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RESUMO

A presente dissertacdo foi produzida no ambito do Mestrado Profissional em Gestao e
Avaliacdo da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo da
Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), com foco na atividade de elaboragéo dos
Relatérios de Atividades da Geréncia de Contratos e Convénios (GCCO) do CAEd/UFJF. O
processo de trabalho em questdo demanda o concurso de informacGes de varias areas da
instituicdo e necessita de aperfeicoamentos para sua efetividade. Assim, a questdo que norteia
este estudo é: como o mapeamento, analise e modelagem dos processos de trabalho, bem como
a sistematizacdo das informacGes e a implementacdo de um escritorio de processos podem
contribuir para a melhoria da gestdo organizacional? O objetivo geral é buscar solugdes e
aprimoramentos para 0 processo de trabalho mencionado. Especificamente buscar-se-a: i)
descrever as dificuldades enfrentadas pela GCCO quanto ao acesso as informacGes sobre a
operacionalizacdo dos projetos desenvolvidos pelo CAEd/UFJF, com foco especial na atividade
de elaboracdo dos Relatorios de Atividades; ii) analisar os potenciais beneficios que o
mapeamento, a analise e a modelagem dos processos de trabalho, a sistematizacdo das
informacdes e a implementacgéo de processos de trabalho modelados, da gestédo por processo e
de escritdrios de processos podem trazer para a melhoria da atividade em analise, bem como
para o setor e toda a instituicdo quanto a gestdo organizacional; iii) propor um modelo para a
execucdo do processo em analise e, também, criar um Escritorio de Processos, composto por
profissionais capacitados para o mapeamento, analise, modelagem e implementacdo de
melhorias de todos os processos de trabalho e para a promog¢do de uma visdo sistémica e
consolidacdo de uma Gestdo por Processos na institui¢do. Para tanto, a pesquisa foi construida
utilizando-se da metodologia de pesquisa qualitativa de cunho exploratério, método de estudo
de caso, pesquisas documentais e bibliograficas, observagdo participante e, como instrumentos
de pesquisa, a coleta dos dados por meio de entrevistas semiestruturadas. Apés a realizacdo das
entrevistas, verificou-se que as instituicfes pesquisadas auferem inimeros beneficios com a
implantacdo dos escritorios de processos e da Gestdo por Processos em suas estruturas
organizacionais, sobretudo com maior efetividade de seus processos de trabalho, os quais se
refletem diretamente na melhoria da gestdo organizacional. Além disso, a analise do processo
de trabalho em estudo, da forma como se apresenta atualmente (as is), revelou alguns pontos
criticos que comprometem a efetividade do processo, evidenciando, portanto, a necessidade de
melhorias. Assim, a fim de promover melhorias no processo de trabalho especifico em estudo

e nos processos de trabalho em geral do CAEd/UFJF, foi elaborado um Plano de Acdao



Estratégica (PAE) com as duas proposi¢des especificas: um modelo para o processo e um
Escritdrio de Processos, no CAEd/UFJF.

Palavras-chave: Sistematizacdo da informacdo. Mapeamento e modelagem de processos de

trabalho. Gestdo por Processos. Processos. Escritorio de Processos.



ABSTRACT

The present thesis was written under the Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da
Educagao (PPGP) (Professional Master’s Degree in Educational Management and
Assessment), a program of the Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo da
Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF) (Center for Public Policies and Educational
Assessment from the Federal University of Juiz de Fora). It has a focus on the preparation of
the Activity Reports in the Management of Contracts and Agreements of CAEd/UFJF. The
process of preparing those reports demands gathering information from assorted fields of the
institution and it also needs improvements to be more effective. Thus, this research is guided
by the following question: how may the process mapping, analysis, and modeling, besides the
systematization of data and the implementation of a Process Management Office, contribute to
improvements in the organizational management? The general objective is to seek solutions
and enhancements for the process mentioned. The specific goals are: i) to outline the difficulties
faced by GCCO/CAEd in accessing the information about the projects developed by
CAEd/UFJF, focusing on the preparation of the Activity Reports; ii) to analyze the potential
benefits that the following actions may bring for the enhancement of the activity analyzed in
this work, as well as for the department and the whole institution regarding the organizational
management: process mapping, analysis, and modeling; data systematization; and the
implementation of modeled working processes, of process management, and process
management offices; iii) to present a model to put into practice the process studied, and also to
create a Process Management Office, composed of professionals skilled in mapping, analyzing,
modeling, and implementing enhancements in all the work processes, as well as in promoting
a systemic view to consolidate a Business Process Management in the institution. The research
methodology is qualitative, and it has an exploratory nature, using methods such as case studies,
bibliographic and documental searches, and participant observation. This work uses semi-
structured questionnaires to collect data as its research tool. The data collected has demonstrated
that the institutions obtain numerous benefits when implementing Process Management Offices
and Process Management, with a major effectiveness in their working processes — which
enhances the organizational management. The results also reveal some critical issues in the
current working process that compromise its effectiveness emphasizing the necessity of
improvements. Therefore, in order to promote those improvements in the specific working

process studied and in the general working processes of CAEd/UFJF, we elaborated a Strategic



Action Plan containing two proposals: a model for the process and a Process Management
Office in CAEd/UFJF.

Keywords: Systematization of Information. Process Mapping and Modeling. Process
Management. Processes. Process Management Office.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de estudo do presente caso de gestdo € o Centro de Politicas Publicas e
Avaliacéo da Educacdo (CAEd/UFJF), “um centro de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico
da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), que reline pesquisadores dessa e de outras
instituicbes de ensino e pesquisa, atuantes nas areas de avaliacdo e politicas publicas
educacionais”. Ao longo dos seus mais de 18 anos de atuacéo no cenario nacional, dedica-se ao
“desenvolvimento de instrumentos e programas de avaliacdo da educacdo bésica, sistemas de
gestdo da informacdo para redes e unidades de ensino, bem como a formacao de pessoal em
administragdo, avaliagdo e politicas publicas educacionais em geral” (CAEd, 2019, p. 4).

O CAEd/UFJF, atualmente, possui inumeras parcerias com entes das esferas federal,
estadual e municipal, além de entidades privadas, estando, assim, presente em 16 estados e no
Distrito Federal, e em quase 300 municipios®. Para tanto, a instituicdo possui equipes de
trabalho organizadas de formas estratégicas de acordo com suas areas de atuacdo, dentre as
quais cabe focar, nesse momento, na Equipe de Gestdo — Contratos. O setor, desde marc¢o de
2019, passou a denominar-se Geréncia de Contratos e Convénios (GCCO) e, a partir de entdo,
nesta pesquisa, sera tratada como GCCO.

A GCCO atua de forma semelhante a um Escritorio de Projetos?, estando diretamente
interligada com todas as demais areas/setores do CAEd/UFJF e em parceria e sob a orientacdo
direta da Coordenacéo Geral do CAEd/UFJF e da Fundacio CAEd®. E responsavel pela gestdo
e controle das seguintes subareas: Prospeccdo e Negociacdo de Contratos; Convénios e Termos
de Cooperacdo (a serem firmados com o CAEd/UFJF); Habilitagdo Técnica; Orcamento
Contratual; e Receitas Contratuais. As atividades relacionadas as Receitas Contratuais do
CAEd/UFJF foram, até maio de 2019, de responsabilidade da presente mestranda®, lotada como
Analista Administrativo V da referida geréncia. Dentre as atividades desenvolvidas pelo
referido setor, cabe destacar aquela que incitou a presente pesquisa: a atividade de elaboracéo
dos Relatorios Técnicos de Execucdo de Atividades.

! Dados obtidos com base na pesquisa documental da mestranda, com base no ano de 2019.

2 “Um escritorio de projetos é um corpo ou entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias responsabilidades
relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. [...] A principal funcéo
de um escritério de projetos é supervisionar o gerenciamento de projetos e programas, se concentrando no seu
planejamento, priorizacdo e execugdo” (VALLE et al, 2010).

3 Fundagdo Centro de Politicas Pulblicas e Avaliagdo da Educacdo (Fundacdo CAEd), entidade dotada de
personalidade juridica privada, sem fins lucrativos, especializada na gestdo de projetos das areas de avaliagdo e
desenvolvimento de tecnologias educacionais cuja finalidade é apoiar os projetos executados pelo CAEd/UFJF.

4 A mestranda atuou diretamente na GCCO, no periodo de junho de 2011 a maio de 2019, sendo responsavel pelas
atividades da subarea de Receitas Contratuais. Desde entdo, atua em uma geréncia da Fundagdo CAEd, a saber, na
Geréncia de Contabilidade, Orcamento e Financas (GCOF).
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Toda a documentacdo de pagamento enviada aos contratantes do CAEd/UFJF, com
algumas excecdes, deve ser acompanhada de um Relatdrio Técnico de Execucéo de Atividades,
também chamado/conhecido somente por Relatério de Atividades — nomenclatura que também
sera adotada nesta pesquisa. O Relatorio de Atividades integra o processo de pagamento
enviado aos contratantes e assemelha-se, numa perspectiva de Prestacdo de Contas, a um
Relatorio Técnico de Cumprimento do Objeto. Nele, sdo descritas todas as atividades
desenvolvidas pelo CAEd/UFJF, durante um determinado periodo, para executar as acoes
previstas em um determinado instrumento juridico. Esse documento figura como uma prestacao
de contas técnica aos contratantes do CAEd/UFJF, os quais podem consultar como e em que
medida as ac¢des previstas foram realizadas.

Em 2018, foram montados e enviados aos contratantes do CAEd/UFJF 292 processos
fisicos de pagamento, destes, 174, aproximadamente 60% do total, exigiam os Relatérios de
Atividades, elaborados pela GCCO, como requisito para efetivagio do pagamento ao
CAEd/UFJF. Para a elaboracdo desse Relatorio de Atividades sdo necessarias informacfes de
varias areas do CAEd/UFJF, as quais disponibilizam suas informacgdes de maneira distinta, ndo
havendo, portanto, um procedimento pré-determinado, um processo de trabalho estabelecido
para o registro e sistematizacdo das informac6es. Muitas vezes, tais informacdes estdo somente
de posse das pessoas que atuaram direta ou indiretamente na execugdo das atividades em
questéo.

Além disso, essas areas, no geral, somente enviam as informacGes quando sdo
provocadas pela GCCO. O envio, comumente, € feito apds o prazo solicitado e, ndo raramente,
contém informacdes inconsistentes. A exemplo, no ultimo trimestre de 2018, foram enviados,
por e-mail, a uma dessas areas do CAEd/UFJF, dois cronogramas contendo as datas para envio
(& GCCO) de informagdes necessarias aos Relatorios de Atividades previstos para o periodo. O
“Cronograma 1” solicitava envio de cdpia digital dos instrumentos de avaliagéo elaborados para
17 projetos em execucdo. Sobre o envio das informacdes a GCCO observou-se que: um envio
foi feito antes da data prevista; um envio foi feito até a data prevista; 15 envios foram feitos
apos a data prevista; a média de atraso no envio das informacdes foi de dez dias e 0 maior atraso
foi de 37 dias. Quanto & qualidade da informacdo enviada, foi necessério contato com a area
para retificacdo e/ou ratificacdo de quatro projetos.

Ja o0 “Cronograma 2” solicitava envio de relatdrio sobre o treinamento e aplicacdo dos
testes de 18 projetos em execuc¢do. Sobre o envio das informagbes & GCCO observou-se que:
dois envios foram feitos antes da data prevista; trés foram feitos até a data prevista; 13 ap6s a

data prevista; a média de atraso no envio das informac@es foi de nove dias e 0 maior atraso foi
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de 51 dias. Acerca da qualidade da informac&o enviada, foi necessario contato com a rea para
retificacdo e/ou ratificacdo de quatro projetos. Os Cronogramas 1 e 2 encontram-se mais adiante
na presente dissertacao, em que sdo tratados em detalhe.

Diante disso, denota-se um processo ineficiente, uma vez que o volume de
documentacOes de pagamento a serem emitidas todos os anos (a exemplo do ano de 2018
anteriormente mencionado) é consideravel, sendo, portanto, uma atividade cotidiana e rotineira
da GCCO e das areas que sempre sdo chamadas a prestar informagdes para compor 0s
Relatérios de Atividades. Tal processo deveria, na verdade, ser rapido e eficiente, contudo,
mostra-se moroso, ineficiente, e, quase sempre, caracterizado por retrabalho e necessidade de
negociacdo de prazos para envio da documentagdo de pagamento junto aos contratantes do
CAEd/UFJF. Assim, muitas foram as reunides, e-mails e telefonemas da GCCO junto as areas
que subsidiam as informac@es necessarias aos Relatorios de Atividades no sentido esclarecer a
importancia do envio de informacgdes de forma proativa, fidedigna e dentro dos prazos,
evitando, assim, atrasos no envio dos Relatérios aos Contratantes do CAEd/UFJF e,
consequentemente, no pagamento de recursos financeiros, ou seja, de demonstrar a necessidade
de que as areas e seus colaboradores tenham uma visdo sistémica do processo. Contudo, ndo se
obteve, até o presente momento, muito sucesso com tais dindmicas junto as areas.

Portanto, a questdo que norteia 0 presente caso é: como 0 mapeamento, analise e
modelagem dos processos de trabalho, bem como a sistematizacdo das informacdes e a
implementacdo de um escritério de processos podem contribuir com a melhoria da gestdo
organizacional?

Pautando-se na perspectiva de que a informacéo atualmente é um recurso organizacional
estratégico e que quanto melhor a gestdo e seu fluxo nas instituicdes, melhor serd o desempenho
das atividades pelos funcionarios, o objetivo geral do presente Caso de Gest&o é buscar solucdes
e aprimoramentos ao processo de trabalho relacionado a atividade elaboracéo dos Relatorios de
Atividades na GCCO, em especial, aqueles que poderiam ser vislumbrados quando do
mapeamento, analise e modelagem dos processos de trabalho, da sistematizacdo das
informagdes, da gestao por processo e da criagdo de um escritorio de processos no CAEd/UFJF.
Especificamente, buscar-se-a: i) descrever as dificuldades enfrentadas pela GCCO, quanto ao
acesso as informacoes sobre a operacionalizagdo dos projetos desenvolvidos pelo CAEd/UFJF
— informagdes fundamentais para a execucdo das atividades e/ou responsabilidades do setor —,
com foco especial para a atividade de elaboracdo dos Relatorios de Atividades; ii) analisar 0s
potenciais beneficios que o mapeamento, analise e a modelagem dos processos de trabalho,

bem como a sistematizacdo das informacdes e a implementacdo de processos de trabalho
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modelados, da gestdo por processo e de um escritorio de processos podem trazer para a melhoria
da atividade em anélise da GCCO e para o setor e toda a instituicdo no que tange a gestao
organizacional; por fim, iii) propor um modelo a ser seguido para a execucdo do processo em
analise e, também, a criacdo e implementacdo de um escritdrio de processos, composto por
profissionais capacitados para o mapeamento, analise, modelagem e implementacdo de
melhorias de todos os processos de trabalho da instituicdo e para a promogéo de uma visao
sistémica e consolidacdo de uma Gestdo por Processos na instituicéo.

Para alcancar os objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa exploratoria de cunho
qualitativo, por meio de um estudo de caso no CAEd/UFJF, mais especificamente utilizando-
se de pesquisas documentais e bibliogréficas e observacdo participante da mestranda. Como
instrumentos de pesquisa, foram usadas coleta de dados e entrevistas semiestruturadas com
sujeitos externos ao CAEd/UFJF.

A presente mestranda vivenciou de junho de 2011 a maio de 2019, em sua rotina de
trabalho na GCCO, as dificuldades de gestdo informacional ora apresentadas. Contudo,
atualmente, ndo mais compOe a referida equipe, mas trabalha diretamente (¢ no mesmo
ambiente fisico) com o setor e observa que os problemas ainda persistem. Tal fato a motivou a
propor e manter a conducgéo desta pesquisa, moldada pelos objetivos anteriormente listados. A
presente pesquisa justifica-se pela importancia de gerir as informacdo nas organizacdes de
maneira estratégica, ou seja, encara-las como um recurso financeiro/insumo através do qual 0s
processos de trabalho podem ser melhorados, tornando-se mais eficientes e eficazes e,
consequentemente, contribuindo para um melhor desempenho dos funcionarios e, é claro, para
que os produtos e servicos ofertados aos entes/contratantes do CAEd/UFJF tenham ainda mais
qualidade.

Desse modo, o presente trabalho é composto por cinco capitulos, sendo a presente
Introducé@o o primeiro deles. No segundo, foi apresentada a estrutura na qual encontra-se o
problema de pesquisa em analise, ou seja, o Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), CAEd/UFJF, e suas frentes de
atuacdo, importancia no cenario educacional brasileiro e suas formas de arrecadagéo de recursos
financeiros as quais viabilizam suas opera¢cdes. Em nivel micro, foram também descritas as
atribuicoes da Geréncia de Contratos e Convénios (GCCQO), bem como as ac¢des envolvidas na
atividade de faturamento e elaboracdo dos Relatorios de Atividades, a qual incentivou o
presente estudo.

Ja no terceiro capitulo, encontra-se o referencial tedrico que suportou a analise do

problema apresentado no segundo capitulo, ou seja, os autores que dialogam com o problema
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e as metodologias que ajudam na gestdo do mesmo, bem como os aspectos metodoldgicos
envolvidos na construcdo deste estudo. Também encontra-se, neste capitulo, um topico para
analise dos seguintes dados: (i) resultados da pesquisa feita em trés instituicbes (minimamente
semelhantes ao CAEd/UFJF) que implementaram uma gestdo por processos e escritorios de
processos, na expectativa de contornar problemas semelhantes ao vislumbrado no CAEd/UFJF;
(i) o mapeamento e a andlise do processo que envolve a elaboracdo dos Relatdrios de
Atividades.

O quarto capitulo, por sua vez, apresenta um Plano de Acdo Estratégico (PAE), o qual
apresentara proposi¢des para tentar contornar o problema de pesquisa aqui apresentado, dentre
outros problemas semelhantes, relacionados aos processos de trabalho e a sistematizacdo da
informacdo na instituicdo.

Ao fim deste documento, encontra-se o quinto e Ultimo capitulo, contendo as
Consideracdes Finais da presente mestranda acerca de todo o trabalho realizado. Em seguida,
estdo as Referéncias que suportaram a construgdo do texto e um Apéndice com o roteiro das

entrevistas semiestruturadas, realizadas com trés sujeitos externos ao CAEd/UFJF.
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2 0 CASO DE GESTAO: CAED/UFJF - CRIACAO, ATUACAO, ORGANIZACAO E A
ATIVIDADE DE ELABORACAO DOS RELATORIOS TECNICOS DE EXECUCAO
DE ATIVIDADES NA GCCO

Neste capitulo da dissertacao, sera apresentado o ambiente de pesquisa, partindo de uma
visdo macro para uma micro, a fim de contextualizar o problema de pesquisa e o Caso de Gestéo
propriamente dito. Para tanto, foi realizada uma pesquisa documental a fontes primarias
(documentos internos da instituicdo, sites, e-mails, etc.) de modo a apresentar e caracterizar o
Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacédo da Universidade Federal de Juiz de Fora
(CAEd/UFJF), suas frentes de atuacdo e papel no cenario educacional brasileiro, bem como as
formas de arrecadacdo de recursos financeiros pela instituicdo, através da formalizacdo de
instrumentos juridicos de prestacdo de servi¢os com outros entes.

Posteriormente, sera observado o setor responsavel pela captacdo, formalizacdo e
controle de contratos e demais instrumentos juridicos de prestacao de servi¢cos do CAEd/UFJF,
caminhando, assim, para a atividade desenvolvida por este, a qual incitou a realizagdo da
presente pesquisa: a elaboracdo dos Relatdrios de Atividades. Estes se assemelham, numa
perspectiva de Prestacdo de Contas, a um Relatério Técnico de Cumprimento do Obijeto,
descrevendo todas as atividades desenvolvidas pelo CAEd/UFJF, durante um determinado

periodo, para executar as a¢cdes previstas em um determinado instrumento juridico.

2.1 CAED/UFJF: CRIACAO, ORGANIZACAO E ATUACAO NO CENARIO
EDUCACIONAL BRASILEIRO

Desde 1997, a Faculdade de Educacdo da UFJF (FACED) desenvolve pesquisas na area
de avaliacdo educacional. Até 2001, eram realizadas por seu Laboratério de Avaliagdo e
Medidas Educacionais (LAME) em parceria com outras quatro universidades brasileiras, a
saber: Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro (PUC-RIi0), Universidade de Brasilia (UnB) e Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ). Ainda contava com o apoio da Coordenacgéo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES), do Ministério da Educacdo (MEC) e do Programa de Apoio a
Avaliacdo Educacional (PROAV).

Em 2000, frente a importancia das pesquisas e atividades realizadas pelo LAME, a
FACED elaborou uma proposta de criagdo de um Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da

Educacao (CAEd), o qual reuniria os professores e profissionais de diferentes instituicdes que
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atuavam na pesquisa de avaliacdo educacional e politicas publicas, dentro e fora dos &mbitos
da universidade. Tal proposta foi aprovada pelo Conselho Departamental da FACED, em 29 de
novembro de 2000, e chancelada pelo Conselho de Graduacdo da UFJF, em 22 de maio de
2001, através da Resolucdo n° 012/2001 (CAED, 2019).

Assim, o CAEd/UFRJF figura, desde 2001, como um “centro de pesquisa e
desenvolvimento tecnolégico” da UFJF, dedicando-se as é&reas de elaboracdo e
“desenvolvimento de instrumentos e programas de avaliacdo da educacdo bésica, sistemas de
gestdo da informacdo para redes e unidades de ensino, bem como a formacao de pessoal em
administragdo, avaliacdo e politicas publicas educacionais em geral” — frentes estas que serdo
brevemente apresentadas a seguir (CAEd, 2019, p. 4).

Dentre as trés principais areas de atuacdo do CAEd/UFJF mencionadas a avaliacéo
educacional, sobretudo a avaliacdo externa em larga escala, é a esséncia e o carro-chefe da
instituicdo. A avaliacdo externa em larga escala, como o proprio nome sugere, € uma avaliacdo
externa a escola, ndo possuindo nenhuma relacdo com as avaliagGes internas realizadas pelos
professores junto aos alunos e busca avaliar, de maneira uniforme e padronizada, os alunos,
independentemente de seus professores e turmas, permitindo, assim, que os resultados por elas
obtidos sejam comparados, ao longo dos anos, com de outras unidades escolares semelhantes e
ao da propria rede de ensino. Assim, de acordo com Leirido (2017, s.p.) avaliacdo em larga
escala “tira do foco da avaliacdo do aluno e coloca na escola/ rede/ municipio ou estado,
buscando, assim, “avaliar de maneira independente e compardvel ao longo do tempo, a

educacgdo de uma determinada regido”. Para tanto:

Para garantir que seu objetivo seja atingido, a avaliacdo externa de larga escala
tem alguns requisitos: Definicdo clara do que € avaliado, ou seja, 0 que se
espera que cada aluno em cada etapa escolar seja capaz de fazer;
Comparabilidade ao longo do tempo; Capacidade de embasar indicadores que
facilitern a tomada de decisdes (LEIRIAO, 2017, s.p.).

De acordo com o Portal da Avaliacdo (2019), o conceito de avaliacdo educacional em

larga escala vai além do apresentado anteriormente, pois coloca que:

[...] a Avaliacdo Externa em Larga Escala é um dos principais instrumentos
para a elaboracdo de politicas puablicas dos sistemas de ensino e
redirecionamento das metas das unidades escolares. Seu foco é o desempenho
da escola e o seu resultado é uma medida de proficiéncia que possibilita aos
gestores a implementagdo de politicas publicas, e as unidades escolares um
retrato de seu desempenho. As avaliaces em larga escala podem ser
censitarias ou amostrais. Essa modalidade avalia as redes ou os sistemas de
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ensino, indo além da sala de aula [...]. Por isso, ela requer metodologia e
instrumentos especificos de analise que possibilitem a manutencdo da
comparabilidade e confiabilidade dos resultados” (PORTAL DA
AVALIACAO, 2019).

Os resultados dessas avaliagdes geram informacdes estratégicas para oS programas
nacionais/ estaduais/ municipais de ensino (firmados em parceria com o CAEd/UFJF), bem
como o0 conhecimento técnico para a propria instituicao (e suas outras frentes de atuacéo), que
se torna, a cada avaliacdo realizada, mais especializada na area.

Nas Ultimas décadas, o cenario educacional brasileiro tem sido marcado pelo interesse
em avaliar a qualidade e as condi¢cOes de oferta da educacdo nas unidades escolares, 0 que,
consequentemente, tem propiciado um crescimento expressivo dos Sistemas de AvaliacOes
Externas. Assim, as avaliacdes externas podem contribuir estrategicamente para a elaboracéo
de politicas publicas educacionais dos sistemas de ensino, bem como para a adequacdo das
metas do Estado impostas as escolas, uma vez que os resultados auferidos retratam as forgas e
fraquezas do ambiente escolar, apontando quais devem ser as prioridades a serem tratadas,
assim como as boas praticas a serem mantidas e multiplicadas, a fim de garantir uma educacéo
de qualidade e, sobretudo, calcada na equidade — objetivos ja previstos na Constituicdo Federal
de 1988 (CF/88) (BRASIL, 1988).

Na década de 1980, especialmente com a promulgacdo da CF/88, o Estado brasileiro
comecava a implementar politicas publicas educacionais, entre outras, utilizando-se dos
principios de racionalidade, transparéncia e eficiéncia, ou seja, realizando a¢Ges e programas
previstos na Carta Magna, por meio de técnicas que permitissem alcancar os objetivos ao menor
custo possivel. E nesse contexto, que, de acordo com Coelho (2008), nasce uma proposta de
um sistema nacional de avaliacdo ao final dos anos 1980, mas, somente sendo implementada
em 1995 — estava criado o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Basica (Saeb).

O Saeb tem como principais objetivos permitir que os diversos niveis governamentais
avaliem a qualidade, a equidade e a eficiéncia da educagdo praticada no pais, de modo a oferecer
(por meio de indicadores que permitem a comparabilidade dos dados) analises de fatores
externos e internos as escolas e séries historicas. Dessa forma, o Saeb poderia dar subsidios
para a “elaboragdo, 0 monitoramento e o aprimoramento de politicas com base em evidéncias”,
além de “desenvolver competéncia técnica e cientifica na area de avaliacdo educacional,
ativando o intercambio entre instituicbes educacionais de ensino e pesquisa” (INEP, 2018, p.
9). De acordo com INEP (2019), “as médias de desempenho do Saeb, juntamente com os dados
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sobre aprovacdo, obtidos no Censo Escolar, compdem o indice de Desenvolvimento da
Educacdo Baésica (Ideb)”. Criado em 2007,

O Ideb agrega ao enfoque pedagogico dos resultados das avaliacdes em larga
escala do Inep a possibilidade de resultados sintéticos, facilmente
assimilaveis, e que permitem tracar metas de qualidade educacional para 0s
sistemas. O indice varia de zero a 10 e a combinacdo entre fluxo e
aprendizagem tem o mérito de equilibrar as duas dimens6es: se um sistema de
ensino retiver seus alunos para obter resultados de melhor qualidade no Saeb
ou Prova Brasil, o fator fluxo sera alterado, indicando a necessidade de
melhoria do sistema. Se, ao contrério, o sistema apressar a aprovagédo do aluno
sem qualidade, o resultado das avaliacGes indicard igualmente a necessidade
de melhoria do sistema (INEP, 2019).

Importante observar que o Ideb tornou-se o principal indicador de qualidade da
educacdo no pais, sendo utilizado como ferramenta para “acompanhamento das metas de
qualidade do Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE) para a educagio basica”. O Indice
tem como meta, até 2022, alcancar a média 6,0 — que corresponde a um sistema educacional de
qualidade comparavel a dos paises desenvolvidos (INEP, 2019).

Logo apds a implementacdo do Saeb, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgdo (LDB) —
Lei n°® 9.394 de 20 de dezembro de 1996 — também reforcou a importancia das avaliacdes
externas como ferramenta para monitorar a qualidade da educacdo nas unidades escolares.
Assim, Santana (2018, p. 39) ressalta que ap6s a Constituicdo de 1988, a criacdo do Saeb e a
LDB de 1996, os sistemas de ensino passaram a ser “alvo de uma série de processos externos
de avaliagdo, como meio de reforcar o controle dos resultados e assegurar a qualidade”. Os
estados e municipios comecaram a criar e implementar seus préprios sistemas de avaliacdo, a
fim de, entre outros, comparar os resultados de suas avaliacbes com as do Saeb e com o Ideb,
buscando melhorar, cada vez mais, seu desempenho e atingir as metas tragadas pelo Estado. E
nesse nicho de avaliacGes em larga escala de programas nacionais (em parceria com o MEC e
com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Inep),
estaduais e municipais que o CAEd atua fortemente, além, é claro, das avaliacdes educacionais
em parceria com outros paises.

A fim de mensurar a importancia e abrangéncia do trabalho realizado pelo CAEd/UFJF
na area de avaliacdo educacional, apresenta-se, a seguir, na Tabela 1, o quantitativo de alunos
avaliados nos principais programas nacionais e estaduais de avaliagdo externa e em larga escala

operacionalizados pela institui¢do, entre os anos de 2011 e 2018.
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Tabela 1 — Quantitativo de alunos avaliados nos principais programas de avaliacdo externa e em larga escala realizados pelo CAEd/UFJF, entre
2011 e 2018

(continua)

Quantitativo de Alunos Avaliados
Programa Ano de Ano
Implementacao
do Programa

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

SEAPE - 2009 36.991 36.470 38.137 38.946 55.776 39.062 - -
Acre
SADEAM - 2008 91.623 201.258 115.092 117.969 189.138 - - -
Amazonas
AVALIE 2011 120.064 120.484 123.719 - - - - -
ALFA - Bahia
AVALIE EM 2011 131.316  99.070  240.624 - - - - -
- Bahia
SPAECE 2004 e 2008 658.654 647.693 420.821 502.466 449.203 391.437 395.214 -
ALFAE
SPAECE -
Ceara
SAEPE - 2000 387.605 385.226 386.181 779.760 388.355 355.033 361.197 344.570
Pernambuco
SAEPI - Piaui 2011 101.983  54.295 62.533 22.019 90.522 101.132 109.558 107.251
SAEGO - 2011 166.019 112.854 121.993 107.021 113.177 117.457 121.867 118.535
Goias
SAEMS - 2011 143.388  88.422 62.601 17.462 - 47.114 17.101 -
Mato Grosso
do Sul
AVALIA BH 2008 91.114 87.439 84.288 90.499 - - - -
- Belo

Horizonte
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Tabela 2 — Quantitativo de alunos avaliados nos principais programas de avaliacdo externa e em larga escala realizados pelo CAEd/UFJF, entre
2011 e 2018

(continuacao)

Quantitativo de Alunos Avaliados

Programa Ano de Ano
Implementacao
do Programa
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
PAEBES - 2008 114.254  106.525 93.922 317.651 103.676 101.685 98.550 96.053
Espirito Santo
PAEBES 2000 147,938  165.625  161.196 36.746 34.096 135.590 134.885 127.085
ALFA -
Espirito Santo
PAEBES TRI 2016 - - - - - 237.488 263.237 249.038
(Avaliagéo
Trimestral)
PROEB - 2000 660.997  645.563  719.498 640.970 623.019 672.395 733.829 -
Minas Gerais
PROALFA - 2006 270586  257.389  377.236 227.780 234.614 280.543 247.919 -
Minas Gerais
SAERJ - Rio 2008 166.213  164.381  164.900 252.217 239.292 - - -
de Janeiro
SAEP - Parana 2012 - 193.278  661.745 - - - 173.095 -
AVALIANDO 2012 - 47.260 48.909 47.128 46.901 80.122 129.533 44.633
IDEPB -
Paraiba
SOMA -PB 2017 - - - - - - 247.552 227.087
(Avaliagéo
Formativa e

Somativa)
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Tabela 3 — Quantitativo de alunos avaliados nos principais programas de avaliacdo externa e em larga escala realizados pelo CAEd/UFJF, entre
2011 e 2018
(concluséo)

Quantitativo de Alunos Avaliados
Programa Ano de Ano
Implementacdo
do Programa

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
SAEP 2010 - 5.522 7.013 - - - - -
(Educacgéo
Profissional
SENAI)
PISA 2012 e 2018 - 8.596 - - - - - 17.583
SAEB 2013 (inicio da - - 1.260.706 - 1.008.180 - 1.165.065 -
participacdo do
CAEd)
SAEB - ANA 2014 (inicio da - - - 389.193 - 387.248 - -
participacéo do
CAEd)
Olimpiada do 2017 - - - - - - 30.059 -
Ensino Médio
ENCCEJA - - - 130.507  149.217 - - 487.052  237.512
TOTAIS — ALUNOS 3.288.745 3.427.350 5.281.621 3.737.044 3575949 2.946.306 4.715.713 1.569.347
AVALIADOS POR ANO
TOTAL -2011 a 2018 28.542.075

Fonte: CAEd, 2019, p. 5-6 (adaptado pela autora).
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Como pode-se observar na Tabela 1, inUmeros sdo os programas de avaliagdo
educacional implementados e executados pelo CAEd/UFJF, estando, neste recorte apresentado,
somente 0s principais programas nacionais e estaduais, de 2011 a 2018, dentre estes 13
estaduais e cinco avaliacOes de abrangéncia nacional. As avaliacfes externas em larga escala,
como as elencadas na Tabela 1, sdo pautadas pelos principios da utilidade, exatidao, viabilidade
e ética, produzindo resultados, indicadores de proficiéncia escolar e materiais instrucionais
relevantes, permitindo monitorar a qualidade da educacédo publica nas areas de conhecimentos
avaliadas ao longo do tempo.

A partir dessas informaces, os entes parceiros do CAEd/UFJF e todo seu sistema de
ensino envolvido poderdo promover a¢des de melhoria da qualidade da educagédo e promocao
da equidade. No ambito de cada uma das escolas, o resultado da avaliacdo contribuird para
redirecionar trajetorias, planejar aces educativas mais eficientes, tendo em vista a melhoria
das praticas escolares.

