

A modelagem de processos, conforme acredita ABPMP (2013), tende a
conectar melhor a estratégia do processo a sua execuc¢ao, de modo a melhorar sua
capacidade de resposta, podendo ser considerada, inclusive, em tempo real. Para
uma organizacao consciente acerca dos valores de seus processos de negocio, a
modelagem de processos se faz por meio de uma etapa essencial para o

gerenciamento da empresa.

Para ABPMP (2013, p72), a modelagem do processo € “o conjunto de
atividades envolvidas na criacdo de representacfes de processos de negocio
existentes ou propostos”. Essa visdo permite observar o processo em diferentes
perspectivas, seja de ponta a ponta ha organizacdo ou simplesmente de uma por¢ao

dos processos de negdcio, de suporte ou de gerenciamento.

A proposta da modelagem do processo esta em criar uma representacao do
processo de forma precisa e completa sobre seu funcionamento. Por isso, é de
grande importancia o nivel de detalhamento e tipo especifico do modelo a ser
utilizado como base para a modelagem, conforme aborda ABPMP (2013). Diferentes
processos de negdcio podem ser representados por modelagens em diversos niveis

de detalhamento, abordando desde uma visdo contextual e genérica até uma visao
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bastante detalhada e complexa, de modo que o modelo do processo possa
representar diversas perspectivas e ser utilizado em diferentes propésitos.

De acordo com ABPMP (2013), o modelo do processo representa um
determinado estado do negécio, podendo ser atual ou futuro, assim como representa
0S recursos envolvidos com 0 processo, como: pessoas; informacgao; instalacdes;
automacdao; finangas; e insumos. Para representar esses diversos elementos, uma

notacao especifica deve ser utilizada na modelagem do processo.

Diversas sdo as notacbes para modelagem de processos de negocio
existentes na literatura, mas neste trabalho sera utilizada a Business Process Model
and Notation (BPMN), padrdo criado pelo Object Management Group (OMG),
bastante utilizada para apresentar um mesmo modelo de processo para publicos-
alvo diferentes, segundo ABPMP (2013). Os principais elementos utilizados na
notacdo BPMN podem ser visualizados no quadro 4.

Quadro 4 — Elementos BPMN utilizados na modelagem dos cenarios

Elemento Definicao Representacdo Grafica

Representados
graficamente por um
circulo, simbolizam o inicio

e o) fim de um Inicio
Eventos acontecimento durante o
curso do processo de O Fim

negocio afetando o fluxo
do processo com causa e
impacto.

Representadas
graficamente por um
retdngulo com  bordas
arredondadas, simbolizam
o desempenho de trabalho
das organizacoes.

Task 1

Atividades

Representado
graficamente por uma seta
Fluxo de com linha sdlida e seta
sequéncia | pontiaguda mostra a ordem
das atividades no
processo.
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Representado

graficamente por retangulo,
séo utilizados para mostrar
as atividades de um| |;
processo relacionadas a
um determinado
participante.

Pool (Bloco)

P

Representadas
graficamente por um
retangulo com divisdes !
servem para subdividir um
Lane Pool quando ha mais de ]
um participante no
processo, organizando e
categorizando as
atividades exibidas.

Fonte: Madureira (2014).

A aceitacdo da notagdo BPMN tem crescido em diversas perspectivas com
sua inclusdo nas principais ferramentas de modelagem da atualidade. De acordo
com ABPMP (2013, p79), “essa notagao apresenta um conjunto robusto de simbolos

para modelagem de diferentes aspectos de processos de negdcio”.

Para atender a necessidades de utilizacdo diferenciadas, os icones séo
organizados em conjuntos descritivos e analiticos, onde a notacdo ainda indica:
eventos de inicio, intermediarios e fim dos processos; fluxos de atividades e
mensagens; e comunicacdo e colaboracdo nos processos. A Figura 5 ilustra um
processo ficticio modelado com a notacdo BPMN.

Figura 5 — Representacdo ficticia de processo modelado com a nota¢cdo BPMN

Cliente possul (™ ™
aplicacio Formecer as
melhores

vantagens

Cliente possui |

i sthvar a

Fornecer

vaniagens X 'I'I' i
de crédito

1=

Verificar o perfil do

cliente

cartio platina

DasKas

Receber a
resultados
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Fonte: ABPMP (2013)

Em suma, a modelagem dos processos pode ser realizada de maneira eficaz

e eficiente usando qualquer outra ferramenta, contudo, o foco deve estar no
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processo em si e ndo a ferramenta. Nesse sentido, o propdsito da modelagem de
processos é tornar conhecimentos explicitos, documentando e analisando aspectos
dos processos, onde as representacdes de uma determinada atividade servem como

meio para comunicar diferentes aspectos do mesmo.
2.1.5.4 Gerenciamento de desempenho do processo

Para que a organizacdo possa gerenciar o processo, medidas, métricas e
indicadores de desempenho necessitam estar disponiveis para monitora-los de
modo que eles possam atender as metas da empresa (ABPMP, 2013). Nesse
sentido, o gerenciamento exige a compreensao do que medir e de como medir para

gue possa ocorrer de forma satisfatoria.

Essa Ultima etapa da analise do processo, é utilizada para indicar o
gerenciamento tanto em nivel de fluxo de processo, quanto em nivel de fluxo de
trabalho. De acordo com ABPMP (2013), no contexto das solu¢cdes em BPM, o
gerenciamento de desempenho deve verificar o fluxo do processo para identificar
atrasos e deslocar ou redistribuir trabalho, além de identificar problemas de
gualidade a tempo de corrigi-los. Durante o gerenciamento se observa como
controlar o desenvolvimento do processo, como apresentar respostas consistentes a
eventos, como medir a qualidade em tempo real e como controlar as regras que

direcionam o trabalho.

Nesse sentido, ABPMP (2013) aborda a importancia da medi¢cdo do processo,
gue se baseia inicialmente na definicdo do que a organizacdo possui, do que esta
tentando avaliar e qual é o elemento de comparacdo. De acordo com o0 guia,
gualquer medicdo de desempenho deve iniciar com a identificacdo do qué vai ser
medido, o porqué de ser medido e do valor que sera usado para comparagédo. O
problema de nao levar tais elementos em consideracéo, estd no risco de medir a
coisa errada, da forma errada e comparar limites arbitrarios. Nesse sentido os

seguintes elementos constituiram a medi¢do do desempenho do processo:

e Qual o objetivo da medicéo;
e Qual o item a medir;

e Qual o parametro de comparacao;
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e Onde medir;
e O que medir;
e Como sera medido;

e E responsavel pela medigéo;

Neste trabalho, os processos foram medidos através de indicadores de
desempenho do processo. Segundo ABPMP (2013, p199), “indicador € uma
representacdo de forma simples ou intuitiva de uma métrica ou medida para facilitar

sua interpretagcdo quando comparada a uma referéncia ou alvo”.

Para fornecer uma boa estrutura de gerenciamento de desempenho de
processos, métricas devem ser elaboradas para dar suporte aos indicadores de
gestdo dos processos organizacionais. Nesse sentido, este trabalho se baseou no
método de acompanhamento de processos em ABPMP (2013) para mensurar o
desempenho dos processos, relacionando medidas obtidas na pesquisa com
medidas estimadas com as melhorias dos processos através de indicadores de
gestdo. Um exemplo ficticio da relacdo entre medida, métrica e indicador utilizados

nesse trabalho pode ser visualizado no Quadro 5.

Quadro 5 — Exemplo de medida, métrica e indicador

Objeto Medida 1 Medida 2 Métrica Indicador
~ Duracao Duracédo Real /
Projeto Dura(;ao. sizel Estimada do Duragao %
do Projeto . :
Projeto Estimada
P1 90 dias 100 dias 0,90 90%
P2 187 dias 150 dias 1,25 -80%
Pi 450 dias 195 dias 2,31 -43%
Pn 180 dias 180 dias 1,00 100%

Fonte: Baseado em ABPMP (2013)

Além da importancia em medir o desempenho dos processos, ABPMP (2013)
chama a atencéo para o monitoramento e controle dos processos de forma continua,
como elementos essenciais para alcancar os resultados desejados no processo. A
partir do momento em que o0s indicadores sdo elencados, mensurados e
gerenciados, a organizacao conseguira monitorar as mudanc¢as que poderdo causar

impacto nos resultados operacionais.

Em suma, a etapa de gerenciamento de desempenho de processos pode ser

considerada uma etapa que nunca finda e requer evolucdo e melhoria conforme o
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proprio negdcio evolui. No entanto, a capacidade em realizar o gerenciamento de
desempenho de processos e conseguir resultados com ela, de acordo com ABPMP
(2013), sofre influéncia diretamente do nivel de maturidade em gestéo por processos
gue a organizacdo se encontra, ou seja, as melhorias apenas ocorrerdo com 0
devido comprometimento da organizagdo para com 0s elementos da gestao por

Processos.

Em vista do que foi abordado neste topico, pode-se verificar a gestdo por
processos como facilitadora da coordenacgéo das atividades dentro da empresa. Em
suma, quando apresentado bom desempenho, o0 processo deve ser mantido e
guando ocorrer o oposto, que ele seja modificado, repensado ou até eliminado. No
mesmo raciocinio, novos processos podem ser criados, visto que uma empresa deve
perceber sua necessidade em desenvolver novos processos seja com a intencéo de
suprir as demandas dos clientes ou simplesmente para oferecer novos servicos aos

quais os clientes atribuam grande valor.
2.2 FLUXOS DE INFORMACAO

Atualmente a informacao se faz presente no processo de desenvolvimento de
gualquer gue seja o produto ou servico ofertado pelas organizacoes, cabendo a elas
a busca e utilizacdo adequada de informacdes relevantes a serem aplicadas no
momento oportuno (FERREIRA; PERUCCHI, 2011). De acordo com esses autores,
as organizacdes passaram a aderir uma nova postura em relacédo a informacédo. Seu
uso e acesso imediatos oferecem condi¢cdes acerca das decisdes no que tange a

coordenacao eficaz em processos.

Para Vital, Floriani e Varvakis (2010), as organizacbes requerem o0
estabelecimento de processos, etapas e fluxos sistematizados, estruturados e
associados as pessoas responsaveis por sua conducdo, para a obtencdo dos
melhores resultados. S&o justamente os fluxos de informacdo que permitem o
estabelecimento das etapas de obtencéo, tratamento, armazenamento, distribuicéo,

disseminacao e uso da informacédo nesse contexto organizacional.

Uma das func¢des dos fluxos informacionais é fornecer subsidios essenciais

aos gestores para tomar decisdes e controlar os processos da organizagdo. O

43



gerenciamento da informacao tornou-se um instrumento estratégico necessario para
melhorar e controlar tais processos, através da andlise dos fluxos de informacéo e
consolidacdo da informagdo para os usuarios. Corroborando com 0 mesmo
pensamento, Vital, Floriani e Varvakis (2010) afirmam que a gestdo da informacao
requer o estabelecimento de processos, etapas sistematizadas, organizadas e

estruturadas das quais os fluxos informacionais séo responsaveis.

Em outra perspectiva, para esses autores, os fluxos vao além e representam
a expressao dos processos que dominam 0s contextos econdmicos, politicos, e
simbolicos. Para eles, fluxos séo sequéncias intencionais, repetitivas e programaveis
de interacdo entre posi¢cdes nao articuladas, mantidas por atores sociais nas

estruturas econdmica, politica e simbolica da sociedade.

Barreto (1999), afirma que os fluxos de informacdo podem ser observados
sob duas dticas: a da tecnologia da informacéo e a da ciéncia da informacdo. Em
relacéo a tecnologia, os fluxos sdo destinados a possibilitar o acesso a informacao
da melhor maneira, enquanto que na ciéncia da informacao, eles interferem na
gualificacdo da competéncia dos usuarios, visando a compreensao dos conteudos

de informacao.

Como mencionado anteriormente, a informacéo se permite gerenciar atraves
do estabelecimento de fluxos informacionais adequados a organizacdo. Sendo
assim, € essencial abordar sua importancia e apresentar modelos de gestdo da

informacé&o baseados nos fluxos de informacao.
2.2.1. Conceito de informacéo na Ciéncia da Informacéo

Estudar os fluxos informacionais € uma atividade complexa devido as
multiplas definicbes que o termo “informacédo” carrega em sua conceituacao,
englobando diversos conceitos e fendmenos que se relacionam, independente do
estado a que se referem, muitas vezes, na mesma situagdo, mas com empregos

diferentes.

Neste trabalho, apoiado em Meadow e Yuan (1997), informacédo € algo que
muda o estado de seu destinatario, ou, mais especificamente, o estado do
conhecimento. Nesse sentido, para Meadow e Yuan (1997) é a informacdo que
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determina uma decisdo ou permite que uma escolha seja realizada, ou seja, tomar
uma decisdo representa uma mudanca de estado por parte do tomador de deciséo,
de indeciso para decidido, por exemplo. Outra forma de modificar o estado do

usuario é reduzindo sua incerteza.

Meadow e Yuan (1997) apontam a importancia em reconhecer a distingao
entre receber uma informacdo e compreender a mesma, identificando ainda se a
informacdo em questdo causou alguma mudanca no usuario. Notar tal diferenca é
essencial quando se estuda fluxos de informacdo, a medida que estes apenas
funcionardo corretamente quando seus usuarios compreenderem como a

informacéo se desdobra através de seus elementos.

Nesse sentido, para ser informacdo, segundo Machlup e Mansfield (1980
apud MEADOW; YUAN, 1997) o elemento precisa ter valor e ser usado para a
tomada de decisbes. E preciso que seja concebida para conduzir ou induzir uma
determinada acéo, reduzindo a incerteza por parte daquele que a recebeu. Com o
mesmo pensamento, em Wersig e Neveling (1975 apud MEADOW; YUAN, 1997), o
conceito basico de informacdo pode ser definido em relacdo as suas necessidades,
ou seja, na reducdo da incerteza causada por dados comunicados ou com dados
utilizados para reduzir a incerteza. Buckland (1991 apud MEADOW; YUAN, 1997)
ainda apresenta como definicdo, a informacdo como um processo em que alguém é

informado, e 0 que esse alguém conhece muda.

Para Meadow e Yuan (1997), o conhecimento é visto como a acumulacao e
relacionamento das informacfes recebidas a partir de algo ou alguém. Brillouin
(1956, apud MEADOW,; YUAN, 1997) afirma que a informacédo trata-se de uma
matéria-prima, consistindo em uma mera colecdo de dados, enquanto o
conhecimento supde a acdo de pensar. Essa "acdo de pensar” seria 0 processo que
Meadow e Yuan, (1997) utilizam para definir a transformacdo de informacdo em
conhecimento. O julgamento de dados, a sua possivel aceitacdo como informacéo e
até a sua incorporacdo em uma base de conhecimento, depende inerentemente da
utilizacdo da base de conhecimento ja existente do usuario. Em Dervin (1983, apud
MEADOW; YUAN, 1997), isso significa “fazer sentido” ou “sensemaking” e refere-se
a tendéncia de uma pessoa em buscar informacgdes e integra-las as mensagens em

sua base ou estrutura de conhecimento existente.
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No entanto, é impossivel determinar todos os elementos de informacdo que
conduziram a modificacdo no estado de conhecimento do usuério, mesmo tendo
ciéncia de seus principais atributos, visto que para analisar como e 0 que uma
pessoa esta pensando, segundo os autores, seria necessario afetar e monitorar o

seu processo de pensamento.

Para Meadow e Yuan (1997), apenas € possivel considerar a natureza de
uma base de conhecimento, seja de uma pessoa ou grupo, por intermédio da
observacéao de trés fatores: Primeiro como ele foi criado, ou seja, quais informacdes
facilitaram sua criacdo; depois quais decisdes ou acbes puderam ser tomadas a
partir das informagdes consideradas; e por ultimo, o efeito dessas informag6es nas

decis@es ou ag¢des, assim como o efeito da decisédo ou agado em si.

Nesse sentido, para compreender o processo em que esses fendmenos
ocorrem, faz-se necessario a andlise do fluxo que as informacdes pertinentes a cada
etapa percorreram de sua origem até sua utilizacdo. Por isso a importancia do

estudo do fluxo de informacdes nas organizacgoes.
2.2.2 A informacéao e seus fluxos

Dentre as maiores dificuldades enfrentadas pelas organizacdes, esta a
necessidade em saber lidar com a informacéo. Para Ferreira e Perucchi (2011), o
fluxo de informacdo interno e externo, que demanda tratamento, organizacao,
distribuicdo e compartilhamento, requer competéncias de seus usuarios no sentido

de possuirem habilidades sobre gestédo da informacéao.

Segundo Beal (2008), a eficacia da gestdo da informacao esta relacionada a
constituicdo de um conjunto de politicas que permitam o acesso a informacéo
relevante, precisa e com qualidade. Para isso, a informacdo deve ser transmitida no
tempo certo, manter um custo apropriado e possibilitar facilidade de acesso para

guem a utiliza.

Outro dos objetivos dos fluxos de informagcdo, como explicita Ferreira e
Perucchi (2011), é fornecer subsidios as politicas organizacionais, auxiliando os
gestores na tomada de decisdo e proporcionando o aprendizado proposto aos

interesses da organizacdo mediante o desenvolvimento do conhecimento
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organizacional. Sendo assim, observa-se que, sem a analise dos fluxos de
informacdo que circulam na organizacdo, a gestdo da informacdo se da sem
orientagdo, desperdicando informagbes relevantes ao desenvolvimento das

empresas.