O CAEd/UFJF busca manter-se sempre atualizado acerca das teméticas que envolvem
a avaliacdo educacional, por isso, as parcerias internacionais com outras instituicdes se fazem
presente no histdrico da instituicdo. Uma das parcerias relevantes firmadas em alinhamento
com o avanco das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC’s). Seu reflexo nas
dindmicas das avaliagdes educacionais ocorreu em 2018, quando o CAEd passou a integrar a
inciativa FLIP, acrébnimo para fazer mencgdo aos paises inicialmente envolvidos — Franca,
Luxemburgo, Italia, Portugal —, a qual tem como objetivo “firmar parceria para producdo de
tecnologia e conhecimentos”, bem como o “[...Jcompartilhamento tanto do conhecimento e das
técnicas em avaliacdo eletronica, quanto no rateio dos custos associados ao desenvolvimento
das funcionalidades”. Com a entrada do CAEd neste consoércio, em prol de maiores avangos na
area de tecnologia para avaliagGes educacionais, a iniciativa passou a ter o acrénimo FLIP & B
(sendo a letra “B” de Brasil) e, posteriormente, com a entrada de outros paises no programa, a
nomenclatura passou a ser FLIP +° (CAEd, 2019, p. 7). O CAEd/UFJF, por edital de selecéo,
ainda “foi escolhido como um dos Observatdrios Nacionais da Educagéo, o que lhe conferiu a
condicdo de centro de exceléncia em avaliagdo educacional para o desenvolvimento de
pesquisas e intercdmbio com institui¢cbes nacionais e internacionais” (CAEd, 2019, p. 7).

Além da atuacdo no campo da avaliagdo educacional em larga escala, a entidade também
é referéncia na elaboracdo e implementacéo de sistemas de gestdo da informacéo para redes e

unidades de ensino, como sistemas de gestdo escolar, com destaque para o Sistema de

5 Para maiores informag@es acerca da iniciativa FLIP + ver: https://flip-plus.org/about. Acesso em: 23 set. 2019.



31

Administracdo de Redes e Unidades de Ensino (SisLAME), desenvolvido e ofertado as redes
de ensino, de pequeno e grande porte, desde 2000. O SisLAME adequa-se as necessidades das
redes de ensino estaduais e municipais, sendo devidamente customizado para as mesmas de
forma a modernizar e simplificar o trabalho administrativo/burocratico e pedagdgico nas
escolas e secretarias de ensino. Em suma, Salgado (2014, p. 29), ressalta que o SiSLAME “visa
unificar as redes de ensino, tanto estadual como municipal, possibilitando a informatizacao das
atividades administrativas nas unidades escolares gerando dados referentes a gestdo e avaliacédo
da educacdo publica”. Assim, o SisSLAME vem facilitando o cotidiano das escolas e secretarias
estaduais de educacdo, sendo fortemente utilizado, conforme mostra a Tabela 2, a seguir, com

0 quantitativo atendido delas no ano de 2019°.

Tabela 4 — Quantitativo de escolas e Secretarias Estaduais de Educacdo atendidas pelo
SisLAME, em 2019

Projetos SisL AME QuantiFa,ti\_/o de | Quantitativo de
Municipios Escolas
Municipais
SisLAME Municipal 90 1633
SisLAME - MEC 144 2768
SisLMAE — Projeto
SISPAE 53 2626
Estaduais
Acre (AC) 180
Alagoas (AL) 322
Espirito Santo (ES) 600
Minas Gerais (MG) 3800 (aprox.)
Total Geral 287 11.929

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o Portal SisLAME (2019), o sistema oferece e tem como principais

funcionalidades:

[...] implantacdo, atualizagbes, manutengGes e adaptagbes do sistema;
capacitacdo dos servidores para as operacfes do sistema nas escolas e na
Secretaria de Educacdo; assisténcia técnica permanente através de telefone
(0800), e-mail, acesso remoto ou atendimento presencia. Entre as principais
funcionalidades do SisLAME estdo: cadastro, matricula e enturmacéo de
alunos; lancamento de resultados de avaliacdo do aprendizado e dados de
frequéncia; registro e alocacdo de professores e demais servidores escolares;
controle de servigcos especiais, tais como o0 vale-estudante; emissdo de

¢ Dados referentes a outubro de 2019, quando os dados foram fornecidos pelo setor responsavel pela gestdo do
SisLAME.
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boletins, histéricos escolares, diarios de classe e inimeros relatorios, assim
como a producdo de estatisticas. (PORTAL SISLAME, 2019)

Assim, o SisLAME possui modos de acesso diferentes para cada perfil e usuario: modo
voltado para as unidades escolares e suas operagdes administrativas cotidianas; e um modo para
acesso especifico das Secretarias de Educacédo, o qual permite a esta a “visualiza¢do das bases
de dados de todas as escolas de sua jurisdigdao” (PORTAL SISLAME, 2019).

Por sua vez, a area de formacéo profissional do CAEd, especializada em pessoal de
administracdo, avaliacdo e politicas publicas educacionais, em geral, também ¢é referéncia
nacional e atrai, todos os anos, profissionais de todo o territorio nacional, sobretudo diretores
de escolas e gestores da educacédo publica. O curso de Mestrado Profissional (na modalidade
semipresencial) do Programa de Pds-graduacdo Profissional em Gestdo e Avaliacdo da
Educacao Publica (PPGP) é gerenciado pelo CAEd/UFJF e ofertado sob a chancela, capacidade
técnica, infraestrutura e corpo docente da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF). O PPGP
foi criado em 2009, por meio da aprovacdo da Resolucdo do Conselho Setorial de Pos-
graduacdo e Pesquisa n° 01/2009, de 23 de marc¢o de 2009 (PPGP, 2019).

O Programa, que, desde o ano de 2017, recebeu conceito nota quatro pela CAPES 20177,
tem como publico principal “profissionais que atuam direta e efetivamente nos sistemas
publicos de educacdo basica”, buscando, assim, promover “um efeito multiplicador em escala
regional, associando-se as politicas locais de formacéo e certificacdo de gestores da educacao
publica”. Para tanto, tem como principais linhas de pesquisa as seguintes tematicas: “(i)
Modelos, Instrumentos e Medidas Educacionais; (ii) Gestdo, Avaliacdo e Reforma da Educacéo
Publica; (iii) Equidade, Politicas e Financiamento da Educacdo Publica; (iv) Avaliacéo,
Curriculos e Desenvolvimento Profissional de Gestores e Professores da Educacdo Basica”
(PPGP, 2019).

De acordo com o Portal do PPGP/CAEd, o objetivo do Mestrado Profissional é
“proporcionar 0s conhecimentos, desenvolver as competéncias e habilidades, e promover as
qualidades profissionais necessarias ao exercicio eficiente dos novos papéis que sao atribuidos
ao gestor da educacdo publica”, além de “inscreve-se nas politicas que tém por objetivo o
estabelecimento de padrbes de desempenho para diretores de unidades de ensino, base para a
implantacdo de programas de avaliacdo da gestdo escolar e de certificagédo profissional” (PPGP,

" Nota da autora. A distribuicdo de conceitos para programas de pos-graduacdo que oferecem apenas mestrado é
feita em uma escala de um a cinco. Por isso, nota quatro é considerada uma excelente nota pela comissdo docente
do PPGP/UFJF (PPGP, 2019).
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2019). A Tabela 3, a seguir, apresenta o nimero de ingressantes no Programa, desde sua criacao
em 20009.

Tabela 5 — NUumero de ingressantes no Programa de Pos-graduacéo Profissional em
Gestdo e Avaliagdo da Educagdo Publica (PPGP), desde 2010 até 2019

Ano/Turma Numero de Mestrandos
ingressantes
2010 123
2011 140
2012 140
2013 133
2014 126
2015 139
2016 118
2017 140
2018 35
2019 75
Total 1269

Fonte: Elaborado pela autora.

Desde sua criagdo, em 2009, o PPGP est4 alinhado com as experiéncias internacionais
que envolvem gestdo da educacdo publica, contando, assim com a parceria da Graduate School
of Education, da Universidade Harvard nos Estados Unidos, por meio de acordo de cooperagédo
desta instituicdo com a UFJF (PPGP, 2019).

Assim, o PPGP também figura, assim como as avaliagdes educacionais em larga escala
e 0 SisLAME, como importante centro de pesquisa e instrumento gerador de conhecimento para
as demais areas de atuacdo e gestdo do CAEd/UFJF. Nesse sentido, o coordenador geral do
CAEd, Manuel Fernando Palacios da Cunha e Melo, ressalta que “[...] a pesquisa em avaliacéo
da educacdo que o CAEd desenvolve, entregando resultado para milhares de escolas, precisa
ser sempre renovada com avancos tecnologicos e cientificos. Nosso programa de pos-graduacgéo
é o principal meio de inovacéao nesse sentido” (PPGP, 2017).

Diante do exposto até aqui, pode-se observar que 0 CAEd/UFJF, ao longo dos seus mais
de 18 anos de atuacao e servicos prestados no cenario educacional nacional, busca contribuir
para a melhoria da qualidade da educacdo publica e formulacdo de politicas publicas

educacionais nacionais, promovendo, também, e consequentemente, a pesquisa e extensdo na
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UFJF, uma vez que aproxima a universidade das redes publicas de ensino e suas realidades.
Nesse sentido, a atuacdo do CAEd/UFJF permite que a UFJF cumpra o que se estabelece na
Resolucdo n° 07 de 18 de dezembro de 2018, a qual dita as diretrizes para a extensdo na

educacio superior brasileira®, e define extensio como sendo:

Art. 3° A Extensdo na Educacdo Superior Brasileira € atividade que se integra
a matriz curricular e a organizacdo da pesquisa, constituindo-se em processo
interdisciplinar, politico educacional, cultural, cientifico, tecnolégico, que
promove a interagdo transformadora entre as institui¢cdes de ensino superior e
0s outros setores da sociedade, por meio da producdo e da aplicacdo do
conhecimento, em articulagdo permanente com o ensino e a pesquisa (MEC,
2019).

Para atuar em todas as frentes descritas anteriormente, o CAEd/UFJF possui
profissionais das mais diversas areas do conhecimento, 0s quais sdo organizados em equipes de
trabalho estratégicas e especializadas, que, por vezes, compdem os macroprocessos de trabalho
da instituicdo. Atualmente, a instituicdo dimensiona suas equipes de trabalho dentro dos

seguintes macroprocessos® detalhados na Figura 1, a seguir.

Figura 1 — Macroprocessos do CAEd/UFJF

Coordenagdo da
Pesquisa de Avaliagdo

2016 - 2019
Planejamento Construg@io de Entrega de Pesquisa aplicada, Pesqulsa aplicada
e gestdo da Instrumentos e resultados e manuntengdo e e desenvolvimento
pesquisa de producdo de desenvolvimento desenvolvimento de tecnologia
avallagéio dados profissional do banco de itens de avaliagto

e gestdio da
educacgdo publica

Fonte: Portal CAEd (s.d.).

De acordo com Tocantins (2018, p. 41), esses macroprocessos tém por objetivo:

[...] desenvolver investigacBes integradas as etapas mais importantes dos
diferentes processos educacionais, e, assim, ter condi¢cbes de produzir
“indicadores que ajudem a mapear os principais problemas enfrentados pelas

8 Nota da autora. A Resolucdo n° 07 de 18 de dezembro de 2018 estabelece as Diretrizes para a Extensdo na
Educacdo Superior Brasileira e regimenta o disposto na Meta 12.7 da Lei n° 13.005/2014 que aprova o Plano
Nacional de Educagdo — PNE 2014-2024 e da outras providéncias.

° Nota da autora. Até o fim de 2018 e inicio de 2019, quando do fechamento do presente Caso de Gestao.
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redes de ensino e contribui[r] para o aprimoramento profissional dos atores da
educacdo, mediante a incorporacao das informacdes oriundas dos programas
de avaliacdo e monitoramento em suas préaticas de trabalho (CAED, s.d., p.
15). Assim, espera-se deixar mais proximos pesquisa cientifica e
desenvolvimento tecnoldgico, mais especificamente desenvolvimento de
tecnologia ligada as avaliacOes sistémicas (TOCANTINS, 2018, p. 41).

Tocantins (2018, p. 41) detalha que o macroprocesso de Planejamento e gestdo da
pesquisa de avaliacdo, “tem por fungé@o gerir processos que envolvem questfes burocraticas
em relacdo a Universidade”. De acordo com CAEd (s.d.), esse macroprocesso abarca 0s

seguintes processos:

[...] 1) Apoio a especificacdo dos programas, planejamento e monitoramento
das atividades da pesquisa de avalia¢do; ii) Apoio a selecdo de colaboradores e
a especificacdo de bens e servicos para a pesquisa de avaliacdo; iii)
Acompanhamento da execugdo dos programas de avaliagdo e monitoramento;
e iv) Controle de estogues, manutencdo predial, servicos de limpeza e
seguranca (CAED, s.d.)

Assim esses processos estdo diretamente relacionados a atividades de gestéo e controle
de toda infraestrutura organizacional necessaria a realizacdo das atividades do CAEd/UFJF,
bem como aquelas acbes ligadas ao contato com os entes contratantes dos servicos ofertados.
E neste macroprocesso que esta inserida a Geréncia de Contratos e Convénios (GCCO) e,
consequentemente, a presente mestranda e a atividade de prestacdo de contas (por meio dos
Relatorios Técnicos de Atividades), a qual instiga o estudo do problema de pesquisa do presente
Caso de Gestéo.

Ja 0 macroprocesso Construcdo de Instrumentos e Producdo de Dados contempla os
processos que envolvem a elaboracdo dos instrumentos de avaliagdo e de monitoramento dos
sistemas de avaliacdo acompanhados e realizados pelo CAEd/UFJF. Alem disso, de acordo com
Tocantins (2018. p. 42), envolve, tambem, a “capacitagdo do pessoal e disponibilizacdo de
ferramentas para que as secretarias possam produzir e fazer uso dos dados administrativos”, a
“aplicagdo e processamento dos instrumentos de avaliagdo € monitoramento”.

O macroprocesso Entrega de Resultados e Desenvolvimento Profissional, como o
proprio nome sugere, engloba os processos e atividades relacionadas a entrega, publicagéo,
apropriagdo e acompanhamento, para as redes de ensino parceiras do CAEd/UFRJF, dos
resultados dos estudantes nas avaliacOes externas em larga escala dos seus respectivos sistemas

de ensino. Além disso, é nesse macroprocesso que esta alocado o processo de “Suporte
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Académico e Integracdo da Pds-Graduacgdo, do qual faz parte o Programa de Pds-Graduagéo
Profissional em Gestdo e Avalia¢do da Educacdo Publica (PPGP)”.
O quarto macroprocesso, por sua vez, Pesquisa Aplicada, Manutencdo e

Desenvolvimento do Banco de Itens, divide-se, de acordo com Tocantins (2018, p. 43), em:

[...] i) Pesquisa Aplicada ao Desenvolvimento de Instrumentos de Avaliacdo
e Medidas Educacionais; e ii) Manutengédo do Banco de Itens e Documentacéao
de Padrdes Técnicos.” AS equipes que compdem esse macroprocesso “se
ocupam da producdo de itens para composi¢do de um Banco de Itens, assim
como a analise desses mesmos materiais com vistas ao aperfeicoamento dos
padrdes técnicos, a partir da incorporacado dos resultados produzidos por meio
dos instrumentos de avaliagdo (TOCANTINS, 2018, p. 43).

Por fim, o macroprocesso de Apoio a Pesquisa Aplicada e Desenvolvimento de
Tecnologia de Avaliacdo e Gestdo da Educacdo Publica, de acordo com Tocantins (2018, p.
43), abarca processos e atividades relacionadas “ao aprimoramento das tecnologias em uso na
pesquisa aplicada em avaliacdo educacional”. Conforme ja mencionado anteriormente, 0
CAEd/UFJF vem, nos ultimos anos, realizando parcerias para desenvolver novas tecnologias
para aplicacdo na avaliacdo educacional em larga escala. A mesma autora destaca 0S processos

que fazem parte desse macroprocesso:

[...]1) Especificagdo e Documentacdo de Sistemas, Servicos e Repositdrios de
Dados; ii) Desenvolvimento de sistemas e aplicativos para a aplicacdo de
instrumentos e a publicacdo de resultados da pesquisa; iii) Desenvolvimento
de sistemas e aplicativos para a gestdo escolar e a produgdo de indicadores
administrativos; iv) Administracdo e Desenvolvimento dos Repositérios de
Dados da Pesquisa de Avalia¢do; v) Planejamento e execucdo de testes de
sistemas; e vi) Configuracdo e Monitoramento da Infraestrutura de Tecnologia
da Informagéo (TOCANTINS, 2018, p. 43-44).

Desde sua criagio em 2001, o CAEd/UFJF cresceu e, atualmente®®, possui uma equipe
de colaboradores de, aproximadamente, 430 pessoas, entre fixos e temporarios. Tal crescimento
institucional foi, natural e gradualmente acompanhado, dentre outros fatores, de um
crescimento orgcamentario, uma vez que, como serd devidamente abordado na sec¢do seguinte
desta pesquisa, todos servicos prestados pelo CAEd/UFJF a outros entes sdo provenientes de
instrumentos juridicos especificos que regulam, entre outros, a transferéncia de recursos
financeiros entre as partes — como contratos, convénios, termos de cooperacao técnica, termo

de execucdo descentralizada de recursos, etc. Como a maioria destes instrumentos juridicos

10 Em Dezembro de 2019.
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eram firmados por meio da personalidade juridica da UFJF!, o crescimento do CAEd/UFJF e
0 volume de recursos financeiros provenientes de seus servigcos acabaram por comprometer o
orgamento!? financeiro da UFJF a cada ano. Em outras palavras, o volume de recursos
financeiros provenientes dos servicos prestados pelo CAEd, os quais eram recebidos (via Conta
Unica da Uni&o®) e gerenciados pela UFJF e, consequentemente, compunham orcamento
financeiro anual desta universidade, tornou-se tdo considerdvel que acabou comprometendo,
cada vez mais, parte importante do mesmo, impedindo que a UFJF movimentasse seus proprios
recursos financeiros (provenientes de outros servicos, entes ou do préprio MEC) necessarios ao
seu funcionamento.

A solucdo entdo vislumbrada pela UFJF para contornar a questdo or¢amentaria e
reconhecer a importancia e magnitude do trabalho que vem sendo desenvolvido pelo
CAEd/UFJF foi a criacdo de uma fundacdo de apoio (a ela vinculada), a qual atuaria
exclusivamente para dar apoio operacional especializado as atividades de seu centro de
politicas, permitindo, assim, que este centro usufruisse de maior autonomia institucional e
financeira — algo ja almejado pelo CAEd/UFJF ha muitos anos. Assim, foi instituida, de acordo

com a Portaria Conjunta n°® 86 de 03/12/2018, a Fundacdo Centro de Politicas Publicas e

1 Nota da autora. Os instrumentos juridicos eram firmados, em sua maioria, em nome da UFJF, mas executados
(servigos prestados) pelo CAEd. Isso porque o CAEd ndo possui personalidade juridica; ndo possui Cadastro
Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ).

12 Conceito de Orgamento na gestéo pudblica segundo Portal da Transparéncia: “Or¢amento pUblico é o instrumento
utilizado pelo Governo Federal para planejar a utilizacdo do dinheiro arrecadado com os tributos (impostos, taxas,
contribuicdes de melhoria, entre outros). Esse planejamento é essencial para oferecer servigos publicos adequados,
além de especificar gastos e investimentos que foram priorizados pelos poderes. Essa ferramenta estima tanto as
receitas que o Governo espera arrecadar quanto fixa as despesas a serem efetuadas com o dinheiro. Assim, as
receitas sdo estimadas porque os tributos arrecadados (e outras fontes) podem sofrer variagdes ano a ano, enquanto
as despesas sdo fixadas para garantir que o governo ndo gaste mais do que arrecada. Uma vez que 0 or¢camento
detalha as despesas, pode-se acompanhar as prioridades do governo para cada ano, como, por exemplo: o
investimento na construcdo de escolas, a verba para transporte € o gasto com a satde”. Disponivel em:
http://www.portaltransparencia.gov.br/entenda-a-gestao-publica/orcamento-publico. Acesso em: 15 set. 2019.

13 Conceito de Conta Unica da Unido ou Conta Unica do Tesouro, de acordo com o Ministério da Economia: “A
Conta Unica do Tesouro Nacional, mantida no Banco Central do Brasil, acolhe todas as disponibilidades
financeiras da Unido, inclusive fundos, de suas autarquias e fundac¢Bes. Constitui importante instrumento de
controle das finangas publicas, uma vez que permite a racionalizagdo da administracdo dos recursos financeiros,
reduzindo a pressao sobre a caixa do Tesouro, além de agilizar os processos de transferéncia e descentralizacéo
financeira e os pagamentos a terceiros. O Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, que promoveu a
organizacdo da Administracdo Federal e estabeleceu as diretrizes para Reforma Administrativa, determinou ao
Ministério da Fazenda que implementasse a unifica¢do dos recursos movimentados pelo Tesouro Nacional, através
de sua Caixa junto ao agente financeiro da Unido, de forma a garantir maior economia operacional e a
racionalizacdo dos procedimentos relativos a execucdo da programacdo financeira de desembolso. Tal
determinacdo legal s6 foi integralmente cumprida com a promulgacéo da Constituicdo de 1988, quando todas as
disponibilidades do Tesouro Nacional, existentes nos diversos agentes financeiros, foram transferidas para o Banco
Central do Brasil, em Conta Unica centralizada, exercendo o Banco do Brasil a fungdo de agente financeiro do
Tesouro. As regras dispondo sobre a unificagio dos recursos do Tesouro Nacional em Conta Unica foram
estabelecidas pelo Decreto n°. 93.872, de 23 de dezembro de 1986”. Disponivel em:
http://www.tesouro.fazenda.gov.br/modelo-artigo-tesouro-nacional/-
fasset_publisher/8oEpbfolaHSe/content/gestao-da-conta-unica. Acesso em: 15 set.2019.
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Avaliacdo da Educagdo (Fundagido CAEd)!, dotada de personalidade juridica, sendo uma

entidade privada sem fins lucrativos e cuja criagdo se deu com o objetivo de:

[prestar apoio] especializado a projetos das areas de avaliacdo e
desenvolvimento de tecnologias educacionais e tem como foco o processo de
crescente especializacéo e especificacdo das atividades de apoio aos projetos
do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo — CAEd, da UFJF,
e o fortalecimento da gestdo integrada dos projetos com 0s servicos técnico-
especializados prestados pelo Centro (PLATAFORMA MAIS BRASIL,
2019).

Por se tratar de uma fundacéo de apoio a UFJF, cuja finalidade € apoiar 0s projetos
executados pelo CAEd/UFJF® — em todas as suas frentes de atuagdo —, os principios
estabelecidos pela Fundagdo CAEd como seus norteadores assemelham-se aos do préprio
CAEd/UFJF:

[...] destinada a prestar apoio especializado a execugdo de projetos e servi¢os
relacionados a avaliagdo educacional em larga escala e ao desenvolvimento
de tecnologias de avaliagdo e gestdo da educacdo publica. A Fundacdo CAEd
goza de autonomia administrativa e financeira, na forma da legislagéo, e foi
constituida com o objetivo de apoiar a UFJF na consecucdo de seus objetivos
vinculados a promogdo da pesquisa cientifica e tecnologica no ambito da
gestdo e avaliacdo educacional e o desenvolvimento profissional e
institucional nas reas de gestdo, planejamento, politicas publicas e avaliagéo
da educagdo (FUNDACAO CAED, 2019).

A Fundacdo CAEd conta com profissionais com conhecimento acerca da natureza das
atividades desenvolvidas pelo CAEd/UFJF e em gestdo de projetos e rotinas administrativas de
fundac@o de apoio. Muitos destes profissionais sdo oriundos do proprio CAEd/UFJF, os quais
passaram pelo devido processo seletivo para integrar a Fundagéo e, assim, poder prestar o
devido apoio especializado as atividades daquele centro.

Na secdo a seguir, serdo tratados alguns pontos que permitem esclarecer como as
atividades dos projetos implementados e executados pelo CAEd/UFJF sdo subsidiadas

financeiramente, ou seja, quais instrumentos juridicos que as comportam e suas peculiaridades.

14 Para maiores informacOes e documentos oficiais sobre a institucionalizacdo da Fundacdo CAEd ver:
http://fundacaocaed.org.br/#!/pagina-inicial. Acesso em: 08 set. 2019.

15 Nota da autora. Importante esclarecer que o0 CAEd/UFJF nédo “virou” uma fundagéo de nome Fundagdo CAEd.
O nome da Fundacéo costuma levar a tal conclusdo incorreta. O CAEd/UFJF continua existindo como centro de
politicas vinculado a UFJF, contando, a partir de entdo, com o apoio de uma fundagéo especializada.
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2.1.1 Os instrumentos juridicos de prestacédo de servigos firmados no CAEd/UFJF

Na secdo anterior do presente capitulo, foi apresentado um panorama do ambiente macro
deste Caso de Gestdo: o CAEd/UFJF e suas areas de atuacdo no contexto nacional da educacgéo
—avaliacdo educacional externa em larga escala, sistema de apoio a gestdo escolar e formacao
profissional em gestéo e avaliacdo da educacdo publica. Nesta se¢do, serdo tratadas as formas
de movimentacdes de recursos financeiros por este centro sem fins lucrativos, as quais
viabilizam a execucdo dos projetos, suas operacdes e infraestrutura técnica e intelectual.

Conforme brevemente citado na secdo anterior, todos os servicos prestados pelo
CAEd/UFJF a outros entes, sejam eles publicos ou privados, sdo provenientes de instrumentos
juridicos especificos, 0s quais regulam, entre outros, as condi¢Ges nas quais 0S Servicos serao
prestados, em que periodo, em que quantidade, com quais especificacBes técnicas, mediante a
transferéncia de qual montante de recursos financeiros e em que momento/proporcao estes
recursos serdo repassados via operacao financeira (pré-estabelecida) ao ente que gerenciard o
recurso financeiro em nome do CAEd/UFJF.

No periodo de 2011 a 2018, a presente mestranda observou a formalizacédo de diferentes
tipos de instrumentos juridicos na instituicdo para a prestacdo de servi¢os, como convénios,
termos de execucdo descentralizada de recursos (TED’s), termos/acordos de cooperacao técnica
e contratos de prestacdo de servicos, sendo este Gltimo o mais comumente formalizado no
periodo mencionado — representando mais de 90% dos instrumentos firmados com os clientes
do CAEd/UFJF. Assim, a seguir, os tipos de instrumentos mencionados serdo brevemente
conceituados, dando-se maior destaque para os contratos de prestacéo de servicos.

O Decreto n° 6.170, de 25 de julho de 2007, em seu art. 1°, § 1°, incisos | e 111, define

convénio e termo de execugdo descentralizada, respectivamente, como:

[um] convénio [é um] acordo, ajuste ou qualquer outro instrumento que
discipline a transferéncia de recursos financeiros de dotagdes consignadas nos
Orcamentos Fiscal e da Seguridade Social da Unido e tenha como participe,
de um lado, érgdo ou entidade da administracdo publica federal, direta ou
indireta, e, de outro lado, 6rgdo ou entidade da administragdo publica estadual,
distrital ou municipal, direta ou indireta, ou ainda, entidades privadas sem fins
lucrativos, visando a execucdo de programa de governo, envolvendo a
realizacdo de projeto, atividade, servico, aquisicdo de bens ou evento de
interesse reciproco, em regime de mdtua cooperagdo (BRASIL, 2007).

[um] termo de execucdo descentralizada [é um] instrumento por meio do qual
é ajustada a descentralizagao de crédito entre 6rgéos e/ou entidades integrantes
dos Orgamentos Fiscal e da Seguridade Social da Unido, para execugéo de
acBes de interesse da unidade or¢camentaria descentralizadora e consecuc¢édo do
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objeto previsto no programa de trabalho, respeitada fielmente a classificacéo
funcional programética (BRASIL, 2007).

O Parecer n° 15/2013 da Advocacia Geral da Unido (AGU) define termo/acordo de

cooperacao técnica como:

[...] como um instrumento juridico habil para formalizacdo entre 6rgdos e
entidades da Administracdo Publica ou entre estes e entidades privadas sem
fins lucrativos, de interesse na mitua cooperagao técnica, visando a execucao
de programas de trabalho, projetos/atividade ou evento de interesse reciproco,
da qual ndo decorra obrigacdo de repasse de recursos entre os participes
(AGU, 2013, p. 6).

Ja o contrato de prestacdo de servicos, modalidade mais comum na instituicdo
pesquisada, é, de acordo com Gagliano e Filho (2013, p. 275), “o negdcio juridico por meio do
qual uma das partes, chamada prestador, se obriga a realizar uma atividade em beneficio de
outra, denominada tomador, mediante remuneracdo”. J& o art. 594 do Codigo Civil Brasileiro
define a prestacdo de servico como: “toda a espéecie de servigo ou trabalho licito, material ou
imaterial, pode ser contratada mediante retribuigao”.

Quanto as caracteristicas juridicas dos contratos de prestacdo de servicos, Pereira (2006,
p. 378-379) enumera “bilateralidade”, “onerosidade” e “consensualidade” e justifica cada uma

delas:

[a] bilateralidade, porque gera obrigacGes para ambos 0s contratantes, a
remuneracdo para o empregador, a prestacdo de atividade para o empregado;
[b] onerosidade, porque da origem a beneficios ou vantagens para um e outro
contratante; [c] consensualidade, uma vez que se considera perfeito mediante
o simples acordo de vontades, independente de qualquer materialidade externa
(PEREIRA, 2006, p. 378-379).

O supracitado autor ainda acrescenta que em um contrato de prestacdo de servicos, 0S

elementos essenciais sdo 0 “objeto, a remuneracgao e 0 consentimento”:

[...] o objeto da obrigacdo do empregado ¢ a prestacao da atividade, resultante
da energia humana aproveitada por outrem, e tanto pode ser intelectual, como
material ou fisica [...]. [Quanto a remunera¢do], o trabalhador tem direito a
uma remuneracdo ou retribuicdo como pagamento da sua prestacdo. Sujeito
ao arbitrio das partes, que o convencionam livremente, normalmente importa
em prestacdo pecuniaria. Nada impede, entretanto, seu ajuste em outras
espécies. [...]. [Por fim], sobre o consentimento, como em todo contrato,
pressupde emissdo volativa, e ndo exige aqui forma especial. Pode ser
manifestado por escrito ou verbalmente, como pode resultar implicito,
inferido do préprio fato da prestacdo do servi¢co (PEREIRA, 2006, p. 380).
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Como o CAEd/UFJF ndo possui personalidade juridica, ou seja, ndo possui Cadastro
Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ), quando os seus instrumentos juridicos de prestacdo de
servigos (descritos anteriormente) sdo formalizados, € sempre utilizada a personalidade juridica
da UFRJF ou das Fundacdes de Apoio a ela vinculadas. A UFJF e as FundagOes de Apoio
figuram, entdo, como administradores dos recursos financeiros vinculados a prestacdo dos
servigos, enquanto que o CAEd/UFJF, importante frisar, € sempre a entidade que executa o
objeto dos instrumentos juridicos ja citados (objetos estes que sempre estarao atrelados aos seus
campos de atuacdo). Assim, UFJF e Fundagdes atuam tanto acompanhando o recebimento das
receitas provenientes dos instrumentos, quanto efetuando pagamento de despesas vinculadas
aos servicos envolvidos nesses instrumentos (como: fornecedores externos, mdo de obra,
equipamentos, etc.).

A seguir, no Quadro 1, veremos um resumo de como 0s instrumentos juridicos que
envolvem a prestacdo dos servicos do CAEd/UFJF podem ser firmados e gerenciados e quais

0s tipos mais comuns.
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Quadro 1 — Resumo de como os instrumentos juridicos que envolvem a prestagdo dos servigos do CAEd/UFJF podem ser firmados e gerenciados

e quais sao os tipos mais comuns

(continua)

Em nome de qual(is)
instituicdo(des) os instrumentos
juridicos podem ser firmados
para que o CAEd/UFJF execute
algum servigo?

Objeto do instrumento
juridico é executado por
gual entidade? O cliente
negocia e/ou se comunica

sobre 0s servi¢os com

Instituicao que
gerencia 0s recursos
financeiros envolvidos
no instrumento
juridico firmado e

Os recursos financeiros
envolvidos nos instrumentos
juridicos sdo recebidos por

qual instituicdo? De que

forma o recebe e

Tipos de instrumentos
juridicos que normalmente
sdo formalizados com as
instituigdes

qual entidade? tem se orgamento

comprometido

gerencia/movimenta?

Em nome da Universidade Federal CAEd/UFRJF UFJF - UFJF; Contratos de prestacéo de
de Juiz de Fora (UFJF). - Eletronicamente, viauma | servigos; convénios; termos de
Conta Unica da Uni&o. cooperacdo técnica; e termos
de execucdo descentralizada
de recursos (TED’s).
Em nome da Universidade Federal CAEd/UFJF Interneviente: - Interneviente — Contratos de prestacdo de

FADEPE/UFJF FADEPE/UFJF;
- Eletronicamente, por meio
de uma conta bancaria

especifical®.

de Juiz de Fora (UFJF) e com a
Interveniéncia®® da Fundagéo de
Apoio ao Ensino, Pesquisa e
Extenséo da UFJF
(FADEPE/UFJF)Y

Servigos.

16 Nota da autora: em um contrato de prestacéo de servicos, ha a possibilidade de figurar duas entidades além da Contratante: a Contratada (normalmente, a UFJF) — responsavel
técnica pelo contrato — e a Interveniente (normalmente, uma das Fundagdes de Apoio da UFJF), que é responsavel pela gestdo administrativa e financeira daquele instrumento
juridico. Nesses casos, diz-se que o contrato € firmado com Interveniéncia de uma outra instituicao.