Ferreira e Perucchi (2011) afirmam ainda que na gestdo da informacgéo, a
concepcao de processos em que o fluxo atende ao fendmeno da transferéncia de
informac&o de um emissor para um receptor, a informagdo deve possuir um valor
associado as necessidades do receptor ou usuario, aliado ao interesse do emissor
em compartilhar tal informacdo. No mesmo sentido, para McGee e Prusak (1994), o
valor da informacgéo é determinado pelo usuario, o que significa que, para ser util, a
informagéo depende da anélise realizada por ele e conforme sua necessidade ou

circunstancia de aplicacao.

Para McGee e Prusak (1994), a criacdo, captacdo, organizacao, distribuicao,
interpretacdo e comercializacdo da informacdo sdo processos primordiais para as
organizacOes preocupadas com a gestdo da informacdo. Sendo assim, de modo a
facilitar a analise, manutencdo ou melhoria de tais processos, alguns modelos
identificam o fluxo da informacédo dentro das organizacdes, agregando valor a gestéao

da organizacdo como um todo.
2.2.3 Modelos de fluxo informacional

E evidente que as organizaces possuem realidades distintas e este € um
fator que leva os gestores da informacdo a conhecer modelos que apresentem
caracteristicas que atendam a sua realidade informacional. Nesse sentido, faz-se
necessario identificar quais tipos de fluxo atendem a demanda da organizacao, de
modo que seja possivel dar sequéncia a analise dos processos. Alguns modelos de

fluxo de informacdo seguem abaixo:
a) Modelo do fluxo interno e fluxos extremos da informacéo

Smit e Barreto (2002) consideram trés fluxos de informacdo: O primeiro
apresenta-se ao centro do modelo e corresponde ao fluxo interno da informacéo,
abordando a selecéo, entrada, classificacdo, armazenamento, recuperacdo e uso da

informacéo. Nesse primeiro momento, a informagdo é condicionada a veiculacéo; No
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segundo fluxo ocorre a transformacéo da informacdo em conhecimento; No terceiro
e ultimo, ocorre o que 0s autores consideram por criagdo e registro do autor da

informagéao, conforme ilustra a Figura 4.

Figura 6 - Modelo do fluxo interno e fluxos extremos da informagéo
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Fonte: Smit e Barreto (2002)

Para os autores, a informacédo se apresenta em dois niveis: advindos dos
fluxos internos e dos fluxos externos ou extremos de informacdo. O fluxo interno
representa uma forma de acdo e de organizacdo a ser adotada no processo de
controle e tomada de deciséao e os extremos colaboram com a construcao das acbes

propostas pelo nivel interno.
b) Modelo de etapas de fluxo da informacao

Lesca e Almeida (1994) levam em consideracdo as organizacdes e 0
ambiente mercadologico ao qual estdo inseridas. Sdo apontadas trés etapas do fluxo
da informacdo contidas em um contexto organizacional e mercadoldgico, conforme
ilustra a Figura 5.

Figura 7 — Modelo de etapas de fluxo da informagé&o
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Fonte: Lesca e Almeida (1994)
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No modelo dos autores, a primeira etapa esta sob a perspectiva da coleta da
informacdo do ambiente externo para ser utilizado pela organizacdo, que permite a
organizacao a decisao sobre qual tipo de informacéo é adaptavel e utilizavel em seu
ambito. A segunda etapa se reporta a necessidade de informacdo da organizacgéao,
fazendo uso da sua prépria producdo. Na terceira e Ultima etapa, a informacéo
produzida em ambito organizacional se encontra disponivel para ser lancada no

mercado, pelos clientes, fornecedores, concorrentes e quem dela necessite.
c) Modelo de representacao do fluxo da informacéo

Beal (2008) evidencia a informagdo em um cenario de captacao e producao

s

de informacédo, quais sejam: No primeiro momento, a informacdo € vista sob as
perspectivas da coleta da informacdo realizada externamente, ou seja, fora do
ambiente organizacional; Em um segundo e terceiro momentos, respectivamente, a
informagéo produzida pela organizagdo é destinada ao publico interno e externo
vislumbrando atender as suas necessidades, conforme ilustra a Figura 6.

Figura 8 - Modelo de representacao do fluxo da informacéo
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Fonte: Beal (2008)

Diante desse contexto, sao criadas sete etapas que irdo possibilitar o fluxo da
informacéo, sendo elas: identificacdo das necessidades e requisitos necessarios
para o uso da informacdo; obtencdo da informacédo; tratamento da informacéo;
distribuicdo de informacdo; uso da informacdo; armazenamento da informacéo; e

descarte da informacao.

d) Modelo de gerenciamento da informacéao
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Davenport (1998), nao cita diretamente o fluxo de informagdo em seu modelo,
porém, evidencia quatro passos a serem seguidos para o efetivo gerenciamento da
informagéo, conforme ilustra a Figura 7. Da mesma forma dos modelos anteriores, o
modelo do autor trata do fluxo informacional: O primeiro passo consiste em
determinar as exigéncias que a informacdo demanda. As pessoas da organizacao
precisam perceber o ambiente que cerca as informacdes; o segundo passo, de
obtencdo de informacgbes, requer que se busquem de maneira ininterrupta as
informacdes necessarias; o terceiro passo se refere a maneira pelas quais as
informacgdes sdo buscadas e divulgadas para os membros da organizagdo; o ultimo
passo, uso da informacédo, diz respeito ao emprego da informacédo disponivel aos
usuérios da organizacao.

Figura 9 - Modelo de gerenciamento da informacéo
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das \/ Obtengao D Distribuigao / Utilizagao
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exigéncias /
,// / /
/ Y 5 /

Fonte: Davenport (1998)

Para o autor, o processo mais eficaz € aquele que cumpre a determinacao
das exigéncias, incorpora um sistema de aquisicdo de informacdes continuo,
assegura a distribuicdo de informacéo entre funcionarios e gerentes da organizagao

e utiliza a informacgédo de modo ativo.
e) Modelo das tarefas do processo de gerenciamento de informacgéao

McGee e Prusak (1994), assim como no modelo anterior, ndo citam
especificamente o fluxo da informacdo, mas nota-se clara semelhanca com os
demais modelos ja apresentados. Os autores determinam quatro principais tarefas

do processo de gerenciamento da informacéo, conforme ilustra a Figura 8.
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Figura 10 - Modelo das tarefas do processo de gerenciamento de informagéo
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A primeira tarefa € representada pela identificacdo das necessidades de
informacéo e posterior coleta de informacdes, onde os profissionais da informacéo
captam a informacédo através das fontes de informacao disponiveis e confiaveis. A
segunda tarefa é composta pelo armazenamento e tratamento da informacéo,
tarefas estas que geralmente sdo realizadas em simultaneo; Na terceira etapa esta o
desenvolvimento de produtos e servicos de informacéo, por intermédio de tudo que
foi coletado, armazenado e tratado anteriormente; E por ultimo, a distribuicdo e
disseminacdo da informacédo, permitindo que o produto de informacdo possa ser

enfim utilizado.
2.2.4. Caracteristicas dos fluxos de informacéao

As informacf6es que compdem os fluxos de informacdo, de acordo com
Anthony (1965 apud FERREIRA; PERUCCHI, 2011), podem se apresentar de forma
estratégica baseada em trés niveis, estratégico, tatico e operacional. O Quadro 6

apresenta os niveis conforme sua classificacéo.

Quadro 6 — Os niveis da informacao

Nivel Descricéo

Esta situado no topo da hierarquia organizacional. Nele séo
tomadas decisbes estratégicas, com informacBes variadas e
seguras, advindas de fontes externas a organizacdo e de outros
niveis hierarquicos. S&o decisbes tomadas a partir de
informagbes que definem os objetivos e diretrizes
organizacionais.

Estratégico
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Nivel intermediario no qual tém lugar as decisdes taticas e que
exigem informagdo pormenorizada, com alguma triagem,

Tético havendo responsabilidades da interpretacdo da informacéo, que
provéem de fontes internas e sendo obtida com alguma
frequéncia.

E representado pelas decisbes operacionais, com base em
problemas acentuados, sendo necessarias informacdes bem
definidas, provenientes essencialmente do sistema interno, com
vista a acdes imediatas.

Operacional

Fonte: Adaptado de Ferreira e Perucchi (2011)

Ao observar que a informacdo circulante nas organizacdes percorre um
caminho que da acesso a sua utilizacdo em niveis diversos da hierarquia, faz-se
necessario o desenvolvimento de estratégias que possibilitem a dinamizacdo do
caminho percorrido pela informacdo na estrutura da empresa, de modo que 0s

objetivos dos processos se efetivem.

Choo (2003) da a essas estratégias o nome de administracéo da informacéo,
em outras palavras, gestdo da informacdo. Para ele, os processos devem
compreender essas amplas categorias hierarquicas mediante o ciclo de seis
processos correlatos: ldentificacdo das necessidades de informacgéo; aquisicdo da
informacéo; organizacdo e armazenamento da informacdo; desenvolvimento de
produtos e servi¢cos de informacéao; distribuicdo da informacao; e uso da informacéo.
A sequéncia descrita por Choo (2003) se assemelha com os modelos de fluxo de
informacéo ja discutidos, o que corrobora com a afirmacdo da necessidade e
importancia da utilizacdo de tais estratégias baseando-se na gestdo e no fluxo de

informacéo.

Para McGee e Prusak (1994), a competitividade entre as organizacdes é
tratada como fator que tem por base a capacidade em recuperar, tratar, interpretar e
utilizar a informacéo de forma eficaz. Nesse sentido, gerenciar a informacao e seus
fluxos pode ser entendido como a definicdo de acbes que facilitem o cumprimento
dos objetivos da empresa, em um ambiente em que 0s processos possibilitam tal

cumprimento.

Apesar da diversidade conceitual, os estudos acerca do fluxo informacional
apresentam a mesma funcéo, ou seja, definir agdes direcionadas ao alcance dos

objetivos dos processos a que pertencem. Além dos fluxos em si, alguns estilos de
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gestdao da informacdo determinam a forma com que as empresas relacionam a

informagao em seu contexto.

O gerenciamento da informacao de McGee e Prusak (1994), ainda apresenta
um modelo que se refere aos elementos que as organizacdes apresentam em
relacéo ao estilo de gestdo, dando énfase ao uso e comportamento da informagao
na perspectiva da gestdo. Os estilos sao identificados no Quadro 7 e influenciam

diretamente a forma como os fluxos de informacéo percorrem a empresa.

Quadro 7 — Estilos de geréncia da informacao

Estilo Caracteristica

Uma abordagem altamente tecnoldgica do gerenciamento da

Utopia infformacdo que enfatiza a classificacgdo e a modelagem do
tecnologica | patrimbnio de informacdes de uma organizacdo, apoiando-se
fortemente em tecnologias.

Auséncia completa de uma geréncia da informacédo, que deixa a

Anarquia S : L2 ~
cargo dos individuos obterem e gerenciar sua propria informacéo.

Gerenciamento da informacdo por unidades de negdécios ou
Feudalismo | funcionais, que definem suas proprias necessidades de informacao
limitada a empresa em geral.

A classificacao da informacéo e adefinicdo de seu fluxo, através da
Monarquia | organizacdo, sdo feitas pelos lideres da empresa que podem ou
nao partilhar, de boa vontade, a informacdo apés a sua coleta.

Uma abordagem de gerenciamento da informacdo baseada no
Federalismo | consenso e na negociacdo de elementos de informacgédo-chave e no
fluxo da informacado para a organizacao.

Fonte: McGee e Prusak (1994)

A partir dos comportamentos informacionais apresentados, fica evidente a
necessidade de sistematizar a informacdo seguindo um modelo que atenda a
realidade informacional do ambiente no qual a informacdo esta inserida. As
necessidades de informacédo de cada usuario variam conforme diversos fatores, por
isso a importancia de saber identifica-las em diferentes contextos. Cada
organizacao, através de sua cultura organizacional, influenciara como se da o fluxo
das informacdes, por isso, saber identificar os meandros desse fendmeno é
competéncia primordial para a melhoria do fluxo informacional e consequente

realizacdo da gestdo de processos.
2.3. ADMINISTRAGCAO PUBLICA

2.3.1. Organizacfes publicas e ambientes burocréticos
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A burocracia, discutida por Max Weber através de elementos juridicos do
século XIX, se fundamenta sobre o conhecimento técnico, que lhe concede caréater
racional e a transforma em um instrumento assegurador de alta eficiéncia
administrativa. De acordo com Saraiva (2002), o conceito burocratico de Weber,
pressupde um modelo racional guiado por regras formais que padronizam e
conferem igualdade no tratamento dos casos. IsSso permite uma definicdo precisa
das relacdes de mando e subordinacdo na organizacéo, através a distribuicao das
atividades a serem executadas, mediante suas finalidades.

Chiavenato (2011) em seu estudo sobre a teoria geral da administracao,
afirma que a teoria da burocracia surge em meados da década de 1940, enquanto a
teoria classica da administracdo e teoria das relagcbes humanas procuravam
conquistar espaco na teoria administrativa, mas ja apresentavam aspectos obsoletos
em sua época. A burocracia teve o intuito de melhorar aspectos como parcialidade e
fragilidade nos métodos abordados pelas teorias anteriores, visto que elas nao
possuiam visdo global e integrada dos problemas das organizacdes, deixando de

lado sua estrutura e participantes.

No entanto, a impessoalidade das normas, ocasionada pela racionalidade dos
métodos do modelo burocratico, segundo Saraiva (2002), termina transformando
padrdes e critérios que deveriam ser descritivos em padrdes prescritivos, que néo
fornecem espaco para a informalidade e o desenvolvimento de no¢des mais flexiveis
de gerenciamento, acabando por desconsiderar, de certa forma, o elemento humano

na organizacao.

Para Merton (1966 apud SARAIVA, 2002), a consequéncia desse modelo
burocratico, racional em demasia e nao flexivel pode ser chamada de incapacidade
treinada, onde em contextos dinamicos, a preparacado dos funcionarios pode tornar-
se inadequada para a organizacdo. Nesse sentido, segundo Carbone (2000), a
burocracia rigida produziria desajustes e conflitos em potencial entre funcionarios e
clientes ou publico, visto que objetivos formais da organizacdo acabariam por se
tornar dogmas imutaveis, enrijecendo qualquer tentativa de reformulacdo dos

mesmos.
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Carbone (2000) ainda afirma que a esses fatores ocasionam a auséncia de
dindmica organizacional e os membros da empresa acabam ficando presos a norma,
caindo em um processo de acomodacdo de interesses. Por consequéncia, 0S
sentimentos de desestimulo e resisténcia a mudangas emergem, aliados em alguns
casos, a isonomia salarial e falta de preocupacdo com os resultados, gracas a
estabilidade empregaticia. Segundo os autores, essas caracteristicas circundam a
maior parte das organiza¢des, em particular as organizacdes publicas.

A administracdo burocratica, segundo Kliksberg (1994), mesmo tendo sido
criada para gerar eficiéncia no servico publico, ndo fornece a devida rapidez,
gualidade e baixo custo quanto aos servi¢cos prestados, seja internamente ou para o
publico, sendo na realidade o oposto, ou seja, mais lenta, cara e pouco orientada
para o atendimento das demandas dos cidadaos e até demandas internas. Para
Castor e José (1998), a organizacdo burocratica reage de forma lenta e nao
satisfatoria em relacdo as mudancas econémicas e sociais que se desenvolvem ao

seu redor, explicitando de forma mais grave suas deficiéncias e dificuldades.

Nesse sentido, Bresser Pereira (1996) acredita que para atender devidamente
as demandas do servico publico, as instituicdes devem desenvolver um papel mais
flexivel de administracdo que facilite a melhoria dos seus sistemas de gestéo, de

modo a desenvolver acdes mais efetivas e eficientes em beneficio da sociedade.

Para Silva (1994), as organizacbes publicas ao enfatizarem tanto o
atendimento das necessidades de regulacdo, prioritarias no modelo burocratico,
guanto a prestacdo dos servicos aos seus clientes ou cidadaos, melhoram
efetivamente a maquina publica. Os incentivos a programas de flexibilizacdo da
gestdo publica, tornam a administracdo mais agil e receptiva a inovacado gerencial,

fornecendo maior autonomia e menor custo.
2.3.2. Administracao publica no Brasil

Segundo De Biazzi (2007), ao longo das ultimas décadas, o setor publico tem
se visto cada vez mais sob pressdo quanto a melhoria de seu desempenho, com a
necessidade de demonstrar transparéncia e avaliacdo de resultados. Tais fatores

resultaram inevitavelmente na busca por melhorias em sua forma de atuacao.
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Acontece que muitas tentativas de melhoria de desempenho na administracao
publica brasileira, segundo De Biazzi (2007), ndo obtém sucesso. A autora acredita
gue isso ocorre devido as peculiaridades do setor publico, evidenciando que projetos
de melhoria devem ser adaptados ao contexto dessas instituicdes, ao passo que a
guantidade de pesquisas sobre projetos de melhoria no setor publico € bem menor
do que os estudos no setor das empresas privadas.

Essas caracteristicas, proprias das organizacdes publicas, segundo Tait e
Pacheco (1999), as distinguem das organizacbes do setor privado, da forma de
gestdo ao tipo de servicos e produtos oferecidos a populacdo. Essas peculiaridades
influenciam até no desenvolvimento, implantacdo e utilizacdo de sistemas de
informacéo, cuja importancia tem aumentado nos ultimos anos, devido sua utilizagéo
cada vez mais recorrente, inclusive para analise estratégica e planejamento dos

orgaos.

A situacéo da administracéo publica brasileira € classificada por Castor e José
(1998), como uma repeticdo da disputa entre a burocracia formalista e centralizadora
e as correntes modernizantes da burocracia junto a seus aliados politicos e sociais.
Segundo o autor, a primeira objetiva perpetuar seus privilégios e controle por meio
da centralizacdo e a segunda, exigindo modernizacéo, se direcionam a globalizacéo
e liberalismo. Essas iniciativas procuram introduzir nas organizagdes publicas uma
cultura de flexibilidade e gestdo empreendedoras que as possibilitem atuar com
maior eficiéncia, no entanto, por diversas vezes esbarra na burocracia contraria a

mudanca.

Numa analise da estrutura organizacional do setor publico brasileiro, De
Biazzi (2007), observa algumas caracteristicas que dificultam o desenvolvimento de
modelos de gestdo mais flexiveis, como a gestdo por processos. Uma das mais
evidentes é a departamentalizacdo no modo de organizacédo do trabalho. A autora
identifica as estruturas como fortemente relacionadas ao modelo burocratico, com
hierarquias rigidas, sistema de carreira baseado no mérito, ascensao na carreira em
longo prazo, estabilidade no emprego por grande parte dos funcionarios e

remuneracao baseada em tabela fixa.
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No entanto, De Biazzi (2007) também frisa a importancia da burocracia no
que tange a sua capacidade de minimizar o risco de desigualdade no tratamento dos
cidaddos. O maior beneficio seria a manutencdo do principio da equidade, que
garante a oferta de resultados imparciais a todos os individuos, um dos principios
bésicos da democracia, atual sistema de governo brasileiro.

Carbone (2000) aponta que outra forte caracteristica da administracéo publica
brasileira € a sua cultura, que apesar de muito recente, apresenta um “modus
operandi” proprio. De modo a verificar tal pensamento, uma pesquisa realizada em
orgdos publicos por Junquilho (2004) identificou praticas e caracteristicas de
gerentes publicos, mostrando a forma com que o contexto sécio-cultural brasileiro
condiciona suas ac¢fes. O Quadro 8 apresenta as caracteristicas levantadas na
pesquisa.

Quadro 8 — Caracteristicas de gestores publicos brasileiros

Caracteristica Descricao

As amizades e a proximidade social, cultivada entre colegas
de trabalho, podem ser utlizadas para facilitar o
atendimento de objetivos e o cumprimento de tarefas por
parte dos subordinados. Esta prética, contudo, dificulta a
aplicacdo de regras formais. Cabe ao gerente ter a
habilidade de conciliar o convivio informal com a legislacéao
formal, atendendo conflitos entre interesses legais e
pessoais.

Sincretismo entre a
pessoalidade e a
impessoalidade

Ao mesmo tempo em que age com afeto em relacdo aos
subordinados, o gerente usa da hierarquia e da autoridade
formal para agir com rigor em relacdo a um desafeto ou
promover a centralizacdo de informacdes ou decisdes,
dificultando uma configuracdo mais sistémica e integrada.
Sua lideranca € construida por meio de um misto entre
carisma e autoridade formal.

Comportamento
centralizador

Habilidade em Através de contatos informais ou utilizacdo de
contornar o procedimentos criativos.
“formalismo”
Aversdo a controles | Pratica de nao realizar avaliac6es formais de desempenhos
formalizados individuais ou coletivos.

Fonte: Baseado em Junquilho (2004)

Outro elemento de suma importancia esta no que Martelane (1991) chama de
corpos funcionais da administracdo publica. Esses corpos se dividem em duas
situacbes, a de funcionarios permanentes e ndo permanentes, sendo

completamente distintas uma da outra. Os corpos referem-se aos recursos humanos
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nas organizacbes publicas, onde o permanente € composto por funcionarios de

carreira estabilizados e 0 ndo permanente é formado por administradores politicos.

Para Pires e Macédo (2006), o problema dessa divisdo esta na frequente
modificagdo dos funcionarios ndo permanentes devido as trocas de mandato e
interesses politicos, gerando conflitos na organizacdo publica como: projetos de
curto prazo, onde as gestdes privilegiam projetos que sé possam ser concluidos em
seu mandato politico; duplicacdo de projetos, em que cada gestdo inicia novos
projetos, muitas vezes idénticos, apenas com autoria reivindicada; conflitos de
objetivos, a crenca na rapida substituicdo do corpo ndo permanente gera conflitos
entre 0S COrpos que vao contra o interesse corporativo; e risco de administracao
amadora, quando feita por individuos pouco preparados e ocupantes de cargos

estritamente politicos.

Outras caracteristicas particulares da administracdo publica, segundo
McAdam e Donaghy (1999 apud DE BIAZZI, 2007), ainda exercem influéncia sobre
programas de melhoria em métodos de gestdo e suas respectivas mudancas, sendo
eles: Mudancas drasticas e periodicas de direcdo politica; interesses politicos
enfatizando mudancas de curto prazo; e sobreposicdo de iniciativas criadas em
periodos politicos diferentes. No mesmo sentido, Carbone (2000) evidencia:
excessivo controle de procedimentos; excessiva verticalizacdo da estrutura
hierarquica; auséncia de comportamento empreendedor; alto controle da
movimentacdo de pessoal e da distribuicdo de empregos; e constante procura por

obtencao de vantagens em negdcios.

Por esses motivos, De Biazzi (2007) evidencia a importancia em considerar
fatores como a estrutura organizacional, burocracia e ambiente politico de
organizacfes publicas antes de iniciar implantacées de novos modelos de gestédo de
modo a evitar que tais iniciativas possam vir a falhar. Tais fatores estdo
intrinsecamente ligados a cultura organizacional dessas instituicbes e faz-se
necessario discuti-la para melhor desenvolver formas de lidar com suas

adversidades.

2.3.3. Influéncia da cultura organizacional na gestao
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A popularizagdo do conceito de cultura organizacional, segundo Barbosa
(1996), se deu gracas a possibilidade de instrumentalizacdo da mesma, uma vez
gque ¢é essencial dimensionar as relacdes entre o0s aspectos objetivos e
representativos da administracao, esperando que através disso um novo paradigma
produza melhores instrumentos de compreensao da realidade. No entanto, segundo
a autora é preciso ter consciéncia de que, embora a cultura influencie tais aspectos
na organizagéo, ela ndo determina tudo e outros elementos influenciadores devem
ser levados em consideracédo no estudo das relagbes de trabalho, como visto nos
tOpicos anteriores.

O conceito de cultura, de acordo com Barbosa (1996) oportuniza uma
discussdo mais aprofundada, abordando o peso da sua dimensao simbolica nas
organizacOes e formas de gestdo. A cultura assume destaque no comportamento
das organizacdes por influenciar o modo de vida, padrdes e valores das pessoas
gue nela trabalham e transferem, além de seus conhecimentos técnicos, as

caracteristicas de suas personalidades.

Para Hofstede (1991 apud SARAIVA, 2002), cultura organizacional pode ser
considerada como um universo cultural formado pelas crencas e valores
compartilhados pelos membros de uma determinada organizacdo, derivados de
pressupostos de um ambiente social especifico em que convivem. De outra forma, a
cultura se evidencia mediante os processos de socializacdo que se verificam a nivel

social e organizacional.

Por ser um fendmeno social pertinente a grupos de pessoas e nao apenas a
pessoas isoladas, Saraiva (2002) afirma que a cultura aborda elementos materiais e
abstratos, ambos resultantes da convivéncia humana nas organizacfes. Esses
elementos expressam significados subjetivos através de atores sociais, estruturas
organizacionais e praticas sociais e por isso, cada organizacdo desenvolve uma
cultura organizacional particular por intermédio da interacdo social entre os diversos

agentes que nela atuam.

Para Freitas (1991), a cultura de uma organizacédo também é influenciada por
seus fundadores e lideres, visto que elas se consolidam e seguem um padréao

comportamental resultante das circunstanciais de sua histéria e momento atual. No
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entanto, o autor afirma que esses padrfes ndo séo estaticos e enfrentam mudancas
continuas, seja por pressdes externas a organizacao ou alteracdes internas, geradas

pelo contexto social e época em que atuam.

Mesmo ambientes rigidamente burocraticos, como €é a situacdo das
organizacdes publicas, estdo susceptiveis a mudangas nos padrdes culturais. Para
Aktouf (1993), tais mudancas geralmente s&o provocadas com o objetivo de
amenizar caracteristicas indesejaveis e para amenizar o impacto de obstaculos
inerentes a tais ambientes, faz-se necessario agir diretamente sobre as relacdes de

poder da organiza¢ao e seus pressupostos basicos.

Por esse motivo, € possivel apontar ainda a cultura organizacional, conforme
afirma Saraiva (2002), como método de controle social por encorajar a identificacao
psicologica e emocional dos funcionarios para com a organizagdo. Para Freitas
(1991), tal controle funciona informalmente, aprovando ou proibindo
comportamentos, mobilizando e direcionando os funcionarios da organizagéo. O
controle se efetiva através das normas e padrdes que condicionam sutilmente a um
comportamento esperado por parte dos membros da organizacdo, da mesma forma
que recompensam ou incentivam 0s que seguem o0s padrdes e punem ou

recriminam os que nao o fazem.

Ao se constituir através de uma seérie de padrbes informais, a cultura
organizacional na esfera publica, de acordo com Saraiva (2002), possui
caracteristicas importantes para analise, justamente pelo fato de estar presente em
um ambiente cujas regras possuem carater impessoal devido ao modelo burocrético,
fator esse que delimita formalmente o espaco organizacional. Nesse sentido, a
observacdo da cultura organizacional permite a andlise de uma complexa e
interessante relacdo entre as normas rigidas e o elemento cultural que tenta

flexibilizar, mesmo que informalmente, esse contexto.
2.3.4. A Gestdo municipal e suas particularidades

De acordo com Brandi (2013), o planejamento municipal deve operacionalizar
métodos e mecanismos que proporcionem seu desenvolvimento, fomentando acdes

e promovendo iniciativas que intensifiquem a melhoria nos servicos e produtos
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direcionados a populacdo. A autora afirma que o cotidiano dos municipios é um
desafio constante, onde variados conflitos surgem por intermédio das relacdes de
interesse. Nesse sentido, a esfera municipal assume a responsabilidade da
elaboragéo, implantagdo e avaliacdo continua de sua politica local, estabelecida
através de trés planos de acao, sendo eles: plano plurianual municipal; plano diretor

municipal; e planejamento estratégico municipal.

Na Constituicdo Federal de 1988, o artigo 30 se refere as competéncias dos
Municipios e dizem respeito ao interesse local, significando que assuntos que o
afetam sao estritamente de sua responsabilidade. De acordo com o Guia Bésico
para Gestdo dos Municipios, criado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo, as competéncias comuns ou compartilhadas com os Estados e Unido
devem ser exercidas de forma cooperativa, onde o municipio possui papel relevante

em todas as areas que afetem direta e indiretamente a populagéo (BRASIL, 2008a).

Os instrumentos de planejamento na gestdo publica municipal sdo a Lei
Orgéanica do Municipio, o Plano Diretor, o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes
Orcamentéarias e Lei de Orcamento Anual. Para Brandi (2013) a Lei Orgéanica do
Municipio representa para o0 municipio o que a Constituicdo Federal representa para
o Pais. E a lei maxima do municipio, que Ihe fornece autonomia para legislar acerca
de assuntos de seu interesse, conforme determina a Constituicdo Federal em seus
artigos 18, 29 e 30.

No segmento de recursos humanos, conforme especifica Brasil (2008a), a gestédo
municipal é dirigida pela Lei de estrutura administrativa, Lei do plano de cargos e
carreiras e pelas Leis de fixacdo dos subsidios dos agentes publicos, que podem ser

visualizadas no Quadro 9.

Quadro 9 — Leis para os recursos humanos na gestdo municipal

Lei Descricéao

Institui as secretarias e demais 6rgdos, distribuindo as
atribuicdes entre eles. A lei sera mais efetiva se acompanhada
de um regimento interno, expedido por decreto do(a)
prefeito(a), pormenorizando essas atribuicbes e
estabelecendo procedimentos. Se a estrutura existente na
Prefeitura n&o estiver compativel, deve se providenciar a
elaboracéo do projeto de lei para fazer uma adaptacao.

Lei de estrutura
administrativa

Lei do plano de Indica os cargos existentes no Poder Executivo, em termos
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cargos e carreiras | qualitativos e quantitativos. E nela que se identificam a
gualificacdo exigida para a ocupacdo de cargos, as carreiras
dos servidores, os critérios adotados para ingresso e as
condicdes relativas as promocdes. O plano de cargos e
carreiras é fundamental para o estabelecimento de uma
politica de recursos humanos (recrutamento, selecao,
treinamento, avaliagdo e remuneracdo) que permita ao
municipio dispor de boa equipe funcional. O magistério tem
tratamento especial, e a seus integrantes sao garantidos
planos de carreira, piso salarial profissional e ingresso por
concurso de provas e titulos.

N

Denominacdo dada a remuneracdo dos agentes politicos
(prefeito, vice-prefeito, secretarios municipais, presidentes de
Camaras e Vereadores) —, que deve ocorrer na legislatura em
curso para vigorar na seguinte, ha de se observar o que
dispbem a Constituicdo Federal, as respectivas Constituicbes
Estaduais e a Lei Organica Municipal.

Leis de fixacdo dos
subsidios dos
agentes publicos

Fonte: Baseado em Brasil (2008a) e Brandi (2013)

Os processos seletivos simplificados analisados neste trabalho, estéo
regulamentados pelo artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 que trata dos
cargos, empregos e fungdes publicas e pela Lei Municipal n°® 099/2001, que
estabelece o0s casos de contratacdo por tempo determinado para atender

necessidade temporaria de excepcional interesse publico.

De acordo com a Lei Municipal 099/2001, as hipoteses de -contratacéo
temporaria de pessoal compreendem: Combates a surtos endémicos e epidémicos;
atender a situacdes de calamidade publica; execucdo de convénios celebrados com
entidades de direito publico; realizacdo de servico considerado essencial, cuja
inexecucao, quando ameacado de paralisacdo, possa comprometer a saude ou a
seguranca de pessoas e/ou bens; e suprir a caréncia de pessoal para execucao de

servicos publicos essenciais.

Segundo Pires e Macédo (2006), atuando em um contexto globalizado, os
projetos para mudanca da administracdo publica devem abordar aspectos
estruturais, normativos e culturais, para assegurar a continuidade dos projetos e

consequente melhoria nas propostas de servicos e produtos para a sociedade.

Nesse sentido, observa-se que a autonomia dada aos municipios na Constituicao
Federal e as orientacdes do Guia Basico para a Gestdo dos Municipios, fornece a

administracdo publica subsidio para qualificar seus recursos humanos sem
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impedimentos legislativos e com orienta¢cdes administrativas. Sendo assim, verifica-
se que a melhoria na conducdo dos processos seletivos, de modo a contratar
pessoal qualificado para suprir as demandas da populacao, s6 depende da correta
aplicacdo dos métodos e real intencdo em superar as adversidades histéricas.

2.3.5. A nova administracédo publica

A principal orientacdo da nova administracdo publica, de acordo com
Kliksberg (1994) é incentivar nos funcionarios o compromisso com a construcdo de
uma organizagdo preparada para enfrentar as demandas contextualizadas da
atualidade. Para Brandi (2013) a grande misséo a ser realizada aborda, entre outros
aspectos, a revisdo dos servicos de atendimento ao publico centrando em maior

eficiéncia e humanizacéao.

Ainda em Kliksbergs (1994), essa nova administracdo busca identificar o
cidadao e Ihe prestar contas, se ajustando as suas necessidades. Por estratégia,
deve-se utilizar a descentralizacdo e o incentivo a criatividade e inovacdo, como
afirma Bresser Pereira (1996), envolvendo ainda modificacbes nas estratégias de
geréncia que sO terdo efeito quando postas em acdo através de uma estrutura
administrativa reformulada, cuja énfase esteja na descentralizacédo e delegacdo de

autoridades.

Saraiva (2002) acredita no sentido de que a evolucdo das necessidades na
administracdo publica remete a uma nova proposta que considera o atendimento ao
cidaddo como aspecto positivo, sem restringir acdes e decisbes quando tomadas em
seu beneficio. Para Brandi (2013), manter o foco da instituicdo no cidaddo é um
processo que envolve estratégias, sistemas, prioridades, atitudes e comportamentos

gue despertem a cultura da organizacao.

Na tentativa de impulsionar os beneficios dessa nova administracdo, o
Decreto 5.378 de 2005, instituiu o Programa de Gestao Publica e Desburocratizacéo
(GESPUBLICA). O programa coloca que a gestdo publica, para alcancar a
exceléncia, necessita atender efetivamente aos critérios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, cujas descricdes estao
apresentadas no Quadro 10. (BRASIL, 2008b).
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Quadro 10.— Critérios da GESPUBLICA

Critério Descricao

Estrita obediéncia a lei; nenhum resultado podera ser considerado
Legalidade bom, nenhuma gestao podera ser reconhecida como de exceléncia
a revelia da lei.

Ndo fazer acepcdo de pessoas; o tratamento diferenciado
restringe-se apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a
rapidez no atendimento, a confiabilidade e o conforto sao
Impessoalidade | requisitos e um servico publico de qualidade e devem ser
agregados a todos os usudrios indistintamente. Em se tratando de
organizacgao publica, todos os seus usuarios séo preferenciais, sdo
pessoas muito importantes.

Pautar a gestéo publica por cédigo moral. Nao se trata de ética (no
Moralidade sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios
morais de aceitacdo publica.