7 Fundagéo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensdo da UFJF (FADEPE/UFJF): “A Fundacdo de Apoio e Desenvolvimento ao Ensino, Pesquisa e Extensdo (Fadepe) é uma
instituicdo de direito privado e sem fins lucrativos, criada com a finalidade de apoiar a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) na execucdo de projetos de ensino, pesquisa
e extensdo bem como a promogdo de parcerias com outras entidades publicas e privadas, na busca constante pela competéncia e ética nas relagdes institucionais”. Disponivel
em: https://fadepe.org.br/fadepe/. Acesso em: 13 set. 2019.

18 Nota da autora. Conta bancaria especifica para o instrumento juridico. A conta bancaria ¢ aberta pela entidade que ira gerenciar os recursos do instrumento em questio — nesse
caso, pela FADEPE/UFJF ou pela Fundacdo CAEd.
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Quadro 2 — Resumo de como os instrumentos juridicos que envolvem a prestagdo dos servigos do CAEd/UFJF podem ser firmados e gerenciados

e quais sao os tipos mais comuns

(concluséo)

Em nome de qual(is)
instituicdo(des) os instrumentos
juridicos podem ser firmados
para que o CAEd/UFJF execute
algum servigo?

Objeto do instrumento
juridico é executado por
gual entidade? O cliente
negocia e/ou se comunica

sobre 0s servi¢os com
qgual entidade?

Instituicao que
gerencia 0s recursos
financeiros envolvidos
no instrumento
juridico firmado e
tem se orgamento
comprometido

Os recursos financeiros
envolvidos nos instrumentos
juridicos sdo recebidos por
qual instituicdo? De que
forma o recebe e
gerencia/movimenta?

Tipos de instrumentos
juridicos que normalmente
sdo formalizados com as
instituigdes

Contratos de prestacéo de

Em nome da Universidade Federal CAEd/UFJF Interneviente: - Interneviente — Fundacéo
de Juiz de Fora (UFJF) e com a Fundacdo CAEd CAEd; Servicos.
Interveniéncia da Fundacgao - Eletronicamente, por meio
Centro de Politicas publicas e de uma conta bancaria
Avaliacdo da Educacéo (Fundagao especifica.
CAEd)
Em nome da Fundacdo Centro de CAEd/UFJF Fundacdo CAEd - Fundacdo CAEd,; Contratos de prestacdo de
Politicas Publicas e Avalia¢do da - Eletronicamente, por meio Servicos.
Educacdo (Fundagdo CAEd)* de uma conta bancéria
especifica.
Em nome da Fundacdo de Apoio CAEd/URJF FADEPE/UFJF - FADEPE/URJF; Contratos de prestagéo de

ao Ensino, Pesquisa e Extensdo da
UFJF (FADEPE/UFJF)

- Eletronicamente, por meio
de uma conta bancaria
especifica.

Servigos.

Fonte: Elaborado pela autora

19 Nota da autora. Para que os instrumentos juridicos sejam formalizados em nome da Fundagdo CAEd, a UFJF emite uma autorizagdo prévia, mediante documento especifico
(que ndo interessa aos objetivos desta pesquisa).
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Diante do Quadro 1, cabe observar que, nos contratos de prestacdo de servigos que séo
firmados em nome da UFJF e interveniéncia de uma das fundacgdes de apoio (FADEPE/UFJF
ou Fundacdo CAEd), a “interveniente” é responsavel pela gestdo administrativa e financeira do
objeto do contrato. Em outras palavras, nesses casos, a UFJF figura como “contratada” e €
responsavel técnica, por meio do CAEd/UFJF, pela correta execucao dos servicos previstos em
contrato; e a “interveniente” atua intermediando (com o apoio de toda uma estrutura
administrativa do CAEd/UFJF) os procedimentos burocraticos vinculados a tais servicos:
recebimentos de recursos do contratante, pagamentos a fornecedores ou colaboradores
envolvidos no servicos, gerenciamento de contas bancarias, aplicacéo financeira dos recursos,
entre outras atividades afins. Em resumo, o CAEd/UFJF € sempre responsavel pela
operacionalizacdo e execucdo do objeto contratual, enquanto a UFJF e suas Fundagdes de Apoio
(quando envolvidas), irdo atuar como responsaveis técnicas e/ou pela gestdo financeira dos
contratos firmados.

Uma outra observacao a ser feita ainda sobre o Quadro 1 diz respeito a um ponto tratado
na primeira secdo deste capitulo — a questdo orcamentaria, que levou a criacdo da Fundacéo
CAEd, a qual apoia as atividades do CAEd/UFJF. A entidade dotada de personalidade juridica
que representar o CAEd/UFJF no instrumento juridico (entidade principal ou a interveniente)
tera seu orcamento financeiro impactado pelos recursos que serdo movimentados em apoio aos
servicos prestados pelo CAEd/UFJF. Aqui, é possivel compreender melhor a opcao
vislumbrada pela UFJF de criar a Fundacdo CAEd para “desafogar” seu orcamento financeiro
anual. Além disso, as informacdes contidas no Quadro 1 podem sugerir o porqué de o contrato
de prestacdo de servicos ser o tipo instrumento mais formalizado pelos entes que buscam os
servicos do CAEd/UFJF: eles podem ser firmados independente da personalidade juridica de
guem ira gerencia-lo.

Ressalta-se que, independentemente do tipo de instrumento juridico firmado, o contato
e relacionamento com o cliente/contratante € sempre feito pela equipe e colaboradores do
CAEd/UFJF, pois, como ja mencionado, 0s objetos dos instrumentos/servicos sdo negociados,
executados e monitorado por eles. Importante esclarecer que o tipo de instrumento juridico a
ser firmado, bem como qual(is) sera(do) a(s)entidade(s) que figurara(do) como “contratada” ou
“interveniente” ficam sempre a cargo do Contratante e de suas prerrogativas juridicas. Contudo,
0 que observou-se, no referido periodo de 2011 a 2018, € que a maioria dos contratos de
prestacdo de servicos, firmados para execucdo de projetos pelo CAEd/UFRJF, foram
formalizados em nome da UFJF exclusivamente, sem interveniéncia de nenhuma das

FundacGes de Apoio —aproximadamente 90% dos contratos. Acredita-se que tal realidade deve-
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se a credibilidade e & seguranga que 0 “nome” e 0 know-how da UFJF, como uma instituicdo
publica federal, traz para o ente Contratante. Por exemplo, contratos de grandes magnitudes,
como para operacionalizacdo de Avaliacbes Educacionais Nacionais, sdo normalmente
firmados exclusivamente em nome da UFJF, pois as exigéncias quanto a capacidade técnica de
execucao da contratada em um processo licitatorio federal podem ser tdo grandes, que somente
entidades de grande porte conseguem atingir/comprovar todos os requisitos previstos.

Todos os contratos de prestacdo de servigos executados pelo CAEd/UFJF e firmados
em nome da UFJF (exclusivamente em seu nome ou junto com uma de suas Fundacbes de
Apoio) sdo devidamente formalizados e tramitam por setores estratégicos da UFJF e de suas
Fundacgdes de Apoio, a fim de garantir seguranca juridica das partes. Todas as minutas de
contratos de prestacdo de servico firmados em nome da UFJF, exclusivamente, sdo
encaminhadas, pelos Clientes/Contratantes, diretamente para a Geréncia de Contratos e
Convénios (GCCO) do CAEd/UFJF, a qual, em parceria com a Assessoria Juridica da
instituicdo, analisa os termos e relne, junto da referida minuta, toda uma documentagdo de
contratacdo que fez parte das negociacdes entre CAEd/UFJF e Cliente/Contratante, tais como:
Proposta Técnica, Proposta Comercial, Termo de Referéncia, entre outros, que trazem as
dimensdes técnica e financeira do projeto que sera o objeto contratual do instrumento juridico.
A documentacdo é, entdo, encaminhada para a Faculdade de Educacdo (FACED). Recebida a
documentacdo, a FACED realiza sua analise, gera um nimero de processo para a documentagéo
e encaminha para a Pro-Reitoria de Planejamento, Orgcamento e Finangas (PROPLAN/UFJF).
Na PROPLAN, o processo passa por duas coordenacfes: (i) a Coordenacdo de Execucéo e
Suporte Financeiro (COESF/UFJF), que realiza uma andlise orcamentaria e financeira quanto
a execucdo do contrato; e (ii) a Coordenacdo de Convénios. Posteriormente, 0 processo segue
para a analise juridica/legal da Procuradoria Federal vinculada a UFJF (PF/UFJF). Sendo o
parecer da PF/UFJF favoravel, o processo segue para o Gabinete do Reitor para assinatura do
contrato. Apoés assinatura do Reitor/UFJF, o processo é devidamente devolvido a GCCO para
envio ao Cliente/Contratante.

Ja as minutas de contratos de prestacdo de servico firmados em nome da UFJF e
interveniéncia de uma de suas Fundac@es de Apoio (FADEPE ou Fundag¢do CAEd) percorrem
0 mesmo caminho delineado no paragrafo anterior, passando por todos aqueles setores, exceto
pela COESF/UFJF. Isso porque, como mencionado anteriormente, nos contratos com
interveniéncia de uma das fundages, cabe a fundagdo Interveniente a gestdo financeira dos
recursos envolvidos no instrumento. Logo serd ela que realizard a analise orcamentéria e

financeira quanto a execucdo do contrato. Alem disso, apds a assinatura do Reitor/UFJF, o
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processo € encaminhado também (antes de ser devolvido a GCCO) a Assessoria Juridica de
uma das mencionadas fundacdes de apoio. Sendo o processo analisado e liberado pela fundagéo
de apoio, a minuta também € assinada pela diretoria desta fundacédo e devidamente devolvido a
GCCO para envio ao Cliente/Contratante.

Na secdo seguinte deste capitulo, sera apresentado o setor responsavel pela captacdo e
controle dos instrumentos juridicos de prestacdo de servigos do CAEd/UFJF, suas atribuicdes,
interacdes com as demais areas e, por fim, sua relacdo com o problema de pesquisa da presente

dissertacdo.

2.2 SETOR DE CAPTACAO E GERENCIAMENTO DE CONTRATOS DO CAED/UFJF

A Geréncia de Contratos e Convénios (GCCO) esta inserida no macroprocesso de
Planejamento e gestdo da pesquisa de avaliagdo (mencionado na sec¢do 2.1) e realiza suas
atividades em parceria e sob a orientagdo direta da Coordenacdo Geral do CAEd/UFJF, dando
suporte informacional e documental, bem como sendo orientada nas situacdes que envolvem
tomada de decisOes estratégicas para as operacdes da instituicdo. Esta geréncia atua de forma
semelhante a um Escritorio de Projetos, relacionando-se e influenciando, diretamente, o
trabalho de todas as demais areas/setores do CAEd/UFJF e da Fundacdo CAEd, uma vez que é
ela quem informa que um determinado projeto sera realizado e sob quais condi¢des contratuais
este deve ser executado.

Importante lembrar que a presente mestranda atuou como Analista Administrativa nesta
geréncia no periodo de junho de 2011 a maio de 2019. Portanto, a maioria das informacdes que
serdo apresentadas a seguir, nesta secdo e na subsecdo seguinte (2.2.1), serdo fruto da
experiéncia de trabalho e observacgdo participante desta pesquisadora.

A GCCO organiza-se e é responsavel pela gestdo e controle das seguintes subareas?: i)
Prospeccdo e Negociacdo de prestacdo de servigos (contratos, convénios, acordos de
cooperacdo técnica e termos de execucgdo descentralizadas (TED’s) e Habilitacdo Tecnica; ii)
Orcamento Contratual; e iii) Receitas Contratuais. As atribuicdes de cada uma dessas subareas
serdo elencadas a seguir.

A subarea de Prospecc¢ao e Negociacao instrumentos juridicos de prestacéo de servicos
e Habilitacdo Técnica desempenha as seguintes atividades: i) prospeccdo de projetos

caracteristicos das areas de atuacdo do CAEd/UFJF, a fim de firmar contratos de prestacdo de

20 Nota da autora. Até o fim de 2018 (quando do fechamento do presente Caso de Gestdo) e até maio de 2019
(quando a mestranda desintegrou a equipe), era esta a organizacdo e competéncias da referida geréncia.
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servicos, convénios, acordos de cooperacdo técnica e termos de execucdo descentralizadas
(TED’s); ii) andlise das demandas externas para realizacdo de projetos; iii) participacdo em
licitacOes, pregdes, entre outras modalidades previstas na Lei 8.666 de 19932, ou mesmo
contratacdo direta para execucdo de projetos pela instituicdo; iv) elaboracdo de documentacéo
de habilitacdo técnica para participacdo em licitagdes, pregdes, entre outras modalidades
previstas na Lei 8.666 de 1993 ou mesmo contratacédo direta; vi) negociacfes contratuais junto
aos clientes; vii) elaboracdo de proposta técnica de projetos; viii) elaboracdo de formulario
informativo de projetos para as demais areas (um checklist com tudo que foi contratado por um
determinado projeto); ix) envio de documentacao de regularidade institucional para celebragéo
de contratos; x) cadastro de informacdes contratuais em Sistema de Gerenciamento
Administrativo; xi) prestacdo de contas de instrumentos juridicos de prestacdo de servigos; Xxii)
resolucdo de inconsisténcia entre o previsto em contrato e 0 planejamento e execucdo dos
projetos; xiii) atendimento aos clientes; e xiv) atendimento a todas as &reas do CAEd/UFJF.

J& a subéarea de Orgcamento Contratual atua na: i) elaboracéo de Propostas Comerciais
Orcamentarias dos projetos que estdo sendo negociados pelo CAEd/UFJF; ii) levantamentos de
custos operacionais juntos as areas da instituicdo; iii) levantamentos de custos dos projetos; iv)
levantamentos financeiros para atendimento a Coordenacdo Geral; v) elaboracdo de Planos de
Trabalho; vii) elaboracdo de Cronogramas de Desembolso contratuais; viii) atendimento aos
clientes; e ix) atendimento a todas as areas do CAEd/UFJF.

Por sua vez, a subarea de Receitas Contratuais retne as seguintes atividades: i)
gerenciamento e controle de recursos financeiros contratuais; ii) contato e atendimento ao
cliente; iii) realizacdo de cobrancas junto aos clientes; iv) elaboragdo de levantamentos
financeiros em geral para suporte a Coordenacdo Geral, setores administrativos e a
Coordenacédo de Execucdo e Suporte Financeiro (COESF) da UFJF; v) acompanhamento e
projecOes de recursos financeiros da instituicdo; vi) acompanhamento da execucdo das
atividades previstas contratualmente; vii) elaboracdo de cronogramas de entrega de Relatorios
de Atividades/ Prestacdo de Contas pelas areas operacionais da instituicdo a equipe de
contratos; viii) elaboracdo dos relatorios de atividades; ix) emissdo/ elaboracdo/ envio aos
clientes de documentagdo para pagamento de valores contratuais (Guias de Recolhimento da
Unido (GRU’s), Notas Fiscais, Faturas, Recibos, Declaragdes, Oficios, e outros documentos

afins); e x) cadastro, manutencéo e atualizacdo de informac6es sobre os recursos financeiros do

21 | ei 8.666 de 21 de Junho de 1993: Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituigdo Federal, institui normas
para licitacbes e contratos da Administracdo Publica e da outras providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8666cons.htm. Acesso em: 18 abr. 2019.
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CAEd/UFJF em Sistema de Gerenciamento Administrativo (SGA). As atividades relacionadas
a subarea de Receitas Contratuais do CAEd/UFJF foram, até maio de 2019, de responsabilidade
da presente mestranda.

Dentre as atividades desenvolvidas pelo referido setor de Contratos, cabe destacar
aquela que incitou a presente pesquisa: a atividade de Prestacdo de Contas, exercida de forma
esporédica pela subérea de Prospeccdo e Negociacdo e Habilitacdo Técnica — em casos de
encerramento de Acordos de Cooperacéo Técnica, TED’s ou Convénios — e de forma frequente
pela subarea de Receitas Contratuais. Isso porque toda documentacdo de pagamento enviada
aos Contratantes do CAEd/UFJF, com algumas excecOes, deve ser acompanhada de um
Relatorio Técnico de Execucédo de Atividades, também chamado de Relatério de Atividades, o
qual configura-se como uma prestacdo de contas das atividades contratuais desenvolvidas por
este centro para executar as acdes de um determinado instrumento juridico, sobretudo de
contratos de prestacdo de servicos, conforme colocado na secéo anterior desta pesquisa.

Para compreender melhor a importancia e do que é composto o0 documento chamado de
Relatério Técnico de Execucdo de Atividades, ou somente Relatorio de Atividades, cabe,
finalmente, a contextualizacao da atividade/ situacdo problema que norteou o presente Caso de

Gestdo, a qual sera feita na préxima subsecdo deste capitulo.

2.2.1 O faturamento e a elaboracao dos Relatérios de Atividades

Quando o CAEd/UFJF é contratado por algum ente, seja ele publico, seja privado, para
a realizacdo de uma Avaliacdo Educacional em Larga Escala ou um Curso de Especializacéo/
Formagc&o/ Certificacdo Profissional??, é firmado um instrumento juridico de prestacio de
servigos. Tendo em vista que o contrato de prestacdo de servigos € 0 instrumento mais
comumente firmado, tratar-se-a4 aqui do processo de faturamento e elaboracdo dos Relatdrios
de Atividades para este tipo de contratacao.

Um contrato de prestacdo de servicos, normalmente, possui, em seu contetdo ou
documento a ele vinculado, um Cronograma de Desembolso Financeiro, composto por parcelas,
as quais especificam quando/ mediante quais servicos prestados serdo efetuados os pagamentos
do ente ao CAEd/UFJF. Assim, a subarea de Receitas Contratuais acompanha junto aos setores

operacionais do CAEd/UFJF o andamento das atividades previstas em cada parcela do

22 Nota da autora. As documentacfes de pagamento dos contratos de prestacdo de servicos firmados para a
implantacéo e licenga de uso do SisLAME em algum municipio e/ou estado, normalmente, ndo vinculam a
elaboracédo de Relatorios de Atividades.
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Cronograma de Desembolso. Ao identificar a finalizagdo dos servigos/produtos previstos em
uma das parcelas, entra em contato com o ente/contratante para requerer o pagamento pelos
servigos/produtos entregues. Sendo autorizado pelo ente/contratante, a subarea de Receitas
Contratuais elabora e retne toda documentacdo de pagamento que deve compor o processo de
pagamento a ser enviado ao ente/contratante. Um destes documentos € o Relatorio Técnico de
Execucdo de Atividades, ou somente Relatorio de Atividades, que ir& descrever/ prestar contas
de todos os servicos/ produtos especificados na mencionada parcela do Cronograma de
Desembolso Financeiro do contrato.

Assim, toda documentacdo de pagamento enviada aos Contratantes do CAEd/UFJF,
com algumas excec0es, deve ser acompanhada de um Relatério de Atividades. Os Relatérios
de Atividades, por integrarem os processos de pagamento, tornam-se documentos oficiais de
um determinado instrumento juridico. Logo, carregam consigo a responsabilidade de retratar
de forma id6nea as ac¢Oes realizadas. Afinal, € o nome do CAEd/UFJF e da UFJF, instituicdo
publica federal, que a eles estdo vinculados.

Assim, esse Relatorio de Atividades pode relatar/detalhar, por exemplo, as atividades
relacionadas ao planejamento, elaboracéo, impresséo e distribuicdo dos instrumentos de alguma
Avaliacdo Educacional em Larga Escala que estd sendo realizada pelo CAEd/UFJF; ou a
descricdo de como ocorreu o Treinamento e Aplicagdo dos Testes de uma determinada
Avaliacdo Educacional em Larga Escala, anexando lista de presenca dos participantes; ou a
descricdo das atividades realizadas durante um periodo letivo de um Curso de Especializacéo,
relatando os problemas ocorridos, situacdes apresentadas pelos cursistas, listas de presenca,
etc.; entre inlmeras outras atividades que podem estar previstas em cada um dos contratos
firmados com o CAEd/UFJF.

Esse Relatério de Atividades é montado/ construido pela subarea de Receitas
Contratuais com informagfes provenientes das &reas operacionais do CAEd/UFJF (conforme
sera tratado a seguir) e € essencial no processo de pagamento. Como ja mencionado, é uma
prestacdo de contas ao ente/contratante, sendo pré-requisito para que este Centro de politicas
receba o pagamento que lhe cabe pelo servigo prestado a algum ente/contratante.

A sequir, na Figura 2, um fluxograma simplificado da contextualizagdo apresentada

anteriormente acerca do processo de elaboracéo dos Relatorios de Atividades.
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Figura 2 — Fluxograma simplificado da Elaboragdo dos Relatorios de Atividades
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contratants parcela junto aos setores do finalizada? cliente para requerer pagamenta? documentos fiscis processo de pagamento
CAEd pagamento para o cliente
[+] [+]
Andlise e coleta de Elaboragio do relatdtio
informagdies de atividades

Fonte: Elaborado pela autora, em parceria técnica com Leojayme Rodrigues Manso Silva?®.

23 para os desenhos do processo de trabalho envolvido na elaboragéo dos Relatérios de Atividades, os quais envolveram a utilizagdo do software Bizagi, seja para o mapeamento,
analise, seja para a modelagem do processo, a mestranda contou com a ajuda especializada do colega de trabalho Leojayme Rodrigues Manso Silva, que domina tal software.
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No fluxograma apresentado na Figura 2, é possivel observar que, para a elaboracdo
desse Relatorio de Atividades, sdo necessarias informac@es externas 8 GCCO, ou seja, de varias
areas do CAEd/UFJF, principalmente das areas operacionais como da Coordenacdo de
Operacdes de Avaliacdo (COA), Coordenacdo de Instrumentos de Avaliacdo (CIA),
Coordenacéo de Medidas Educacionais (CME), Coordenacao de Andlises e Publicacdes (CAP)
e a Coordenagdo de Monitoramento e Indicadores (CMI). Assim, para melhor evidenciar a
situacdo problema, cabe apresentar a forma como tais areas operacionais disponibilizam suas
informacBes e alguns procedimentos adotados pela presente mestranda para minimizar
problemas. Tais areas serdo nomeadas, a partir de entdo, com a nomenclatura Setor 1, 2, 3, 4 e
5, de forma aleatoria.

Os Setores 2 e 3 disponibilizam parte das informacdes necessarias aos relatorios em um
sistema informatizado cujo acesso € rapido e facil. Contudo, outras informacg6es essenciais, de
suas responsabilidades, s6 sdo enviadas a GCCO, mais especificamente a subarea de Receitas
Contratuais, quando solicitadas por e-mail ou telefone pela mestranda.

Ja os Setores 1 e 5 compartilham documentos através de um drive?* (por meio de
ferramentas como Google Drive®® ou Dropbox®®) e pastas disponiveis em rede de internet
interna de comunicacdo com algumas informacGes/ produtos/ cronogramas, contendo
informagdes dos projetos. Mas € comum tais meios de compartilhamento ndo estarem
atualizados e ser necessario enviar e-mails ou efetuar ligacdes para ratificar as informacGes
disponibilizadas ou mesmo para solicitar informagdes ndo presentes nos meios de

compartilhamento.

24 Nota da autora. Um drive, neste contexto, pode ser compreendido como um canal de compartilhamento de
informac®es entre pessoas que estdo em ambientes distintos e acessando a internet por computadores distintos. E
uma espécie de pasta eletronica, que pode ser acessada online, desde que o proprietario da pasta autorize e
compartilhe tal acesso as informagdes que nela constam.

25 Nota da autora: Conceito de Google Drive: é um servico de disco virtual que o Google langou em abril de 2012,
o0 qual oferece 5 GB de espago gratuito para seus usuarios. “O servico permite 0 armazenamento de arquivos na
nuvem do Google e possui aplicativos para sincronizacdo para Windows, Mac e Android. Os arquivos
armazenados no Google Drive, podem ser compartilhados com outros usuarios Google (ou ndo) através da conta
do Google”. O usudrio que compartilha a informacao decidir qual nivel de permissdo/acesso cada pessoa (com as
quais compartilha), podendo determinar se a pessoa que terd acesso poderd “apenas podera visualizar, editar ou
comentar nos seus arquivos”. Disponivel em: https://www.techtudo.com.br/artigos/noticia/2012/04/0-que-e-
google-drive-e-como-usar.html. Acesso em: 27 set. 2019.

% Nota da autora: Conceito de Dropbox: “é um servico de hospedagem de arquivos em nuvem que pode ser usado
de forma gratuita, desde que respeitado o limite de 2 GB de contelido. Assim, 0 usuario poder& guardar com
seguranga suas fotos, documentos, videos, e outros formatos, liberando espago no PC ou smartphone. Além de
servir como ferramenta de backup, o Dropbox também é uma forma eficiente de ter seus arquivos importantes
sempre acessiveis, uma vez que ele possui aplicativos oficiais para Windows, macOS, Android e iOS. Deste modo,
0 usuario consegue abrir suas midias e documentos onde quer que esteja, desde que tenha acesso a Internet”
Disponivel em: techtudo.com.br/dicas-e-tutoriais/noticia/2012/02/como-usar-o-dropbox.html. Acesso em: 27 set.
2019.
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O Setor 4 é sempre contatado por e-mail e compartilha as informacgdes em um drive, por
e-mail ou, ainda, em pendrive’s e midias de DVD/CD fisicos.

As informacgdes nao disponibilizadas em nenhuma das opcBes anteriormente
mencionadas, sao solicitadas as areas via e-mail e telefone. Importante observar que as areas
que disponibilizam informacOes de forma online, frequentemente, sdo contatadas de alguma
outra forma para que complementem/ retifiguem/ esclarecam as informagdes ja
disponibilizadas. Muitas informacdes referentes aos servigos contratuais executados pelo
CAEd/UFJF s0 séo registradas em algum meio de compartilhamento/ registro quando a GCCO
solicita a informac&o as areas, estando, por vezes, apenas na mente das pessoas que atuaram
diretamente ou executaram as atividades que se pretende prestar contas.

Diante de tal cenario, muitas foram as reunides, e-mails e telefonemas da GCCO junto
as areas que subsidiam as informacdes necessarias a elaboracdo dos Relatdrios de Atividades
no sentido de demonstrar e esclarecer a importancia do envio de informagdes de forma proativa,
fidedigna e dentro dos prazos. Afinal, tais informagGes compdem um documento que é pré-
requisito para pagamento de praticamente toda receita financeira do CAEd/UFJF. Sem 0s
Relatdrios de Atividades os Contratantes do CAEd/UFJF, ndo é possivel atestar a realizacéo
dos servigos prestados e, consequentemente, ndo pode-se efetuar o pagamento dos recursos
contratuais previstos para tal prestacdo de servigos.

Contudo, no se obteve, até o presente momento?’, sucesso com tais dindmicas junto as
areas. Acredita-se que o insucesso esteja associado a uma visao nao sistémica dos colaboradores
guanto ao funcionamento da instituicdo, como uma organizacao gque necessita prestar contas de
suas atividades aos entes/ contratantes, devendo, portanto, os Setores estarem estrategicamente
alinhados, de forma a permitir que as atividades de todos sejam executadas da melhor forma
possivel. O mapeamento dos processos de trabalho e a sistematizacdo da informacdo séo
essenciais para alcancar tal eficiéncia no processo de trabalho em estudo e, acredita-se, em
todos os demais processos da instituicéo.

Assim, atualmente, mesmo as areas operacionais estando cientes de quais informacoes
devem ser enviadas ao final de suas atividades, em cada projeto, para a GCCO para elaboragéo
dos Relatorios de Atividades, estas ndo agem de forma proativa (com excecdo de uma subarea
do Setor 5). Ou seja, ndo enviam/ disponibilizam as informac6es sem serem solicitadas, o que

levaa GCCO a adotar procedimentos extras para evitar atrasos significativos na elaboracéo dos

27 Do momento do delineamento do presente caso de gestdo (fins de 2018) e até dezembro de 2019, quando em
contato frequente com a GCCO, sabe-se que os problemas de compartilhamento e sistematizacdo de informacéo
de qualidade permanecem atravancando o processo de elaboracdo do Relatério de Atividades.
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Relatorios de Atividades e, consequentemente, no envio das documentagdes de pagamentos aos

Contratantes do CAEd/UFJF e no recebimento de recursos financeiros. Dentre esses

procedimentos destacam-se:

i)

i)

Elaboragéo e envio, para alguns setores, de Cronogramas com agendamento de
datas de envio de informacdes/relatorios, como, por exemplo, para os Setores 2
e 4. Mesmo com os Cronogramas, com antecedéncia, € recorrente o atraso no
envio das informacdes por essas areas, sendo necessario alertar, inimeras vezes,
sobre o0s atrasos e cobrar o envio das informacdes. Tém-se registros de situagdes
de atraso de mais de 40 dias das datas previstas nos Cronogramas de
agendamento;

Envio de e-mails para alguns setores, detalhando as informacGes necessarias e
solicitando envio até uma determinada data, como para 0s Setores 4 e 5. Mesmo
com envio e reiteracdo dos e-mails, € comum atrasos de mais de 20 dias para
que alguns setores enviem suas informacoes;

Despachar via SEDEX (procedimento padréo quando o processo de pagamento
possui faturas assinadas, fisicamente, pelo representante designado da UFJF, ou
mesmo por exigéncia do Contratante) a documentacdo de pagamento de um
determinado projeto para seu Contratante, sem o Relatdrio de Atividades anexo,
na tentativa de concluir e enviar por e-mail o Relatorio de Atividades, cujas
informacBes foram enviadas pelos setores fora dos prazos solicitados/
agendados, até a data de entrega da documentacdo pelo SEDEX. Esse
procedimento é recorrente;

Comunicar a gerente do GCCO sobre alguns atrasos no recebimento de
informacdes dos setores a fim de que esta auxilie, pedindo a atengdo para 0s
envio das informagdes. Este procedimento é utilizado com uma certa
regularidade, mas ndo frequentemente;

Comunicar & Coordenacdo Geral do CAEd/UFJF sobre alguns atrasos no
recebimento de informacdes dos setores a fim de que esta solicite envio imediato
das informaces pelos setores. Este procedimento ndo e frequente, mas ja se fez
necessario em algumas situagdes nas quais o recurso financeiro em questdo

precisava ser recebido pelo CAEd/UFJF com mais urgéncia.
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Em 2018, foram enviados 292 processos de pagamento aos contratantes do CAEd/UFJF

0s quais foram compostos pelos documentos citados do Quadro 2, a seguir.

Quadro 3 — Processos de Pagamento enviados, em 2018, aos contratantes do CAEd/UFJF

Documentos comuns a todos os processos de
pagamentos

Documentos necessarios a maioria dos
processos de pagamentos

v Fatura e Guia de Recolhimento da Unido
- GRU ou Nota Fiscal Eletrdnica — NFSe

v Oficio de Encaminhamento
v Certiddes de Regularidade Fiscal e
Tributéria do ente Contratado (UFJF/FADEPE)

v Fatura e Guia de Recolhimento da Unido
- GRU ou Nota Fiscal Eletrdonica — NFSe

v Oficio de Encaminhamento
v Certidoes de Regularidade Fiscal e
Tributaria do ente Contratado (UFJF/FADEPE)

v Relatoério de Atividades

Em 2018 foram montados/ enviados aos Contratantes do CAEd/UFJF 292 processos de
pagamento, sendo:

118 processos de pagamento que nao exigiam 174 processos de pagamento que exigiam
Relatérios de Atividades Relatérios de Atividades

Fonte: Elaborado pela autora.

Tal cenario, marcado pelas dificuldades enfrentadas na reunido de informacdes dentro
do CAEd/UFJF para elaboracdo dos Relatérios de Atividades, bem como do volume de
processos de pagamentos (mencionados no Quadro 2), acaba impedindo que a documentacao
de pagamento seja organizada e finalizada de forma rapida, comprometendo, por vezes, prazos
de envio de documentacdo ao cliente, sendo necessario, por vezes, negociar maior prazo para 0
envio. Tal processo, deveria, na verdade, ser rapido e eficiente, uma vez que, conforme
demonstrado, centenas sdo as documentacdes de pagamento a serem emitidas todos 0s anos,
sendo, portanto, uma atividade cotidiana e rotineira da GCCO e dos setores que sempre sdo
chamados a prestar informacdes. Em casos extremos, nos quais espera-se nao incorrer, tais
atrasos podem comprometer a satde financeira da instituigéo.

A fim de evidenciar as dificuldades e retrabalho gerados no processo de elaboracéo dos
Relatérios de Atividades mencionados, cabe um relato pontual da pratica de um dos
procedimentos extras adotados pela presente mestranda para evitar atrasos significativos na
elaboracdo dos Relatdrios de Atividades e, consequentemente, no envio das documentacdes de
pagamentos aos Contratantes do CAEd/UFJF — citado outrora (item “i” — Elaboracéo e envio,
para alguns setores, de Cronogramas com agendamento de datas de envio de informac6es/
relatorios).

Em 16/10/2018, foi encaminhado um e-mail ao Setor 2, contendo dois cronogramas com

as datas de envio de informagdes (ndo disponiveis em nenhum outro meio) & GCCO: um
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cronograma solicitando envio de Instrumentos de Avaliagdo (arquivos digitais em formato
“.pdf”) e outro para envio de Relatérios de Treinamento e Aplicacdo (arquivos em formato
“.doc” — Word). Todos esses materiais deveriam ser enviados por e-mail. Os cronogramas
foram (como de costume) organizados de forma a permitir que, quando um pagamento fosse
autorizado pelo Contratante do CAEd/UFJF (momento em que se inicia 0 processo de emissao
e reunido da documentacdo de pagamento, j& mencionada), as informacgdes para a elaboracéo
do Relatorio de Atividades ja estivessem disponiveis para a mestranda na GCCO. Os dois
cronogramas tiveram suas datas de envio de informacdes planejadas considerando: 1°) data de
finalizacdo das atividades/ produtos pelo setor (no caso pelo Setor 2); 2°) data de vencimento
contratual da parcela do Cronograma de Desembolso Financeiro (contrato firmado com o
CAEd/UFJF; parcela esta que cobre as despesas das acdes finalizadas pelo CAEd/UFJF); e 3°)
margem de alguns dias Uteis apds a data de finalizacdo da atividade pelo setor de forma a
viabilizar o envio das informagdes pelo responsavel a GCCO. A primeira data de envio de
informacdes prevista nos cronogramas enviados por e-mail ao Setor 2 era 19/10/2018 e a ultima
17/12/2018.

A primeira reiteracdo do e-mail foi no dia 18/10/2018, apenas alertando aos
responsaveis sobre 0s prazos, pois as informacdes solicitadas para o dia 19/10/12018 ja seriam
processadas nesta mesma data pela GCCO. A segunda reiteracdo do e-mail inicial ocorreu em
22/10/2018; até esta data era preciso que o Setor 2 tivesse enviado informacfes (basicas e ja
disponiveis no setor) de 19 projetos executados pelo CAEd/UFJF. Contudo, somente foram
enviadas informacdes de seis projetos. A terceira reiteracdo do e-mail inicial foi em 01/11/2018,
dando um pouco mais de prazo para regularizagao das informac6es ainda pendentes.

A quarta reiteracdo foi em 07/11/2018. Nesta data, além das informacdes pendentes,
havia um projeto cuja documentacao de pagamento ja estava completa para envio com a GCCO,
somente aguardando os Relatérios de Atividades do Setor 2. O e-mail inicial de 16/10/2018 foi
reiterado pela quinta vez em 09/11/2018, quando algumas informacg6es solicitadas para
22/10/2018 ainda ndo haviam sido enviadas e nenhuma justificativa apresentada. A sexta
reiteracdo ocorreu em 28/11/2018 — informag0es previstas para 22/10/2018, 30/10/2018 e
06/11/2018, por exemplo, estavam em atraso. A sétima e oitava reiteraces do e-mail se deram,
respectivamente, em 05/12/2018 e 17/12/2018. A nona e ultima reiteracdo ocorreu em
30/01/2019, quando ainda haviam informagdes pendentes.

Das 35 informacgdes a serem enviadas, apenas trés foram devidamente justificadas.
Nesse periodo, sempre que alguma informacdo era enviada fora do prazo e comprometia a

programacéo de envio das documentagdes de pagamento aos clientes do CAEd/UFJF, a GCCO
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buscava conversar com os clientes, a fim de negociar prazos de envio dos Relatdrios de
Atividades.

As Tabelas 4 e 5, a seguir, foram construidas a fim de proporcionar ao leitor melhor
entendimento/ visualizacdo do relato pontual feito anteriormente acerca do e-mail com os
Cronogramas de entrega de informagdes pelo Setor 2. A tabelas reinem as informacdes contidas
nos dois Cronogramas de solicitagédo de informacGes enviados ao Setor 2, em 16/10/2018, e
também uma analise (ao lado direito das tabelas) quanto ao recebimento das informacdes,
sobretudo acerca dos atrasos no envio das mesmas. Os nomes dos Projetos/ Contratos

executados pelo CAEd/UFJF foram substituidos por nimeros e letras de forma aleatdria.
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(continua)

Cronograma 1 — Solicitacdo de Instrumentos de Avaliacéo ao Setor 2

Analise acerca do recebimento da Informacao

Dias de atraso

Necessidade de
novo contato da

Inicio da Término da | Data de Envio dos Da_ta de envi~o entre data GCCO (apos
Proiet Tarefa o!e Tarefa vel Tarefa pelo Instr_umentos de | dainformagéo sollpltada e bi to d
jeto A arefa pelo x X recebimento da
referéncia Setor 2 Avaliacao para a pelo Setor 2a | recebimento da | . ~
Setor 2 - ] . ~ informacgé&o) com
(previséo) GCCO (até...) GCCO informacé&o na el
GCCO 0 responsavel no
Setor 2
Impressdo dos
instrumentos de
1 avaliacdo 04/07/2018 20/07/2018 19/10/2018 22/10/2018 3
Impressdo dos
instrumentos de 19/10/2018
2 avaliacdo 08/08/2018 21/09/2018 22/10/2018 3
Impresséo dos
instrumentos de
3 avaliagdo 05/09/2018 28/09/2018 19/10/2018 18/10/2018 -1 Sim
Impresséo dos
instrumentos de 19/10/2018
4 avaliagdo 29/08/2018 28/09/2018 23/10/2018 4
Impressédo dos
instrumentos de 19/10/2018
5 avaliacdo 29/08/2018 11/10/2018 23/10/2018 4
Impresséo dos
instrumentos de
6 avaliacdo 10/10/2018 06/11/2018 19/10/2018 23/10/2018 4
Impresséo dos
instrumentos de
7 avaliagdo 08/10/2018 08/11/2018 19/10/2018 23/10/2018 4
Impresséo dos
instrumentos de
8 avaliagdo 02/10/2018 09/11/2018 19/10/2018 23/10/2018 4 Sim
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(continuagéo)

Cronograma 1 — Solicitacdo de Instrumentos de Avaliacéo ao Setor 2

Analise acerca do recebimento da Informacao

Dias de atraso

Necessidade de
novo contato da

Inicio da Término da | Data de Envio dos Da_ta de envio entre data GCCO (apos
. Tarefa de Tarefa pelo Instrumentos de | dainformacéo solicitada e ;
Projeto N Tarefa pelo o X . recebimento da
referéncia Setor 2 Avaliacao para a pelo Setor 2a | recebimento da | . ~
Setor 2 - 3 . ~ informacgé&o) com
(previséo) GCCO (até...) GCCO informacé&o na el
GCCO 0 responsavel no
Setor 2
Impressdo dos
instrumentos de
9 avaliacdo 15/10/2018 26/10/2018 22/10/2018 23/10/2018 1 Sim
Impressdo dos
instrumentos de
10 avaliacdo 15/10/2018 01/11/2018 22/10/2018 23/10/2018 1
Impresséo dos
instrumentos de
11 avaliagdo 17/10/2018 23/10/2018 22/10/2018 12/11/2018 21
Impresséo dos
instrumentos de
12 avaliagdo 16/10/2018 01/11/2018 22/10/2018 22/10/2018 0
Impressédo dos
instrumentos de
13 avaliacdo 18/10/2018 09/11/2018 22/10/2018 23/10/2018 1 Sim
Impresséo dos
instrumentos de
14 avaliacdo 18/10/2018 09/11/2018 22/10/2018 28/11/2018 37
Impresséo dos
instrumentos de
15 avaliagdo 17/10/2018 16/11/2018 22/10/2018 28/11/2018 37
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(concluséo)

Cronograma 1 — Solicitacdo de Instrumentos de Avaliacéo ao Setor 2

Analise acerca do recebimento da Informacao

. Necessidade de
Dias de atraso novo contato da
- Término da | Data de Envio dos | Data de envio entre data .
Inicio da . ~ . GCCO (ap6s
. Tarefa de Tarefa pelo Instrumentos de | dainformacéo solicitada e ;
Projeto N Tarefa pelo o X . recebimento da
referéncia Setor 2 Avaliacao para a pelo Setor 2a | recebimento da | . ~
Setor 2 - 3 . ~ informacgé&o) com
(previséo) GCCO (até...) GCCO informacé&o na )
0 responsavel no
GCCO
Setor 2
Impressdo dos
instrumentos de
16 avaliacdo 29/10/2018 16/11/2018 30/10/2018 28/11/2018 29
Impressdo dos
instrumentos de
17 avaliacdo 05/11/2018 23/11/2018 06/11/2018 28/11/2018 22

Meédia de Atraso no envio das Informacdes: 10 dias

Fonte: Elaborado pela autora
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Como é possivel observar na Tabela 4, um envio foi feito antes da data prevista; um
envio foi feito até a data prevista; 15 foram feitos apds a data prevista; a média de atraso no
envio das informac6es foi de dez dias; e o maior atraso foi de 37 dias. Além dos atrasos no
envio, também foi preciso, em alguns casos, um novo contato com os responsaveis no Setor 2
pelo envio dos instrumentos de avaliagdo apds envio dos mesmos, para retificagéo ou ratificacéo
de informac0es de quatro projetos.

A Tabela 5, a seguir, demonstra que a mesma situacdo ocorre no envio dos Relatorios

de Treinamento e Aplicacdo pelo Setor 2.
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(continua)

Cronograma 2 - Solicitacdo de Relatérios de Treinamento e Aplicacéo ao

Anélise acerca do recebimento da Informagao

Setor 2
Data para Data de Dias de atraso rﬁ)?/(i)eisolg?adtg %Z
. Término da Envio dos . entre a data .
. Tarefa de Inicio da Tarefa pelo Relatérios de envio da solicitada e 0 Atraso GC(.:O (apos
Projeto N Tarefa pelo . Informacéo - e recebimento da
referéncia Setor 2 Treinamento recebimento da | Justificado? | . x
Setor 2 - .~ ~ | peloSetor2 | . x informagéo) com o
(previséo) e Aplicacdo a 3 GCCO informacéo na responsavel no
GCCO (ateé...) GCCO
Setor 2
Aplicagéo
A dos testes 07/08/2018 07/08/2018 19/10/2018 19/10/2018 0
Aplicagéo
B dos testes - - 19/10/2018 09/11/2018 21
Aplicagéo
C dos testes 17/10/2018 17/10/2018 22/10/2018 18/10/2018 -4 Sim
Aplicagéo
D dos testes 16/10/2018 17/10/2018 22/10/2018 08/11/2018 17 Sim
Aplicagéo
E dos testes 23/10/2018 24/10/2018 29/10/2018 31/10/2018 2
Aplicagéo
F dos testes 30/10/2018 31/10/2018 05/11/2018 12/11/2018 7
Aplicagéo
G dos testes 07/11/2018 07/11/2018 12/11/2018 12/11/2018 0 Sim
Aplicagéo
H dos testes 05/11/2018 09/11/2018 13/11/2018 03/01/2019 51 Sim
Aplicagéo
I dos testes 20/11/2018 20/11/2018 23/11/2018 03/12/2018 10
Aplicagéo
J dos testes 22/11/2018 22/11/2018 26/11/2018 05/12/2018 9 Sim
Aplicagdo
L dos testes 19/11/2018 23/11/2018 27/11/2018 03/12/2018 6
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(concluséo)

Cronograma 2 - Solicitacdo de Relatérios de Treinamento e Aplicacéo ao

Anélise acerca do recebimento da Informagao

Setor 2
Data para Data de Dias de atraso rﬁ)?/(i)eisolg?adtg %Z
. Término da Envio dos ; entre a data .
. Tarefa de Inicio da Tarefa pelo Relatérios de envio da solicitada e 0 Atraso GC(.:O (apos
Projeto N Tarefa pelo . Informacéo - e recebimento da
referéncia Setor 2 Treinamento recebimento da | Justificado? | . x
Setor 2 - .~ ~ | peloSetor2 | . x informagéo) com o
(previséo) e Aplicacdo a 3 GCCO informacéo na responsavel no
GCCO (ateé...) GCCO
Setor 2
Aplicagéo
M dos testes 28/11/2018 28/11/2018 03/12/2018 03/12/2018 0
Aplicagéo
N dos testes 28/11/2018 28/11/2018 03/12/2018 05/12/2018 2
Aplicagéo
O] dos testes 28/11/2018 28/11/2018 03/12/2018 30/11/2018 -3 Sim
Aplicagéo
P dos testes 17/10/2018 29/11/2018 04/12/2018 19/12/2018 15
Aplicagéo
Q dos testes 19/11/2018 30/11/2018 05/12/2018 13/12/2018 8
Aplicagéo
R dos testes 27/11/2018 05/12/2018 10/12/2018 30/01/2019 51
Aplicagéo
S dos testes 03/12/2018 12/12/2018 17/12/2018 19/12/2018 2 Sim

Média de Atraso no envio das Informacdes (desconsiderando os atrasos justificados): 9 dias

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Tabela 5 permite extrair os seguintes dados: dois envios foram feitos antes da data
prevista; trés foram feitos até a data prevista; 13 foram feitos apds a data prevista; a média de
atraso no envio das informacdes foi de nove dias; e 0 maior atraso foi de 51 dias. Também foi
necessario contato com o Setor 2 para retificacdo e/ou ratificacdo de quatro projetos.

Assim, diante dos dados constantes nas Tabelas 4 e 5, tende-se a considerar que a
auséncia de um processo de trabalho adequado e eficiente, o qual permita a sistematizacao das
informacdes necessarias para a elaboracdo dos Relatorios de Atividades, bem como a falta de
comprometimento das equipes quanto a importancia das atividades desenvolvidas pela GCCO,
tornam o processo que envolve a reunido das informacBes necessérias a elaboragdo dos
Relatorios de Atividades moroso, ineficiente, e, quase sempre, caracterizado por retrabalho,
devido a informacGes inconsistentes ou ausentes (enviadas/ disponibilizadas pelos setores), ou
mesmo pela necessidade de cobrar, reiteradamente, os setores o envio ou disponibilizacdo das
informagdes — as quais j& deveriam estar disponiveis aos interessados desde a realizacéo/
finalizacdo da atividade envolvida. A necessidade de uma sistematizacdo das informacoes de
forma a torna-las disponiveis aos colaboradores que dela necessitam é percebida fortemente por
toda GCCO, bem como por outros setores, 0s quais também se gueixam e enfrentam algum tipo
de transtorno relacionado ao compartilnamento de informagoes.

Diante da descricdo e da caracterizacdo do caso de gestdo apresentadas neste capitulo,
acredita-se ter alcancado o primeiro objetivo especifico da pesquisa que é descrever as
dificuldades enfrentadas pela GCCO quanto ao acesso as informacbes que envolvem a
operacionalizacdo dos projetos desenvolvidos pelo CAEd/UFJF, mais especificamente para a
atividade de elaboracéo dos Relatorios de Atividades. Assim, o proximo capitulo apresentara
um referencial tedrico capaz de contribuir para a analise e proposicdo de solucdes para o
problema de pesquisa ora apresentado, os aspectos metodolégicos que serdo utilizados para

sustentar e viabilizar o presente estudo e, por fim, a analise dos dados de pesquisa.
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3 A SISTEMATIZACAO DA INFORMACAO E A GESTAO POR PROCESSOS COMO
SUPORTE A MELHORIA DA GESTAO ORGANIZACIONAL NO CAED/UFJF

Este capitulo apresentard um referencial tedrico que dialogue com as causas do
problema de pesquisa em estudo, detalhado no capitulo anterior, de forma a oferecer
alternativas para a resolucdo ou, a0 menos, amenizar a questdo dentro da instituicéo,
promovendo, assim, maior eficiéncia organizacional. ~ Nesse sentido, acredita-se que alguns
temas, como a importancia da sistematizacdo da informacéo, a Gestdo por Processos e suas
caracteristicas, Escritério de Processos, Tecnologia da Informacdo — Tl como ferramenta
estratégica para a melhoria da Gestdo Organizacional, Gestdo Estratégica da Informacéo e do
Gestao do Conhecimento, poderédo contribuir para a reflexdo.

Também serdo descritos os recursos metodoldgicos utilizados, sua sustentacéo tedrica,
0s atores envolvidos na pesquisa e os instrumentos de coleta de dados que se pretende utilizar.
Além disso, as informacdes obtidas a partir do referencial tedrico e dos instrumentos de coleta
descritos na metodologia serdo a base para analisar 0 processo envolvido na elaboracdo dos
Relatérios de Atividades, e, sobretudo, auxiliar na proposicdo de acBes de intervencdo a

melhoria da gestdo na instituicdo.

3.1 REFERENCIAL TEORICO DA PESQUISA

No presente referencial tedrico, serdo abordados temas estratégicos para a analise do
problema de pesquisa do ponto de vista organizacional, tais como a importancia da
sistematizacdo da informacdo, a Gestdo por Processos e suas caracteristicas, o Escritdrio de

Processos, e a Tecnologia da Informagédo como aliada a melhoria da gestdo organizacional.

3.1.1 A importancia da informacéo e sua sistematizagdo nas organizacdes

A economia mundial contemporanea é, na verdade, com algumas nuances, uma
economia de servicgos. Por isso, as organizagdes em geral, publicas ou privadas, capitalistas ou
sem fins lucrativos, interessadas em angariar vantagens competitivas, economicidade,
eficiéncia, controle gerencial, entre outros beneficios, devem empenhar-se para desenvolver a
capacidade de pensar estrategicamente sobre suas atividades, operagdes, processos, produtos,

servigos ofertados a seus clientes e, sobretudo, sobre a importancia das informacdes, seus fluxos
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e seu valor como recurso no ambito organizacional. Bergeron (19962 apud Frade et al, 2003,

p. 39) argumenta que:

[...] hd um reconhecimento crescente de que a informacgdo, como qualquer
outro recurso organizacional — financeiro, material e humano — é um recurso
gue necessita ser gerenciado para ajudar as organizagdes a melhorar sua
produtividade, competitividade e performance geral (BERGERON, 1996
apud FRADE et al, 2003, p. 39).

Corroborando com tal perspectiva, Andrade (2002, p. 53) coloca que o novo capital/

riqueza das organizacgdes esta no conhecimento:

[...] uma outra forma de riqueza que esta emergindo: o conhecimento. Essa
nova forma de considerar o0 conhecimento provoca mudancas tanto no capital
como no trabalho. Em um mundo onde o conhecimento ganha nova dimensao,
o0 capital e o trabalho estdo ficando menos antag6nicos e mais parecidos em
seu funcionamento. O capital é cada vez mais o somatério de capital
intelectual, capital de clientes, capital de marca e capital de informacéo. E o
trabalho, a capacidade de gerar ideias e transforma-las em acéo e de conectar-
se com outros trabalhadores, com cliente, com fornecedores e até mesmo com
concorrentes (ANDRADE, 2002, p. 53).

No mesmo sentido, McGee e Prusak (1995% apud Moura 1996, p. 4) observam que a
informacdo é “muito mais que dados processados, sendo [...] dados coletados, organizados,
ordenados, aos quais sao atribuidos significados e contexto”, a informacdo € “infinitamente
reutilizavel, ndo se deteriora nem se deprecia, e seu valor é determinado exclusivamente pelo
usuario”.

Assim, para que a informacao seja de fato algo estratégico, ela precisa, de acordo com
Carvalho (2001, p. 4-6), ser disseminada na organizacdo, pois a “dissemina¢do assume um
papel de grande relevancia no processo, porque no fluxo de disseminacdo da informacéo, para
decidir e agir, ela necessita ser bem planejada sendo a informacao néo circula e ndo se completa
0 processo”. Além disso, o registro das informagdes organizacgdes € de suma importancia para
“preservar a memoria das organizagdes”.

Assim, Moura (1996, p. 1) argumenta que a informacdo é essencial a toda e qualquer
organizacdo, uma vez que, por meio do compartilhamento da mesma, pode-se organizar

processos de trabalho mais eficientes e de qualidade, os quais “sincronizam 0S VArios

28 BERGERON, P. Information resources management. Annual Review of Information Science and
Technology, v. 31, p. 263-300, 1996.

2 PRUSAK, Laurence, McGEE, James V. Gerenciamento estratégico da informagdo. Sdo Paulo: Campus,
1995.
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elementos” da instituicdo culminando, assim, na elaboragéo e oferta de produtos e servigos que
atendam as demandas cada vez mais exigentes do mercado. Para o autor supracitado, “as
empresas, basicamente, sdo um sistema de informacdo, devendo gerir o conhecimento

necessario para o sucesso do seu negocio”. Tal gestdo

[...] representa grande desafio para as empresas [...] estabelecer um nivel de
organizagdo que permita as suas funcbGes e processos agirem de forma
sincronizada em direcdo ao objetivo maior da empresa: ofertar produtos e
Servigos que possam atender aos requisitos do mercado, proporcionando 0s
resultados desejados” (MOURA, 1996, p. 1).

O autor prossegue apontando que as empresas da atualidade estdo submetidas a muitas
pressdes e concorrentes, devendo, portanto, atentar-se para a importancia estratégica das
informacBes e conhecimentos no ambiente organizacional, buscando, sempre, dominar seu
ambiente interno, tendo conhecimento de seus pontos fortes e fracos, uma vez que o ambiente

externo ndo esta sob seu controle. Assim, para tornar-se e manter-se competitivo,

[...] é preciso conhecer o ambiente externo e dominar 0 ambiente interno,
definindo estratégias de acdo que revertam em sucesso para a empresa. Como
0 ambiente externo apresenta grande dificuldade em ser alterado, resta a
empresa monitora-lo, para definir a melhor organizacdo interna. Fazer isso
sem informacg&o precisa e confidvel € deixar a sorte os caminhos da empresa
(MOURA, 1996, p. 3).

Acerca desta competividade necessaria as organizacGes e da gestdo para se manter
competitivo, Moura (1996) toca, também, em um ponto estreitamente ligado ao ambiente de
estudo do presente caso de gestdo, quando ressalta que muitas vezes as informacdes estdo
somente com as pessoas, em suas mentes, ndo sendo compartilhadas de forma estratégica com
demais membros da instituicdo. E comum observar sistemas de gestdo que ndo atendem as
necessidades das atividades, das pessoas e das instituicdes como um todo. Logo, somente geram

dados que néo sdo, de fato, Uteis aos objetivos organizacionais.

O que se observa é a grande informalidade na gestdo em geral, em que as
informacdes estdo contidas nas cabegas das pessoas ou mesmo de forma fisica
disposta em documentos, fichas e outros meios de dificil recuperacdo. Se
existem softwares que suportam as operacgdes, tanto no ponto de vista
gerencial (programacéo, registros) como de controle (automacgdo), muitas
vezes sao insuficientes, sem qualquer interacdo entre si, pois processam dados
em informacdes desnecessarias, gerando volume de dados, e ndo a necessaria
informacéo para cada atividade (MOURA, 1996, p. 4).
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Conforme também defende Andrade, Roseira e Barreto (2016, p. 10), as informacdes
precisam ser estrategicamente organizadas e gerenciadas de forma a permitir que todos os
funcionarios tenham o acesso necessario ao seu “contexto de atuacdo na organizagdo”, bem
como saibam sua fonte “ec como recuperar e interagir com a informacéo no seu processo de
trabalho e nas decisbes que lhe afetam.” O ndo compartilhamento de informagdes
organizacionais dentro de uma instituicdo tende a tornar os processos de trabalho ineficientes,
uma vez que o tempo para a realizacdo de uma determinada tarefa pode tornar-se maior que o
de fato necessario, onerando, assim, o custo de realizacao.

Nesse sentido, Andrade, Roseira e Barreto (2016, p. 4-5) argumentam que toda empresa,
seja ela publica, seja privada, é uma “maquina de processamento de informagao”, devendo,
portanto, ser analisada como um sistema, o0 qual “recebe entradas que sdo processadas e
promovem uma saida de acordo com os objetivos da organizagao”. O processamento dessas
entradas, de acordo com os autores, ocorre de acordo com o ciclo operacional da empresa, 0
qual pode, por exemplo, “ter inicio com a solicitacdo de um cliente” e ser finalizado quando tal
solicitacdo € atendida. O ciclo operacional de uma organizacdo somente pode ser realizado se
estabelecidos os fluxos de informacdes necessarias a execucao das atividades que integram o
mesmo. Assim, Andrade (2002, p. 53) acredita que a eficiéncia de uma organizacdo pode ser
avaliada observando-se dois pontos importantes: “[...] o primeiro a velocidade de execuc¢édo do
ciclo operacional, e 0 segundo relaciona-se com o0s esfor¢os, custos e tempo envolvidos na sua
realizacao”. Uma organizacédo eficiente, portanto, € aquela que consegue executar seu ciclo
operacional com a maior velocidade possivel e ao menor custo.

Além disso, Andrade, Roseira e Barreto (2016, p. 4-5) acrescentam que a relacdo entre
as atividades que compdem o ciclo operacional de uma empresa e a informacédo é direta, ou
seja, “[...] enquanto, por um lado, as informagdes ativam as atividades, por outro as atividades
produzem informagfes que provocam novas atividades ou servem de medidas do que foi
realizado”.

Portanto, de acordo com Andrade (2002), os fluxos de informacGes das organizacfes
devem ser elaborados e implementados de forma condizente com as atividades nela executadas,
permitindo, assim, a integracdo de todos os niveis da empresa — operacional, gerencial e
institucional. Complementando a colocacao desse autor, Andrade, Roseira e Barreto (2016, p.
6) listam quais s&o as informaces que cada fluxo de informacéo, de cada nivel, deve gerar para

a empresa.
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Os fluxos de informacdo institucionais devem gerar informagdo que
possibilitam observar as variaveis presentes nos ambientes externo e interno,
com a finalidade de monitorar e avaliar o desempenho, o planejamento e as
decisdes de alto nivel. Os fluxos de informagdo gerencial devem permitir a
geracdo de informacgdes das varidveis presentes nos ambientes externo e
interno, monitorar e avaliar seus processos, 0 planejamento e a tomada de
decisdo de nivel gerencial. Por fim, os fluxos de informagdo operacional
devem possibilitar a geracdo de informagOes que permitam executar as suas
atividades e tarefas, monitorar o espaco geografico sob sua responsabilidade,
0 planejamento e a tomada de decisdo de nivel operacional (ANDRADE;
ROSEIRA; BARRETO, 2016, p. 6).

Diante disso, pode-se observar que cada nivel organizacional deve ser constituido por
seus fluxos de informacdes, os quais geram informacdes para a execucao de suas atribuigdes,
bem como para a integracdo entre eles.

Tanto Andrade (2002) quanto Andrade, Roseira e Barreto (2016) esclarecem que a
forma como uma organizacdo utiliza as informagdes de seus niveis, constroi seus fluxos e
utiliza-se de Tecnologias da Informacdo (TI’s) estd intimamente ligada ao modelo de gestdo
por ela utilizado. Ou seja, € bem provavel que organizac6es de perfil mecanicista (semelhante
ao Fordismo) e organico (semelhante ao Toyotismo) tenham visdes distintas quanto a
importancia da informacéo, bem como apropriem-se diferente de TI’s.

Andrade, Roseira e Barreto (2016) acrescentam que modificar fluxos de informacdo em
uma organizacdo nao é tarefa facil, pois envolve mudancas substancias em seu estado e,
consequentemente, em sua cultura organizacional. Assim, se as organizacfes devem ser vistas
como sistemas, como anteriormente colocado, os autores esclarecem que esse sistema é

composto por trés subsistemas basicos — o técnico, o social e o politico. Vejamos:

Toda organizacdo é composta por trés subsistemas basicos, conforme a saber:
o subsistema técnico é composto de tecnologias, equipamentos e métodos de
trabalho, o subsistema social é composto pela estrutura de relacionamento
entre as pessoas e, por fim, o subsistema politico é composto pelas estruturas
organizacionais e pelas relagdes de poder entre os seus participantes. Portanto,
ao buscar a eficiéncia operacional, a empresa ndo deve estar preocupada
especificamente com um fluxo de informagdo e sim com o conjunto integrado
de fluxos que suportam e integram as atividades de uma organizacdo em seus
varios niveis (ANDRADE; ROSEIRA; BARRETO, 2016, p. 5).

Assim, diante de um esforco organizacional em otimizar e tornar seus fluxos de
informacdo mais eficientes, através, sobretudo, de mudancas em seus processos de trabalho,
esses trés subsistemas béasicos — com atencdo especial ao subsistema social, devido a

complexidade de lidar com diferentes perfis de colaboradores — precisam ser considerados e

delicadamente tratados em prol de maior eficiéncia organizacional.
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3.1.2 Gestao por Processos e efetividade organizacional

Conforme ressaltado na secdo anterior, a informacdo deve ser encarada no contexto
organizacional como um recurso, o qual, assim como os recursos financeiros e humanos, precisa
ser gerenciada estrategicamente, conferindo maior efetividade aos processos de trabalho da
instituicdo. Assim, para manter-se competitiva e ofertar produtos e servicos de maior valor
agregado ao mercado, uma organizacdo precisa gque seus processos de trabalho estejam
adequados ao seu cotidiano e calcados numa viséo sistémica da organizacgéo, garantindo, dessa

forma, sua sobrevivéncia.

A sobrevivéncia de uma empresa, diante da competitividade, depende da sua
habilidade em reconhecer desafios, a dinamica das mudancas no negécio e de
sua rapidez em respondé-las corretamente. As empresas precisam também
antecipar tendéncias, identificar novas oportunidades, transformar sua
estratégia e reorientar recursos para permanecerem a frente na competicéo.
(OLIVEIRA; MOTTA; OLIVEIRA, 2012, p. 179)

Nesse sentido, uma gestdo voltada para 0s processos organizacionais tem sido uma
alternativa estratégica para as instituicbes que buscam maior efetividade organizacional. A
efetividade, no contexto organizacional, pode ser entendida como a forma de alcancar os
objetivos estabelecidos pela instituicdo da melhor maneira possivel, ou seja, de forma eficaz e
eficiente, utilizando seus recursos — financeiros, materiais, humanos e tempo — de forma

inteligente e racional. De acordo com Fernandes et al (2007, p. 120),

A efetividade pode ser representada pelo alcance de objetivos ou o progresso
no seu alcance. Assim, uma organizacdo é efetiva desde que maximize os seus
beneficios e melhore a sua posicdo dentro do seu setor, tendo em atengdo o
aumento da qualidade dos seus produtos e servicos e oferecendo
oportunidades de desenvolvimento aos seus empregados, bem como 0 apoio
e a fidelidade de seus clientes (FERNANDES et al, 2007, p. 120).

Segundo Kipper et al (2011, p. 89-90), é essencial que as organizacdes tenham uma
visdo de processo (ou visdo sistémica), bem como a disposi¢do em mudar suas rotinas com base
na mesma (sistémica), uma vez que, constantemente, as organizag@es “se ajeitam” conforme as

coisas funcionam; ou vém funcionando, o que ndo quer dizer que esta é a melhor forma.

A visdo de processo pode ser considerada uma forma para se realizar uma
tarefa de maneira mais organizada, evitando-se assim, desvios durante a
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execucdo da atividade e o consequente retrabalho. Quem realiza o processo
tem o conhecimento do que sera necessario para dar inicio ao mesmo e, assim,
consegue definir previamente os resultados que deverao ser obtidos. Portanto,
quando se organiza uma tarefa em processo é possivel se estabelecer
previamente os resultados que deverdo ser obtidos e executd-lo de uma
maneira muito mais agil e confiavel, desde que haja envolvimento por parte
de quem o realiza (KIPPER et al, 2011, p. 89-90).

Assim, a Gestdo por Processos (GPP) pode ser entendida, de acordo com Martinho e
Rotondaro (2009, p. 03) como:

[...] metodologia para avaliacdo continua, anélise e melhoria do desempenho
dos processos que mais impacto exercam na satisfagdo de clientes e acionistas
(envolvidos em processos-chave), o0 que possibilita 0 desenvolvimento e a
implementacdo de mudancas benéficas e sustentaveis para o desempenho do
processo.

Paim et al (2009, p. 131), ao definir Gestdo por Processos, ressalta que, independente
da natureza da organizacdo, esse tipo de gestdo associada a tecnologias disponiveis pode
conferir vantagens estratégicas a organizacdo. Esses autores ressaltam que a Gestdo por

Processos consiste na:

[...] aplicacdo de diferentes conceitos e teorias voltadas a melhor
organizar/gerir 0s processos das organizagdes, sejam elas com ou sem fins
lucrativos. Esses conceitos e teorias envolvem perceber direcionamentos
estratégicos para 0s processos, projeta- os, controlar sua execugdo, bem como
identificar e implantar tecnologias de apoio, e, de forma geral, trazer para as
organizagdes a cultura de prover avangos ou ganhos de desempenho através
da melhoria de seus processos, sejam essas melhorias realizadas de forma
radical ou a incremental. Nesse conceito de gestdo por processos, a questio
central mudar a estrutura organizacional para incorporar unidade(s)
responsavel (is) pelos processos transversais e, ainda, enfatizar decisdes
baseadas em processos (PAIM et al, 2009, p. 131).

Ja para Valle e Oliveira (2013, p. XIII), a Gestdo por Processos vem para desmistificar
o0 arranjo funcional das estruturas hierarquicas da maioria das organizacfes desde o inicio do

século XX. Para esses autores, esse tipo de gestdo tem como objetivo:

[...] contribuir para a sistematizacdo da estrutura de qualquer organizacéo.
Diferentemente das propostas que a precederam, a Gestao por Processos pode
contar com sistemas ou softwares que apoiem sua atua¢do sobre o modelo
funcional proposto. O papel da Gestéo por Processos ¢ servir de instrumento
de ligacéo entre tudo o que se faz na organizacdo. Visa facilitar a comunicagdo
e a cooperacdo, servindo de elo entre as estratégias e competéncias
organizacionais e as atividades diarias: antes de tudo, suas diversas atividades,



71

mas também sua tecnologia de informacdo e de comunicagdo, seu
conhecimento, seus recursos materiais e financeiros e suas ferramentas
administrativas (VALLE; OLIVEIRA, 2013, p. XIII).

Diante dessas definicGes, pode-se perceber que a gestdo por processos permite observar
a organizacdo como um sistema integrado, no qual todas as atividades possuem ligagdo com o
produto/servico ofertado ao mercado, devendo, portanto, ter seus processos devidamente
alinhados e, continuamente, analisados, em busca de melhorias no mesmo, bem como
manutencdo da qualidade. Nesse sentido, Martinho e Rotondaro (2009, p 04) ressaltam que é

fundamental na gestdo por processos

[...] uma visdo geral da organizacdo e [a conferéncia] de como atuam as
diferentes areas, é necessario haver, para todos os envolvidos, transparéncia
dos processos e entendimento de sua interacdo. Os participantes do processo,
que geralmente envolvem diversas areas, devem conhecer 0 processo como
um todo, compreendendo como as atividades por eles executadas contribuem
para o alcance do objetivo final MARTINHO; ROTONDARO, 2009, p. 4).