Ser transparente, dar publicidade aos fatos e aos dados. Essa é

Publicidade ; ) ~ .
uma forma eficaz de inducéo do controle social.
Fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao
a menor ivel. Na r r a
Eficiéncia enor custo possive ao se trata de reducdo de custo de

gualquer maneira, mas de buscar a melhor relagéo entre qualidade
do servico e qualidade do gasto.

Fonte: Baseado em Brasil (2008b) e Brandi (2013)

Complementando os critérios para exceléncia da gestdo publica, a autora
acredita que apenas com funcionarios capacitados e que percebam a necessidade
em racionalizar recursos, sendo orientados para o atendimento do cidaddo e
melhoria da gestédo, é que havera um aumento concreto da eficiéncia e eficacia dos
processos internos. E nesse sentido, a partir da obtencdo de processos mais
eficientes, sera possivel ampliar e melhorar os servicos disponibilizados e elevar a

satisfacdo dos cidadaos.

Brandi (2013) afirma que as prefeituras e 6rgaos publicos tém competéncias
suficientes para modificar a administracdo publica e substituir antigos métodos de
operacao por modelos eficientes de gestdo e qualidade. A intencdo da gestdo por
processos é oferecer aos municipios métodos capazes de aperfeicoar a gestéao
publica como um todo, basta que as particularidades da administracdo publica sejam

analisadas e devidamente adaptadas ao modelo.

Nesse sentido, a perspectiva dos processos deve refletir os fatores criticos
para o sucesso da organizacao publica para que a oferta de servicos e produtos de

gualidade ao publico mantenha sempre a exceléncia operacional.
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3. METODO DA PESQUISA
3.1. Procedimentos Metodoldgicos

Com o intuito de desenvolver conhecimentos para aplicacéo prética, dirigidos
a solucdo de problemas especificos, este trabalho € fruto de uma pesquisa de
natureza aplicada.

De acordo com Castilho, Borges e Pereira (2011), a pesquisa aplicada visa
aplicacdes praticas, na tentativa de identificar solu¢cdes a problemas cotidianos. Os
resultados desse tipo de pesquisa promovem o engrandecimento do conhecimento
nas areas de estudo em questao, através da descoberta de principios cientificos. Ela
se concentra na criacao, teste e avaliacdo de produtos e processos, baseados em
fundamentos ja identificados nos principios estabelecidos pela pesquisa basica, de
modo a desenvolver um estudo de natureza utilitaria, cuja finalidade se pretende

imediata.

Esta pesquisa, por apresentar a descricdo dos fatos e fenbmenos de sua
realidade, acdo que demandou uma série de informacdes sobre o objeto de estudo,

pode ser considerada uma pesquisa descritiva, quanto a seus objetivos.

Para Gil (2002), as pesquisas descritivas abordam a descricdo das
caracteristicas de determinada populacédo, fenbmeno ou relacdes entre variaveis,
onde uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, como questionarios e observacao sistémica. As
pesquisas descritivas sdo habitualmente realizadas em contextos sociais em que

pesquisadores se preocupam com a atuacao pratica.

Quanto aos procedimentos da pesquisa, utilizou-se o estudo de caso.
Segundo Yin (2001), o estudo de caso pode ser considerado o delineamento mais
adequado para a investigagcdo de um fendmeno contemporaneo inserido em seu
contexto real, cujos limites entre fenbmeno e contexto ndo sdo claramente
delimitados. De acordo com Gil (2002), o estudo de caso se caracteriza por fornecer
grande flexibilidade a pesquisa, o que dificulta o estabelecimento de um roteiro
rigido que possa determinar com precisdo como deve se desenrolar a pesquisa. No

entanto, trés fases basicas sdo recomendadas a partir de estudos de caso, sendo
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elas: delimitacdo do caso; coleta de dados; e andlise e interpretacdo dos dados, que
serdo apresentadas posteriormente.

Quanto a abordagem da pesquisa, este trabalho apresenta consideracdes
qualitativas e quantitativas através de dois momentos distintos no estudo de caso,

de modo a identificar como os fendmenos ocorrem e constatar suas causas.

O primeiro momento se refere a etapa qualitativa, onde foram realizados o
mapeamento e desenho dos processos analisados ao longo da pesquisa. Segundo
Gerhardt e Silveira (2009), pesquisas que utilizam métodos qualitativos intencionam
explicar o porqué das coisas, identificando o que convém ser feito nos fenbmenos
estudados. Nesse sentido, o objetivo da amostra esta em apresentar informacdes

aprofundadas e ilustrativas, capazes de produzir novas informacoes.

No segundo momento, 0s aspectos quantitativos sdo apresentados com base
nos resultados de questionarios semiestruturados aplicados aos envolvidos com a
pesquisa, de modo a identificar pontos criticos e especificos no estudo de caso.
Para Fonseca (2002), os resultados da pesquisa podem ser quantificados e por isso
resultados podem ser tomados como se compreendessem um retrato real da
populacdo da pesquisa, quando a mesma possui cobertura adequada. Nesse
sentido, a pesquisa quantitativa foca a objetividade do estudo, recorrendo a
linguagem matematica para descrever as causas e relacdes entre variaveis de um

determinado fenébmeno.

Os questionarios semiestruturados carregam como caracteristica, de acordo
com Trivifios (1987), questionamentos basicos apoiados em teorias e hipoteses que
se relacionam ao tema central da pesquisa. As entrevistas dao frutos a novas
hipéteses surgidas a partir das respostas dos informantes, cujo conteudo é
determinado pelo pesquisador. A entrevista semiestruturada favorece a descricao
dos fenbmenos sociais e compreensado de sua totalidade, além de garantir a atuacao

do pesquisador no processo de coleta de informacdes.
3.2. Etapas da pesquisa

As etapas da pesquisa gque constituiram o estudo de caso foram:
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e Revisao de literatura sobre o tema, onde foram discutidos assuntos que
compbe a base deste trabalho permeando os conceitos de gestdo por
processo, fluxo de informacdo e cultura organizacional na administracao
publica;

e Aplicacdo de questionario semiestruturado com os envolvidos na manutengéo
do processo, assim como com os afetados por ele, a fim de obter informagdes
guanto as percepcdes positivas e negativas em relacdo aos processos.

e Elaboracdo do mapeamento dos processos estudados na organizagcdo em
guestdo, de modo a identificar o papel dos fluxos de pessoas e de
informagdes envolvidas em seu desenrolar.

e Andlise dos dados obtidos no mapeamento dos fluxos e respostas dos
guestionarios para selecdo de atividades a serem modificadas, melhoradas
ou eliminadas, apresentando sugestao de melhorias.

e Formulacdo de indicadores de gestdo a serem utilizados futuramente pela
organizacdo na operacionalizacdo dos processos, de modo a manter sua

eficiéncia e qualidade.
3.3. Delineamento da pesquisa
3.3.1. Objeto da pesquisa

O objeto de estudo desta pesquisa consistiu na analise dos processos, assim
como das pessoas envolvidas com os mesmos, das atividades que compdem 0s
processos seletivos simplificados de uma Prefeitura pertencente a Regido
Metropolitana do Recife. Tais atividades estdo a cargo da atual Coordenacao de
Cadastro e Movimentacdo de Pessoas (CCMP), pertencente a Geréncia de
Administracdo de Pessoas (GAP), um setor especifico da Secretaria Executiva de
Formacdo e Gestdo de Pessoas (SEFOGEP), que hierarquicamente esta
subordinada a Secretaria Municipal de Planejamento, Gestdo e Desenvolvimento

Econémico (SEPLAG) do Municipio em questao, conforme ilustra a Figura 9.
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Figura 11 — Organograma simplificado das secretarias envolvidas
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

As pessoas envolvidas com o0s processos foram consideradas em sua
individualidade e relacdo individuo-grupo. O ambiente externo a organizagcao
também foi considerado por afetar indiretamente a populacdo pesquisada e o0s
processos analisados, exercendo influéncia sobre a organizacdo na qual os
profissionais e clientes se inserem. Influéncias internas e externas foram
consideradas de modo a verificar o correto fluxo dos processos analisados e como
as pessoas envolvidas com os mesmos se relacionam desde as funcdes de geréncia
as operacionais, identificando suas necessidades informacionais e captando

melhorias para 0s processos.

Nesse sentido, utilizou-se a propria Prefeitura como contexto, considerando
gue sua participacdo como organizacao influi em termos de cultura, normas,
procedimentos, e demais elementos informacionais que compde o exercicio dos
processos e pessoas envolvidas. Em suma, o ambiente organizacional imediato € a
Coordenacédo, onde sdo iniciados 0s processos, que por sua vez, é envolvida por
ambientes maiores que sdo a Secretaria Executiva, a Secretaria Municipal e o
Gabinete do Prefeito; de onde sdo planejadas, analisadas e decidas as acdes sobre

a supervisao direta e indireta da Coordenacéo.
3.3.1.1. A Prefeitura e o Municipio

O Municipio esté localizado a 14 quildmetros do Recife, capital do estado de

Pernambuco, possuindo uma populacdo estimada em 680.943 habitantes,
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distribuidos nos 256,073km2 de extensao territorial, contando com uma receita
estimada em 2009 de R$ 584.084.000,00 e IDH em 2000 de 0,777, o 5° mais alto de
Pernambuco (IBGE, 2010).

Os produtos e servicos dispostos pela Prefeitura sdo compostos por
atividades de assuntos juridicos, desenvolvimento e sustentabilidade, administracéo
e fazenda, infraestrutura e mobilidade, ordem publica e seguranca, planejamento e
desenvolvimento econémico, politicas sociais, previdéncia e defesa do consumidor,

contando com apoio dos servigos de controladoria e ouvidoria.

No mais, a Prefeitura tem em seu quadro funcional cerca de 10 mil
funcionarios, distribuidos em 08 Secretarias Municipais e suas respectivas
Secretarias Executivas. O quadro funcional € composto por servidores de diferentes
regimes trabalhistas, sendo eles: servidores estatutarios, servidores comissionados

e servidores contratados.
3.3.2. Estudo de caso

Este trabalho foi realizado por intermédio de um estudo de caso tendo como
atividade de analise os processos seletivos simplificados em uma Prefeitura da
Regido Metropolitana do Recife. Calazans (2007) define estudo de caso como uma
investigacdo empirica, que objetiva analisar fenébmenos inseridos em seu contexto
real, onde o pesquisador ndo tem controle sobre eventos e variaveis, de modo a

descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto.

Para Yin (2005), o estudo de caso € utilizado quando a pesquisa apresenta
questdes do tipo “como” e “por que”, em que o foco se da por fendbmenos
contemporaneos pertencentes a um contexto da vida real, de modo a esclarecer
uma decisdo ou conjunto delas, como o motivo pelo qual foram tomadas ou como
foram implementadas e quais foram os resultados. No mesmo sentido, Flick (2013)
conceitua estudo de caso como uma descricdo ou reconstru¢ao precisa dos casos,

sejam eles constituidos por pessoas, comunidades, organizacdes ou instituicoes.

De acordo com as categorizacbes de processos ja apresentadas, 0S
processos seletivos simplificados, objetos deste estudo, se caracterizam como
processos de negdcio em nivel da CCMP, pois estdo ligados diretamente as suas
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atividades fim, no contexto da contratacdo e gestdo de pessoal capacitado para
atender as demandas do Municipio. A escolha dos processos foi realizada com base

nos critérios a sequir:

a) Os processos seletivos simplificados sdo processos de negocio que
permitem a populacao acesso a emprego em Orgaos e instituicdes publicas de
maneira ampla e democratica. Por ser um procedimento impessoal, que
assegura igualdade de oportunidades a todos interessados, observa-se a
necessidade de aplica-lo da melhor maneira possivel, identificando e
selecionando os candidatos mais adequados mediante critérios objetivos,
devido a importancia dos servidores publicos na manutencdo das atividades
do Municipio, que refletirdo os servicos e produtos diretamente a sociedade.

b) A contratacdo através da meritocracia, de pessoal capacitado e
especializado por intermédio das selecbes simplificadas € um processo
estratégico para a Prefeitura, pois visa atender, mesmo que temporariamente,
necessidades de excepcional interesse publico de modo a suprir demandas
emergenciais no Municipio, como alternativa mais rapida e eficiente frente ao

tradicional e burocratico processo de contratacdo via concurso publico.

c) O impacto na qualidade dos processos, de modo a viabilizar as
contratacdes de forma mais eficiente devido as necessidades emergenciais
do Municipio em obter pessoal cada vez mais qualificado e especializado para
atender as demandas da populacdo e do adequado funcionamento da

Prefeitura.

d) A complexidade dos processos seletivos por estarem diretamente
envolvidos com as despesas publicas e qualidade do servi¢o publico, onde se
fazem obrigatérias a transparéncia e legalidade dos processos, contando
ainda que sejam realizados em tempo habil, com o maximo de eficiéncia e

minimo de gastos ou erros.

De modo a operacionalizar os processos de negdcio com maior eficiéncia, a
CCMP apresenta uma estrutura organizacional horizontalizada, conforme demonstra

a Figura 10, operando de forma independente das demais estruturas funcionais
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presentes na SEFOGEP, onde cada processo de negd6cio ou processo de suporte
possui um responsavel direto cuja autonomia fora concedida pelos gestores da

secretaria.

Figura 12 — Estrutura organizacional da CCMP
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Nesta pesquisa, embora apresentados diversos conceitos de processo,
adotou-se como principal, o conceito na visdo do Guia para Gerenciamento de
Processos de Negocio - BPM CBOK versao 3.0, onde “processo € uma agregagao
de atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas para
alcancar um ou mais resultados” (ABPMP, p35). Nesse sentido, como ja mencionado
anteriormente, processos sao compostos por atividades que se inter-relacionam de
modo a solucionar questdes especificas. Tais atividades sdo gerenciadas por regras
de negdcio e vistas no contexto de seu relacionamento com outras atividades,

fornecendo uma visédo de sequéncia e fluxo do processo.
3.3.3. Coleta dos dados

A coleta dos dados combinou fontes de informacado distintas, quais sejam:
documentos, observacoes diretas e entrevistas semiestruturadas, de modo a compor
o relacionamento entre aspectos tedricos e conceituais com os dados relativos as

guestdes praticas da analise dos processos apresentados no estudo de caso.
3.3.3.1. O levantamento de dados através das fontes primarias

O levantamento de dados primarios junto aos envolvidos com 0S processos
seletivos simplificados da Prefeitura em questdo, permitiu a obtencdo de dados para
a compreensdo dos processos. Para tal, duas estratégias foram utilizadas: a

observacéao participante e a realizacdo de entrevistas semiestruturadas.

71



A observagdo participante, para Flick (2013) é uma forma especifica de
pesquisa, onde o pesquisador se situa como membro do campo em estudo para
realizar as observacgdes. Pelo fato do pesquisador fazer parte da Coordenacéo de
Cadastro e Movimentacgdo de Pessoas (CCMP), tal condi¢éo j& estava estabelecida,
nesse sentido, as observagfes diretas ocorreram por intermédio de sua atuacéo

como colaborador do processo.

De acordo com Martins (2008), quando um pesquisador conduz o estudo de
caso em seu ambiente de trabalho, cuidados devem ser tomados para evitar a
parcialidade nas andlises e interpretacdes. Dessa forma, a pesquisa se preocupa em
apresentar os dados exatamente como foram colhidos, através de um aspecto
guantitativo, de modo que as impressdes e juizo de valor do pesquisador, que
desenvolveu a pesquisa em sua propria organizagdo, ndo influenciem na

compreensao e solucao dos problemas neste trabalho apresentados.

Para formalizar a pesquisa, foram entrevistadas pessoas envolvidas direta e
indiretamente com a operacionalizacdo do processo acerca de suas atividades e
desempenho do mesmo, sendo eles: candidatos classificados e convocados,
colaboradores dos processos, coordenador responsavel pelos processos, gerente da
secretaria e de outras secretarias interessadas e secretaria executiva. Durante a
observacdo, apenas o0s participantes que trabalham com o0s processos estavam

cientes da pesquisa.
3.3.3.2 O levantamento de dados através das fontes secundarias

O levantamento de dados através de fontes secundéarias que objetivaram
aprofundar o campo tedrico e identificar aspectos fundamentais, utilizados para dar
sustentabilidade conceitual a pesquisa, teve como base temas sobre gestdo por

processos, fluxos e necessidades de informacéo e administracao publica.

De modo a embasar elementos técnicos, foram utilizados documentos
administrativos da Prefeitura, como Lei Organica do Municipio, organograma atual e
demais legislacdes pertinentes ao estudo. Ainda acerca das fontes secundarias, foi
consultado o Guia para Gerenciamento de Processos de Negoécio - BPM CBOK

versao 3.0 em ABPMP (2013), texto técnico relativo as melhores praticas na gestao
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por processos e o manual do software utilizado para modelagem dos processos, 0
Bizagi Process Modeler, em Bizagi (2014).

3.4. Andlise e interpretacdo dos dados

Para lidar com o contexto tecnolégico do gerenciamento de processos, este
trabalho utilizou as a¢des voltadas para o Business Process Management (BPM), ou
gestdo por processos de negdécios. Os modelos de BPM fornecem subsidio para a
identificacdo, mapeamento, e detalhamento dos processos em uma organizagao,
assim como em situagcdes mais complexas, asseguram ainda a execugao,

administracao, supervisao e controle sobre os mesmos.

O Guia para Gerenciamento de Processos de Negocio - BPM CBOK versao
3.0, serviu de referéncia para a analise dos processos organizacionais apresentados
no estudo de caso deste trabalho. O propédsito primario do guia BPM CBOK é
identificar e fornecer uma visdo geral para a pratica de BPM. Conforme explicita
ABPMP (2013), o guia inclui papéis e estruturas organizacionais que orientam as

empresas a introduzir a gestao por processos.

A analise e interpretacdo dos dados consistiu em quatro fases genéricas que
se realizaram de acordo com as recomendacdes para analise de processos
apresentadas em ABPMP (2013), sendo elas: Identificacdo do processo e das
necessidades de informacédo; documentacdo e desenho do processo atual;
documentacdo e modelagem do processo; e por fim o gerenciamento de

desempenho do processo, conforme ilustra a Figura 11.

Figura 13 — Etapas da analise do processo
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Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em ABPMP (2013)

O passo inicial da analise consistiu em reunir o maximo de informacdes

relevantes sobre o processo e o ambiente de negdcio. Diversos métodos podem ser
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aplicados para o levantamento de informacdes, contudo, neste trabalho foram
utilizados apenas trés dos métodos indicados em ABPMP (2013), sendo eles:
Observacao direta, pesquisa e entrevista. Esse passo garante que as necessidades
dos envolvidos com o processo sejam identificadas e possam ser atendidas na

melhoria do mesmo.

A observacao direta € uma boa maneira de documentar detalhes do processo
atual. Pode revelar atividades e tarefas que, de outra forma, poderiam n&o ser
reconhecidas e pode ser eficaz na identificacdo de variagbes e desvios que ocorrem
no dia a dia do trabalho. A pesquisa consiste em pesquisar por qualquer
documentacgéo ou notas sobre o0 processo existente, incluindo documentacéo escrita
guando o processo foi criado, transacdes ou registros de auditoria e diagramas de
processo. A entrevista € um método corrente para coletar informacdes daqueles que
participam das atividades ou, de alguma forma, estdo associados ao processo,
podendo incluir como entrevistados, donos do processo, clientes e partes
interessadas, ou seja, quem trabalha no processo e quem fornece entradas ou

recebe saidas do processo.

A entrevista consistiu em trés questionarios semi-estruturados, cada qual
direcionado a gestores (Apéndice A), colaboradores (Apéndice B) e candidatos
(Apéndice C), que neste trabalho serdo chamados de clientes, de modo a referenciar
a revisao de literatura sobre gestdo de processos. Todos os participantes, de uma
forma ou outra, estdo envolvidos com o processo, objeto de andlise neste estudo. O
Quadro 11 mostra os cargos, setor de atuacédo e tipo de questionario respondido
pelos entrevistados.

Quadro 11 - Relagdo dos participantes da pesquisa

Cargo dos participantes Setor de atuacao Questionario
Secrgtarla Mun|C|paI. de PlanejamAen.to, SEPLAG Gestor
Gestao e Desenvolvimento Econdémico

Secretéaria Eancutlva de Formacéao e SEFOGEP Gestor
Gestao de Pessoas

Gerente de Administracdo de Pessoas GAP Gestor

Coorglenadorzil de Cadastro e CCMP Gestor

Movimentacdo de Pessoas

Coordenadora de Processamento da GAP Gestor

Folha de Pagamento
Assistentes Técnicos da CCMP (4) CCMP Colaborador
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Assistentes Técnicos da GAP (3)

GAP

Colaborador

Supervisores de Mobilizacdo (3)

Auxiliares de Cadastro (4)

Analistas de Planejamento (3)

Secretarias que
solicitaram selecdes
simplificadas

Cliente

Cliente

Cliente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa (2014).

No total, vinte e duas pessoas participaram da pesquisa sobre 0S processos,

sendo cinco gestores, sete colaboradores e dez clientes. Essa etapa do trabalho,

desenvolvida no periodo de 05 de outubro de 2014 a 09 de novembro de 2014,

proporcionou a caracterizacdo do processo, permitindo que as necessidades dos

envolvidos com sua operacionalizagcdo fossem identificadas de modo a serem

atendidas na melhoria do mesmo.

No mais, o software utilizado para realizar a modelagem dos processos foi 0

Bizagi Process Modeler, uma ferramenta de modelacdo e documentacdo de

processos de negocio, que de acordo com seu guia de uso, possibilita criar e

visualizar diagramas, modelos e documentacdes de processos de negdcio atraves

da notacdo BPMN, um formato mundialmente aceito em modelagem de processos

(BIZAGI, 2014).
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados a seguir constituem a andlise das atividades que
compBem os processos seletivos simplificados de uma Prefeitura pertencente a
Regido Metropolitana do Recife. As atividades aqui descritas estdo a cargo da atual
Coordenacédo de Cadastro e Movimentacao de Pessoas (CCMP), que faz parte da
Geréncia de Administracdo de Pessoas (GAP), um setor especifico da Secretaria
Executiva de Formacao e Gestao de Pessoas (SEFOGEP), que hierarquicamente se
subordina a Secretaria Municipal de Planejamento, Gestdo e Desenvolvimento

Econémico (SEPLAG) do Municipio em questao.

As selecdes simplificadas séo processos seletivos que permitem a populacéo
acesso a emprego em oOrgdos e instituicbes publicas de maneira ampla e
democratica. Por ser um procedimento impessoal, que assegura igualdade de
oportunidades a todos interessados, observa-se a necessidade de aplica-los da
melhor maneira possivel, identificando e selecionando os candidatos mais
adequados mediante critérios objetivos, devido a importancia dos servidores
publicos na manutencéo das atividades do Municipio, que refletirdo os servicos e

produtos diretamente a sociedade.

A analise e seus respectivos resultados foram separados para apresentacao
conforme quatro etapas genéricas que se realizaram de acordo com as
recomendacdes para analise de processos apresentadas em ABPMP (2013), sendo
elas: Identificacdo do processo e das necessidades de informacédo; documentacéo e
desenho do processo atual; documentacdo e modelagem do processo; e por fim o

gerenciamento de desempenho do processo.
4.1 Identificacdo do processo e das necessidades de informacéo

A primeira etapa consistiu em reunir o maximo de informacdes relevantes
sobre o0 processo e o ambiente de negdcio. Para tanto, foram utilizados trés dos
métodos indicados em ABPMP (2013), sendo eles: Observacao direta, pesquisa e
entrevista. Ressalta-se que o0 autor deste trabalho desenvolve atividades

diretamente relacionadas ao processo, objeto deste estudo, no setor de Cadastro e

76



Movimentacdo de Pessoas (CCMP), atuando desde a elaboracdo do Edital da

selecdo simplificada até a convocacao do candidato.

A entrevista consistiu em atender aos principios da nova administracdo
publica, onde Kliksberg (1994) afirma a importancia em incentivar nos funcionarios o
compromisso com a construgcdo de uma organizacdo preparada para enfrentar as
demandas contextualizadas da atualidade. No mais, considerando as caracteristicas
dos gestores em 6Orgaos publicos brasileiros em Junquilho (2004), as entrevistas
puderam se realizar com eficéncia gracas ao sincretismo entre a pessoalidade e a
impessoalidade existente entre os funcionarios da Prefeitura. A amizade e
proximidade social, cultivada entre colegas de trabalho, foi utilizada para facilitar o
atendimento dos objetivos da pesquisa, sem influenciar nos resultados da mesma, o

gue pode ser verificado nos itens subsequentes.
4.1.1 Identificac&do do processo

De modo a caracterizar o contexto dos processos de negdécio e
posteriormente facilitar seu desenho, esse item objetiva compreender o escopo do
funcionamento do processo. Nesse sentido, as informacgdes abaixo foram levantadas

baseadas nas entrevistas ja mencionadas.
a) Quem sdo os clientes dos processos:

Os processos seletivos publicos podem ser realizados por qualquer pessoa
gue cumpra as exigéncias minimas estabelecidas por lei e que preencha os
requisitos do edital do processo. E um procedimento impessoal, que é realizado
de modo amplo e democrético, onde a igualdade de oportunidade € assegurada
a todos os participantes. Nesse sentido, o maior cliente do processo é a

populacdo em geral.

b) Quais as saidas dos processos e porque essas saidas sdo consideradas

valiosas para os clientes:

A saida ou resultado do processo principal é a contratacdo do candidato

aprovado no processo seletivo simplificado.
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c) Como o0s processos e seus resultados se alinham a missao

organizacional e oferecem suporte aos objetivos estratégicos:

A missao da Prefeitura compde o desenvolvimento da filosofia de servir bem e
respeitar o cidaddo comum, com exceléncia, ética e eficiéncia, através de
servidores competentes, capacitados, valorizados e motivados, primando por um
Municipio mais humano, socialmente mais justo, solidario e sustentavel e com
uma melhor qualidade de vida para todos. Nesse sentido, 0s processos atendem,
temporariamente, necessidades da populacdo ou de excepcional interesse

publico, de modo a suprir demandas emergenciais e/ou cotidianas no Municipio.

Além dessa visao, os entrevistados opinaram quanto a importancia desses
processos como suporte estratégico para a Prefeitura. Dos cinco gestores e sete
colaboradores, oito consideraram importante, quatro consideraram pouco
importante e apenas um nao opinou, conforme ilustra o Gréafico 1. Os clientes

nao foram consultados neste topico.

Grafico 1 — Respostas quanto & importancia dos processos para a estratégia

6 5
4 B Importante
4
2 B Pouco Importante

2 1 =

0 0 0 0 Nao Importante
0 ' M Sem Opinido

Gestores Colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Esses resultados confirmam os processos analisados neste trabalho como
atividades estratégicas para a Prefeitura, aumentando a atencdo que deve ser

dada para a melhoria das mesmas.

d) Como 0s processos se encaixam em uma arquitetura corporativa de

processos.

Os gestores relataram que a Prefeitura ainda ndo possui por completo sua
arquitetura corporativa voltada para processos, no entanto, as solucdes
abordadas ilustram como esse método de gestdo pode ser aplicado e se

demonstrar funcional no contexto publico.
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Esse pensamento corrobora com os planos de acdo do Programa de Gestao
Plblica e Desburocratizagdo (GESPUBLICA), levando a gestdo publica a
alcancar a exceléncia, sem desconsiderar os critérios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia expostos em Brasil (2008b).

e) A existéncia de controles, tais como regulamentacfes externas, politicas
ou regras internas que restringem o desenho e a execugdo dos

Processos:

Algumas regulamentacdes externas restringem acfes quanto a execucdo dos
processos de modo a garantir a impessoalidade e igualdade de oportunidade a
todos os candidatos. Politicas internas também restringem sua execugao no
sentido do controle administrativo das etapas dos processos. No entanto, tais
restricbes nao prejudicam o desenho do mesmo, bastando que a atividade

corresponda aos parametros legais.

Além dessa visdo, 0s entrevistados opinaram quanto a importancia das
regulamentagdes internas e externas para a execuc¢ao dos processos. Dos cinco
gestores e sete colaboradores, onze consideraram importante e apenas um nao
opinou, conforme ilustra o Grafico 2. Os clientes ndo foram consultados neste
topico.

Grafico 2 — Respostas quanto a importancia das regulamentacées
7
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B Pouco Importante

Ndo Importante
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Esse resultado corrobora com De Biazzi (2007), que frisa a importancia da
burocracia no que tange a sua capacidade de minimizar o risco de desigualdade
no tratamento dos cidaddos. O maior beneficio seria a manutencdo do principio
da equidade, que garante a oferta de resultados imparciais a todos os individuos,

um dos principios basicos da democracia, atual sistema de governo brasileiro.
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Em outro item da pesquisa, 0s entrevistados opinaram quanto a sua
satisfacdo em relacdo apenas as regulamentagfes internas na execucdo dos
processos, visto que as externas independem da acdo do Municipio. Dos sete
colaboradores, trés consideraram pouco satisfeitos e quatro consideraram
insatisfeitos, conforme ilustra o Grafico 3. Os clientes e gestores ndo foram
consultados neste tépico.

Gréfico 3 — Respostas guanto a satisfacdo com as regulamentacdes internas
5

4
3 M Satisfeito

B Pouco Satisfeito

Insatisfeito

B Sem Opinidao

o r N W b

Colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Bresser Pereira (1996) acredita que para atender devidamente as demandas
do servico publico, as instituicdes devem desenvolver um papel mais flexivel de
administracdo que facilite a melhoria dos seus sistemas de gestdo, de modo a

desenvolver acdes mais efetivas e eficientes em beneficio da sociedade.

Nesse sentido, esses resultados confirmam a importancia das
regulamentacfes internas e externas na execug¢do dos processos, no entanto,
alertam o descontentamento dos colaboradores quanto a maneira que o
processo vem sendo conduzido, reforcando o interesse da pesquisa em indicar

melhorias no processo.
f) Quais as referéncias alvo para o desempenho dos processos:

A maior referéncia para o desempenho do processo é seu tempo de
execucdo. Em suma, quanto mais rapido ocorrerem as contratacfes dos
candidatos classificados nos processos seletivos simplificados, mais rapidamente
surgirdo as solucdes para os problemas do Municipio, garantindo reducédo dos

custos causados por tais problemas.

Além dessa visdo, 0s entrevistados opinaram quanto a importancia das

medidas de desempenho dos processos. Dos cinco gestores e sete
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colaboradores, todos consideraram como importante. Os clientes nao foram

consultados neste topico.

J& em outro item da pesquisa, 0s entrevistados opinaram quanto a existéncia
de medidas de desempenho dos processos. Dos cinco gestores, todos
informaram n&o possuir uma medida de desempenho formal. Um dos gestores
afirmou, inclusive, que atualmente o processo s6 é analisado quando um
problema acontece, mas ainda assim, as solu¢cdes se tratam apenas de

paliativos. Os clientes e colaboradores ndo foram consultados neste topico.

Esses resultados confirmam a importéncia das medidas de desempenho na
execucao dos processos, no entanto, alertam a falta de existéncia de medidas
formais quanto a maneira que o processo € gerido, reforcando o interesse da
pesquisa em propor indicadores de desempenho para alcancar melhorias no

processo.
4.1.2 Identificacédo das necessidades do processo

Uma vez identificado o contexto do processo, torna-se possivel a representacéo
dos mecanismos internos das atividades. Essa representacdo é fundamental na
definicdo de quais e como os resultados serdo produzidos. Nesse sentido, para
complementar o contexto dos processos e torna-lo bem elaborado, as informacgdes

abaixo foram levantadas baseadas ainda nas entrevistas ja mencionadas.

a) Quais sdo os entregaveis produzidos na execucdo do processo e 0S

estados através dos quais progridem:

Os entregaveis sao produzidos através da conclusdo dos sub-processos. De
modo geral, os editais comp&em o primeiro entregavel aos clientes do processo,
seguidos das confirmacfes de inscricdo, certame, divulgacdo de resultados,
convocacdo dos classificados e contratacdo dos aprovados. Os estados do
processo progridem conforme os envolvidos com sua execuc¢do liberam cada

etapa de acordo com o cronograma estabelecido no Edital.

Além dessa visdo, 0s entrevistados opinaram quanto a sua satisfacdo em

relacdo as etapas de conferéncia e publicacdo dos resultados do processo
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seletivo. Dos sete colaboradores e dez clientes, dois consideraram satisfeitos,
sete consideraram pouco satisfeitos, cinco consideraram insatisfeitos e apenas
trés ndo opinaram, conforme ilustra o Gréfico 4. Os gestores ndo foram
consultados neste tépico.

Grafico 4 — Respostas quanto a satisfacdo nas etapas de conferéncia e publicacdo dos resultados

| Satisfeitos

B Pouco Satisfeitos
= Nao Satisfeitos

B Sem Opinidao

Colaboradores Clientes

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Outro questionamento presente na pesquisa foi quanto as satisfacdes em
relacdo a etapa de convocacdo para entrega de documentacdo do processo
seletivo. Dos sete colaboradores e dez clientes, cinco consideraram satisfeitos,
seis consideraram pouco satisfeitos, dois consideraram insatisfeitos e quatro néo
opinaram, conforme ilustra o Gréfico 5. Os gestores nao foram consultados neste
topico.

Gréfico 5 — Respostas guanto a convocacdo para entrega de documentacéo
6
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Os dez clientes também foram consultados quanto a sua satisfacdo em
relacdo as etapas classificatérias e/ou eliminatérias do processo seletivo, no
entanto, nenhum apresentou insatisfacbes quanto a esta etapa, informando
estarem satisfeitos ou sem opinido formada, o que a priori, isenta o certame de

alteracdes.
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Quanto aos outros resultados, observa-se insatisfacdo quanto a maneira que
vém sendo conduzidas as etapas de conferéncia e publicacdo dos resultados do
processo seletivo e convocacédo para entrega de documentagdo. Quando
consultados acerca do motivo da insatisfacdo, tanto os colaboradores como 0s
clientes, apontavam a demora e dificuldade na execucdo da atividade como
principal problema. Essa resposta reforgca novamente o interesse da pesquisa em
propor melhorias no processo de modo a torna-lo mais eficiente.

b) Quais as organizacdes, funcdes e papéis que participam da execucao do
processo:

A maior parte das etapas dos processos € realizada por funcionarios da
Prefeitura, ndo envolvendo outras organizagfes. Apenas no caso dos concursos
publicos, uma instituicdo externa é contratada via licitacdo para assessorar 0
lancamento do edital do concurso e execucdo do certame. No mais, apenas as
funcdes de cargos operacionais, gerenciais e executivos, pertencentes ao quadro

de funcionérios da Prefeitura, participam da execucéo do processo.

c) Quais os sistemas de informacao utilizados para apoiar a execucéo do

processo:

Atualmente, apenas um sistema de informacédo, criado por um colaborador
interno da Prefeitura, é utilizado para execuc¢do do processo. No entanto, muitas
atividades essenciais ao processo ainda ndo estdo cobertas pelo mesmo. O
sistema nao possui um nome especifico e se divide em trés médulos principais:
Inscricdo do candidato; consulta de inscricdo do candidato; e administracdo de

todas as inscricdes.