Antes de dar prosseguimento, é importante esclarecer ha, na literatura acerca de
processos, uma “discussdo” acerca da nomenclatura “gestdo de processos” e “gestdo por
processos”. Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 25), esclarecem que, atualmente, no Brasil, a
expressao process management tem ganhado duas traducdes diferentes: Gestédo de Processos e
Gestdo Por Processo, sendo a mais comum a primeira. Os autores alertam que tais traducoes
tém levado a duas interpretacdes distintas, a saber: (i) Gestdo de Processos, que “representa um
tipo de gestdo especifica, no caso, a gestdo de processos, onde se busca entender 0s processos
que séo geridos pela organizacdo”; e (ii) Gestdo Por Processo, que sugere “gerir a organizagdo
de acordo com 0s seus processos criticos, basicamente. Em suma, a organizacao passa a ser
orientada por seus processos”.

Nesta pesquisa, utilizar-se-a a interpretacdo da Gestdo Por Processo, por pautar-se na
perspectiva de que parece englobar a referida Gestdo de Processos e sugere ir mais além, no
sentido de direcionar todos os esfor¢os da instituicdo em prol de auferir os melhores resultados
possiveis a partir da otimizagdo dos processos. Contudo, no que tange a origem, principais
caracteristicas e preceitos envolvidos nesse tipo de gestdo, que serd brevemente abordado em
seguida, ndo ha o que se distinguir, pois trata-se de interpretacfes enviesadas de uma mesma
expressao/gestdo administrativa.

De acordo com Araujo, Garcia e Martines (2017), o gerenciamento de processos

certamente tem suas origens na Administracdo Cientifica de Frederick Winslow Taylor, em
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1911, ou seja, no Taylorismo, que, por meio da Organizagdo Racional de Trabalho (ORT),
pregava maior eficiéncia nas tarefas através da otimizacao dos recursos (materiais e humanos)
e, portanto, maior lucro. Era preciso organizar as organizacdes em estruturas burocraticas e
funcionais, as quais garantiriam maior eficiéncia aos processos de trabalho.

Outra abordagem que também contribuiu com a formacdo e importancia da gestdo
voltada para processos foi a Gestdo da Qualidade Total (GQT), que tinha como preceito que a
qualidade deveria ser um requisito presente em todas as etapas de um determinado processo e
ndo somente no produto final, de forma que este quase nunca apresentasse defeitos. Dessa
forma, o resultado esperado com a implantacdo desta abordagem era a diminuicdo dos
desperdicios, dos niveis de estoque e custos de producdo. A abordagem surgiu na década de
1970, no Japdo, em meio ao pds-guerra, momento no qual o pais estava devastado, precisando
reerguer-se economicamente. A aposta de sucesso foi na producéo de automdveis menores com
maior qualidade e ao menor custo possivel.

De acordo com Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 18), a GQT era semelhante a ORT,

porém,

[...] a otimizagdo na utilizag&o dos recursos e a busca pela qualidade total sdo
preocupagdes, na medida em que ha clientes exigentes e um mercado de
concorréncia acirrada. Tanto que a ideia é que erros humanos ndo devem ser
tolerados, devendo cada um ser responsavel pelo seu trabalho para que o
resultado atingido seja de fato de exceléncia (ARAUJO; GARCIA;
MARTINES, 2017, p. 18).

A GQT utilizou-se da automacdo e de equipamentos que possibilitassem a reducdo dos
erros e das interrupcdes do processo produtivo, bem como a deteccao de problemas e busca por
melhorias, além, de permitir maior controle dos processos produtivos. Araldjo, Garcia e
Martines (2017, p. 19) ressaltam que, ao se tratar da qualidade nos processos de trabalho cabe,
também, um destaque para o trabalho de W. Edwards Deming e Joseph M. Juran, que
contribuiram significativamente no “ciclo PDCA (Plan — Planejar, Do — Executar, Check —
Controlar, Act — Agir), instrumento empregado para planejar e incorporar as melhorias de
processo continuamente na organizag¢do”; assim como para 0s “14 principios da qualidade de
Deming (1990)”, os quais “enfatizam ndo so a qualidade, mas as caracteristicas que asseguram
a satisfacdo do cliente na entrega do produto e dos servigos associados”.

Pode-se perceber que as abordagens citadas demonstram uma maior atengdo quanto aos
processos de trabalho que envolvem a producdo de um bem ou servigo. Araudjo, Garcia e

Martines (2017, p. 21) colocam que a Reengenharia, que surgiu na década de 1990, nos Estados
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Unidos, é considerada um “esbogo da gestdo de processos”. A Reengenharia também apresenta-
se com um foco maior nos processos envolvidos para atingir um determinado objetivo da
organizacdo e ndo mais nas func@es e tarefas individuais de cada individuo, pois pregava a
reestruturacdo radical dos processos empresariais no intuito de alcancar bons resultados em
todos os sentidos — custos, qualidade, atendimento, tempo, etc. A proposta era “comegar de
novo, comecar do zero, redesenhar os processos a partir de uma folha em branco, pois
acreditavam que s6 uma ruptura poderia trazer ganhos consideraveis”.

Importante colocar que a Reengenharia e Gestdo de Processos, de acordo com 0s autores
supracitados, também surge para demonstrar que apenas a automacao dos processos de trabalho,
como proposto por Taylor e pela GQT, néo era suficiente para alcancar bons resultados. As
Tecnologias da Informacao (TI), entdo, surgem como ferramentas estratégicas de apoio a tal
reestruturacdo dos processos organizacionais e, consequentemente, de sua permanéncia no
mercado.

Era preciso entender as organiza¢Ges como sistemas, cujas atividades e tarefas de todos
fazem parte de um processo mais amplo, o qual, por sua vez, estd estruturado de forma a
contribuir para o alcance de objetivos organizacionais. Em outras palavras, era preciso adequar
a estrutura tradicional predominante nas organizagdes desde o inicio do século XX, ou seja, a
estrutura hierdrquica funcional, baseada nas funcdes/ cargos/ departamentos, a qual era
fortemente balizada pela administragdo cientifica e burocratica. Fazia-se necessario reestruturar
todos os processos da organizacdo de forma que os mesmos dialogassem e fossem eficientes
para atender ao mercado gque a cada dia tornava-se mais competitivo. A Figura 3, a seguir,

demonstra as distingdes entre a estrutura funcional e a estrutura da gestdo por processos.
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Figura 3 — Estrutura Funcional x Gest&o por Processos

ESTRUTURA FUNCIONAL GERENCIAMENTO POR PROCESSO0S

Comando e Controle Visao e Comprometimento

=) =)
D e
‘ Processos -

Fornecedores Clientes
=2 0timo das partes (departamentos) =0timo do todo (sistema)
2> Segmentagao de tarefas =Inter-relacionamento de processos
=>0rientagédo de tarefas = 0rientagao para clientes
=2 Competicao entre pessoas =>Cooperagéo entre equipes
=>Decisdes hierarquicas ->Sociocracia
= Controle externo sobre pessoas =2Equipes autogerenciadas
= Treinamento = Aprendizado

Fonte: Rotondaro (2006 apud Frederico; Toledo, 2008, p. 6).

De acordo Kipper et al (2011), a implementacdo de uma gestdo por processos nas

organizag6es normalmente, segue a légica da Figura 4, adiante:

Figura 4 — Etapas para a implementacdo de uma Gestao por Processos

Mapeamento dos W Modelagem dos "W\ Drvulgacio da:
Processos processos modelagem

Fonte: Candido; Ferreira; Zuhlke (2008% apud Kipper et al, 2011).

Kipper et al (2011) colocam que as “etapas” de Mapeamento dos Macroprocessos,

Mapeamento dos Processos, Modelagem dos Processos, Divulgacdo da Modelagem,

30 ROTONDARQO, Roberto G. Gerenciamento por Processos. In: DE CARVALHO, Marly M.; PALADINI, Edson
P. (orgs.) Gestao da Qualidade: Teoria e Casos. Rio de Janeiro: Contexto Elsevier, 2006. p. 209-235.

3L CANDIDO, R. M.; FERREIRA, M. T.; ZUHLKE, R. F. Implantagéo de Gestdo por Processos: Estudo de Caso
numa Geréncia de um Centro de Pesquisas. In: XXVIII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAO (ENEGEP), Rio de Janeiro, 2008. Anais... Rio de Janeiro, 2008.
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Implantacdo da Modelagem e Gestdo por Processos apresentadas na Figura 4 precisam ser
efetuadas em momento prévio a implementagdo da gestdo, bem como em todos 0s momentos
em que se fizerem necessarios analises ou ajustes nos processos de trabalho.

Dentre as etapas mencionadas, cabe um breve esclarecimento acerca do mapeamento e
modelagem, ja que os nomes das demais etapas sugerem do que elas se tratam. De acordo com
Kipper et al (2011, p. 92), 0 mapeamento e a modelagem de processos podem ser entendidos

da seguinte:

Mapear um processo € fazer um desenho inicial, observando como uma
sucessdo de atividades sdo executadas e inter-relacionadas. A coleta das
informagdes pode ser feita através de entrevistas com os responsaveis pelo
processo na organizacdo, visando identificar todas as atividades executadas
pela geréncia, seus responsaveis e suas interagdes.

[J4 a] modelagem dos processos consiste em redesenha-los, com a finalidade
de colocar o processo mapeado em um molde ideal, atingindo, dessa forma,
os resultados esperados. Este molde ideal é formatado com base nas
orientagdes corporativas e nas propostas de melhorias dos envolvidos nos
processos (KIPPER et al, 2011, p. 92).

Diante da conceitualizacdo colocada pelo autor, pode-se inferir que 0 mapeamento
consiste em desenhar/ representar um determinado processo da forma como ele vem sendo
executado até um determinado momento — as is*? —, enquanto que a modelagem é uma atividade
que exige uma analise critica do processo que foi mapeado, a fim de identificar os gargalos que
atravancam sua execucao, ou seja, 0s pontos que precisam ser melhorados/ mudados. Assim, a
acao de modelar um processo consiste em redesenha-lo, apresentando a forma de como ele
deveria ser executado — to be — para que tenha o melhor desempenho possivel, ou seja, para que
seja efetivo. Alguns autores costumam usar tal distingdo entre a forma como 0 processo se
apresenta (as is) e a forma como ele deveria ser/ estar (to be) como sendo um tipo de
metodologia para se trabalhar com melhoramento de processos — metodologia as is e to be.

E importante ressaltar, também, que as organizagdes que buscam implementar uma
gestdo mais voltada para seus processos de trabalho, ou seja, dando maior atencdo a eles a fim
de atingir seus objetivos organizacionais, costumam passar pelos chamados estagios de
maturidade em processos ou maturidade em gestdo de processos de negdcio. A fim de facilitar
a identificacdo dos niveis de maturidade em processos nas organizagdes, Sierve (2014) faz uma

analise entre o Capability Maturity Model (CMM), que é a base comum para a maioria dos

32 Nota da autora. Tradugdo literal de as is e to be, respectivamente: “como é” e “ser estar”. Na area de processos,
usa-se tais expressdes em inglés com a seguinte tradugdo: “como é” e “como deveria ser”.
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modelos de maturidade, “no qual a forma mais popular de avaliar a maturidade é a escala de
cinco pontos de Likert, com 5 representando o maior nivel de maturidade™, e a perspectiva de
Paulk et al (1993)*, que consiste em comparar a “alta e baixa maturidade[...] para facilitar a
compreensdo dos conceitos de maturidade de processo”. A partir tal analise, Sierve (2014)
descreveu e reuniu algumas caracteristicas presentes nas organizagdes que se encontram- em
cada estagio de maturidade em processos, bem como uma visao geral para cada um. Tal anélise

foi organizada no Quadro 3 a seguir.

3 PAULK, M. C. et al. Capability Maturity Model for Software. Vol. 1.1. Pittsburgh: Carnegie Mellon
University, Software Engineering Institute, 1993. Disponivel em:
https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalReport/1993_005_001_16211.pdf. Acesso em: 03 mai. 2020.
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Quadro 3 — Identificacdo dos niveis de maturidade em processos nas organizacdes

(continua)

Estagio

Visao geral nesse estagio

Carateristicas das organizacGes nesse estagio

Estagio 1: Estado
Inicial

A organizagdo com Estégio 1 de maturidade néo
ira fazer nenhuma iniciativa, ou tera tentativas
de Business Process Managemen (BPM)*, ou
Gestdao de Processos de Negdcios muito
descoordenadas e desestruturadas.

» Abordagens pontuais;

» Esforcos individuais (Tecnologia da Informacdo — T1 ou negdcios);
*Variadas abordagens metodolégicas, ferramentas e técnicas ndo consolidadas;
* Escopo limitado de iniciativas de BPM;

» Minimo envolvimento de colaboradores;

+ Baixa dependéncia em expertise externa de BPM;

« Alto nivel de intervencdo manual e pratica de “apagar incéndios”.

Estagio 2: A organizacdo com maturidade de BPM no | « Primeiros processos documentados;
Repetitivo Estagio 2 terd progredido, passando pelas | « Reconhecimento da importancia de BPM;
primeiras experiéncias de BPM e comecara a | + Aumento do envolvimento de executivos e da alta administragéo;
construir a capacidade de BPM, aumentando o | « Um proposito principal para explorar BPM;
namero de pessoas que avaliam a organizagdo | « Uso extenso de processos de modelagem simples com repositorios simples;
sob a perspectiva de processos. * Primeiras tentativas com metodologias estruturadas e padrdes comuns;
+» Dependéncia crescente de expertise externa.
Estagio 3: A organizagdo com maturidade de BPM no | « Foco no gerenciamento das fases iniciais do estilo de vida do processo;
Definido Estagio 3 terd progredido, passando pelas | + Uso de ferramentas elaboradas (por exemplo, modelagem dinamica, base de

primeiras experiéncias de BPM, e comecard a
construir a capacidade de BPM e aumentar o
namero de pessoas que avaliam a organizagdo
sob a perspectiva de processos.

aplicativos, usuarios multiplos e variados);

» Combinagdo de diferentes métodos de gerenciamento de processos e ferramentas (por
exemplo, redesenho de processos, gerenciamento de workflow, processos baseados em
gerenciamento de riscos);

» Maior utilizacdo de tecnologia de entrega e comunicacdo de BPM (por exemplo,
disponibilizacdo dos processos desenhados na intranet);

* Treinamento de BPM abrangente e formal;

» Menor dependéncia de expertise externa.

34 Nota da Autora. Em inglés Business Process Management ou BPM. Em portugués, Gerenciamento de Processos de Negdcio ou Gestdo de Processos de Negdocio ou BPM.
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Quadro 3 — Identificacdo dos niveis de maturidade em processos nas organizacoes

(concluséo)

Estagio Visao geral nesse estagio Carateristicas das organizacGes nesse estagio
Estagio 4: A organizacdo com maturidade de BPM no | « Centro de Exceléncia de Gerenciamento de Processos (ou Escritdrios de Processos)
Gerenciado Estagio 4 ird aproveitar os beneficios de ter | estabilizado que mantém os padroes;
BPM fortemente enraizado na estratégia de | « Exploracdo de métodos de controle e tecnologias nos processos de negocio;
melhoria da organizacao. » Fusdo das perspectivas de Tecnologia da Informacdo — Tl e do negdcio em
gerenciamento de processos (por exemplo, gerenciamento de workflow e custeio
baseado em atividade);
*Processo formal de gerenciamento de posicoes;
*M¢étodos e tecnologias amplamente aceitos;
Efeitos integrados de gerenciamento de processos;
*Orientag¢do por processos como componente mandatario;
*Continuagdo e consolidacéo das iniciativas de processo;
» Minima dependéncia de apoio externo.
Estéagio 5: A organizacdo com maturidade de BPM no | « Gestdo de processos sdo parte das atividades gerenciais, das responsabilidades e das
Otimizado Estagio 5 ira aproveitar os beneficios de ter | medicGes de performance;

BPM fortemente implantado como uma
importante parte tanto do gerenciamento
estratégico, quanto do operacional

*Ampla aceitacdo e utilizacdo de métodos e tecnologias padronizados;

*Ampla abordagem organizacional para a gestao de processos;

*Gerenciamento de ciclos de vida de processos estabelecido;

* Reducdo do tamanho do Centro de Exceléncia de Gerenciamento de Processos (ou
Escritérios de Processos), a medida que a gestdo por processos se torna uma simples
forma de como o negdcio é gerido.

Fonte: Adaptado de Sierve (2014).
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Em suma, a partir do Quadro 3, pode-se perceber que 0s estagios de maturidade irdo
refletir o quéo a instituicdo esta comprometida e atuando ativamente para gerir seus processos
de forma estratégica. A seguir, serdo tratados os conceitos e as principais caracteristicas dos

processos, facilitando, assim, uma compreensao integral da gestdo por processos.

3.1.2.1 Processos

Um processo pode ser compreendido como qualquer atividade que implica tomar um
input (entrada) e transforméa-lo em output (saida). Oliveira, Motta e Oliveira (2012, p. 190)
definem processo como a “introduc¢do de insumos (entradas) em um ambiente formado por
procedimentos, normas e regras que, ao processarem 0s insumos, transformam-se em resultados
que serdo enviados aos clientes do processo (saida)”.

Kipper et al (2011, p. 90) apresentam uma visdo mais ampla e sistémica dos processos,

relacionando-0s com a estrutura hierarquica das organizagoes:

Um processo € uma ordenacao especifica das atividades de trabalho no tempo
e no espago, com inicio, fim e inputs (entradas) e outputs (saidas), claramente
identificados em uma estrutura que visa a a¢do. Tal estrutura é a chave para a
obtencdo das vantagens da reengenharia de processos, que pode ser
diferenciada das versdes mais hierarquicas e verticais. Visto que a estrutura
hierarquica &, tipicamente, uma visdo fragmentaria e estanque das
responsabilidades e das relacfes de subordinagdo, sua estrutura de processo é
uma viséo dindmica da forma pela qual a organizagéo produz valor. Embora
nado se possa medir ou melhorar a estrutura hierarquica de maneira absoluta,
0S processos possuem custos, prazos, qualidade de producéo e satisfacdo do
cliente. Por isso, as organizacdes bem sucedidas devem oferecer produtos e
servicos de qualidade, empregando processos eficientes e efetivos para
produzi-los e vendé-los. A adocdo de uma visdo de processo significa a
criagdo de um equilibrio entre investimentos em produtos e em processos, com
atencdo para as atividades de producéo, seja no chao da fabrica ou fora dele
(KIPPER et al, 2011, p. 90).

Araljo, Garcia e Martines (2017, p. 24) definem processo como um “conjunto
sequenciado de atividades formadas por um conjunto de tarefas elaboradas com o objetivo de
gerar um resultado que surpreenda o cliente”. Os autores esclarecem que “do ponto de vista
macro, 0S processos sao as atividades-chave necessarias para administrar ou operar uma
organizacdo. Desta forma, um macroprocesso ou processo pode ser subdividido em
subprocessos, que sdo inter-relacionados de forma logica”.

Diante de tais conceitos, cabe conceituar e hierarquizar, também, alguns termos basicos

relacionados a processos, conforme ilustra o Quadro 4, a seguir.
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Quadro 4 — Niveis do estudo de processos nas organizagdes e Conceitos Basicos

Niveis que compdem o estudo de
processos nas organizacdes

Conceitos Basicos

Macroprocessos
Processos
Subprocessos
Atividades
Tarefas

Macroprocessos: Representa um conjunto de processos
de grande impacto organizacional. Normalmente, é o
maior nivel na estrutura de processos dentro de uma
organizagao.

Processos: Conjunto de atividades inter-relacionadas,
que transformam entradas em saidas. Normalmente, em
carater repetitivo.

Subprocessos: Processo embutido em outro processo,
ou seja, uma subdivisdo de processo, podendo ainda ser
subdividido em atividades de menor nivel.

Atividades: Todo trabalho executado em uma
organizacdo, que pode ser um processo, subprocesso,
tarefa, etc. Geralmente, é aquilo que se deseja controlar.
Tarefas: E uma atividade elementar do Gltimo nivel de
decomposic¢ao de um processo.

Fonte: Martinho; Rotondaro (2009, p. 6)

Fonte: Albuquerque® (2019, p. 23)

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora.

Aradjo, Garcia e Martines (2017, p. 25) ressaltam que todo macroprocesso ou

subprocesso:

[...] é composto por um determinado nimero de atividades que acontecem
dentro de cada um dos processos. Essas atividades sdo as agdes necessarias
para produzir um resultado em particular, que, dependendo da complexidade
do macroprocesso ou processo, podem ser divididas em tarefas que
corresponderdo ao passo a passo para realizagio de cada atividade (ARAUJO;
GARCIA; MARTINES, 2017, p. 25).

Os processos de uma organizacdo normalmente permeiam, diferentes setores/

departamentos. Aradjo, Garcia e Martines (2017, p. 26) ressaltam que independentemente do

tipo de organizacgdo, de produtos ou servigos, publica ou privada, de pequeno ou grande porte,

todas tem seus processos interligados, conforme mostra a Figura 5 a sequir.

% Adaptado de: BALDAM, R.; VALLE, R.; ROZENFELD, H. Gerenciamento de processos de negdcios: BPM.

4. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.
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Figura 5 — Interligacdo dos processos de trabalho dentro das organizacgdes

AMBIENTE
Entrada Processamento Saida
Feedback
Desenvolvimento de Produto Fabricacao Marketing e Vendas
Novas Ideias de produtos
|
Necessidade
Marketing [~
Fabrica [ Promog o
Espec
produto Fabrica € Cliente |
N Chamadas § |
Desenvolvimento N | Vendas )
de Produto — ’ Fabrica [€ > Pedidos " Pedidos
produgdo
Produtos

Fonte: Araujo; Garcia; Martines (2017, p. 24) adaptado de Harrington® (1991).

Para que uma organizagao seja capaz de auferir os melhores resultados de uma gestéo
por processos, ela precisa, primeiramente, conhecer a fundo todos oS seus processos, 0S
responsaveis envolvidos, as informacfes que a eles sdo necessérias, 0s produtos/servi¢os que
deles sdo gerados, etc. E preciso compreender e ter ciéncia do todo.

Mas uma organizacdo ndo pode parar as atividades para adotar um novo modelo de
gestdo. Por isso, Araljo, Garcia e Martines (2017, p. 26) ressaltam que é preciso distinguir,
nesse momento de reconhecimento, quais 0s “processos de negocios ou essenciais” e quais sao
0s “processos de gestdo ou suporte”. Os processos de negocio ou essenciais sao aqueles que
“justificam a existéncia” da organizagéo e estdo voltados para o cliente final. Ja 0s “processos

de gestdo ou suporte” S80 0S processos que:

% HARRINGTON, H. James. Business process improvement: the breakthrough strategy for total quality,
productivity and competitiveness. New York: McGraw-Hill, 1991.
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[...] suportam os processos de negocios ou essenciais, sdo focalizados na
organizacdo e ndo no cliente, e ttm como responsabilidade viabilizar a
estrutura necessaria para que 0s processos essenciais funcionem. Em outras
palavras, trata-se de todos os processos que influenciam de forma indireta o
resultado, tendo em vista que somente foco no cliente ndo garante a
rentabilidade ou até mesmo a sobrevivéncia da empresa (ARAUJO; GARCIA;
MARTINES, 2017, p. 29).

O Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcios — Corpo Comum de
Conhecimento (BPM CBOK) (2013, p. 36-37) prefere nomear todos 0s processos de uma
organizacao de “processos de negocios”, diferenciando-os em trés tipos: “processo primario,
processo de suporte e processo de gerenciamento”. O processo primario € um processo “que
agrega valor diretamente para o cliente”, representando ““as atividades essenciais que uma
organizagdo executa para cumprir sua missao”. Assim, esses processos “constroem a percepcao
de valor pelo cliente por estarem diretamente relacionados a experiéncia de consumo do produto
ou servigo™. J& 0s processos de suporte existem para dar suporte aos processos primarios, a
outros processos de suporte ou para 0S processos de gerenciamento. Portanto, esses processos
“entregam valor para outros processos e ndo diretamente para os clientes”. Por fim, 0s processos
“de gerenciamento” tem 0 “propdsito de medir, monitorar, controlar atividades e administrar o
presente e o futuro do negocio”; também “nao agregam valor diretamente para o0s clientes”,
mas, sdo essenciais para “assegurar que a organizacdo opere de acordo com seus objetivos e
metas de desempenho”.

Importante observar que muitas empresas costumam dar maior atencdo aos processos
de “negocios OuU esséncias” (Ou “primarios”), esquecendo-se que 0 sucesso destes é sempre
suportado pelos processos de “gestao” ou “de suporte”, 0 que, consequentemente, leva a
processos de gestdo ou suporte pouco ou quase nada eficientes e problemas de fluxo, interacdo
e comunicacgdo. O fato dos processos “de suporte” ndo entregarem valor direto ao cliente ndo
0s torna menos importantes, muito pelo contréario, eles sdo estratégicos e deles também depende
0 sucesso dos processos primarios e de gerenciamento. E por isso que todos 0s processos devem
ser considerados e analisados, permitindo ao gestor identificar os gargalos dos processos, em
quais pontos sdo necessarias mudancas e quais fatores presentes levaram a uma baixa qualidade
dos produtos ou servicos ofertados ao mercado.

Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 26) reconhecem que enxergar a organizagcdo com
uma visdo voltada para seus processos, muitas vezes, gera uma certa dificuldade aos gestores/
funcionarios, pois pode ficar confuso compreender “onde comeca e onde termina a

responsabilidade de cada unidade”. Contudo, manter uma viséo funcional (baseada nas fungoes
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e ndo nos processos de trabalho) e departamentalizada pode trazer problemas muito mais
complicados para a organizagdo, como explica Rummler e Barche (1994%" apud ARAUJO;
GARCIA; MARTINES, 2017, p. 27):

[i] os gerentes tendem a ter uma visdo funcional e vertical de suas
organizacdes, o que faz com que o gerenciamento também seja feito dessa
forma; [ii] os gerentes de mesmo nivel tendem a perceber as fungbes do colega
como inimigas e ndo como aliadas; [iii] a falta de interacdo entre os silos
dificulta a efetividade na resolucédo de conflitos. O que poderia ser resolvido
numa interagdo entre areas é repassado para o nivel superior de uma area, que
por sua vez o passa para o nivel superior de outra area; [iv] a preocupacao em
entender e melhorar as fungdes verticalmente garante a melhoria funcional,
porém nado traz ganho para a organizagdo como um todo. Portanto, a falha de
comunicacdo é o principal ponto de atencdo da organizagdo estruturada
funcionalmente, pois as informagdes tém uma boa fluéncia entre os silos
verticais, ou seja, para cima e para baixo e ndo ha facilidade que permita a
fluéncia das informacdes horizontalmente.

Nesse sentido, Kipper et al (2011, p. 90) ressaltam que um dos grandes desafios das
organizacbes é romper com as dificuldades que muitas organizacGes possuem para realizar
processos interfuncionais — ou seja, processos que dependem de setores diferentes para serem
finalizados. Assim, o ideal € promover uma estrutura que facilite tais interacGes e processos de
trabalho mais eficientes, de forma que setores diferentes possam compartilhar, por exemplo,

das mesmas informacoes, as quais sdo essenciais para as atividades de ambos.

A grande dificuldade que atinge a maioria das organizagdes esta no paradigma
das estruturas verticais, as quais provocam a existéncia dos processos
intrafuncionais existentes nas empresas, que deve ser rompida pela atuacao
dos process owners na busca da integracdo dos processos das diversas areas
da organizacdo (KIPPER et al, 2011, p. 90).

A Figura 6, adiante, permite visualizar os processos inter e intrafuncionais mencionados

pelos autores.

" RUMMLER, Geary A.; BRACHE, Alan. Melhores desempenhos das empresas: uma abordagem préatica para
transformar as organizagdes através da reengenharia. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.
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Figura 6 — Processos intrafuncionais e interfuncionais
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Fonte: Frederico; Toledo (2008, p. 04)3.

Na Figura 6, 0s processos “a” e “b” sao intrafuncionais e o processo “c” € interfuncional.
Os processos intrafuncionais pode ser compreendidos como aqueles que ndo necessitam de
interacdo com outros setores da organizacdo para atingir seus outputs, enguanto que 0s
interfuncionais sdo aqueles que envolvem setores diferentes em prol de um mesmo output.

Assim, uma gestdo baseada nos processos de trabalho busca vencer obstaculos
interfuncionais existentes na execucdo de um processo, permeando as areas da organizacao.
Kipper et al (2011, p. 90) ressaltam que este é um desafio para a Gestdo por Processos, uma vez
que ela “permite que as organizag¢Ges funcionem e criem valor através do estabelecimento de
todo o funcionamento da empresa em funcgdo de todos os seus processos. Dessa forma, todo o
funcionamento de uma organizagéo passa a ser gerenciado pelos seus proprios processos”. Para
que a gestdo por processos seja implementada em uma instituicdo e seus processos sejam
devidamente geridos e otimizados, é preciso identificar e analisar os mesmos. A subsecdo
seguinte ira abordar algumas técnicas de mapeamento e modelagem de processos que podem

auxiliar neste processo de conhecimento e gestdo dos processos.

3 Adaptado de: CONTI, Tito. Building Total Quality: a guide for management. London: Chapman & Hall, 1993.
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3.1.2.2 Técnicas de mapeamento e modelagem para gestdo de processos organizacionais

De acordo Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 30), para que 0S processos possam ser
geridos, eles precisam ser conhecidos. Para tanto, é preciso desenha-los, representa-los de forma
gréafica, permitindo a analise de uma atividade, por exemplo, de ponta a ponta, inclusive do
fluxo de informacdes envolvido. Nesse sentido, “para que para que todas as informagdes
estejam disponiveis num mesmo local com um mesmo formato, o primeiro passo é empregar
um padrdo de notagdo”. Atualmente, existem inUmeras técnicas de mapeamento e modelagem
disponiveis no mercado, algumas mais complexas, outras mais simples.

Dentre as técnicas de mapeamento e modelagem, destacam-se as mais conhecidas e
adotadas pela maioria das organizaces: Integrated Definition (IDEF), Event-Driven Process
Chain (EPC) e Business Process Modeling Notation (BPMN). Essas técnicas de modelagem
serdo brevemente descritas, com destaque para notacdo BPMN, que sera utilizada, mais a frente,
na secdo seguinte do presente capitulo, para analise dos dados.

De acordo com BPM CBOK (2013, p. 88), a notacio Integrated Definition*®® (IDEF),
consiste na “adogdo de um conjunto simples de simbolos, consistindo de caixas de processos
com setas mostrando entradas, saidas, controles e mecanismos”. Aradjo, Garcia e Martines
(2017, p. 43) apresentam tal notagcdo como um “grupo de métodos que foi originalmente criado
para modelar e representar os requisitos necessarios ao desenvolvimento de sistemas de
informacdo”, pela “For¢a Aérea Americana na década de 1980 como um produto do programa
ICAM (Integrated Computer-Aided Manufacturing), que tinha por finalidade desenvolver
ferramentas, técnicas e processos para a integracdo industrial”. Assim, 0s principios dessa
técnica estdo relacionados a conceitos da Engenharia de Software, tendo essa técnica evoluido
para “16 categorias especificas de representagdo”, cada qual distinta quanto a forma de
representacdo, sendo as técnicas “IDEF0 [Modelagem de Funcdes] e o IDEF3 [Descri¢do de
Processos]”, que possuem relacdo com os processos de negocio. Sdo, portanto, as que podem

ser adaptadas as organizages interessadas em gerenciar seus processos. O IDEFO é:

[...] usado originalmente para modelar fungfes de negdcios ou sistemas,
permitindo que o responsavel pela diagramacédo consiga representar de forma
simplificada as funcgBes, suas principais entradas e saidas, mecanismos
necessarios para elaboracdo das atividades e os controles que devem ser
seguidos (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 45).

39 Definicdo Integrada (traducéo livre).
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Ja o IDEF3:

[...] é possivel representar tempo, sequéncia dos eventos e suas relacGes, além
de permitir o detalhamento das decisbes logicas, podendo ser usado para
descrever diferentes cenarios representando a mesma fungéo e também para
definir um fluxo de trabalho (workflow) (ARAUJO; GARCIA; MARTINES,
2017, p. 49).

De acordo com Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 49), quando as “organizagdes
adotam as técnicas de IDEF para o mapeamento de processos, o IDEFO caracteriza as funcdes
ou atividades do processo, enquanto o IDEF3 detalha graficamente a sequéncia de atividades
executadas para o cumprimento da fungido”. A seguir, na Figura 7, um exemplo do desenho de

um processo usando a notagéo IDEF

Figura 7 — Exemplo de diagrama IDEF
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Fonte: BPM CBOK (2013, p. 89).

Ja a notacdo Event-Driven Process Chain (EPC) ou Cadeia de Processos Orientados por
Eventos, de acordo com Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 56), € uma técnica de notacéo de
processos presente na estrutura (framework) “ARIS (Architecture of Integrated Information
Systems), criado por August Scheer na Alemanha em 1984, sendo representado “pelo desenho
de uma casa onde sua estrutura é subdividida em trés pilares principais e um telhado. Os pilares
representam as visdes de dados, controle e funcdes, enquanto o telhado representa as

caracteristicas organizacionais”, conforme Figura 8 a seguir.
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Figura 8 — Framework ARIS

Fonte: Scheer (1984* apud ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 57).

A seguir, na Figura 9, um exemplo do diagrama usando a nota¢do EPC:

Figura 9 — Exemplo do diagrama usando a notagéo EPC

Fonte: Weske (20074t apud ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 60).

Por sua vez, a notacdo Business Process Model and Notation (BPMN), de acordo com
0 BPM CBOK (2013, p. 79), consiste em:

4 SCHEER, A. W. ARIS. Business Process Frameworks. New York: Springer Verlag Berlin, 1984.
41 WESKE, Mathias. Business process management: concepts, languages, architectures. New York: Springer
Verlag Berlin, 2007.
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Um padréo criado pela Business Process Management Initiative (BPMI),
incorporado ao Object Management Group (OMG), grupo que estabelece
padrdes para sistemas de informacéo. [...] Essa notag¢ao apresenta um conjunto
robusto de simbolos para a modelagem de diferentes aspectos de processos de
negécio. Como na maioria das notagdes, o0s simbolos descrevem
relacionamentos claramente definidos, tais como fluxo de atividades e ordem
de precedéncia.