Esse terceiro médulo, utilizado pelos colaboradores envolvidos com a analise
das pontuacdes e convocacdo dos candidatos, permite aos colaboradores
apenas trés acdes: Realizar a consulta das informacBes pessoais prestadas
pelos candidatos, conforme ilustra a Figura 14; inserir as notas dos candidatos,
conforme ilustra a Figura 15; e gerar a listagem de candidatos aprovados,

conforme ilustra a Figura 16.

83



Figura 14 — Consulta de informacfes pessoais do candidato

CPF

Nome

Possui deficiéncia ? |- Selecione - v

Nivel do cargo - Selecione- v

Funcio Supervisor de Mobilizagdo b

Finalizado Exatamente igual % - Selecione - (%

Pontos Informados  maior ou igual a

Corrigido - Selecione - W

Data Nasc {ddfmm/aaaa)

Combinacio dos dados selecionados: ®e Oou

Pesquisa

Fonte: Sistema dos processos seletivos simplificados (2014)

Os candidatos inscritos podem ser consultados através da interface de busca
ilustrada acima, por intermédio dos campos CPF ou NOME. A consulta pode
ainda ser refinada por funcéo, pontuacdo, data de nascimento, entre outros
elementos. No entanto, quando o candidato é consultado, o detalhamento de
suas informagdes muitas vezes compreende por informacdes incompletas ou
errbneas, que necessitam ser verificadas na documentacdo previamente
armazenada.

Figura 15 — Insercéo de notas dos candidatos

Pontos - INFORMADDS

Correcéo de Pontos 23012015

Ponto FA 0
Primeiro  Woltar  Avangar | Ultimo | Retornar
CADASTROD Ponto EP 0
Nome Total Pontos 0
Cpf — —

CORRECAD DA PONTUACAD
Data Nasc
Verifica FA Correcao *

Nivel do cargo

Atualizar

Funcao
EP Correcao
Curso
Finalizado Corrigido * Sim v
Data Fim * Campo de preenchimento obrigatério

Retarnar

Fonte: Sistema dos processos seletivos simplificados (2014)

A interface para insercdo de notas possibilita que a pontuacdo conferida ao
candidato na analise da sua documentacdo seja registrada no sistema. Os
critérios para pontuagdo variam conforme as necessidades da Secretaria
interessada e sao expressas em Edital, no entanto, o sistema comporta apenas o
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formato de pontuacédo de 0 a 100, divididos entre Formagdo Académica (FA),
Cursos Extracurriculares (CE) e Experiéncia Profissional (EP).

Figura 16 — Listagem de candidatos aprovados

Consulta Inscritos - Processo Simplificado SEGOY/SEFOGEP - EDITAL N.0 02/2014 23/01/2015
PDF  Impressdn || Excel
Possui Nivel do - Verifica (N° EP EP Pontos - | Pontos ~
e T e G DL e oo T iy Con
=} 1 0 0 NAO 0 0
2 9 L 0 NAO 0 0
=} 3 0 0 NAO 0 0
7 4 © "Nie g 0
=} 0 0 NAO
5 0 O

Fonte: Sistema dos processos seletivos simplificados (2014)

A listagem de candidatos simplesmente organiza as pontuagdes de acordo
com os critérios de classificacdo do Edital. A interface permite a importacao da
listagem em PDF ou XLS para publicagéo dos resultados em Diario Oficial.

Levando em consideragdo as ferramentas disponiveis, 0s entrevistados
opinaram quanto a importancia em possuir sistemas com informagbes mais
completas sobre as etapas em que se encontram as atividades do processo
seletivo. Dos cinco gestores e sete colaboradores, nove consideraram
importante, dois consideraram pouco importante e apenas um ndo opinou,
conforme ilustra o Grafico 6. Os clientes ndo foram consultados neste topico.

Grafico 6 — Respostas quanto a importancia de sistemas
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Gestores Colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Com esses resultados, observa-se que o0s entrevistados reforcam a
necessidade de sistemas de informacdo mais completos, visto que possuir
informacfes acessiveis sobre o estado dos processos seletivos € considerado
importante pelos mesmos. Nesse sentido, esta pesquisa alerta para a criagdo de
sistemas melhores ou atualizacdo dos sistemas atuais de modo a tornar o

processo mais seguro e eficiente.
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d) Quais as localizagdes nas quais as atividades séo executadas e onde 0s

entregaveis relacionados ao processo sdo armazenados:

As localizagbes variam conforme as secretarias envolvidas e necessidade de
contratacao de pessoal, podendo interagir com qualquer secretaria municipal ou
executiva da Prefeitura. No entanto, todos o0s entregaveis cabiveis de
armazenamento ficam localizados nas instalagbes da SEFOGEP.

e) Quais os eventos especificos que levam a execu¢do do processo:

A necessidade de contratacdo de pessoal capacitado, temporariamente ou
nao, para suprir demandas da populacdo ou de excepcional interesse publico, de

modo a atender as necessidades emergenciais e/ou cotidianas no Municipio.
f) Quais as regras de negdcio que limitam a execuc¢ao do processo:

A Constituicdo Federal, Leis Municipais e demais politicas internas. Entre
elas: Lei Organica do Municipio; ConstituicAo Federal de 1988; Lei Municipal
099/2011; Lei Municipal 224/1996; Lei 8.666/1993; Lei Municipal 430/2010 e Lei
Municipal 810/2012. Demais Leis Municipais sao aplicadas apenas de acordo

com especificidades de certos Editais.
4.2 Documentacao e desenho do processo atual

A segunda etapa consistiu em desenhar os processos, caracterizando o fluxo
de atividades e como elas contribuem para a producdo do produto ou servico. Essa
etapa define o que serd feito pelo processo e como serd feito. Outro aspecto
importante durante o desenho do processo consiste em verificar as sugestdes de
mudancas presentes no escopo do trabalho que foram listadas na entrevista com os

interessados no processo, podendo pondera-las e prioriza-las na etapa seguinte.

O desenho do processo, conforme defende Harrington (1996), contribui com a
melhoria na execucdo dos mesmos através do exame dos relacionamentos de
entrada e saida neles representados. A realizacdo de seu mapa através do desenho
do processo possibilita a identificacdo dos processos criticos e a definicdo de

oportunidades para simulac¢des dos processos.
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Segundo De Souza (2003), a melhoria dos processos existentes é uma
consequéncia natural do seu mapeamento, quando realizado de forma correta. Isso
ocorre gracas a visibilidade que se obtém do processo como um todo, permitindo as

pessoas envolvidas verificar os problemas existentes.

Nesse sentido, esse passo visa identificar os pontos fortes e fracos dos
processos atuais de modo a ajudar na decisdo de como ele serd& modelado no
futuro. Para isso, as atividades essenciais foram sequenciadas passo a passo
conforme observacdo detalhada do funcionamento do processo no seu cotidiano,
para posterior desenho do processo através de fluxogramas.

Os processos seletivos simplificados envolvem a participacdo de trés grandes
areas, cada qual com atividades especificas, conforme ilustra a Figura 17. Desse
conjunto de atividades apenas trés podem ser realizadas simultaneamente, sendo
uma relacionada a Secretaria na qual as vagas se destinam, compreendendo a
analise da documentacdo e as outras relacionadas a CCMP, compreendendo a
insercao das notas dos candidatos no sistema e posterior convocacdo dos mesmos.

Todas as atividades contam com a participacdo da CCMP, direta ou indiretamente.

Figura 17 - Atividades dos processos por cada area

Langamento do Inscrigéo no Insergdo das Armazenagem da Divulgacéo do Divulgacdo do | Convocacio do
Edital Processo Seletivo Notas no Sistema Documentagdo Resultado Parcial Resultado Final Candidato

CCMP

SEFOGEP

Cadastro do
Recebimento de Candidato em
Recursos Folha de
Pagamento

GAP

Analise da
Documentacdo e
Afribuicdo de
Notas

Recebimento de
Documentacdo —
Comprobatoria

Solicitacio de
—» Convocagdodo —
Candidato

Confeccdo de
—» Confrato do
Candidato

Lotagdo do
Candidato

| SECRETARIA | |
Y

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1 Os processos seletivos simplificados

A sequéncia representada no Quadro 12 ilustra como se da a execucdo do

processo através de seu fluxo.

Quadro 12 — Fluxo descritivo do processo de sele¢bes simplificadas

1. CCMP lanca Edital da selecdo em Diéario Oficial.
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A CCMP confecciona o Edital da selecdo simplificada conforme a demanda da Secretaria
interessada na contratagdo de pessoal, de acordo com as necessidades do Municipio e publica-o
em Diario Oficial.

2. Candidato realiza inscricdo no processo seletivo.
Candidato acessa o sistema de inscricdo via endereco eletrénico, conforme especifica o Edital do
processo seletivo e preenche o formulario de inscricdo que é composto por quatro grupos:
InfformacBes Pessoais, Informacdes de Formacdo Académica, Informacbes de Cursos
Extracurriculares e Informagdes de Experiéncia Profissional.

3. Candidato entrega documenta¢cdo comprobatéria na Secretaria a qual se destinam

as vagas.
ApoOs a inscricdo, o candidato se dirige a Secretaria a qual se destinam as vagas e entrega a
documentacdo comprobatéria, em envelope lacrado, com suas informacdes de Formacéo
Académica, Cursos Extracurriculares e Experiéncia Profissional.

4. Secretaria analisa documentacao e atribui notas conforme pontuacéo.
A Secretaria confere a documentacéo dos envelopes e atribui as notas aos candidatos conforme
o critério de pontuacéo estabelecido no Edital.

5. Secretaria encaminha documentacéo para CCMP.
Apés a conferéncia dos documentos e atribuicido das notas dos candidatos, a Secretaria
encaminha os envelopes para a CCMP.

6. CCMP insere notas no sistema da sele¢cdo e obtém classificacéo.
Munida dos envelopes e respectivas pontuacdes, a CCMP insere, manualmente, no sistema da
selecdo, as notas de cada candidato, que, serdo classificados automaticamente, respeitando as
regras de classificacéo estabelecidas no Edital.

6.1. CCMP armazena os envelopes com a documentag¢do no arquivo da CCMP.
6.2. Segue para 0 passo 7.

7. CCMP divulga resultado parcial em Diario Oficial.

Apos obter a classificacdo gerada pelo sistema, a CCMP divulga o resultado em Diario Oficial,

gue sera publicado como resultado parcial, visto que os candidatos terdo a opgdo de solicitar
recursos.

8. Recursos sdo recebidos pela GAP.
Candidatos que por algum motivo estejam insatisfeitos com sua pontuacdo ou classificagcao
podem se dirigir a GAP e solicitar o recurso de revisao de nota, conforme prazo estabelecido no
Edital, podendo ter a solicitacdo deferida ou nao.

8.1. Comisséo do Processo Seletivo na GAP analisa recurso.
8.1.1. Recurso € deferido ou indeferido e anexado & documentacdo do
candidato.
8.1.2. Segue para o0 passo 9.

9. CCMP divulga o resultado final da classificagdo e dos recursos em Diario Oficial.
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Ap6s resultado dos recursos, a CCMP publica em Diario Oficial a classificagcao e resultado final
do processo seletivo, ndo cabendo mais recursos por parte do candidato.
10. Secretaria solicita convocacéo dos candidatos.
Secretaria comunica a CCMP a necessidade de convocacdo dos candidatos conforme sua
demanda de trabalho, através de Comunicado Interno (Cl).
11. CCMP entra em contato com candidatos e convoca para entrega de
documentacéo.
A CCMP coleta os envelopes com a documentagdo dos candidatos e os convoca, de acordo com
a demanda da Secretaria, através de contato por telefone, e-mail ou telegrama, quando preciso.
O candidato é informado a comparecer em prazo determinado pela CCMP munido da
documentacdo pessoal especificada em Edital, para composicdo de sua Ficha Cadastral.
11.1. Candidato comparece
11.1.1. Candidato entrega documentacéo, preenche Ficha Cadastral e é
encaminhado para Secretaria de lotacéo.
11.1.2. Documentacédo do candidato é armazenada no arquivo da
SEFOGEP e Ficha Cadastral é preparada para ser encaminhada a Folha
de Pagamento na GAP.
11.1.3. Segue para o passo 12.’
11.2. Candidato ndo comparece
11.2.1. CCMP comunica perda da vaga via telegrama.
11.2.2. Retorna para o passo 11.
12. Secretaria recebe o candidato e esclarece suas atribuicdes.
Candidato comparece a Secretaria na qual sera lotado e é esclarecido quanto suas atribuicdes e
demais duvidas que possam surgir sobre sua fungéo.
12.1. Candidato decide exercer a funcéo.
12.1.1. Secretaria envia uma Comunicacao Interna (Cl) para a CCMP e
GAP com a data de inicio do candidato e solicitagcdo de insercdo do
mesmo na Folha de Pagamento da GAP.
12.1.2. Secretaria confecciona o contrato do candidato e envia para a
Folha de Pagamento.
12.1.3. Segue para o passo 13.
12.2. Candidato desiste de exercer a fungéao.
12.2.1. Candidato assina termo de desisténcia e Secretaria envia céopia
paraa CCMP.
12.2.2. Retorna para o passo 11.
13. GAP recebe o contrato, Ficha Cadastral e Comunicagéo Interna (Cl) do candidato

parainsercdo do mesmo na Folha de Pagamento.
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GAP recebe o contrato e Comunicagédo Interna (Cl) proveniente da Secretaria responsavel pelo
candidato e recebe a Ficha Cadastral e Comunicacéo Interna (Cl) provenientes da CCMP para
inserir o candidato na Folha de Pagamento.

13.1. Folha de pagamento da GAP realiza o cadastro do candidato.
13.2. Segue para o passo 14.
14. GAP armazena a documentac¢ado no arquivo da SEFOGEP e finaliza o processo.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

A Figura 18 ilustra o fluxograma completo da sequéncia de atividades
descritas no quadro acima.

Figura 18 — Fluxo dos processos seletivos simplificados
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).
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O fluxograma, como se vé na Figura 18, € uma apresentacao esquematica do
processo, representada por simbolos, além de textos elucidativos, demostrando a
tramitacdo do fluxo de trabalho. Tanto os textos como os simbolos sdo dispostos no
esquema de acordo com certas regras de uso generalizado (CURY, 2000). Os
simbolos utilizados no fluxograma indicam a origem, o processamento e o destino da

informacéo.

Vale ressaltar que o fluxo acima apresenta semelhancas ao modelo de Lesca
e Almeida (1994), onde a caminho que percorre a informacédo se divide em trés
etapas durante o desenrolar do processo:

a) A primeira etapa esta sob a perspectiva da coleta da informacéo do
ambiente externo para ser utilizado pela organizacdo, que permite a
organizacdo a decisdo sobre qual tipo de informacdo é adaptavel e
utilizavel em seu ambito. Por sua vez, essa etapa pode ser considerada
como a inscri¢cao dos candidatos no processo seletivo.

b) A segunda etapa se reporta a necessidade de informacdo da
organizacao, fazendo uso da sua propria producdo. Por sua vez, essa
etapa pode ser considerada como a das atribuicdes de notas, divulgacéo
de resultados e convocacao de candidatos.

c) Na terceira e dUltima etapa, a informacdo produzida em ambito
organizacional se encontra disponivel para ser lancada no mercado,
pelos clientes, fornecedores, concorrentes e quem dela necessite, que

por sua vez, se efetiva na contratacdo dos candidatos classificados.
4.2.2 Pontos de atencao e sugestdes de melhorias no processo

Este item objetiva apresentar os pontos de atencdo e respectivas propostas
de melhorias nos processos, levando em consideracao os resultados das entrevistas
e observacdes na execucdo das atividades. Vale ressaltar que as propostas de
melhoria estdo de acordo com o modelo Federalista de McGee e Prusak (1994), no
gual a énfase ao uso e comportamento da informacao utiliza uma abordagem de
gerenciamento da informacdo baseada no consenso e na negociacao de elementos
de informacdo-chave e no fluxo da informacé&o para a organizacdo. Nesse sentido,

observa-se as propostas:

91



a)

b)

Quanto a confeccdo dos Editais:

Os Editais dos processos seletivos simplificados possuem as mesmas
caracteristicas quantos suas regulamentacdes e legislacbes. O que muda de
uma selecdo para outra sdo as especificacbes dos cargos a serem
contratados e em raros casos, critérios de pontuacao, quando a fungéo requer
especificidades quanto ao seu oficio.

Nesse sentido, a elaboracdo de um modelo de Edital em formato de
mala direta, com campos que especificam diretamente o que muda de uma
selecdo para a outra, certamente diminuira o tempo de lancamento do Edital
em Diério Oficial e evitara erratas por possiveis campos que passem
despercebidos pela conferéncia manual.

Quanto ao novo sistema de inscrigéo:

Atualmente, apoOs realizar a inscricdo pelo sistema do processo
seletivo, o candidato devera em uma etapa posterior, apresentar em envelope
lacrado toda sua documentacdo comprobatoria. Essa documentacdo sera
conferida manualmente pela Secretaria interessada, o que é uma atividade
extremamente dispendiosa para quem analisa a documentacao.

Muitos candidatos entregam os documentos de qualquer jeito e o0s
colaboradores necessitam organizar folha por folha de modo a identificar que
documento comprova qual informacdo prestada na inscricdo. Em outros
casos, os candidatos sequer fornecem a documentacdo comprovando as
informacdes prestadas, apenas desperdicando o tempo do colaborador e
atrasando a divulgacéo do resultado.

Nesse sentido, um sistema de inscricdo que permita o carregamento da
documentacdo comprobatdria em formato digital jA no ato da inscricdo, ndo sé
eliminara um passo do processo, como diminuira drasticamente o tempo de
conferéncia da documentacéo e atribuicdo das notas, bastando apenas que o
candidato apresente os documentos originais quando convocado.

Quanto a conferéncia da documentacéao:

Levando em consideracdo que o sistema de inscricdo fornecera a

documentacdo comprobatéria do candidato, os proprios colaboradores da

Secretaria interessada podem inserir as notas no sistema, cabendo a CCMP
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d)

f)

9)

apenas a validacao e verificacdo de possiveis erros ou falhas, de acordo com
os requisitos do Edital, nas pontuac¢otes lancadas.
Quanto ao armazenamento dos documentos:

O arquivo fica disponivel em rede e ndo é mais necesséario que
diversos armarios sejam ocupados com o armazenamento dos documentos,
economizando recursos e tempo quando se fizer necessario a localizacdo da
pasta de algum candidato.

Quanto a convocacdao dos candidatos:

Levando em consideracéo que o sistema de inscri¢cdo fornecera toda a
documentacdo e informagbes do candidato, ndo seria mais preciso perder
tempo localizando a pasta de cada candidato, assim como 0 mesmo nao
precisaria mais apresentar toda a documentacéao ja fornecida, como ocorre no
processo atual. Caberia ao candidato apenas trazer os documentos originais
para comprovacao. O proprio sistema geraria a Ficha Cadastral devidamente
preenchida, com toda a documentacdo necessaria e pronta para impressao e
encaminhamento a Folha de Pagamento.

Quanto a insercédo do candidato na Folha de Pagamento:

As Secretarias que solicitam a contratacdo dos candidatos possuem
demandas externas aos tramites do processo seletivo e muitas vezes néo
estdo preparadas para suprir a demanda da confeccdo de contratos. Isso
atrasa a insercédo do candidato na Folha de Pagamento e acarreta no atraso
de pagamento do funcionario que muitas vezes ja iniciou o exercicio. A
confeccdo do contrato atualmente acaba se tornando uma barreira
desnecessaria, visto que os termos e clausulas contratuais sdo padrées para
gualquer processo seletivo simplificado na Prefeitura.

Nesse sentido, um médulo no sistema que permita gerar o contrato do
candidato, da mesma forma que seria a composicdo da Ficha Cadastral,
economizarda tempo na confeccdo manual dos contratos, eliminara possiveis
erros ou falhas nessa confeccéo e ndo mais atrasara a insercao do candidato
na Folha de Pagamento.

Quanto ao monitoramento do processo:
Por fim, as trés grandes areas no processo teriam um sistema que

facilitaria e permitiria a localizagcédo, a qualquer momento, dos documentos,
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contratos e qualquer outra informagdo sobre o candidato. Além disso, cada
area poderia visualizar em qual etapa se encontra o processo, podendo
cobrar do setor especifico o adiantamento das atividades, evitando gargalos.

Nesse sentido, com as melhorias propostas aplicadas, o fluxo do processo
seletivo simplificado passaria a ser executado conforme exemplifica o Quadro 13.

Quadro 13 — Fluxo do processo de sele¢Bes simplificadas com melhorias

1. CCMP lanca Edital da sele¢cdo em Diario Oficial.
2. Candidato realiza inscricdo no processo seletivo.
. Secretaria confere documentacéo e insere notas no sistema da selecao.
. CCMP realiza conferéncia dos resultados, valida e obtém classificacéao.

. CCMP divulga resultado parcial em Diario Oficial.

o 01~ W

. Recursos séo recebidos pela GAP.
6.1. Comisséo do Processo Seletivo na GAP analisa recurso.
6.1.1. Recurso é deferido ou indeferido e anexado a documentacao do
candidato.
6.1.2. Segue para 0 passo 7.
7. CCMP divulga o resultado final da classificacdo e dos recursos em Diério Oficial.
8. Secretaria solicita convocacao dos candidatos.
9. CCMP entra em contato com candidatos e convoca para comprovacdo da
documentacao.
9.1. Candidato comparece
9.1.1. Candidato entrega documentacéao, preenche Ficha Cadastral e é
encaminhado para Secretaria de lotacéo.
9.1.2. Documentacao do candidato é armazenada no arquivo da
SEFOGEP e Ficha Cadastral é preparada para ser encaminhada a
Folha de Pagamento na GAP.
9.1.3. Segue para o passo 10.
9.2. Candidato ndo comparece
9.2.1. CCMP comunica perda da vaga via telegrama.
9.2.2. Retorna para o passo 9.
10. Secretaria recebe o candidato e esclarece suas atribuigdes.
10.1. Candidato decide exercer a funcgéo.
10.1.1. Secretaria envia uma Comunicacao Interna (Cl) para a CCMP e

GAP com a data de inicio do candidato e solicitacdo de inser¢éo do
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mesmo na Folha de Pagamento da GAP.
10.1.2. Secretaria confecciona o contrato do candidato e envia para a
Folha de Pagamento.
10.1.3. Segue para o passo 12.
10.2. Candidato desiste de exercer a funcéo.
10.2.1. Candidato assina termo de desisténcia e Secretaria envia copia
para a CCMP.
10.2.2. Retorna para o passo 9.
11. GAP recebe o contrato, Ficha Cadastral e Comunicacéo Interna (Cl) do candidato para
insercdo do mesmo na Folha de Pagamento.
11.1. Folha de pagamento da GAP realiza o cadastro do candidato.
11.2. Segue para 0 passo 12.

12. GAP armazena a documentacado no arquivo da SEFOGEP e finaliza o processo.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

4.3 Documentacao e modelagem do processo

A terceira etapa consistiu em realizar a modelagem do processo para criar
sua representacdo de forma precisa e completa, caracterizando seu funcionamento
com as melhorias propostas anteriormente, ja aplicadas. A modelagem de processos
tende a conectar melhor a estratégia do processo a sua execucao, de modo a

melhorar sua capacidade de resposta, como afirma ABPMP (2013).

Tomando como base o fluxograma da etapa anterior, dois cenarios foram
elaborados: o primeiro, denominado “AS IS”, caracteriza o processo como ele ocorre
atualmente; o segundo denominado “TO BE”, caracteriza um cenario ideal com
melhoria no desempenho, considerando o tempo de realizacdo do processo e o

comprometimento de recursos humanos.

A etapa da andlise e melhoria do processo foi realizada pela comparacdo do
cenario “AS IS” com o cenario “TO BE”, simulando o desempenho do processo em
funcdo das variaveis de tempo e os recursos humanos envolvidos, em um ciclo
completo desde o lancamento do Edital até a lotacdo do candidato no seu local de
trabalho. Na modelagem dos cenarios “AS IS” e “TO BE” foram utilizados os

elementos graficos da notacdo BPMN.
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Nesse sentido, as atividades dos processos foram modeladas passo a passo,
conforme seu fluxo atual de funcionamento e propostas de melhoria, identificadas
nas entrevistas e observacbes da pesquisa. A modelagem consistiu na
representacao final da proposta de como o processo deve funcionar para que 0s
resultados obtidos se mostrem mais eficientes e eficazes, com a diminuicdo de

tempo e custos em sua execugao.
4.3.1 A modelagem do processo seletivo simplificado

Esse passo caracteriza o0 mapeamento do processo combinando suas
caracteristicas atuais e propostas de melhoria, baseadas também nos resultados

das entrevistas e observacoes.
4.3.1.1 Cenario “AS IS”

A Figura 19 ilustra o processo modelado de acordo com o cenario “AS IS”. No

Apéndice D, é possivel visualizar o mapeamento do processo com mais clareza.

Figura 19 — Mapeamento do processo de seleg¢des simplificadas “AS IS”

COMPARFCFUT
. NEALZAGHD N DIVULGACAG b Gacio CONVOCAGAD
. wecesmento | | msereiio pe
( LANCAMETO s 1) e RESULTADO RESULTADO ENTHECA DE_
(o, meanoe PARCIAL FINAL oA
WO

COMUNICA
CONVOCACEO DE
HOVO CANCIDATO

CCMP

ANEXA 1004 INSERE 0 CANDIDA 1O ‘
DocUMENTAGiO M3 FOLHA DE
AQS CONTRATOS PAGAMENTO

SEFOGEP
GAP

RECEBE O
CANDIDATO

EGA DA
DOCUMENTAGRS

AMALISE DA
DOCUMENTAGAO

'
El

INTERESSADA

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

O tempo de realizacdo de cada atividade pode ser visualizado no Quadro 14,
gue apresenta o tempo relativo a cada atividade de modo a completar todo o
processo seletivo simplificado, levando em consideracdo que apenas um candidato
seja convocado. O quadro foi composto através de uma média do tempo de cada
atividade, considerando desde a andlise dos cronogramas dos Editais das 07
Selecbes Publicas Simplificadas que ocorreram no ano de 2014 (Totalizando 1.868
inscritos), até a insercdo em Folha de Pagamento do primeiro candidato classificado

de cada selecéo.
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Quadro 14 — Tempo de execugao do processo “AS IS”

Periodo de Atividade

Tempo

. Langamento do Edital

1 dia

. Inscricdo no processo seletivo

5 dias

. Entrega de documentacao comprobatoria

5 dias

. Andlise de documentacdo e atribuicdo de notas

10 dias

. Insercéo de notas no sistema

2 dias

. Armazenagem da documentacdo

. Divulgacéo do resultado parcial

. Recebimento de recursos

3 dias

OO (N[OOI IWIN|F

. Divulgacgéo do resultado final

10. Solicitagéo de convocagéo do candidato

11. Convocacédo do candidato

Observacao: Esta etapa pode variar de acordo com a quantidade de
candidatos convocados em cada chamada. Em suma, cada candidato
tem até 3 dias Uteis para se apresentar. Nesse sentido, o processo pode
se prolongar nos casos em que o candidato confirma a intencdo de
assumir a vaga, mas ndo comparece na data de apresentacéo,
desistindo do processo seletivo.

3 dias

12. Lotacéo do candidato

13. Confeccgao de contrato do candidato

Observacado: Esta etapa varia drasticamente devido as demandas
externas aos processos seletivos. Atualmente, por ser uma etapa
executada pelos departamentos juridicos das secretarias interessadas, 0
tempo pode ser muito maior, considerando a quantidade de candidatos
convocados e possiveis atrasos inerentes as demais funcdes realizadas
pelos colaboradores desses departamentos.

3 dias

14. Cadastro do candidato em Folha de Pagamento

1 dia

Total

33 dias

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Nas circunstancias atuais, conforme ilustra o cenario “AS IS”, o ciclo completo

do processo de selecao simplificada consume 33 dias, ou seja, mais de um més

para a convocacao dos candidatos aprovados.

4.3.1.2 Cenario “TO BE”

Afigura X, ilustra o processo modelado de acordo com o cenario “TO BE”. No

Apéndice E, é possivel visualizar o mapeamento do processo com mais clareza.

97




Figura 20 — Mapeamento do processo de selegdes simplificadas “TO BE”
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Com a aplicacdo das melhorias propostas, o tempo de realizacdo de cada

atividade pode ser visualizado no Quadro 15, que apresenta uma estimativa

justificada do tempo relativo a cada atividade de modo a completar todo o processo

seletivo simplificado, levando em consideracdo que apenas um candidato seja

convocado.

Quadro 15 — Tempo de execugao do processo “TO BE”

Periodo de Atividade Tempo

1. Lancamento do Edital 1 dia
2. Inscricdo no processo seletivo
Justificativa: A etapa de “Entrega de documentacdo comprobatoria”
composta por cinco dias é eliminada com a utilizacdo do sistema, no .

p e o 10 dias
entanto, a etapa de “Inscricdo no processo seletivo” é elevada tendo em
vista a necessidade de carregamento das documentacdes
comprobatdérias no sistema por parte dos candidatos.
3. Andlise de documentacédo e insercao de notas no sistema
Justificativa: As etapas de “Analise de documentacéo” e “Insercao de
Notas” que somavam doze dias, sdo mescladas e reduzidas
drasticamente com a utilizacdo do sistema, visto que os colaboradores
nao precisariam mais conferir a documentacdo manualmente, precisando 2 dias
filtrd-las de uma por uma em cada envelope. No sistema, 0s
colaboradores veriam diretamente a cépia do documento correspondente
a cada informacéo prestada pelo candidato na inscricdo, podendo inserir
de imediato a nota do candidato no sistema.
4. Validacdo de notas e divulgacao do resultado parcial
Justificativa: E acrescentado um dia para que a equipe da CCMP
verifique se todos os candidatos receberem as notas devidamente, de 1 dia
modo a evitar que algum candidato tenha passado despercebido
erroneamente durante a insercdo de notas no sistema.
5. Recebimento de recursos 3 dias
6. Divulgacao do resultado final -
7. Solicitacdo de convocacao do candidato -
8. Convocacao do candidato 3 dias

9. Lotacao do candidato
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10. Confeccao de contrato do candidato

Justificativa: Com a utilizacdo do sistema, os contratos poderiam ser
gerados automaticamente, através dos dados informados pelos
candidatos na inscricdo e termos padrbes referentes a cada selecéo, 1 dia
bastando apenas uma simples configuracdo dessa ferramenta no
sistema. Essa ferramenta eliminaria qualquer perda de tempo e possiveis
erros de digitacdo relativos a confec¢cdo manual dos contratos.

11. Cadastro do candidato em Folha de Pagamento 1 dia

Total 22 dias

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

Nas circunstancias idealizadas, conforme ilustra o cenario “TO BE”, o ciclo
completo do processo de selecdo simplificada passa a consumir 22 dias, ou seja,

menos de um més para a convocacgao dos candidatos aprovados.

O sucesso da gestédo por processos, de acordo com Gongalves (2000), esta
ligado ao esforco de minimizar a subdivisdo dos processos empresariais. Além
disso, caso uma organizacdo deseje uma estrutura que priorize processos em
relacdo as fungdes, ela deve considerar como prioridades: o fluxo de atividades,
indicadores de desempenho, tecnologia da informacé&o, orientacdo para os clientes,
estratégias dinamicas e flexibilidade hierarquica, ambas levadas em consideracao

nas propostas aqui apresentadas.
4.3.2 Comparacao dos cenarios

A partir da modelagem dos cenarios foi possivel comparar o desempenho das
duas situacdes (AS IS x TO BE), e em uma perspectiva racional identificar aspectos
gue podem ser otimizados para um melhor rendimento dos processos. Do ponto de
vista do BPM, significa realizar a execuc¢ao dos processos com a mesma demanda,

mas em menos tempo e com 0 uso de Menos recursos.
4.3.3.1 Quantidade de atividades executadas no processo

O primeiro aspecto que visualmente se percebe ao comparar 0s cenarios é a
quantidade de atividades do processo. No cenario “AS IS” sdao 14 atividades, ja o
cenario “TO BE” apresenta 11 atividades, o que representa uma reducdo na ordem
de aproximadamente 21%. Nesse sentido, dois fatores sdo fundamentais para a

implementacéao plena do cenario “TO BE”:
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a) A criacdo do novo sistema ou atualizagdo com cobertura dos pontos

negativos do sistema atual, assim como sua utilizacdo em todo potencial;

b) A modificacdo nas politicas internas da secretaria de modo a agilizar a
demanda das convocacdes e inser¢cbes dos candidatos em Folha de
Pagamento.

4.3.3.2 Recursos humanos envolvidos

Embora a melhoria dos processos se paute na utilizagcdo de tecnologias, 0
elemento humano é quem o realiza em todas as atividades para atender as diversas
demandas que incidem sobre esse processo, da publicacdo dos resultados a
convocacao dos candidatos.

O cenario “AS IS” apresenta o comprometimento de trés grandes areas para a
realizacdo dos processos, sendo a CCMP, GAP e secretaria interessada. Com a
modelagem do cenario “TO BE” o processo foi racionalizado, liberando parte dos
recursos humanos envolvidos externamente a CCMP para otimizar o desempenho

das atividades dos processos.
4.3.3.3 Tempo para execucao dos processos

No cenario “TO BE” temos uma diminuicdo de aproximadamente 33% do
tempo de execucdo dos processos seletivos simplificados, o que significa menos 11
dias na realizacéo de um ciclo completo. E possivel observar essa racionalizagdo do

tempo na comparacao dos cenarios (AS IS x TO BE) conforme ilustra o Grafico 7.
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arafico 7 — Comnaracio do temnn nos cenAirins dos nrocessns
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Langcamento do Edital Cadastro do candidato em Folha de Pagamento

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa (2014).

4.4 Gerenciamento de desempenho do processo

A gquarta e ultima etapa consistiu em discutir medidas, métricas e indicadores
de desempenho para que 0s gestores dos processos possam monitora-los de modo
a atender as metas da secretaria. O gerenciamento de desempenho deve verificar o
fluxo do processo para identificar atrasos e deslocar ou redistribuir trabalho, além de

identificar problemas de qualidade a tempo de corrigi-los.

Neste trabalho, os indicadores de desempenho propostos representam de
forma simples ou intuitiva uma métrica ou medida para facilitar sua interpretacéo
guando comparada a uma referéncia ou alvo. Para fornecer uma boa estrutura de
gerenciamento de desempenho de processos, métricas foram elaboradas através de
estimativas para dar suporte aos indicadores de gestdo dos processos

organizacionais.