O principal objetivo dessa técnica é, de acordo com Araujo, Garcia e Martines (2017),
atender as necessidades de representar o0 processo em um unico diagrama (Business Process
Diagram ou Diagrama de Processo de Neg6cio), permitindo sua implementacao e ser intuitivo
e de facil compreensdo a todos os envolvidos nos processos. Assim, 0 BPMN permite
representar uma unica atividade ou o conjunto delas, sendo elas pertencentes ou ndo a uma
mesma organizacdo. Nesse sentido, essa técnica é capaz de mapear 0s seguintes tipos de

processos utilizando um padrédo de simbolos para cada evento/ atividade/ gatilhos:

[i] processos internos: aqueles realizados dentro das organizagdes; T[ii]
processos abstratos: pertencentes a entidades externas onde ha uma interagao
entre 0 processo mapeado. Neste caso sabe-se que h& uma interacéo,
entretanto seu detalhamento néo faz parte do escopo de mapeamento, fazendo
jus a sua denominacgao: abstratos; [iii] processos de colaboragdo: assim como
0S processos abstratos, ndo pertencem a organiza¢do mapeada. A diferenca é
gue devido a sua importancia sdo detalhados da mesma forma que os internos
(ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 30).

Os processos mencionados podem ser mapeados/ representados utilizando um padrao
de simbolos para cada objeto de fluxo. “Os objetos de fluxo sdo os principais elementos gréficos
e definem o comportamento dos processos de negocio”, sendo eles: evento, atividade e gatilho
(ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 31). A seguir, na Figura 10, os tipos de
representacdo dos objetos de fluxo.

Figura 10 — Representacdo dos objetos de fluxo — BPMN

Evento Atividade Gatilho
Fonte: BPMN (2008* ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 31).

42  BPMN. Business Process Modeling Notation, v. 1.1. OMG, 2008. Disponivel em:
http://www.omg.org/spec/BPMN/1.1/PDF. Acesso em: 31 ago. 2010.
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A seguir, na Figura 11, os tipos de eventos que podem ser representados no diagrama
BPMN:

Figura 11 — Tipos de eventos e suas representacdes — BPMN

Fluxo de Evento

Inicial Intermediario Final Descrigao
Tipo de Evento
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O Processo,
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esperando uma mensagem, Mensagem de
término significa que serd enviada uma mensagem
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“algo™ acontece quando o tempo representado ¢
atingido.
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Tempo
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durante o subprocesso de transagso.

Usado para acionar a atividade de compensagio,
Por exemplo, o simbolo pode estar atrelado a uma
ativwdade indicando que a atividade de
compensag3o deve ser acionada, Muito utilizado
para cancelar algo que foi realizado durante a
transag 80. Neste caso, o evento final de
compensagio indica que uma compensagio
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ser utilizadas, por exemplo, para interromper os
- passos de um processo. Exemplo: executar outra
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Fonte: BPMN (2008 apud ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p.33).

E na Figura 12, adiante, os tipos de gatilhos da notacdo BPMN:



Figural2 — Tipos de gatilhos da notacdo — BPMN

Tipos

Representacao

Descricao

Decisao Exclusiva — XOR (Dados)

0 fluxo pode conter uma ou mais alternativas,
entretanto somente um dos caminhos podera ser
sequido. As alternativas estio baseadas em
expressdes condicionais sobre dados.

Decisao Exclusiva — XOR (Eventos)

As alternativas estdo baseadas em eventos. 0

fluxo de entrada é exatamente iqual a Decisdo
Exclusiva (XOR), entretanto a saida representa
decisdes ramificadas em eventos.

Dedisao Indusiva — OR

Ao menos um caminho tem que ser verdadeiro. £
possivel nestes casos sequir mais de um caminho,

A condicdo complexa € uma combinacdo de
condicoes simples. Pode ser representada a
decisao de um ou mais caminhos ou a

¢ 400 ¢

Complex o
combinacdo destes. Usado para representar
regras de negacio especificas, situacdes
complexas.
0Os caminhos sao executados em paralelo. Pode
Paralelo — AND ser utilizado também para sincronizar caminhos

que sdo definidos em paralelo.

Fonte: BPMN (2008 apud ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 36).
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Além dos objetos de fluxo ja mencionados, ha os objetos de conexdo gque conectam 0s

objetos de fluxo entre si, sendo eles:

[...] fluxo de sequéncia (mostra a ordem em que as atividades sdo executadas);
fluxo de mensagens (usado para representar o fluxo de informacdes entre 0s
participantes do processo); e fluxos de associacdo (utilizada para relacionar
qualquer informacdo aos objetos de fluxo e associar objetos de dados a outros
objetos; em outras palavras, refere-se & inclusio de informacdes) (ARAUJO;
GARCIA; MARTINES, 2017, p. 31).

Na Figura 13, temos a representacdo grafica de cada um desses fluxos:

Figura 13 — Representacdo grafica dos objetos de conexdo — BPMN

>

Fonte: BPMN (2008 apud ARAUJO; GARCIA: MARTINES, 2017, p. 38).

Além dos objetos de fluxo e de conexdes, cabe apresentar as piscinas e raias, que

também fazem parte deste tipo de técnica de mapeamento:
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As piscinas e raias representam duas formas de agrupar os elementos
modelados. Sendo assim, uma possibilidade é que a piscina represente uma
organizacdo e a raia, um departamento, podendo os elementos ser agrupados
também por funcdes, aplicacdes e sistemas, o que vai depender da empresa e
do processo modelado (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 41).

De acordo com BPM CBOK (2013, p. 80), as piscinas e raias:

[...] dividem um modelo em vérias linhas paralelas. Cada uma dessa raias é
definida como um papel desempenhado por um ator na realizagdo do trabalho.
O trabalho se move de atividade para atividade seguindo o caminho do fluxo
de papel a papel. A forma como os modelos em BPMN s&o elaborados deve
ser guiada por padrbes corporativos, caso a visdo de longo prazo seja a
construgdo de um modelo integrado de negdcio da organizacdo. Esses padrdes
devem reger quando e como as raias sao definidas (papel), como as atividades
sdo decompostas, que dados sdo coletados na modelagem, entre outros.

A seguir, na Figura 14, as representacdes graficas das piscinas e raias e dos artefatos:

Figura 14 — Representacdo grafica das piscinas e raias — BPMN

Piscina Raia 1

Rala 2

Fonte: BPMN (2008 apud ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 41).

Por fim, também faz parte desse tipo de representacdo os “artefatos”, que sdo utilizados
para “complementar as informagdes dos processos, tendo o objetivo de caracterizar no diagrama
uma informacdo importante, evitando que o responséavel abra a documentacéo para conhecer
sua existéncia” (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 41).

Adiante, na Figura 15, temos as representacdes graficas dos artefatos.
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Figura 15 — Representacdo grafica dos artefatos — BPMN

Objeto de Dados Grupo Anotacoes

Fonte: BPMN (2008 apud ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 41).

Apds apresentar todos os elementos graficos usados pelo BPMN, cabe um exemplo,

através da Figura 16, desse diagrama para um determinado processo de “anuncio de voto™:

Figura 16 — Exemplo de diagrama — BPMN
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Fonte: BPM CBOK (2013, p. 82).

Tendo em vista todos os esforgcos que precisam ser empenhados em torno dos processos,
suas representacfes, mapeamentos, analises e modelagens, a subse¢éo seguinte apresenta uma
tendéncia adotada por inimeras institui¢des, no sentido de centralizar os esforgos de gestdo dos

processos em prol dos objetivos organizacionais.
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3.1.2.3 Escritério de Processos

Muitas instituicdes que adotaram uma gestdo voltada para os processos de trabalho estéo
buscando centralizar as acdes necessarias ao sucesso em um setor especializado dentro da

estrutura da organizacéo — um Escritério de Processos:

[...] uma conformacdo organizacional estruturada com o objetivo de buscar
permanente alinhamento dos processos da organizacdo focando notadamente
0 planejamento, a execucédo, a coordenacdo e a analise critica e sistémica ao
longo dos procedimentos de acéo e, sobretudo, sobre os resultados obtidos, e,
a partir dai, com uma nova proje¢do, no sentido de promover uma gestdo de
processos de exceléncia (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 62).

Os membros integrantes de um Escritdrio de Processos devem “ser especializados em
abordagens, conceitos, métodos, técnicas e ferramentas de gerenciamento de processos”, de
forma que possam “‘atuar como consultores internos em iniciativas de transformagdo”. Além
disso, devem ter familiaridade com 0s processos da organizacdo e “prover consisténcia na
disponibilizacdo de normas, regras e politicas que regem o gerenciamento de processos €
processos de mudancga na organizacao” (BPM CBOK, 2013, p. 321).

O Escritdrio de Processos, entdo, teria um papel operacional e estratégico na medida em
que incentivaria a institucionalizacdo de uma gestdo de processos na organizagdo, além de
proporcionar, com o tempo, inimeros beneficios operacionais oriundos da correta organizacao
dos processos da organizacédo, tornando-os mais eficientes e, é claro, favorecendo a tomada de
decisdes pelos gestores (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017).

Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 63) ressaltam que um Escritério de Processos deve

ter trés papéis centrais:

[1] Institucionalizar a gest@o de processos enquanto um conjunto de solucdes
de gestdo para aumento da performance da organizacdo. Portanto, é dar uma
caracteristica de permanéncia dessa unidade organizacional e entendé-la como
sendo uma unidade decisiva e estratégica para o todo organizacional. [2]
Gerar convergéncia entre as diversas iniciativas relacionadas a gestdo de
processos. Ou seja, tomar a iniciativa sempre de demonstrar aos demais
gestores que as acdes da gestdo de processos tém o propoésito de aglutinar
esforcos, definir a centralizacdo da gestdo como sendo de relevante valor
estratégico que conduzird a empresa a exceléncia empresarial. [3] Buscar a
exceléncia de cada iniciativa por meio de uma orientagdo a Servicos
especializados de aumentos de performance organizacional. Os servigos
especializados sdo na realidade a face mais importante do esforco de se buscar
sempre a integracdo das demandas originadas das unidades de negocios,
dando o suporte tecnoldgico necessario, compatibiliza-las com o esforco
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continuo e, por vezes, invisivel das unidades de apoio, fundamentais, ¢ bom
que se diga, para a desejada exceléncia global da organizacdo (ARAUJO;
GARCIA; MARTINES, 2017, p. 63).

De acordo com BPM CBOK (2013, p. 321), um escritorio de processos € importante

para:

[...]prover uma abordagem consistente, por meio da criacdo de politicas e
normas para processos e trabalhar com as areas da organizacdo, para
coordenar os padrdes e evitar sobre posicdo, conflitos e falta de clareza. A
necessidade de concentrar o conhecimento sobre gerenciamento de processos
se tornard evidente em algum momento da evolucdo da organizacdo para a
orientacdo por processos, uma perspectiva que permite a gestores e membros
de equipes olhar o processo de ponta a ponta.

Araujo, Garcia e Martines (2017) ressaltam que a literatura atual é favoravel a existéncia
de uma unidade que centralize os esforcos relacionados a gestdo dos processos. Contudo,
lembram que tudo que envolve centralizacdo sempre é polémico e, portanto, apresentam alguns
aspectos que merecem atengédo no sentido de serem evitados, tais como: (i) maior tempo para a
tomada de decisdo em virtude de maior burocracia para analise dos processos — a intencéo do
escritdrio é tornar os processos mais eficientes e ndo conferir a eles maior burocracia ou tempo
de resposta; (ii) a centralizacdo dos esforcos relacionados aos processos em um escritorio ndo
pode ser sindbnimo de centralizagdo das decisdes acerca da gestdo dos mesmos, uma vez que
todos os envolvidos precisam ser ouvidos, a fim de que 0s processos sejam executaveis,
eficientes e de qualidade, ou seja, sejam efetivos; (iii) a terceirizacdo de um escritério de
processos € uma realidade gque ja se observa em algumas organizacGes atualmente, mas, tal
opcéo deve ser estudada e analisada com muito afinco, pois pessoas externas a organizacao
provavelmente ndo terdo a mesma capacidade de andlise e critica dos processos que ali se
operacionalizam; é preciso ter conhecimento tacito e informal acerca dos processos para melhor
geri-los.

Importante esclarecer que a medida que o grau de maturidade da organizacao evolui
quanto a importancia de gerir seus processos, o papel do Escritdrio de Processos tende a mudar.
BPM CBOK (2013, p. 322) esclarece que organizac¢bes “pouco maduras sdéo normalmente
dependentes da equipe do escritorio de processos para conduzir projetos de qualquer natureza”;
enquanto que em organizagbes mais maduras “a dependéncia é menor”, pois com “gerentes de
processos ja instituidos e treinados, o escritorio pode se concentrar em manter padrdes,

disseminar conhecimentos e focar em iniciativas de maior relevancia”, como, por exemplo, na



95

criagéo e controle de indicadores de desempenho e qualidade dos processos e dos produtos e/ou

servigos ofertados ao mercado.

3.1.3 A Tecnologia da Informacdo como aliada a uma Gestdo por Processo: trilhando

caminhos para uma Gestdo da Informacéo e do Conhecimento nas organizagdes

Diante da necessidade de gerir estrategicamente 0S processos organizacionais e,
consequentemente, os fluxos de informacgdes, uma ferramenta que pode atuar como aliada
estratégica na implementacdo e manutencdo de uma gestdo por processos € a Tecnologia da
Informagédo (TI). A Tl pode auxiliar desde o mapeamento e modelagem dos processos de
trabalho, até a criacdo, por exemplo, de sistemas informatizados de gestdo que, baseados na
analise dos processos e fluxos de informacdo necessarios, possam potencializar os beneficios
de uma gestdo por processos. Assim, a Tl pode contribuir para o alcance de bons resultados e
maior eficiéncia dos processos de trabalho, sendo essencialmente importante para o
desempenho de todos os niveis da empresa, uma vez que sua utilizacdo permite, de acordo com
Andrade (2002, p. 53), “reformular as condi¢Ges de operagéo, provocando transformagdes nos
fluxos de informacdo do ambiente onde estes estdo inseridos”. Nesse sentido, Beal (2009* apud

Alves 2017, p. 1), coloca que as organizacgdes passaram a:

[...] dispor de uma infraestrutura de TI cada vez mais completa e complexa,
com capacidade de uso ndo apenas na automacgdo de tarefas, mas no
processamento e acesso a dados e informagdes, controle de equipamentos nos
processos de trabalho e nas conexfes de pessoas, fungOes, escritdrios e
organizagdes (BEAL, 2009 apud ALVES 2017, p. 1).

De acordo com Correa (2018, p. 1), a Tecnologia da Informacéo (TI) pode ser entendida
como 0 “conjunto de recursos tecnologicos que fazem parte do processo de tratamento da
informagao”, podendo estes envolver “sistemas, software, hardware, bancos de dados, internet
das coisas, inteligéncia de mercado e até mesmo usuarios e profissionais de TI”. Nesse sentido,
tais recursos, quando organizados estrategicamente, tendem a conferir vantagens operacionais
as organizacdes em geral, como reducgdo de custos de armazenagem, tratamento e disseminacgao
da informagé&o, criagcdo ou adequacédo correta dos fluxos de informacéo e, consequentemente,

maior eficiéncia em seus processos operacionais e gerencias.

4 BEAL, A. O sistema de informagdo como estratégia empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
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Moura (1996, p. 2) acrescenta a perspectiva de que a “a informacéo tecnologica [TI]
representa a organizac¢ao do conhecimento humano aplicada a producéo de bens e servigos para
atender as necessidades de mercado”. Além disso, Andrade (2002, p. 2) observa que a Tl “além
de influenciar na forma como as organizacfes se reconfiguram internamente, também tem
modificado o ambiente externo, influenciando novas formas de negdcios e de competicao,
incentivando a criagéo de parcerias entre as empresas”.

A introducdo das TI’'s nos ambientes organizacionais foi tdo significante que é
considerada por alguns autores como um “divisor de dguas”. De acordo com Carvalho (2001,
p.7), a Revolugdo Industrial “liberou 0 homem das atividades fisicas”, j& a “Revolucao da
Informacdo transferiu para a maquina parte da atividade intelectual do ser humano, [...]
promovendo transformac6es econdmicas e sociais expressivas na sociedade”. A autora ressalta
que as consequéncias de tal introducédo foram, por exemplo, a exigéncia por profissionais mais
capacitados, com habilidades especificas, as quais permitam utilizar-se das TI’s de forma a
usufruir ao maximo das informacdes, tomando-a, de fato, como um recurso da organizacao e
suas transformagdes.

De acordo com Andrade, Roseira e Barreto (2016), quando as informacoes e seus fluxos
sdo suportados por tecnologias adequadas, a efetividade organizacional, que se espera com a

implementacdo de uma gestdo por processos, € uma consequéncia.

Com as tecnologias da informacéao incorporadas, os fluxos da informagéo na
empresa tendem a se tornar mais efetivos em virtude da elevagdo da
capacidade de coletar, estocar, processar e transferir informagdes, o que torna
possivel a obtengdo de uma maior velocidade na comunicagéo, reducédo no
prazo de respostas as variages dos ambientes, tanto interno quanto externo, e
melhoria da tomada de decisdo; enfim, permite um aumento da eficiéncia
organizacional em varios aspectos (ANDRADE; ROSEIRA; BARRETO,
2016, p. 2).

Nesse sentido, Carvalho (2001, p. 2) ressalta que a utilizagéo da T1 como ferramenta de
apoio a gestdo dos processos de trabalho e das informacfes é fundamental para “abrir

caminhos” para uma a implementacdo de uma Gestdo do Conhecimento nas organizagoes.

[...] as tecnologias da informagdo, cada vez mais presentes nos cenarios
organizacionais competitivos, tem influenciado o mercado a buscar
profissionais com habilidades especificas, as quais permitam que o
profissional se aproprie cada vez mais dessas tecnologias e, também, seja
capaz de enxergar a informacdo como ferramenta estratégica de uma
organizacdo. As informacGes e o filtro, e uso adequado das mesmas sao
fundamentais para a construgdo de um Sistema de Informacdo e de
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Conhecimento, os quais, por sua vez, podem sustentar/contribuir para uma
Gestdo do Conhecimento nas organizactes (CARVALHO, 200, p. 2).

A Gestdo do Conhecimento (GC), de acordo com Rosseti e Morales (2007, p. 127-132),
pode ser compreendida como um “processo articulado e intencional, destinado a sustentar ou a
promover o desempenho global de uma organizacéo, tendo como base a cria¢do e a circulagdo
de conhecimento”, envolvendo, também, a “gestdo de pessoas, com perspectivas e motivacoes
individuais, aspectos psicologicos, emocionais e valores intrinsecos de personalidade e carater
[...]”. O principal objetivo da GC, ao gerenciar todos esses aspectos, é, conforme os autores
supracitados, “modelar parte do conhecimento que existe nas cabecas das pessoas e nos
documentos corporativos, disponibilizando-a para toda a organizagao” — objetivo este que
também se presta o presente caso frente a instituicdo em observacao.

Rosseti e Moraes (2007, p. 124) afirmam que as organizacdes contemporaneas vivem
numa “economia do conhecimento”, a qual é “fundamentada na capacidade intelectual para
gerar riquezas”. No entanto, alertam que a mera presen¢a do conhecimento nas organizagoes
ndo gera efeitos por si mesmo; € preciso geri-lo estrategicamente, por meio da Gestdo do

Conhecimento.

A mera existéncia de conhecimento na empresa € de pouco valor, se ele ndo
estiver acessivel e ndo for utilizado como um dos seus recursos mais
importantes. Com essas ferramentas, pretende-se que o conhecimento possa
fluir por meio de redes de comunidades, transformando a tecnologia em um
meio e o conhecimento em um capital, em uma mensagem (ROSSETI,
MORAES, 2007, p. 124).

A Tecnologia da Informacdo se mostra, entdo, como uma ferramenta estratégica de
suporte a Gestdo do Conhecimento, que, por sua vez, envolve inimeros fatores sociais e de
gestdo, ao quais ndo poderiam ser tratados somente pela insercdo da tecnologia nas

organizacOes. A Tl permite:

[...] ampliar o alcance e acelerar a velocidade de transferéncia do
conhecimento. E importante ressaltar que a Tl desempenha um papel de
infraestrutura, pois a GC envolve também aspectos humanos e gerenciais. Sua
funcdo é identificar e/ou desenvolver e implantar tecnologias e sistemas de
informacdo que deem apoio a comunicacdo empresarial e a troca de ideias e
experiéncias, as pessoas a se unirem, a tomarem parte de grupos. Favorece a
renovagdo em redes informais de aquisicéo e troca de conhecimento, além de
facilitar o compartilhamento de problemas, perspectivas, ideias e solu¢des em
seu dia-a-dia profissional (ROSSETI; MORAES, 2007, p. 133).
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Importante ressaltar que, de acordo com os referidos autores, a GC associada a Tl pode
sim contribuir para a tomada de decis6es da organizacdo, com um processo de trabalho mais
inteligente e que produz conhecimento. Entretanto, ndo é sinénimo, ou melhor, garantia, de
desempenho organizacional ou de desempenho financeiro. Além disso, conforme alerta Rosseti
e Moraes (2007, p. 134), muitas organizagdes acreditam (de forma erronea) que a simples
implementacdo de ferramentas e processos baseados em T1 as qualifica como empresa que se

utiliza da GC, o que é “no minimo um equivoco”, pois a TI:

[...] € um instrumento facilitador da rapida mobilidade do conhecimento no
interior das organizagdes. Um fator estratégico de competitividade e de
sobrevivéncia nas empresas. E preciso, porém, cautela para que néo se cometa
0 equivoco de julgar que a TI, em si, seja a solucdo para o0 sucesso das
organizagdes (ROSSETI; MORAES, 2007, p. 134).

Avancando na reflexdo acerca de como a informacao deve ser gerida nas organizacoes,
Carvalho (2001, p. 3) apresenta o termo “Inteligéncia Competitiva”, como sendo sindbnimo de
“Gestao Conhecimento” ou “Gestdo Estratégica do Conhecimento”. De acordo com a autora, a
“Inteligéncia Competitiva” caracteriza-se com um sistema capaz de tratar, analisar e

compartilhar a informacdo de forma adequada na organizacdo, facilitando, por exemplo, a

tomada de decisGes e o planejamento estratégico.

A Inteligéncia Competitiva [...] oferece um sistema de coleta, tratamento,
andlise e disseminacdo sistematica de informacdo estratégica para
organizagdo, tendo em vista a toma de decisdo em uma organizacao. Ela pode
ser usada tatica e estrategicamente. Como um captador de sinais, identifica
novas oportunidades, ajuda a evitar erros, monitora 0 meio ambiente,
reconhece sinais e os analisa em relagdo aos interesses e competéncias
organizacionais, permitindo a previsdo e o planejamento tecnoldgico, tatico
estratégico; O Sistema de Inteligéncia Competitiva compreende a coleta e uso
da informacdo publica e publicada, necessita de uma base do conhecimento e
de informacéo transformada em inteligéncia e difusdo da inteligéncia para a
tomada de decisdo (CARVALHO, 2001, p. 3).

Partindo de uma perspectiva semelhante as apresentadas por Rosseti e Morales (2007),
Lima, Ziviani e Reis (2014) e Carvalho (2001), sobre Gestéo do Conhecimento, Bergeron (1996
apud Frade et al, 2003, p. 39) propde o conceito de Gestdo de Recursos Informacionais (GRI),
que, em resumo, apresenta-se como uma ferramenta de gestdo capaz de organizar de forma
eficiente a informacao nas organizacdes, permitindo, assim, a tomada de decisdo e resolucéo de

problemas de forma répida:
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Devido a importancia crescente do processo decisério, da inovagdo, do
gerenciamento de processos e da aquisicao e distribuicdo da informacdo na
sociedade pos-industrial, a Gestdo de Recursos Informacionais (GRI) surge
como uma estratégia aperfeicoada para o gerenciamento eficaz da informacéo
e como uma resposta aos problemas informacionais das organizagdes — obter
a informacdo correta, na hora certa, na forma/meio correto e endereca-la a
pessoa certa (BERGERON, 1996 apud FRADE et al, 2003, p. 39).

Reforgcando o conceito de GRI apresentado anteriormente, Starck, Rados e Silva (2013,
p. 62) argumentam que a GRI “surge em decorréncia da necessidade de melhor administrar os
recursos informacionais - informacdes, tecnologias e as pessoas - envolvidos no ciclo da
informacdo: geracéo, coleta, organizacgéo, disseminacéo e uso”.

Os referidos autores, ao analisarem os estudos de Bergeron (1996), ressaltam que a
terminologia GRI pode ser compreendida como sinénimo da nomenclatura Gestdo da
Informacdo que, por sua vez, pode ser compreendida como “um conjunto estruturado de
atividades interligadas que incluem o modo como as organizacGes obtém, distribuem e usam a
informacdo — interna ou externa, com foco no processo de tomada de decisdo” (STARCK;
RADOS; SILVA, 2013, p. 63).

A Gestdo da Informacéo, de acordo com Andrade, Roseira e Barreto (2016, p. 9), € “uma
acao sisttmica de procurar entender as necessidades informacionais de uma empresa e
disponibiliza-las para a solucdo de seus problemas”. Os autores acrescentam que, para uma

Gestdo da Informac&o adequada, é preciso clareza nos seguintes pontos:

Para que o gerenciamento da informacdo seja eficaz, eficiente e efetivo no
cumprimento de seu objetivo deve se saber com clareza o que é a informagao
para a empresa, quem a possui, como é conservada, quem é o responsavel pelo
gerenciamento, como controlar e utilizar a informagdo (ANDRADE;
ROSEIRA; BARRETO, 2016, p. 9).

Diante da colocacédo anterior e de todo 0 exposto até aqui, pode-se sugerir que a gestao
por processos, 0 uso da tecnologia da informacdo e a gestdo estratégica da informacédo e do
conhecimento precisam estar estreitamente relacionados e coexistentes em uma organizagao
qguando o que se almeja é maior efetividade dos processos de trabalho e, é claro, maior qualidade
dos produtos e servicos ofertados ao mercado. Isso porque os outputs de uma gestdo calcada
nos processos, por exemplo, podem ser 0s inputs necessarios para uma futura implementacéo
de uma gestao estratégica da informacao e do conhecimento em uma organiza¢do. Em ambos
0s casos, a Tl pode ser a ferramenta adequada para auxiliar na implementacdo, manutencéo,

potencializagéo e controle dos resultados esperados de cada uma das referidas gestoes.
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3.2 METODOLOGIA DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Esta secdo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada para a realizacdo do presente
trabalho, os atores envolvidos e os critérios de escolha destes e dos instrumentos de pesquisa.
De acordo com Lakatos e Marconi (2006), a pesquisa pode ser considerada como:

[...] um procedimento formal com método de pensamento reflexivo que requer
um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais. Significa muito mais do que
apenas procurar a verdade; é encontrar respostas para questdes propostas,
utilizando métodos cientificos (LAKATOS; MARCONI, 2006, p. 43).

Assim, o presente estudo estd calcado em uma perspectiva qualitativa, buscando
possiveis solucdes e aprimoramentos ao processo de trabalho relacionado a atividade de
elaboracéo dos Relatorios de Atividades pela na GCCO.

Tal incursdo denota também o carater exploratério da pesquisa, no intuito de
proporcionar maior familiaridade com a gestdo por processos, as ferramentas estratégicas que
a suportam e os potenciais beneficios organizacionais da mesma. A pesquisa qualitativa,

segundo Minayo (1994, p. 22), tende a responder questdes particulares ndo quantificaveis, pois,

[...] trabalhando com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas,
valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relacdes,
dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de varidveis (MINAYO, 1994, p. 22).

A presente pesquisa, entdo, sera realizada utilizando-se 0 método do Estudo de Caso,
visto que neste, de acordo com Paiva (2009), a énfase estd em realizar uma analise contextual
completa de poucos fatos ou condicGes e suas inter-relagdes em um ambiente investigativo pré-
determinado. Neste procedimento, os dados coletados sdo geralmente qualitativos, dando um
suporte maior a pesquisa, além de evitar rejei¢des. De acordo com Yin (2001, p. 32) o estudo

de caso pode ser caracterizado como:

[...] uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Em outras palavras,
vocé poderia utilizar o método de estudo de caso quando deliberadamente
quisesse lidar com condicdes contextuais — acreditando que elas poderiam ser
altamente pertinentes ao seu fenémeno de estudo (YIN, 2001, p. 32).
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De acordo com Cooper e Shindler (2003, p. 130), embora o0s estudos de caso sejam
taxados de “cientificamente sem valor”, porque ndo atendem as exigéncias minimas do
planejamento para comparacdo, eles tém um papel cientifico importante quando bem
planejados, visto que “podem representar um desafio para uma teoria e simultaneamente ser a
fonte de novas hipéteses e constructos”.

Nesse sentido, é importante observar que o presente estudo sera elaborado, a principio,
a partir da experiéncia, observacdo e participacdo da mestranda na atividade que incitou a
presente pesquisa — a elaboragdo dos Relatdrios de Atividades. Tal atividade foi desenvolvida
pela presente mestranda até maio de 2019, quando atuava como Analista Administrativo V na
subarea de Receitas Contratuais da Geréncia de Contratos e Convénios do CAEd/UFJF.

Para alcancar o objetivo proposto, a pesquisa sera elaborada em quatro fases: (i)
pesquisa documental e bibliografica; (ii) mapeamento e analise de dados do processo envolvido
na elaboracdo dos Relatérios de Atividades; (iii) entrevistas semiestruturadas com alguns
sujeitos externos ao CAEd/UFJF; e (iv) proposicdes para tentar contornar o problema de
pesquisa aqui apresentado.

A 12 fase, a pesquisa documental, foi realizada por meio do acesso a documentagdo de
fonte priméaria da instituicdo que, segundo Lakatos e Marconi (2006), caracteriza-se pelo
levantamento de dados no proprio local onde os fenémenos ocorrem, por meio, sobretudo da
observacao. Neste estudo, figurou-se como observacdo participante, visto que o observador
esteve diretamente envolvido, tanto na execucdo dos processos operacionais, quanto na
condicéo de investigador.

De acordo com Cooper e Schindler (2004, p. 304), “a versatilidade da observacao faz
dela uma fonte primaria indispensavel e um complemento para diversos métodos”. Porém, no
caso da observacdo participante, esta pode gerar um duplo problema para o observador: “o
registro das informacGes pode interferir na participacdo e a participacdo pode interferir na
observagdo”. Por isso, buscou-se, no Capitulo 2 (descricdo do problema) e 3 (analise do
problema e dados relacionados ao processo) deste trabalho, analisar a instituicdo e o processo
de trabalho envolvido na elaboracdo dos Relatérios de Atividades da maneira mais isenta
possivel.

Como pode ser observado no Capitulo 2, a pesquisa documental também demandou da
pesquisadora a analise de documentos internos da instituicdo, elaborados pela propria
instituicdo ou mesmo pela GCCO (os quais séo elaborados com a finalidade de apresentar o

trabalho e experiéncia do CAEd/UFJF as instituicdes externas interessadas em firmar parcerias



102

de trabalho); do site eletronico do CAEd/UFJF e de seus principais servigos ofertados ao
mercados (PPGP/CAEd e SisLAME); e de e-mails institucionais da mestranda enviados as
diversas areas do CAEd/UFJF, solicitando: (i) informacdes para os Relatorios de Atividades,
0s quais servissem de subsidio e evidéncias do problema de pesquisa em questdo, ou seja, de
dados que pudessem demonstrar, as dificuldades presentes na reunido de informacdes para a
elaboracdo daqueles documentos; (ii) informacGes sobre os servigos/produtos especificos
elaborados pelo CAEd/UFJF.

A pesquisa bibliografica, por sua vez, é considerada uma fonte secundaria de
informacdo e, segundo Lakatos e Marconi (2006, p. 44), caracteriza-se como 0 levantamento
da “[...] bibliografia j& publicada, em forma de livros, revistas, publicagdes avulsas e imprensa
escrita. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito
sobre determinado assunto”. Dessa forma, de acordo com Paiva (2009), a pesquisa bibliogréfica
permite que o pesquisador possa explorar novas areas, vertentes e, sobretudo, consiga adquirir
ou mesmo ampliar a visibilidade acerca de um determinado assunto. Partindo desde método
investigativo, buscou-se, no Capitulo 3, selecionar e dialogar com um referencial teorico
alicercado em autores reconhecidos e respeitados no meio académico e nas areas do
conhecimento supramencionadas, 0s quais contribuiram com as analises dos dados da pesquisa
(mapeamento, analise e modelagem do processo de trabalho em estudo e as entrevistas
semiestruturadas) e com as proposic¢des para tratamento do problema, ou seja, com o Plano de
Acdo Estratégico (PAE), presente no Capitulo 4 deste estudo.

A 22 fase da pesquisa foi caracterizada por um esforco de mapeamento e analise do
processo de trabalho envolvido na elaboracdo dos Relatorios de Atividades, buscando, assim,
evidenciar os gargalos envolvidos. Para tanto foi utilizado software Bizagi** que é gratuito e
cujas ferramentas sdo baseadas em notagdo Business Process Model and Notation (BPMN),
usado para modelagem de processos de trabalho. Foi usado tal software com tal notagdo por
corroborar com a perspectiva de Aradjo, Garcia e Martines (2017), de que tal notacao é intuitiva
e de facil compreenséo por todos envolvidos no processo, uma vez que permite representar todo
processo (mesmo complexo) em um Unico diagrama (Business Process Diagram ou Diagrama

de Processo de Negdcio). Além disso, tal notacdo € uma das mais utilizadas nos ambientes

4 para os desenhos do processo de trabalho envolvido na elaboracdo dos Relatérios de Atividades, os quais
envolveram a utilizagdo do software Bizagi, para 0 mapeamento, analise ou modelagem do processo, a mestranda
contou com a ajuda especializada de um colega de trabalho que domina tal software, Leojayme Rodrigues Manso
Silva.
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organizacionais, conforme descrito no referencial tedrico desta pesquisa e identificado nas
entrevistas realizadas.