Nesse sentido, este trabalho se baseou no método de acompanhamento de
processos em ABPMP (2013) para mensurar o desempenho dos processos,
relacionando medidas obtidas na pesquisa com medidas de melhorias estimadas,
através de indicadores de gestdo. Sendo assim, os seguintes Indicadores de Tempo

podem ser mensurados na execuc¢ao do processo:

a) Tempo médio do ciclo:
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Define-se como intervalo de tempo transcorrido desde o langamento do Edital
até o exercicio do candidato classificado no processo seletivo. Quanto menor for
o tempo médio do ciclo, maior eficacia estard demonstrando a execucdo do

processo. Unidade de medig&o: dias.
b) Tempo de produtividade dos colaboradores:

Permite avaliar os dias ndo produtivos de cada individuo no total de dias
disponiveis para o trabalho, permitindo o gerenciamento dos dias efetivamente

produtivos, mantendo-os dentro de niveis minimos aceitaveis.

A produtividade é a razdo entre colaboradores/dia efetivamente empregados
na realizacdo dos servicos e o total de colaboradores/dia disponiveis na jornada
de expediente, onde:

Métrica:
P = Cp/Ct
Ct=Cp+Ci

P = Produtividade
Ct = Colaboradores/Dia disponiveis totais da jornada de Trabalho
Cp = Colaboradores/Dia produtivos

Ci = Colaboradores/Dia improdutivos

A identificacdo dos eventos que sdo causadores dos dias improdutivos
permitira uma acao gerencial, objetivando reduzir os seus efeitos. Recomenda-

se manter a faixa para produtividade entre 40% e 60%.
c) Performance (Tempo de desempenho do processo):

Permite avaliar o desempenho de cada equipe na execucao efetiva de cada
tipo de atividade, através da avaliacdo de comparacdo estabelecida para estes
servicos. A performance é a razdo entre o valor de colaboradores/dia padréo e

colaboradores/dia realmente utilizados na realizacao do servico.

Métrica:
Pe = (Tp x Cp)/ (Tr x Cr)
102



Pe = Performance

Tp = Tempo Padréo para execucao do servico

Hp = NUmero de colaboradores previstos no servico
Hr = NUumero de colaboradores existentes no servico
Tr = Tempo realmente gasto na execucao do servico

A faixa de dominio de performance, considerada aceitavel, é a seguinte:

e 0,8<Pec<1,2ideal:Pe=1

e Se Pe > 1,2 a equipe obteve desempenho acima do esperado,
podendo comprometer a qualidade do servico, ou tempo padrao esta
superestimado.

e Se Pe < 0,8 a equipe apresentou um desempenho abaixo do esperado

ou o tempo padrao esta subestimado.

A relacdo entre medida, métrica e indicador apresentados acima pode ser
visualizada no Quadro 16. Vale ressaltar que a mensuracgao dos indicadores poderia
ser facilmente realizada pelo novo sistema proposto, cabendo ao gestor do processo

apenas alimentar os campos mutaveis.

Quadro 16 — Medida, métrica e indicadores dos processos

Atividade Indicador DLIFEEEie Falxg d_e
Estimada Dominio
Lanc;arpento do Egjltal e Tempo .medlo do o5 dias 80% a 100%
Lotacdo do candidato ciclo
Convocacéo de candidatos Produtividade 5 dias a cada 40% a 60%
20 candidatos
Anallge de gocumentagao e Performance 2 dias a cada 0.8<Pe<12
insercao de notas 20 candidatos
Confeccao de contrato e > dias a cada
Lotacdo na Folha de Performance . 0,8<Pe=<1,2
20 candidatos
Pagamento

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em ABPMP (2013).

Foi possivel chegar a esses indicadores a partir da analise dos cenarios
documentados, onde a modelagem do processo permitiu estruturar cada atividade
considerando o tempo utilizado na sua execucao e o responsavel por ela. Ao final da

modelagem pdde-se verificar ndo somente a visualizacdo grafica do processo, como
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também o somatdrio dos tempos em cada atividade, possibilitando que indicadores
de gestdo com carater quantitativo fossem propostos.

De acordo com a classificacdo de indicadores em Trzesniak (2014, p.14), os
gue aqui foram propostos, podem ser considerados indicadores de processo, que
‘refletem informagdes relevantes sobre o andamento do processo, permitindo
monitora-lo para fins de auxilio a decisdo e acompanhamento gerencial”. Esses tipos
de indicadores séao dindmicos e possibilitam o estabelecimento de metas ao longo
do processo.

Ainda apoiado em Trzesniak (2014), mas dessa vez considerando seu
potencial de emprego gerencial, os indicadores aqui propostos sao vistos como
indicadores de efeito ou controle. Esse tipo de indicador informa se o processo ou
seus resultados estdo adequados ou ndo. Nao possibilitam a determinacdo de uma
causa clara quanto aos problemas no processo, mas ddao margem a acles

gerenciais na busca por solugdes para 0 mesmo.

Em suma, os indicadores propostos objetivam munir 0s gestores
responsaveis pelas atividades com informagcdes para conduzir o processo, além de
se mostrarem Uteis para o estabelecimento de metas ou valores de referéncia a
serem atingidos no desenvolver do processo. Nesse sentido, a partir da aplicacdo do
cenario “TO BE” e utilizagdo dos indicadores, seria possivel reestruturar nao
somente as metas do processo, como também elevar diretamente a qualidade de
todo o processo, além de representar fatores que podem desencadear aspectos

motivacionais na execucao do trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A adequada utilizacdo dos recursos na administracdo publica é de um
interesse que perpassa as fronteiras dos érgdos publicos, sejam esses recursos
financeiros, humanos ou materiais. E dever da gest&o pulblica para com a sociedade,
acOes voltadas para prestacdo de contas dos servicos oferecidos, em um contexto
que vai além da simples entrega dos resultados, produtos ou servigcos, mas que
esses apresentem a devida eficiéncia e eficacia que espera a populacao.

Nesse sentido, o presente estudo objetivou analisar os processos seletivos
simplificados realizados por uma Prefeitura da Regido Metropolitana do Recife,
focando na identificacdo de melhorias na execucéo de suas atividades. A partir da
construcdo de cenarios, foi possivel compreender como o0 processo funciona
atualmente (cenario AS 1IS), 0 que permitiu sua reestruturacdo em um cenario
desejado (TO BE), visando o melhor desempenho do processo, considerando
aspectos como eliminacdo de atividades que nao agregavam valor, melhor
distribuicdo do tempo empregado na sua execucdo e melhor alocacao dos recursos

humanos envolvidos.

No contexto operacional da gestdo por processos, a BPM aplicada a um
processo de uma instituicdo publica, deparou-se com a realidade do planejamento
das atividades, sua execucado e seus resultados, o que demonstrou a possibilidade
da otimizacéo dos resultados a partir do cenario em que 0S processos se encontram
atualmente. Além de identificar os principais problemas nos processos seletivos
simplificados enfrentados pela Prefeitura, este trabalho permitiu uma visualizacéo
grafica das atividades, facilitando a realizacdo dos ajustes necessarios no sentido de

tornar tais processos mais ageis e produtivos, eliminando tarefas redundantes.

Esse mérito ocorreu devido a utilizacdo de uma analise racional instrumental
guanto a comparacdo dos cenarios modelados dos processos seletivos
simplificados, principalmente no que diz respeito aos aspectos técnicos relacionados
a um melhor aproveitamento de um sistema mais voltado as necessidades dos
envolvidos com o processo. Essa nova abordagem permitiu vislumbrar a

possibilidade de um incremento nos resultados do processo, obtendo os mesmos
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indices de saidas, mas com uma reducao significante dos recursos utilizados e

tempo de execucéo.

A modelagem dos cenarios possibilitou uma simulacdo fundamental para
identificar os gargalos na execucao das atividades e propiciar a tomada de decisao
guanto a alocacdo dos recursos envolvidos no processo em conformidade com as
necessidades de melhorias identificadas nas entrevistas. Nesse sentido, o cenario
desejado com a melhoria do processo possibilitou a formulacdo de indicadores de
gestdo que, sob uma andlise racional e objetiva, evidenciam como as atividades
podem ser monitoradas de forma mais agil e eficiente, considerando aspectos como

produtividade, tempo gasto, e recursos humanos envolvidos.

Verifica-se que as decisfes dos gestores passam a contar com os indicadores
formulados, garantindo mais seguranca no controle dos processos seletivos
simplificados quanto a identificagdo de futuros problemas, tanto em recursos
tecnoldégicos, quanto em recursos humanos. Outro aspecto importante devido a
criacdo dos indicadores esta na definicdo das reais prioridades que deve demandar
0 processo. A partir do conhecimento das necessidades existentes e suas
interferéncias, o mapeamento de todo o processo possibilitou a documentacdo do
seu pleno funcionamento, além caracterizar com precisao seus clientes, demandas,

entradas, estrutura de processamento e saidas.

Por outro lado, este foi apenas o primeiro passo nas melhorias que este
trabalho propde. O processo modelado permite o desenvolvimento do novo sistema
voltado para a BPM, que acarretara impactos na qualidade e no desempenho dos
processos seletivos simplificados, visto que o0 aumento na demanda das
convocacdes tornaria o processo muito dispendioso, se continuado da forma que se

encontra atualmente.

Mesmo que o0 mapeamento do processo subsidie consideravelmente o
desenvolvimento desse sistema, ainda ha muito trabalho a ser realizado. Aspectos
técnicos como o estabelecimento da base de dados e das inter-relacbes entre as
classes demandam novos estudos para o redesenho de toda interface do sistema.
Além disso, 0 novo sistema devera passar por diversos testes através simulacfes

realistas antes de sua implementacdo. Contudo, essas etapas futuras serdo mais
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facilmente realizadas no tocante ao desenvolvimento do sistema, uma vez que todo
o0 estudo do processo e do usuario envolvido com o mesmo ja fora conduzido a partir

da sua analise e propostas de melhorias.

Do ponto de vista académico, este trabalho trata de temas ja recorrentes na
literatura como gestéo por processos, fluxos de informacédo e cultura organizacional,
mas vale ressaltar sua contribuicdo quanto a um tema muito atual que se encontra
em um periodo de rapida evolucdo, que sdo os sistemas BPM. As informacdes
apresentadas e a aplicacdo da ferramenta em um caso préatico podem servir de base
para outros estudos relacionados a analise e melhoria de processos.

No mais, a partir deste estudo, novas oportunidades se evidenciam sob a
perspectiva da racionalizagdo dos processos organizacionais, Vvisto que o0s
desdobramentos dos processos seletivos simplificados acarretam também na
analise direta dos recursos financeiros envolvidos, na aquisicdo de um novo sistema
de informacdo ou até na ampliacdo do quadro funcional de colaboradores do
processo, sempre com o0 intuito de agregar valor a populacdo, cliente direto e

indireto de toda e qualquer acdo voltada para a administracao publica.
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APENDICE A — Questionario para Gestores
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Questionario A - Gestores
(As informagdes aqui prestadas seréo utilizadas apenas para fins académicos no
DCI/UFPE)

Data: / /

Cargo:

Analisando as atividades desenvolvidas nos PROCESSOS SELETIVOS SIMPLIFICADQOS,
realizados pela Secretaria Executiva de Formacao e Gestédo de Pessoas (SEFOGEP),
responda as perguntas abaixo:

1. Qual a importancia dessas atividades como suporte estratégico para a Prefeitura?
Importante Pouco Importante | N&o Importante Sem Opinido

() () () ()

Caso ndo possua opinido, qual a razdo?

2. Vocé considera essas atividades como pertencentes a missdo da Prefeitura? Qual sua
opinido?

3. Qual a importancia das regulamenta¢gdes ou politicas externas ou internas para a execucao
das atividades?

Importante

()

Sem Opinido

()

Pouco Importante

()

Nao Importante

()

Caso nao possua opinido, qual a razdo?

3a. Existem regulamenta¢cGes ou politicas externas ou internas que restringem a execuc¢ao
dessas atividades?

N&o (Apresente
Sugestdes)

() ()

Sim (Quais?)
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4. Quem vocé considera como "clientes" dessas atividades?

5. Quais produtos essas atividades geram para os clientes?

6. Qual a importancia de informacGes detalhadas sobre as etapas em que se encontram as
atividades em sistemas da Prefeitura?

Importante Pouco Importante

() ()

N&o Importante

()

Sem Opinido

()

Caso ndo possua opinido, qual a razdo?

6a. Vocé possui informacfes sobre as etapas em que se encontram as atividades em algum
sistema da Prefeitura?

N&o (Descreva como vocé

Sim (Liste os .
sisternas) consegue tais
informacdes)

() ()

7. Qual aimportancia das medidas de desempenho para a gestdo das atividades?
Importante Pouco Importante | N&ao Importante Sem Opinido

() () () ()

Caso ndo possua opinido, qual a razdo?

7a. Atualmente, essas atividades possuem medidas de desempenho na sua secretaria?

Sim (Liste como o
desempenho é
medido)

() ()

N&o (Sugira indicadores de
desempenho)

8. Liste os maiores empecilhos para a execuc¢do das atividades.

9. Quais sugestdes vocé daria para a melhoria na gestdo das atividades?
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APENDICE B — Questionario para Colaboradores
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Questionario B - Colaboradores
(As informagdes aqui prestadas serédo utilizadas apenas para fins académicos no
DCI/UFPE)

Data: / /

Cargo:

Analisando as atividades desenvolvidas hos PROCESSOS SELETIVOS SIMPLIFICADOS,
realizados pela Secretaria Executiva de Formacao e Gestédo de Pessoas (SEFOGEP),
responda as perguntas abaixo:

1. Qual a importancia dessas atividades como suporte estratégico para a Prefeitura?
Importante Pouco Importante | N&o Importante Sem Opinido

() () () ()

Caso ndo possua opinido, qual a razdo?

2. Qual a importancia das regulamentac8es ou politicas externas ou internas para a execuc¢ao
das atividades?

Importante

()

Pouco Importante

()

N&o Importante

()

Sem Opinido

()

Caso ndo possua opinido, qual a razdo?

3. Qual seu nivel de satisfacdo quanto as regulamentacSes ou politicas internas para a
execucdo das atividades?

Insatisfeito (Liste
motivos

() () () ()

Satisfeito Pouco Satisfeito Sem Opinido

Caso nao possua opinido, qual arazdo? (Use para listar motivos de insatisfacdo)

4. Qual seu nivel de satisfacdo quanto a etapa de conferéncia e publicagdo dos resultados do
processo seletivo?

Insatisfeito (Liste
motivos

() () () ()

Satisfeito Pouco Satisfeito Sem Opinido
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Caso ndo possua opinido, qual arazdo? (Use para listar motivos de insatisfagdo)

5. Qual seu nivel de satisfacdo quanto a etapa de convocacédo para entrega de documentacéo
do processo seletivo?

Insatisfeito (Liste
motivos

() () () ()

Satisfeito Pouco Satisfeito Sem Opinido

Caso ndo possuaopinido, qual arazdo? (Use para listar motivos de insatisfacdo)

6. Qual a importancia de informacGes detalhadas sobre as etapas em que se encontram as
atividades em sistemas da Prefeitura?

Importante Pouco Importante

() ()

N&o Importante

()

Sem Opinido

()

Caso ndo possua opinido, qual a razdo?

6a. Vocé possui informacfes sobre as etapas em que se encontram as atividades em algum
sistema da Prefeitura?

N&o (Descreva como vocé

Sim (Liste os .
. consegue tais
sistemas) ; ~
informacdes)
() ()

7. Qual aimportancia das medidas de desempenho para a gestdo das atividades?
Importante Pouco Importante | N&ao Importante Sem Opinido

() () () ()

Caso ndo possua opinido, qual a razdo?

7a. Atualmente, essas atividades possuem medidas de desempenho na sua secretaria?

Sim (Liste como o
desempenho é
medido)

() ()

N&o (Sugira indicadores de
desempenho)

9. Quais sugestdes vocé daria para a melhoria na gestdo das atividades?

118



APENDICE C - Questionario para Clientes
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Questionario C — Candidatos (Clientes)
(As informagdes aqui prestadas seréo utilizadas apenas para fins académicos no
DCI/UFPE)

Data: / /

Cargo:

Analisando as atividades desenvolvidas hos PROCESSOS SELETIVOS SIMPLIFICADOS,
realizados pela Secretaria Executiva de Formacéo e Gestéo de Pessoas (SEFOGEP),
responda as perguntas abaixo:

1. Qual seu nivel de satisfacdo quanto as etapas classificatdrias/eliminatérias do processo

seletivo?

Insatisfeito (Liste
motivos

() () () ()

Caso ndo possua opinido, qual a razdo? (Use para listar motivos de insatisfacdo)

Satisfeito Pouco Satisfeito Sem Opinido

2. Qual seu nivel de satisfacdo quanto ao prazo para publicacdo dos resultados do processo
seletivo?

Insatisfeito (Liste
motivos

() () () ()

Caso nao possua opinido, qual arazdo? (Use para listar motivos de insatisfacdo)

Satisfeito Pouco Satisfeito Sem Opinido

3. Qual seu nivel de satisfacdo quanto ao prazo de convocac¢ao para entrega de documentacéo
do processo seletivo?

Insatisfeito (Liste
motivos

() () () ()

Caso nao possua opinido, qual arazdo? (Use para listar motivos de insatisfacdo)

Satisfeito Pouco Satisfeito Sem Opinido

4. Quais suas sugestdes para melhorias no processo seletivo?
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APENDICE D - Mapeamento do processo de selegdes simplificadas “AS IS”
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APENDICE E — Mapeamento do processo de sele¢
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