Ja na 32 fase da pesquisa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, seguindo o
roteiro do Apéndice A, com trés sujeitos externos ao CAEd/UFJF. Nesse tipo de entrevista, 0
entrevistador possui uma espécie de roteiro, perguntas chaves, as quais permitem ao
entrevistador guiar a conversa e ao entrevistado desenvolver sua resposta de forma livre. As
entrevistas qualitativas tendem, assim, a serem pouco estruturadas, semelhantes a uma
conversa, ja que, segundo Alves-Mazzotti (2002* apud Mendonga 2003, p. 23), “a intenc&o do
investigador é compreender o significado atribuido pelos sujeitos a eventos, situagoes,
processos ou mesmo a personagens que fazem parte da vida cotidiana”. No presente estudo, as
entrevistas foram realizadas com o objetivo de investigar outras instituicbes que atualmente
estdo auferindo bons resultados e melhorias na gestdo a partir do mapeamento, analise e
implementacdo de processos modelados em sua estrutura organizacional, bem como na
implantacdo de uma gestdo por processo e de um escritorio de processos.

A seguir, no Quadro 5, temos um esquema com 0s eixos de analise considerados
estratégicos para este estudo, os quais foram direcionadores na montagem do roteiro de

entrevista, bem como os objetivos esperados com cada um desses eixos.

Quadro 5 — Eixos de analise das entrevistas

(continua)

Eixos de Analise

Objetivos

A Importancia da Gestdo por
Processos para as instituicoes.

- Analisar (validando o referencial teérico) a importancia da gestdo
por processos para as instituicoes;

- Tentar relacionar 0s motivos que levaram as instituicdes
pesquisadas a implementar gestdo por processos (dar mais atengéo
aos processos de trabalho) a realidade atual do CAEd/UFJF, em
termos de seus processos de trabalho.

A importancia, melhorias,
beneficios e desafios
associados com a

implementacdo da gestdo por
processos e dos escritorios de
processos.

- Analisar a importancia, beneficios, desafios da gestdo por processos
e do escritdrio de processos;

- Buscar recomendacdes de instituigdes com experiéncia para propor
uma gestdo por processo e um escritério, ja deixando, por exemplo,
registrado no Capitulo 4 quais os possiveis desafios/ problemas
guando da implementacdo dos mesmos.

Importancia do Escritorio de
Processos para as institui¢des.

- Analisar a importancia da criacdo e implementacdo do escritério;

- Tentar relacionar 0s motivos que levaram as instituicdes
pesquisadas a criar seus escritorios com a realidade atual do
CAEd/UFJF em termos de seus processos de trabalho.

4 ALVES-MAZZOTTI, A. J.; GEWANDSZNAJIDER, F. O Método nas Ciéncias Naturais e Sociais: pesquisa
quantitativa e qualitativa. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.
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Quadro 5 — Eixos de analise das entrevistas

(concluséo)

Eixos de Analise

Objetivos

Estrutura Necessaria para a
montagem de um Escritorio de
Processos:

«» Métodos e softwares;

+» Mecanismos de Controle,
Monitoramento e
Indicadores;

Parcerias Realizadas;

Equipes de Trabalho.

7 7
0.0 0.0

Coletar informacdo e analisar a estrutura fisica, intelectual e
tecnolégica necessaria (minimamente e ideal) a criacdo e
implementacdo de um Escritério de Processos. Dessa forma, a
proposic¢do da criacao do escritdrio, no Capitulo 4, serd acompanhada
de como ele poderia ser estruturado e o0 porqué de tal proposicdo
(baseado nas experiéncias de outras instituicdes).

Processos dos Escritérios de

Processos:

+»+» Casos de Sucessos e seus
fatores associados;

-Analisar o(s) caso(s) de sucesso e principais fatores como exemplos
a serem considerados quando da modelagem do processo escolhido
e da proposicdo do Escritério de Processos;

- Analisar o(s) caso(s) de insucesso e principais fatores envolvidos

«» Casos de insucessos e as
barreiras e dificuldades
enfrentadas.

como exemplos a serem considerados quando da modelagem do
processo escolhido e da proposi¢do do Escritdrio de Processos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Foram entrevistados trés servidores de universidades publicas federais distintas que
fazem parte da equipe de trabalho dos Escritorios de Processos das institui¢des, sdo elas:
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS) e Universidade Federal do Espirito Santo (UFES). Importante registrar que o0s trés
servidores das instituicdes mencionadas receberam, com antecedéncia da data de realizacdo da
entrevista, via e-mail, para ciéncia e autorizagdo, um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido contendo informagOes gerais sobre o presente estudo e seu objetivo académico.
Todos eles tiveram oportunidade de sanar eventuais davidas e consentiram, voluntariamente,
suas entrevistas a mestranda. As instituicGes de ensino foram escolhidas principalmente com
base nos seus Escritorios de Processos.

A UFJF foi escolhida por ser a instituicdo da qual o CAEd/UFJF faz parte, sendo seu
Escritorio de Processos, portanto, um exemplo de escritério consolidado e proximo a realidade
daquele, devendo, portanto, ser investigado e, se de interesse for, ser seguido. Além disso, de
acordo com pesquisa realizada pela mestranda, o Escritorio de Processos da UFJF é muito
atuante na area académica e participa, com frequéncia, do Encontro dos Escritorios de
Processos das InstituicGes Federais de Ensino Superior, apresentando varias publicagdes.

J& a UFRGS e UFES foram escolhidas em virtude de seus Escritorios de Processos
enquadrarem-se em alguns critérios colocados como diferenciais nesta pesquisa: (i) pertencer a

uma universidade publica e federal de grande porte; (ii) ter pelo menos dois anos desde a
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implementacao; (iii) ano de criagdo distintos entre si, a fim de analisar diferentes momentos e
fases vivenciados pelos escritorios; (iv) participacdo em eventos direcionados a escritorios de
processos, apresentando publicacdes na area de gestao por processos, permitindo, assim, acesso
a informacdes sobre o funcionamento desses escritorios; e (v) interesse da mestranda em saber
mais sobre o trabalho desenvolvido.

O Escritorio de Processos da UFRGS foi escolhido por ser um dos primeiros escritdrios
de universidades federais a ser institucionalizado — em 2014 — e, por isso, possui bastante
experiéncia na area. Além disso, também participa, reiteradamente, do Encontro dos Escritérios
de Processos das Instituicdes Federais de Ensino Superior e possui muitas publicagdes area de
gestdo por processos. ApOs as entrevistas realizadas, identificou-se, inclusive, que este
escritdrio de processos contribuiu com o treinamento da equipe de trabalho inicial do Escritdrio
de Processos da UFJF.

Por fim, o Escritdrio de Processos da UFES foi escolhido por tratar-se, assim como 0s
demais, de um escritério consolidado e, também, pelo significativo nimero de publicacGes de
sua equipe nas areas afins desta pesquisa, inclusive livros, denotando, assim, grande experiéncia
do escritério. Além disso, o interesse por tal instituicdo foi reforcado quando da banca de
qualificacdo da presente pesquisa: um dos membros da mesma ratificou que o trabalho
desenvolvido pelo escritério de processos da UFES era de grande importancia para a instituicdo
no que tange a gestéo e controle organizacional.

Os trés entrevistados foram escolhidos seguindo um padréo quanto as suas atribuicdes,
responsabilidades e hierarquia atuais dentro dos Escritérios de Processos. Assim, apesar de
ocuparem cargos de nomenclaturas distintas (0 que € natural por se tratarem de instituicdes
diferentes), suas atribuicdes, responsabilidades e atuacado nos Escritorios sdo semelhantes. Eles
néo serdo identificados nesta pesquisa e, portanto, serdo nomeados de Gestores 1, 2 e 3, 0s quais
pertencem aos Escritorios de Processos da UFRGS, UFJF e UFES, respectivamente, conforme

Quadro 6, a seguir.



Quadro 6 — Escritdrios de Processos Pesquisados e Entrevistados
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Ano de Meio de Data de
Estado em o . L R
. . . criacdo do Entrevistado comunicacgio realizacéo
Universidade gue esta RPN o
X Escritorio de (nomeado utilizado para a da
Federal localizada a ) e .
X . Processos da de:) entrevista Entrevista
Universidade ; )
Universidade
Universidade
Federal do Rio Grande Videoconferéncia
Rio Grande do | do Sul (RS) 2014 Gestor 1 online 25/03/2020
Sul (UFRGS)
Universidade Telefone e
Federal de Minas Gerais . N
Juiz de Fora (MG) 2016 Gestor 2 Vldeogr?lr;lr‘]irenua 04/04/2020
(UFJF)
Universidade
qupral do Espirito Santo 2018 Gestor 3 V|deocor]feren0|a 03/04/2020
Espirito Santo (ES) online
(UFES)

Fonte: Elaborado pela autora.

Associado ao padrdo anteriormente mencionado, buscou-se entrevistar sujeitos que
também fazem parte da estrutura dos Escritérios de Processos desde o inicio de suas atividades
ou, a0 menos, por um periodo de tempo significativo, permitindo a esses falar com prioridade
sobre o trabalho desenvolvido por tais unidades universitarias. Em suma, buscou-se com as
entrevistas informacGes sobre exemplos de boas préaticas de gestdo baseadas em processos e de
escritorios de processos, de acordo com o 0s eixos apresentados no Quadro 5.

Com as entrevistas mencionadas, foi possivel apresentar, ao fim do Capitulo 3, dados
importantes acerca da pesquisa junto a outras instituicdes que implementaram e auferiram bons
resultados com a gestdo por processos e com a criacao de escritorios de processos focados no
mapeamento, modelagem, implementacdo e monitoramento de processos de trabalho. Além
disso, os dados obtidos nas entrevistas também puderam contribuir para 0 embasamento e
construcdo das proposicdes que foram apresentadas na 42 fase desta pesquisa, mais
especificamente, no Capitulo 4 — Plano de Agdo, sendo elas: (i) um modelo para a execugao do
processo de trabalho em analise, de forma a torna-lo mais efetivo; e, tambem, (ii) a criacdo e
implementacdo de um escritorio de processos, composto por profissionais capacitados para o
mapeamento, analise e modelagem de todos os processos de trabalho da institui¢cdo, bem como

para a implementacdo e melhoria continua desses processos modelados, promogéo da cultura

4 Nota da autora: o periodo de realizacdo das entrevistas coincidiu com o periodo da pandemia do Covid-19
(Coronavirus). Assim, todas as entrevistas foram realizadas a distancia, inclusive com o membro do Escritorio de
Processos da UFJF. As entrevistas com os membros da UFRGS e UFES ja seriam realizadas dessa forma, tendo
em vista o fato de residirem fora do domicilio da mestranda.
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de processos na instituicdo e apoio na implementacdo e institucionalizacdo da gestdo por
processos no CAEd/UFRJF

Sobre 0 modelo para a execucdo do processo de trabalho em analise, que também sera
proposto no Capitulo 4, cabe esclarecer que, apés a elaboragdo pela mestranda*’, ele foi
apresentado ao colaborador da GCCO que, atualmente, é responsavel pela atividade de
elaboracdo dos Relatérios de Atividades. O colaborador ndo seré identificado nesta pesquisa e
sera nomeado de “Colaborador GCCO”. Tal apresentacdo foi realizada de forma online, por
meio de videoconferéncia, no dia 09/06/2020, entre 18h30 e 20h40. A intencdo foi verificar
junto ao colaborador sua opinido acerca da aplicabilidade e potenciais resultados positivos
previstos no processo quando da implementacdo do modelo proposto. A perspectiva de quem
atualmente executa o processo de trabalho em questdo é de grande valia para a pesquisa, uma
vez que nao houve tempo habil para a implementacéo e verificacdo dos resultados do modelo
proposto.

Importante ressaltar que a 22, 32 e 42 fases da pesquisa ocorreram, por vezes, de forma
concomitante, inclusive de forma intencional ao objetivo desta pesquisa, uma vez que
informac@es dadas pelos entrevistados/ dados obtidos puderam contribuir, por exemplo, para a
etapa de analise e proposicdo de melhorias e modelagem do processo de trabalho em estudo.
Com a pesquisa qualitativa de cunho exploratério, 0 método de estudo de caso, as pesquisas
documentais e bibliogréficas, a observacdo participante e os instrumentos de pesquisa e a coleta
dos dados mencionados, buscou-se alcancar o j& mencionado objetivo principal da presente

pesquisa.

3.3 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Nesta terceira secdo, serdo apresentadas as analises das entrevistas realizadas com 0s
membros dos Escritérios de Processos da UFRGS, UFJF e UFES, bem como 0 mapeamento
(as is) e analise critica do processo de trabalho envolvido na elaboracdo dos Relatorios de
Atividades pela GCCO — ambos subsidiados pelo referencial tedrico ja apresentado e pelas
percepcOes da presente mestranda que atuou como pesquisadora participante neste estudo.

As anélises das entrevistas foram realizadas e organizadas seguindo os eixos de anéalise
ja descritos, 0s quais sdo considerados estratégicos para este estudo, conforme visto na se¢ao

anterior (metodologia de pesquisa). JA 0 mapeamento as is e a analise critica do processo de

47 Nota da autora: modelo elaborado pela mestranda em parceria técnica com Leojayme Rodrigues Manso Silva.
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trabalho envolvido na elaboragdo dos Relatérios de Atividades pela GCCO foram realizados
com base na atuagdo da presente mestranda durante o tempo que foi responsavel pela execugéo
das atividades envolvidas no setor. Buscou-se, entdo, apresentar o mapeamento do processo em
questdo da forma como este era realizado pela mestranda (as is) e identificar os principais
gargalos/ pontos criticos do mesmo que podem ser melhorados a fim de tornar o processo mais
efetivo e automatizado (to be).

3.3.1 Analise das entrevistas semiestruturadas realizadas com os membros dos Escritorios
de Processos da UFRGS, UFJF e UFES

Os dados obtidos nas entrevistas foram analisados de acordo com os eixos de analise
descritos e justificados anteriormente, os quais sdo considerados importantes aos objetivos
deste estudo, sendo eles: (i) a importancia da Gestao por Processos para as institui¢des; (ii) a
importancia, melhorias, beneficios e desafios associados com a implementacéo da Gestdo por
Processos e dos Escritorios de Processos; (iii) a importancia do Escritorio de Processos para
as instituicBes; (iv) a estrutura necessaria para a montagem de um Escritorio de Processos
(técnica, tecnoldgica e intelectual); e (v) Processos dos Escritorios de Processos — Casos de
Sucessos (e seus fatores associados) e de Insucessos (e as barreiras e dificuldades enfrentadas).

Importante ressaltar que as entrevistas foram realizadas com o intuito de investigar
outras institui¢cbes, minimamente semelhantes ao CAEd/UFJF, que atualmente vem angariando
bons resultados a partir do mapeamento, analise e implementacdo de processos modelados em
sua estrutura organizacional, evidenciando, assim, como a implantacdo de uma gestdo por
processo e de ferramentas por ela proposta, em especial, 0 mapeamento e modelagem de
processos e 0 escritdrio de processos, podem ser essenciais para a melhoria da gestdo
organizacional nas instituicGes. Assim as analises das entrevistas que serdo apresentadas a
seguir foram organizadas de acordo com os eixos de analise mencionados, bem como buscando

atender ao intuito proposto para as entrevistas.

3.3.1.1 Aimportancia da gestdo por processos para as instituicdes

Uma gestdo voltada para os processos organizacionais tem sido uma alternativa
estratégica para as instituicdes que buscam maior efetividade organizacional. De acordo com
Kipper et al (2011, p. 89-90), é essencial que as organizagdes tenham uma visao sistémica sobre

seus processos de trabalho e, principalmente, disposicdo para romper a inércia e, sempre que
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necessario, mudar suas rotinas. O fato de que algo estd funcionando, sendo realizado, ndo é
sindbnimo de que estd sendo feito da melhor forma e alcancando os melhores resultados
possiveis.

Nesse sentido, os trés entrevistados apresentaram um ponto idéntico que motivou suas
universidades a darem maior atengéo aos processos de trabalho e mudarem suas rotinas: pressao
do governo federal e de seus 6rgdos de controle para que as universidades publicas federais
comecassem a trabalhar de forma mais sistematizada seus processos de trabalho, buscando
mapeéa-los e modela-los, em prol de uma maior transparéncia e automacédo desses processos e
da modernizacdo administrativa da gestdo. Ao analisar os demais motivos apresentados pelos
entrevistados, pode-se inferir que tal pressdo governamental era justificavel. De acordo com o
Gestor 1 (2020), a UFRGS vivenciava, rotineiramente, “a falta de documentagdo dos processos,
[...] conhecimento [somente] na cabeca das pessoas (as pessoas saiam de suas atividades e
[entdo] se perdia o conhecimento), [...] falta de gestdo do conhecimento e [...] ineficiéncia”. O
Gestor 2 (2020) relatou que eram comuns, na UFJF, erros de dados cadastrais nos processos
dos estudantes, isso porque os dados ndo eram “puxados” de forma automatizada do curriculo
dos discentes, mas inseridos manualmente em suas fichas processuais. Além disso, 0S processos
de compras e aquisicGes eram extremamente demorados, prejudicando os prazos dos tramites
seguintes e a necessidade de maior controle dos bens e patrimonios das unidades académicas
era algo visivel para toda a comunidade académica: quadros, carteiras de estudo, entre outros
utensilios que ndo estavam em uso pelas unidades “viviam” espalhados e “amontoados” em
alguns locais.

Os problemas relatados pelo Gestor 1 séo muito comuns, de acordo com Moura (1996),
pois, em muitas organizagdes, as informagdes acerca dos processos de trabalho estdo somente
com as pessoas que diretamente executam as atividades, em suas mentes, ndo sendo
compartilhadas de forma estratégica com demais membros do setor/ instituicdo, o que pode
acarretar, por exemplo, em sistemas corporativos miopes, pois muitas informacoes
fundamentais sobre o processo/ atividades ndo estdo disponibilizadas para os que delas

dependem:

O que se observa é a grande informalidade na gestdo em geral, em que as
informacdes estdo contidas nas cabegas das pessoas ou mesmo de forma fisica
disposta em documentos, fichas e outros meios de dificil recuperacdo. Se
existem softwares que suportam as operacles, tanto no ponto de vista
gerencial (programacéo, registros) como de controle (automacgdo), muitas
vezes sdo insuficientes, sem qualquer interacdo entre si, pois processam dados
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em informac@es desnecessarias, gerando volume de dados, e ndo a necesséria
informacéo para cada atividade (MOURA, 1996, p. 4).

Andrade, Roseira e Barreto (2016, p. 10) defendem que as informacdes precisam ser
estrategicamente organizadas e gerenciadas de forma a permitir que todos os funcionarios
tenham o acesso necessario ao seu “contexto de atuagdo na organizagdo”.

Os problemas levantados pelos Gestores 1 e 2 estdo muito presentes no ambiente de
pesquisa do presente caso, conforme exposto em detalhes no Capitulo 2, sendo a falta de
documentacdo dos processos, 0 conhecimento “apenas na cabeca das pessoas” (ndo sendo
compartilhados com quem deles necessitam), falta de pro-atividade no envio das informacdes,
prazos extrapolados e erros informacionais, 0s principais motivos que tornam o processo de
elaboracdo dos relatorios de atividades moroso e ineficiente no CAEd/UFJF.

Para duas das trés universidades investigadas, a exigéncia governamental em direcdo a
gestdo por processos ndo foi o Unico fator motivacional para comecarem a dar maior atencao
aos seus processos de trabalho. De acordo com os Gestores 1 e 2, foi preciso convencer a alta
administracdo de que realizar melhorias nos processos de trabalho e modernizar a gestdo era
benéfico e estratégico. Segundo eles, era fundamental apresentar um resultado pratico, um
processo que, apds ser modelado e implementado, tivesse gerado resultados palpaveis, como,
por exemplo, reducdo de custos, reducdo de tempo de execucgdo, diminui¢do de retrabalho
causado por erros, entre outros. Assim, tanto na UFRGS, quanto na UFJF, surgiram algumas
iniciativas de trabalhos, desenvolvidas por pequenas equipes (ou até mesmo por uma ou duas
pessoas), voltadas para a melhoria de processos criticos nessas instituicdes.

Na UFRGS, foi o processo de diplomacgdo dos universitarios. Segundo o Gestor 1
(2020), antes desse processo ser modelado e implementado, os formandos costumavam receber
seus diplomas seis meses ap0s a colacdo de grau. Com a melhoria do processo, os formandos
passaram a receber seus diplomas durante a ceriménia de colagéo de grau.

Na UFJF, foi o processo de Aquisi¢des que foi trabalhado, tendo como resultado, de
acordo com o Gestor 2 (2020), a “implementagdo do Sistema de Registro de Precos (SRP)” na
instituicdo, sendo este “todo automatizado, com requisi¢des feitas no SIGA” e um sistema
eficiente até os dias atuais. Além desse, também foi desenvolvido um projeto para melhorar o
controle e a gestdo dos bens na UFJF, chamado de “OLX da UFJF”, que consistia em uma
ferramenta para cadastrar bens/ utensilios que estavam ociosos em algumas unidades
académicas e disponibiliza-los, em sistema de informagdes da instituicdo, de forma a permitir

que estes fossem aproveitados por outras unidades académicas.
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De acordo com os Gestores 1 e 2, os bons resultados obtidos com as melhorias dos
processos citados foram, entdo, apresentados a alta administracdo da UFRGS e UFJF e estas
foram convencidas de que mapear e modelar processos de trabalho era algo estratégico e dava
resultados positivos para a instituicdo. Paim et al (2009) argumentam que, independente da
natureza da organizacdo (publica ou privada, com ou sem fins lucrativos), a Gestdo por
Processos, associada as tecnologias facilmente disponiveis no mercado, tende a conferir
vantagens estratégicas para as organizagoes.

A Gestdo por Processos, de acordo com Paim et al (2009), consiste na:

[...] aplicagdo de diferentes conceitos e teorias voltadas a melhor organizar/
gerir 0s processos das organizagdes, sejam elas com ou sem fins lucrativos.
Esses conceitos e teorias envolvem perceber direcionamentos estratégicos
para 0s processos, projeta-los, controlar sua execugdo, bem como identificar
e implantar tecnologias de apoio, e, de forma geral, trazer para as organizagdes
a cultura de prover avancos ou ganhos de desempenho através da melhoria de
seus processos, sejam essas melhorias realizadas de forma radical ou a
incremental (PAIM et al, 2009, p. 131).

Diante de tal definicdo e de como a Gestdo por Processos esta relacionada a uma
mudanga de comportamento e cultura nas organizagfes, 0s entrevistados apresentaram
posicionamentos distintos quanto a pratica ou ndo de uma gestdo por processos em suas
universidades.

O Gestor 1 (2020) acredita que a UFRGS possui uma gestdo “parcialmente” voltada
para 0 gerenciamento de processos, com aproximadamente “30% da Gestdo por Processos
implementada”, estando, segundo ele, no “segundo nivel de maturidade, ou migrando para
este”. Contudo, de acordo com estudo feito por Sierve (2014), o estagio de maturidade 2 de
uma instituicdo caracteriza-se, de forma geral, por progressos e primeiras experiéncias de
gerenciamento de processos, comecgando a instituicdo a consolidar aces nesse sentido e maior
namero de pessoas com visdo sistémica de processos. O Gestor 1 explica que “enquadra” a
UFRGS nesse estagio de maturidade, porque, apesar da instituicdo ter evoluido
significativamente com as a¢6es de mapeamento e modelagem de processos e com a cria¢ao do
escritdrio de processos (0 que ja seria uma caracteristica do estagio 5), a alta gestdo precisaria
atuar de forma mais coordenada e ativa junto ao escritério, de forma a determinar quais
processos devem ser trabalhados prioritariamente por questdes estratégicas. Hoje, de acordo
com o Gestor 1, a intuicdo estd caminhando nesse ponto. Para Sierve (2014), de fato, nesse

estagio, a alta gestdo ja deveria estar mais envolvida de forma direta.
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O Gestor 2 conta que, antes da criacdo formal do escritorio (em 2016), ele e um outro
administrador (que também esté atualmente no escritorio de processos) ja atuavam melhorando
processos em outros setores da UFJF. Em 2015, eles iniciaram um trabalho de conscientizacao
dos servidores (das unidades que trabalhavam) quanto a processos — trabalho este denominado
de “catequese”. 1SS0 porque “os processos, [eram entendidos] como processos fisicos, capinha
verde [...], entdo havia cultura zero de gestdo por processo [...] na universidade” (GESTOR 2,
2020). Assim, quando o escritorio de processo foi criado, o Gestor 2 relatou que foi colocado
como missdo/ visdo do escritorio algo “utopico” na época, mas, que era o almejado: “[...] ndo
ficar mapeando processo, mas implantar a gestdo por processo na instituicédo, [...] pegar todo
esse arcabouco gerencial que é a gestdo por processo [...] e colocar a Universidade para ser
orientada e ser gerida pelos seus processo”.

A missdo/ visdo utdpica do escritério de processos colocada pelo Gestor 2 vai ao
encontro do que Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 63) também acreditam ser 0s trés principais
papéis de um escritério de processos dentro de suas instituicdes:

[1] Institucionalizar a gestéo de processos enquanto um conjunto de solucGes
de gestdo para aumento da performance da organizacdo [...]. [2] Gerar
convergéncia entre as diversas iniciativas relacionadas a gestdo de processos
[...]- [3] Buscar a exceléncia de cada iniciativa por meio de uma orientagdo a
servicos especializados de aumentos de performance organizacional
(ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 63).

Assim, o Gestor 2 acredita que a UFJF tem sim, atualmente, uma gestéo voltada para os
processos, pois, a apesar de todo trabalho que ainda precisa ser feito, ja ha uma cultura de

processos na instituicdo e as pessoas percebem e participam disso. Segundo ele:

[...] [a universidade] est4 bem habituada com isso [...], a cultura de processos
ela ja existe na instituicdo [...], as pessoas entendem, sabem a importancia e
querem seus processos mapeados [...], a demanda esta grande [...], ndo tem
capacidade técnica para tanto [...], 0 que antes era uma demanda que ninguém
sabia direito do que se tratava [...], hoje ja é o contrario: as pessoas conseguem
enxergar a gente como solucionadores de problemas (GESTOR 2, 2020).

O Gestor 2 completa que a demanda é grande e todas as unidades buscam pelo escritério.
Contudo, no momento, é a Prd-Reitoria a qual estdo vinculados que determina quais serdo 0s
processos estratégicos que serdo trabalhados pelo escritorio: o principal e maior projeto do
escritdrio, que estava sendo iniciado quando desta pesquisa, era, exatamente, a melhoria dos

processos dessa Pro-Reitoria ligada as a¢fes de planejamento na UFJF.
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Analisando as colocagdes feitas pelo Gestor 2, acredita-se que a UFJF poderia ser
“enquadrada” no estagio 4 de maturidade analisado por Sierve (2014), denominado Estagio

“Gerenciado”, no qual, segundo o autor, a instituicdo apresenta as seguintes caracteristicas:

[...] Centro de Exceléncia de Gerenciamento de Processos [ou Escritorios de
Processos] estabilizado que mantém os padrfes; Exploracdo de métodos de
controle e tecnologias nos processos de negdcio; Fusdo das perspectivas de
[Tecnologia da Informagdo] Tl e do negdcio em gerenciamento de processos
(por exemplo, gerenciamento de workflow, e custeio baseado em atividade);
Processo formal de gerenciamento de posi¢Oes; Métodos e tecnologias
amplamente aceitos; Efeitos integrados de gerenciamento de processos;
Orientacdo por processos como componente mandatorio; Continuagdo e
consolidagdo das iniciativas de processo; Minima dependéncia de apoio
externo [a instituicdo].(SIERVE, 2014).

O Gestor 3 (2020), por sua vez, acerca da UFES ter ou ndo uma gestéo voltada para 0s
processos, colocou que a “[...] universidade esta preparada para trabalhar com processos”, tanto
gue “montou € criou 0 escritorio de processos”. Mas esclareceu que esta importancia de dar
atencdo aos processos nao é consenso na universidade e dificilmente serd devido ao universo
de pessoas e suas diferentes perspectivas sobre o assunto. Além disso, ressaltou que ndo acredita
ser possivel para uma universidade, e para a grande maioria das empresas, ter uma gestdo
voltada exclusivamente para seus processos, Ou Seus projetos, ou suas competéncias, ou suas
informacgdes, etc. O que existe, segundo ele, sdo gestdes voltadas para os produtos que a
empresa oferece.

Diante das colocacdes feitas pelos entrevistados e da analise sobre o estagio de
maturidade em processos feito por Sierve (2014), acredita-se que 0 CAEd/UFJF esteja iniciando
0 estagio 1 — “Estado Inicial”, no qual a instituicdo ndo faz nenhuma iniciativa de gestdo dos
processos ou iniciativas ainda “muito descoordenadas e desestruturadas”. Nesse estagio, as

instituicOes caracterizam-se por:

Abordagens pontuais; Esforgos individuais ([Tecnologia da Informag&o] TI
ou negocios); Variadas abordagens metodoldgicas, ferramentas e técnicas ndo
consolidadas; Escopo limitado de iniciativas de BPM; Minimo envolvimento
de colaboradores; Baixa dependéncia em expertise externa de BPM,; [...]e alto
nivel de intervengdo manual e prética de ‘apagar incéndios’ (SIERVE, 2014).

Todas as caracteristicas citadas anteriormente por Sierve (2014) estdo presentes no
ambiente de trabalho do CAEd/UFJF. Contudo, a Coordenacdo Geral da instituicdo ja se

manifestou, em diversas oportunidades, que tem grande interesse em analisar e melhorar seus
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processos de trabalho, sendo algo j& percebido pela alta gestdo como estratégico, tanto que ja
existem iniciativas nesse sentido*®. Assim, a criagdo de um escritdrio de processos, que sera
proposto pela presente pesquisa, poderia, entdo, contribuir para que tal interesse gerencial e
esforcos pontuais sejam estendidos a todos 0s setores e seus processos.

Aproveitando o gancho com o estagio 1 de maturidade em processos descrito por Sierve
(2014), cabe apresentar quais foram os primeiros trabalhos de melhorias de processos realizados
na UFRGS, UFJF e UFES quando estas ainda se encontravam neste mesmo estagio.

Os Gestores 1 e 2 explicaram que projetos de melhorias de processos foram realizados
antes e logo em seguida da criacdo formal do escritério de processos. Os processos trabalhados
antes, conforme mencionados anteriormente, foram processos criticos para as instituicdes e que
se trabalhados, certamente, dariam resultados muito bons. Isso era muito importante para
convencer as pessoas e, principalmente, a alta gestdo de que era fundamental investir na
melhoria dos processos e na implementacdo de uma gestdo por processos na instituicdo. Foram
0s processos de: diplomacdo dos universitarios (UFRGS) e o processo de Aquisicles e
implementacdo do Sistema de Registro de Pregos (SRP) e 0 “OLX da UFJF”. Esses processos
foram modelados e implementados, tendo como principais melhorias a diminuicdo dos prazos
de execucéo, informatizacdo e automatizacao.

Jé& sobre 0s primeiros processos dos escritdrios, o Gestor 1 informou que foi 0 processo
de AquisicGes, tendo sido o escritorio implementado ja com essa missdao. Tal processo foi
melhorado e, desde entdo, passa por melhorias continuas para manter-se adequado as
necessidades da UFRGS. O Gestor 2 ressaltou que os dois primeiros projetos do escritorio
foram com dois setores da UFJF que ja conheciam os trabalhos feitos pela equipe (anteriores
ao escritorio) e queriam modernizar seus processos. Como o escritorio teve todo apoio dos
gestores desses setores, 0s resultados foram rapidos — modernizacao.

O Gestor 3 (2020), por sua vez, mencionou que, 0s primeiros processos trabalhados pelo
escritério da UFES foram processos que tem o que ele chamou de “incéndios”, processos que
estavam “latejando na veia da UFES” e, portanto, “muito Obvios que estavam dando
problemas”. Eram processos ligados a gestdo de pessoas, uma vez que havia uma exigéncia da
area do Ministério do Planejamento para “fazer otimizacdo na méaquina administrativo

governamental, e o primeiro local que ia ser feito esse enxugamento seria 0 departamento de

4 Nota da autora. O CAEd/UFJF ja realizou algumas iniciativas pontuais de mapeamento, modelagem e
implantacdo da mesma, como, por exemplo, no Processo de Trabalho para Solicitagdo de Horas Extras e no
Processo de Produgdo de Plataformas de Avaliacdo e Monitoramento. Também ja mapeou alguns processos de
trabalho ligados ao setor compras e gestdo de recursos, 0s quais ndo foram modelados e implementados com
melhorias.
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pessoas, [...], pedindo, inclusive, para fazer redimensionamento de pessoal, tendendo a diminuir
0s cargos|...]”. Ele menciona que esses processos foram implementados e, em alguns, néo
houve melhoria de desempenho, até porque muitos prazos de execucao das acbes eram prazos
legais, previstos em documentos oficiais da UFES, mas sim “maior controle do que estava
ocorrendo”, sendo possivel, apés as melhorias nos processos, saber “exatamente com quem
esta, quanto tempo est4, e fica mais facil localizar a pessoa [...]” com quem estid um determinado
documento, por exemplo (GESTOR 3, 2020). A colocacdo feita pelo Gestor 3 é importante
pois, em algumas situacdes, a melhoria do processo nao daré resultados quantitativos, passiveis
de serem medidos, como menor tempo de execucdo, por exemplo, mas, sim dara conformidade

e maior controle ao que esta sendo realizado.

3.3.1.2 importéncia, melhorias, beneficios e desafios associados com a implementacédo da

Gestao por Processos e dos Escritorios de Processos

Sobre as principais melhorias com a adocdo da gestdo por processos e da criacdo e
implementacdo dos escritdrios de processos, 0s Gestores 1, 2 e 3 apresentaram pontos bem
alinhados, os quais mencionavam ndo apenas melhorias especificas e palpaveis, mas, também,
mudancas na perspectiva das pessoas quanto a importancia de se ter processos bem estruturados
e adequados as rotinas de trabalho. Segundo os trés gestores era possivel perceber que os
servidores desenvolveram (ou aperfeicoaram) algo que € essencial quando se trabalha com
processos: visao sistémica.

O Gestor 2 lembra que o maior e mais complexo projeto desenvolvido até entdo pelo
Escritério foi um ligado a uma Pro-Reitoria de gestdo de pessoas, no qual houve uma
reestruturacdo completa desse setor em fungdo de seus processos. Os principais resultados
foram: “eficiéncia, tempo de execucgdo do processo, custo menor na execugdo dos processos,
mais transparéncia nas atividades [...]; melhora da comunicacdo (o fluxo de hierarquia de
comunicacdo entre eles melhorou bastante) e [...] forca de trabalho mais bem distribuida”
(GESTOR 2, 2020). De maneira geral, esses resultados sdo comuns a todos 0S processos
trabalhados pelo escritdrio de processos da UFJF até entdo. Contudo, o Gestor 2 (2020) ressalta
uma melhoria que esta por tras desses resultados palpaveis e que parece ser fundamental

segundo ele: “qualidade de vida no trabalho” e a “liberacdo de um capital intelectual”:

[...] [a] automatizacdo do processo, que gera também eficiéncia; qualidade de
vida no trabalho para os executores do processo: porque tem muita coisa que
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é desumana; muita coisa que é feita na mao, que vocé pode automatizar (e isso
a gente tem automatizado). Entéo, vocé libera um capital intelectual para fazer
uma atividade que realmente agregue valor e ndo vocé ficar fazendo coisas
rotineiras/ manuais que o computador consegue fazer (GESTOR 2, 2020).

Corroborando com a perspectiva do Gestor 2 (2020), em especial sobre a “liberagao de
um capital intelectual” dos servidores, Andrade (2002, p. 53) ressalta a importancia das
organizagOes valorizarem tal capital, em outras palavras, o conhecimento, pois este € 0 novo

capital/ riqueza das organizacoes:

[...] uma outra forma de riqueza que esta emergindo: o conhecimento. Essa
nova forma de considerar o conhecimento provoca mudancas tanto no capital
como no trabalho. Em um mundo onde o conhecimento ganha nova dimensao,
o0 capital e o trabalho estdo ficando menos antag6nicos e mais parecidos em
seu funcionamento. O capital é cada vez mais o somatério de capital
intelectual, capital de clientes, capital de marca e capital de informacéo. E o
trabalho, a capacidade de gerar ideias e transforma-las em acéo e de conectar-
se com outros trabalhadores, com cliente, com fornecedores e até mesmo com
concorrentes (ANDRADE, 2002, p. 53).

O Gestor 1 (2020) coloca que é possivel notar uma mudanca de consciéncia ha UFRGS.
A “[...] instituicdo em si, ela estd um pouco mais reflexiva sobre sua prépria eficiéncia”,
havendo, também, “um incébmodo maior com a falta de produtividade”. Ele acredita que tal
mudanca é reflexo de capacitacdes (sobre processos) feitas pelo escritorio de processos junto
aos servidores. Também ressalta a importancia de se ter um setor comprometido
exclusivamente com a eficiéncia da instituicdo e em como ajuda-la com seus processos criticos
de rotina, uma vez que muitas vezes as pessoas que executam as atividades ndo tem tempo para

refletir sobre como melhoré-las, pois estdo sempre “apagando fogo™:

[...] nunca existiu na instituicdo, na sua historia, setores que pensassem na sua
eficiéncia; as pessoas simplesmente faziam seus trabalhos, mas néo tinha um
setor que pensaria como melhorar esse trabalho. Todo mundo trabalhava com
fogo, apagando fogo, até que vem um setor e diz assim: vamos fazer com que
o0 fogo ndo nasga mais? E isso, a gente tenta disseminar dentro da instituicdo
por meio das capacitacfes (GESTOR 1, 2020).

O Gestor 3 (2020) aponta que a principal melhoria observada apés a criacdo do escritorio
de processos foi a mudanga na visdo das pessoas. Agora, as pessoas tem uma Vvisdo mais
processual e percebem quando algum processo precisa ser melhorado ou deve ser “levado” para

0 escritorio de processos para que seja trabalhado e melhorado.
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As colocacOes feitas pelos Gestores 2 e 3 sobre a conscientizacdo e reflexdo dos
servidores acerca dos processos e sua dindmica, demonstram como a visdo de processos ja esta

enraizada nas instituicdes. De acordo com Kipper et al:

A visdo de processo pode ser considerada uma forma para se realizar uma
tarefa de maneira mais organizada, evitando-se assim, desvios durante a
execucdo da atividade e o consequente retrabalho. Quem realiza o processo
tem o conhecimento do que seré necessario para dar inicio ao mesmo e, assim,
consegue definir previamente os resultados que deverao ser obtidos. Portanto,
guando se organiza uma tarefa em processo é possivel se estabelecer
previamente os resultados que deverdo ser obtidos e executa-lo de uma
maneira muito mais agil e confiavel, desde que haja envolvimento por parte
de quem o realiza (KIPPER et al, 2011, p.89-90)

A “qualidade de vida no trabalho” e a “liberag¢do de um capital intelectual” citados pelo
Gestor 2, sdo dois beneficios qualitativos que acredita-se que poderiam ser gerados a partir da
modelagem (e implementacdo desta) do processo envolvido na elaboracdo dos Relatérios de
Atividades pela GCCO. Isso porgue a necessidade de cobranca reiterada de informagdes junto
aos setores do CAEd/UFJF, por exemplo, toma muito tempo, que poderia ser dispendido em
atividades intelectuais complexas que de fato agregam valores aos produtos e servicos ofertados
pela instituicdo. A implementacdo de um escritdrio de processos no CAEd/UFJF poderia, por
meio de capacitacOes (citadas pelo Gestor 1), ou mesmo da “catequese”, citada anteriormente
pelo Gestor 2, promover maior conscientizacao das equipes quanto a importancia de processos
estruturados e visao sistémica no ambiente de trabalho — viséo esta que os Gestores 1, 2 e 3 ja
afirmaram ser uma realidade hoje em suas universidades. Além disso, 0 escritdrio atuaria de
forma incisiva e focada nas melhorarias dos processos da instituicdo, uma vez que, como
colocado também pelo Gestor 1 (2020), as pessoas estdo sempre “apagando fogo” e,
consequentemente, nem sempre sobra tempo para refletirem sobre suas praticas de trabalho.

Diante do exposto, muitas foram as melhorias/ beneficios obtidos nas trés universidades
com a gestdo por processos e com a cria¢do dos escritorios, evidenciando assim a importancia
dos mesmos. Contudo, os trés entrevistados ressaltaram que ainda existem desafios a serem
superados para que os processos de trabalho de suas instituicdes sejam ainda mais eficientes e
efetivos. As colocagdes foram distintas, porem, complementares.

O Gestor 1 (2020) acredita que a UFRGS evoluiu muito, mas, ainda esta distante do
ideal. Segundo ele, sdo dois os maiores desafios, 0s quais estdo em niveis operacionais distintos:
“um no nivel mais estratégico, mais macro, e 0 outro em nivel mais micro”. No nivel mais

estratégico e macro, seria “[...] melhorar a estrutura da gestdo e quebrar um pouco a inércia dos
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processos, [...] da implementagdo das mudangas”, devendo a universidade “ser mais responsiva
e conseguir fazer a mudanga” dentro de sua estrutura — esse seria o principal ponto. Ja no nivel
mais micro, seria “o nivel dos gestores, dos donos de processos”. Eles precisam ter mais
“maturidade da cultura pela gestdo”, ou seja, uma postura reflexiva sobre seus processos e
tentar, dentro das suas possibilidades, implantar pequenas melhorias continuas, as quais, muitas
vezes, nao dependem ou ndo sdo atravancadas pela estrutura estatica/ burocratica dos 6rgaos

publicos em geral:

A cultura de mensurar o desempenho do seu processo; ir 14 e identificar que
esta trabalhando fora do padrdo esperado e tentar implantar melhorias. E esse
implementar melhorias eu falo, inclusive, melhorias do dia a dia, que a
estrutura inercial ndo impactaria, como, por exemplo: mudar uma planilha de
Excel, deixa ela mais automatizada; porque eu estou vendo que o tempo ta
fora do tempo esperado, esta demorando um dia o0 que era para demorar um
turno. Essas coisas do dia a dia ndo precisa de uma estrutura, t4?!. Tem o
problema da estrutura [inercial], mas tem, também, uma falta de cultura de
melhoria continua, de gestdo e coisas desse tipo (GESTOR 1, 2020).

Ja o Gestor 2 (2020) defende a tese que 0 “principal desafio sdo as pessoas”, elas sdo 0
“calcanhar de Aquiles”. Isso porque sem o apoio e colaboragdo delas, as coisas que precisam
ser modificadas/ melhoradas ndo o séo, criando-se verdadeiras barreiras. Dai, a necessidade de
criar uma cultura de processos na instituicdo — 0 que € muito importante e latente ao trabalho

do escritorio de processos:

[...] a gente tem um tripé na area de processos: processos, protocolos,
tecnologias e pessoas; [...] processos, padronizagdo e protocolos a gente
resolve; as tecnologias a gente resolve, da um jeito — hoje tem tecnologia para
tudo! [...] Mas, o calcanhar de Aquiles sdo as pessoas! Se as pessoas nao
guiserem que as coisas ndo acontecam, elas ndo acontecem. Inclusive os
principais casos de insucesso, ele[s] decorre[ram] de pessoas que néo
quiseram fazer a coisa acontecer. [...] Se elas ndo querem uma mudanca elas
criam uma barreira [...]. Por isso, [tem que] criar a cultura, fazer
sensibilizacdo, treinar, convencer é algo importante para a &rea de processos
funcionar [...] (GESTOR 2, 2020).

Nesse sentido, Andrade, Roseira e Barreto (2016) teorizam que modificar fluxos de
informagdo em uma organizagao ndo e tarefa facil, pois envolve mudangas substancias em seu
estado e, consequentemente, em sua cultura organizacional. Assim, se as organiza¢es devem
ser vistas como sistemas, 0s autores esclarecem que esse sistema & composto por trés

subsistemas basicos — o técnico, o social e o politico:
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Toda organizacdo é composta por trés subsistemas basicos, conforme a saber:
0 subsistema técnico é composto de tecnologias, equipamentos e métodos de
trabalho, o subsistema social é composto pela estrutura de relacionamento
entre as pessoas e, por fim, o subsistema politico é composto pelas estruturas
organizacionais e pelas relacfes de poder entre o0s seus participantes. Portanto,
ao buscar a eficiéncia operacional, a empresa ndo deve estar preocupada
especificamente com um fluxo de informagdo e sim com o conjunto integrado
de fluxos que suportam e integram as atividades de uma organizacdo em seus
varios niveis (ANDRADE; ROSEIRA; BARRETO, 2016, p. 5).

Portanto, fazendo um paralelo entre o “calcanhar de Aquiles” colocado pelo Gestor 2 e
a analise dos subsistemas basicos de Andrade, Roseira e Barreto (2016), pode-se inferir que em
um ambiente de mudancas geradas pela modelagem e implementagdo de novos processos de
trabalho deve ser dada atencdo especial aos subsistemas social e politico, uma vez sdo neles que
estdo as pessoas, suas interacdes e relacdes de poder. Tanto o Gestor 1, quanto o Gestor 2
ressaltam que em um setor privado essa resisténcia das pessoas e gestores setoriais as mudancas,
bem como a falta de comprometimento com um bom resultado é facilmente resolvida com uma
medida administrativa mais drastica, mas, no setor publico, as coisas sdo bem diferentes.

O Gestor 3 (2020), por sua vez, apresenta como principal desafio a ser superado pela
sua universidade para processos mais eficientes e efetivos, o nimero insuficiente de servidores
de Tecnologia da Informacdo, sendo necesséario maior nimero de pessoas nessa area, formando
uma equipe capaz de atender de forma &gil as demandas do escritério e dos demais setores da
universidade ao mesmo tempo. Observando o fator desafiador colocado pelo Gestor 3, pode-se
sugerir, por exemplo, que, na UFES, a resisténcia a mudancas processuais pelos servidores ndo
é, atualmente, um problema significante para essa instituicdo — como o é na UFRGS e na UFJF.

De acordo com Andrade (2002, p. 53), a Tl permite “reformular as condi¢des de
operacao, provocando transformacdes nos fluxos de informacdo do ambiente onde estes estdo
inseridos”. Nesse sentido, as organizagdes que buscam maior eficiéncia de seus processos de

trabalho devem:

[...] dispor de uma infraestrutura de TI cada vez mais completa e complexa,
com capacidade de uso ndo apenas na automacgdo de tarefas, mas no
processamento e acesso a dados e informagdes, controle de equipamentos nos
processos de trabalho e nas conexBes de pessoas, funcOes, escritrios e
organizagdes (BEAL, 2009 apud ALVES 2017, p. 1).

Analisando os desafios colocados pelos Gestores 1 e 2, acredita-se que eles também

estdo presentes no CAEd/UFRJF, a exemplo das dificuldades enfrentadas pela GCCO para

4 BEAL, A. O sistema de informagdo como estratégia empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
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elaborar os Relatorios de Atividades (elencadas no Capitulo 2 do presente caso): como a falta
de pré-atividade e comprometimento com a qualidade e prazos para envio das informagdes por
parte dos setores do CAEd/UFJF envolvidos no processo problema em questdo. Mesmo esses
setores sendo alertados, reiteradamente, da importancia dos relatdrios para a instituicdo como
um todo (principalmente a importancia financeira), falta reflexao desses gestores setoriais e das
pessoas executoras das atividades sobre o que pode e deve ser melhorado em seus processos
quando, por exemplo, a GCCO esta, continuamente, pedindo mudancgas na forma como as
atividades sdo executadas. As vezes, pequenas mudancas, como inserir uma acéo de conferéncia
das informacdes a serem enviadas para outro setor, dentro do processo, evitariam retrabalho e
atraso nos prazos. Em suma, como o Gestor 2 bem afirmou, se as pessoas ndo quiserem que
algo mude/ aconteca, aquilo, consequentemente, ndo muda/ acontece.

Tendo em vista que um dos objetivos do presente estudo € propor a criacdo e
implementacdo de um escritorio de processos no CAEd/UFJF, os trés gestores elencaram alguns
pontos importantes que merecem a atencdo das instituicbes que atualmente buscam
implementar uma gestao por processos e escritorios de processos em suas estruturas, sdo eles:
(i) equipe de trabalho, (ii) resultados, (iii) funcdo principal do escritério, (iv) subordinacdo do
escritorio; e (v) a importancia de se criar um escritorio de processos no CAEd/UFJF que esteja
alinhado e, sobretudo, coordenado pelo Escritério de Processos da UFJF.

Acerca da equipe de trabalho, os trés gestores discorreram acerca da importancia de se
montar uma equipe de profissionais com a formacdo e, principalmente, habilidades necessarias
ao trabalho que precisard ser realizado. O Gestor 1 (2020) acredita que os “[...Jobjetivos
estratégicos que esse escritorio vai ter, € que vai decidir as pessoas mais adequadas”. Contudo,
ele particularmente julga que as formacdes académicas mais adequadas, por ja possuirem um
perfil gerencial, sdo Administragdo de Empresas e Engenharia de Producdo, dando espaco,
também, & Tecnologia da Informacdo (TI), devido a necessidade de modernizagao tecnoldgica
dos processos que sdo trabalhados. Para o Gestor 3, ndo ha uma formagdo académica
obrigatdria, necessaria e determinante do sucesso dos trabalhos do escritorio de processos. O
mais importante sdo as habilidades dessas pessoas para lidar com outras pessoas e para trabalhar
com processos — € essencial que sejam devidamente capacitadas. Ja o Gestor 2 (2020), como o
Gestor 3, tambem, ressalta a importancia de habilidades que vao além da formacao académica
como “pro-atividade”, “perseveranga”, “muita resiliéncia”, que “queira fazer a diferenga” e que
néo seja um perfil de “burocrata puro”.

Sobre os resultados, os Gestores 1 e 2 reforcam a importancia de se trabalhar

inicialmente com processos de trabalho que tém potencial para, se melhorados, apresentarem



121

bons resultados de forma rapida, ganhando, assim, a aten¢do e apoio da alta gestdo, bem como
de todos que possam ter acesso aos resultados, da importancia do trabalho desenvolvido pelo
escritério e também de uma gestdo por processos. Sdo os chamados por eles também de
“processos show”/ “processos champions”. O Gestor 2 (2020) coloca que “[...] area de
processos tem que da resultados; vocé ndo pode s6 ficar mapeando processo, mapeando
processo e colocando em portfélio [...] Mas o que que isso resultou? Gerou um resultado
palpavel?”. O Gestor 2 (2020) também esclarece que nem sempre o resultado precisa ser
palpavel, pois existe 0 “o fator legalidade e conformidade, [...] mapear processo traz seguranca
juridica” para as instituigdes, visto que torna 0s processos mais transparentes, suas etapas
controlaveis e seus executores identificaveis (GESTOR 2, 2020).

No que tange a funcdo principal do escritorio de processos, 0 Gestor 1 acrescenta as
recomendacdes que o escritorio também precisa ter sua funcdo bem definida desde o inicio —
sera somente melhorar 0s processos ou seré trabalhar para que se implemente uma gestéo por
processos na instituicdo? De acordo com o Gestor 1(2020), tal fungdo principal do escritdrio
normalmente esta atrelada ao grau de maturidade que a instituicdo tem em processos: em
instituicGes mais maduras, o escritorio além de melhorar processos de trabalho, pode contribuir
para incentivar uma cultura de gestdo por processos. Se a instituicdo tem pouca maturidade,
“talvez seja mais logico ficar melhorando processos”, pois, tal atuacdo provavelmente
impulsionara essa cultura de processos.

Ja em relacdo a maneira como o0 escritorio deve se situar em termos de estrutura
institucional e a quem deve estar subordinado, o Gestor 1 (2020) defende a tese de que nédo é
recomendavel que o escritorio esteja vinculado a um setor em especifico da universidade/
instituicdo, ele deve estar vinculado e ser demandado e controlado pelo gestor principal da
instituicdo: no caso de uma universidade, pela reitoria, e no caso CAEd/UFJF, seria ao
Coordenador Geral desse centro. Assim, “o ideal é que a gente esteja mais como uma assessoria
técnica, vinculada diretamente a alta gestao, a reitoria, onde tal reitoria se alimenta das nossas
informacdes e toma as decises necessarias; onde nos [escritorio] ndo estejamos subjugados a
uma outra estrutura” (GESTOR 1, 2020). Isso porque o escritdrio, enquanto estrutura vinculada
a um setor especifico, tende a ser mais demandado/ consumido pelas necessidades do setor
especifico ao qual esta vinculado e ndo pelas demandas criticas da instituicdo como um todo.

Outro ponto destacado pelos trés gestores, de forma unanime e incisiva, foi que o
escritério de processos proposto para ser criado e implementado dentro da estrutura do
CAEd/UFRJF néo deve atuar de forma autbnoma e independente, mas precisa trabalhar de forma

alinhada e, sobretudo, sendo coordenado pelo Escritdrio de Processos da UFJF. Afirmaram que
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é comum ter escritorios que atuam como subescritorios do escritorio principal, principalmente
quando se trata de universidades e unidades/ centros académicos muito grandes e complexos

como o CAEd/UFJF. Ter um escritorio fisico dentro dessas unidades é funcional e estratégico.

[...] Eu acho mais adequado que tenha um escritorio de processos e bragos
desse escritorio de processos em cada uma das unidades. [...] E o chamado
modelo hibrido, onde um cara pensa tudo e outros pontos da instituicdo tem
bragos desse escritdrio, que de certa forma trabalham coordenados com esse
escritorio, sdo coordenados por essa estrutura mais centralizada, ok? [...] Acho
muito mais interessante ter um braco de um escritorio de processos nesse
centro [CAEd/UFRJF], conversando com o escritdrio de processos centralizado
[da UFJF]. [Esse braco] pode estar dentro da estrutura do centro, acho
funcional ele estar no centro [CAEd/UFJF], mas, ele precisa trabalhar em
conjunto com o outro escritério [da UFJF] e ndo de forma autdbnoma, esse é o
ponto nimero um (GESTOR 1, 2020).

[...], seria muito ruim se vocé criasse outros métodos diferentes, de tal forma
que, no futuro, vocé ndo consiga juntar o seu trabalho ao trabalho deles. Entéo,
seria muito importante, se vocé quer montar um outro escritorio ai [no
CAEd/UFJF], o que é muito salutar qualquer empresa faz isso, na época que
eu trabalhava la na empresa, eles tinham 14 ou 16 escritdrios de processos, ta?
Porgue uma empresa enorme, ndo adianta querer que alguém do Rio, alguém
de Minas, modele os processos do Ceara, ndo tem nenhum sentido isso. Ou,
no seu caso ai, porque eles também ndo tem capacidade de fazer tudo. Mas
eles sdo [...] parte da Pro-Reitoria [...], como se diz [...], é a Reitoria ndo é anti-
Reitoria. Dito isso, vocés trabalharem pelo menos alinhados com 0s mesmos
métodos permitiram maior facilidade de integracéo [...]. E é natural que se tem
escritorio satélite. [...] Mas, isso tem que estar no minimo orquestrado
(GESTOR 3, 2020).

Analisando essa recomendacdo de parceria entre o escritorio que sera proposto para o
CAEd/UFJF e UFJF, acredita-se que ambas as partes teriam a ganhar. O CAEd/UFJF montaria
seu escritorio contando com toda experiéncia, expertise e treinamento dos profissionais que
hoje atuam no Escritério de Processos da UFJF e a UFJF, por sua vez, teria 0s processos de
trabalho de mais uma de suas unidades sendo mapeados, modernizados e controlados, dando
maior transparéncia as acles e importantes trabalhos de politicas publicas educacionais

nacionais que sdo desenvolvidos naquele centro.
3.3.1.3 A importancia do Escritorio de Processos para as instituicdes
Ainda pautando-se na importancia da criacdo e implementacdo de um escritério de

processos nas instituicbes, os entrevistados discorreram sobre 0 momento em que seus

Escritorios de Processos foram vislumbrados como uma estratégia real e efetiva para melhorar
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0s processos de trabalho de suas universidades. Os Gestores 1 e 3 mencionaram que a pressao
governamental por parte do Ministério do Planejamento e Controladoria Geral da Unido (CGU),
respectivamente, contribuiram bastante para que o0s escritorios de processos fossem
vislumbrados como uma ferramenta estratégica, uma vez que ja existiam processos criticos que
precisavam ser melhorados, como o da diplomacdo dos universitarios, na UFRGS, ou mesmo,
no caso da UFES, um interesse por parte da Reitoria em montar um escritorio de processos, ou
seja, ja existia uma “demanda reprimida” nessas instituicdes (GESTOR 3, 2020). O Gestor 1
acrescenta que o engajamento de uma professora da Faculdade de Administracdo que atuou
coordenando a equipe que melhorou o processo de diplomacao dos universitarios, bem como
apresentou tais melhorias e potencialidades de criar um escritério ao reitor da UFRGS, fez total
diferenca, pois evidenciou para a alta gestdo como o investimento (ndo necessariamente
financeiro) em processos era algo estratégico. Além disso, ressalta como que, com o passar dos
anos, esse vislumbre (tanto por parte da alta gestdo quanto dos servidores) com escritério tende

a mudar, natural e gradativamente — mas, sempre, de forma positiva:

[...] digamos que esse vislumbre da instituicdo sobre a contribuicdo do
escritorio de processos para instituicdo vai sendo um pouquinho alterado: no
inicio, as pessoas vém o escritério de processos (isso esta bem e meio que
alinhado ao grau de maturidade) como apenas operacional; depois, com um
tempo, comeca a ver ele mas como estratégico, dando suporte a relacdo de
estratégia versus processos — quais 0s processos que vao fazer com que eu
alcance essa estratégia (GESTOR 1, 2020).

O Gestor 2, por sua vez, explica que, desde a criacdo do escritdrio, em janeiro de 2016,
ele foi reconhecido como uma estrutura institucional importante que potencialmente traria
beneficios para a UFJF. Contudo, foi, no inicio de uma nova gestdo administrativa na UFJF,
em 2018, aproximadamente, dois anos apds a criacdo do escritério, que ele foi
“verdadeiramente reconhecido um setor estratégico” pela alta gestao e pela propria Pro-Reitoria
a qual o escritorio estava vinculado: “[...] foi 0 momento em que o proprio Pro-Reitor falou:
fecha as portas que agora quem demanda sou eu. [...] Ele viu os resultados [do maior projeto ja
realizado até a época] e disse eu quero também!” (GESTOR 2, 2020).

Acerca de como a instituicdo “possuidora” de um escritorio de processos tende a
enxerga-lo com o passar do tempo foi comentado pelos trés entrevistados. De acordo com 0
BPM CBOK (2013, p. 322), essa mudanga de perspectiva e, por vezes, até de papel, é algo
natural, pois a medida que o grau de maturidade da organizacdo evolui quanto a importancia de

gerir seus processos, 0 papel do escritorio de processos tende a mudar. Organizagfes “pouco
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maduras sdo normalmente dependentes da equipe do escritério de processos para conduzir
projetos de qualquer natureza”; enquanto que, em organiza¢des mais maduras, “a dependéncia
€ menor”, pois com “gerentes de processos ja instituidos e treinados, o escritorio pode se
concentrar em manter padrdes, disseminar conhecimentos e focar em iniciativas de maior
relevancia”. 1sso demonstra uma maior maturidade (ou um crescimento) da instituigdo quanto
aos processos, maior visdo sisttmica pelos colaboradores envolvidos nos processos e,
consequentemente, a existéncia, em algum grau, de uma cultura de processos na instituicao.

No caso do CAEd/UFJF, acredita-se que, ao se implantar um escritério de processos, o
que se observara sera algo semelhante ao descrito pelos Gestores 1, 2 e 3 e reforcado pelo BPM
CBOK (2013), um movimento mais “bracal” e operacional inicialmente, pois muitos seréo 0s
processos a serem mapeados, moldados e implementados. Posteriormente, ja com 0s processos
melhorados, um trabalho mais estratégico, de planejamento e acdes de melhoria continua junto
aos setores da instituicdo, desenvolvendo, inclusive, ferramentas de suporte tecnolégico as
equipes do CAEd/UFJF para tanto.

Durante as entrevistas, os trés gestores apresentaram maiores detalhes de como o
trabalho dos escritérios de processo das trés universidades foi inicialmente organizado/
realizado. Tais informacdes sdo importantes para subsidiar possiveis arranjos ao escritorio de
processos que sera proposto para a estrutura do CAEd/UFJF.

Nesse sentido, o Gestor 3 orientou a entrevistadora a buscar tais detalhes no site da
UFES, indicando exatamente quais arquivos consultar. Assim, nesta universidade, o inicio dos
trabalhos para melhorar os processos de trabalho se deu em virtude de exigéncia de 6rgao de
controle da Unido e a implantacdo do escritdrio ocorreu de forma conjunta com outras acfes
cujo objetivo era: “Definir e instituir formalmente os macroprocessos de trabalho no &mbito da
UFES, além de definir a metodologia para a sua gestdo, a fim de criar instrumentos que
aumentem a efetividade das a¢des da institui¢do, conforme Portaria de no 1729, de 08 de agosto
de 20177 (UFES, 2017)%. As atividades, entdo, foram organizadas para garantir o alcance do

objetivo descrito e foram as seguintes:

[...] Revisar [e detalhar] Macroprocessos;[...] Definir Grupos de Processos
Prioritarios a trabalhar; [...] Aplicar Governanca de Atividades Operacionais;
[...]Gerenciar Processos com Implantacdo de um EGPP (Escritério de
Gerenciamento de Projetos e Processos); [...] Gerenciar Projetos; [...]
CapacitacGes Necessarias: Formacdo para equipe de BPMO (Escritério de

%0 Relatério de Trabalho Técnico. Unidade: EGPP. Titulo: Definicéo e a instituicdo formal dos macroprocessos de
trabalho no ambito da UFES, n% XXXX R. 00 /FOLHA: 1 a 9. UFES, 2017 Disponivel em:
https://drive.google.com/file/d/0B9a8SxbDUqWMb0ZTU3NMNZ1hLcDA/view. Acesso em: 12 abr. 2020.
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Gerenciamento de Processos) (40 horas), Auditoria de Processos, somente
para Auditores Internos (32 horas), e Producdo assistida (300 horas —part time
durante toda implantacéo) (UFES, 2017, p.4-13).

O Gestor 1 (2020) explica que a dindmica do trabalho realizado no escritério da UFRGS
segue uma metodologia semelhante a metodologia as is e to be®. Os trés entrevistados
mencionaram utilizar a mesma metodologia, a qual, em suma, consiste em mapear 0s processos
de trabalho da forma como estdo no momento (“‘como €”), analisar seus pontos criticos passiveis
de melhorias e desenh&-los, novamente, modelando-os da forma como deveriam ser para serem
mais eficientes e efetivos (“como deveria ser”). Também mencionaram dar todas as
recomendacdes e suporte necessarios para a implementacao dos processos modelos nos setores
envolvidos.

O Gestor 2 (2020) acrescenta que, desde o inicio dos trabalhos do escritério na UFJF, a
equipe criou um “Modelo de Governanca de Processos”, 0 qual caracteriza-se por algumas
peculiaridades além de modelo de mapeamento baseado na metodologia as is e to be. Assim, o
escritdrio atua na “aculturagdo da gestdo por processo” na UFJF, através do trabalho que ele
chama de “catequese”, que € um movimento de conscientizacdo permanente dos servidores
quanto a importancia de trabalhar com os processos de trabalho e ter visao sistémica. Também
h& uma “vertente académica”, uma vez que todos os membros do escritorio buscam sempre
especializar-se em suas areas de formacdo e em processos, participar de congressos e publicar
artigos e até livros (projeto atual do escritorio). De acordo com o Gestor 2 (2020), essa linha
académica, prezada pelo escritorio, € algo muito importante quando se trata de um escritorio de
processos de uma universidade, em que o conhecimento € um dos seus grandes ativos: “[a
vertente académica] da mais visibilidade para a gente. [...] Isso € uma linha para a gente criar
cultura, levantar discussoes e até mesmo os professores da UFJF olharem para a gente, com
respeito, [...] porque temos um carater académico também”.

Por fim, somado a esse modelo de governanca citado, o Gestor 2 (2020) enumera mais
uma peculiaridade do escritorio da UFJF, a qual esta associada a gestdo interna do setor, a forma
como se organizam para gerenciar todo trabalho desenvolvido dentro do escritorio: € utilizada
uma “dinamica de Gestao de Projetos”. O Gestor 2 explica que, quando € iniciado um trabalho
com processos, por exemplo, “Projeto para melhoramento dos processos da Pro-Reitoria X”,
todos os analistas do escritorio irdo trabalhar mapeando, analisando, propondo modelos, dando

recomendacdes de implantacdo. Porém, um destes analistas sera, também, o “Gerente do

51 Nota da Autora: tradugdo literal de “as is” e “to be”: “como €” e “como deveria ser”.
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Projeto” responsavel pelos trabalhos que serdo feitos no “Projeto para melhoramento dos
processos da Prd-Reitoria X”. Entdo, ele deve estar a par de tudo que esta sendo realizado por
toda equipe.

Acredita-se que as ac¢les de “acultura¢do da gestdo por processo” e 0 incentivo a uma
“vertente académica” na instituicdo, levantadas como propdsitos do escritdrio de processos da
UFJF, seriam acOes estratégicas e muito benéficas para o CAEd/UFJF, quando da
implementacdo de seu escritorio de processos. 1sso porque, como ja descrito em capitulo
anterior deste estudo, falta maior visdo sisttmica nos colaboradores quanto a importancia e
efeitos de seus trabalhos, suas acGes e as informacdes por eles repassadas sobre os produtos/
servigos oferecidos pela instituicdo. Além disso, o CAEd/UFJF possui hoje uma parcela
significativa de colaboradores com formacdo técnica e profissional elevada, contando com
muitos especialistas, mestres, doutores e pos doutores, 0s quais poderiam ser incentivados pelo
escritorio a escrever e publicar artigos e trabalhos académicos voltados para a area de educacéo.
Dessa forma, estes profissionais estariam disseminando, por exemplo, os inimeros trabalhos
realizados pelo CAEd/UFJF junto as Secretarias de Educacdo de estados e municipios
brasileiros. Trabalhos estes que obtiveram bons resultados e refletiram diretamente na
qualidade da educacdo ofertada e auferida nesses locais. J& quanto a metodologia de anélise dos
processos de trabalho (as is e to be), acredita-se que seja a mais adequada para utilizacdo, pois
trata-se método consolidado e de facil interpretacdo (como poderd ser visto adiante nesta
pesquisa).

Além dos entrevistados ressaltarem inimeros beneficios e importancia de uma cultura
por processos e dos trabalhos realizados pelos escritorios, os trés gestores consolidaram suas
perspectivas sobre a real a importancia dos Escritdrios de Processos para suas universidades.
Todos eles elencaram pontos que convergem, acredita-se, em uma mesma dire¢do: importancia
estratégica, calcada no planejamento, senso critico e busca pela eficiéncia, efetividade e
modernizagédo das atividades e gestdo de suas universidades.

O Gestor 1 (2020) coloca que, no inicio das a¢des do escritdrio, a importancia era a
eficiéncia e sua busca, mas, atualmente ndo, vai além, é “fazer com que a instituicdo seja
gerenciada através de processos”. Entdo, se a instituicdo tem um objetivo organizacional, ela
olha quais os processos precisam ser melhorados para atingir aquele objetivo. Assim, “trazer
esta visdo, hoje € uma das contribui¢cdes de processos [do escritorio]”.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, o Gestor 2 complementa sobre a importancia de
se ter um setor que néo esteja diretamente envolvido com os problemas vivenciados diariamente

pelos servidores em suas atividades, mas que esteja visualizando esses problemas “de fora” e
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pensando como contorna-los, atuando como um “Centro Pensante” em prol da melhoria dos

processos de trabalho e da modernizacéo da gestéo:

A universidade e os servidores vive, 0 tempo todo, “apagando incéndios”;
todo dia e ndo é s a universidade[...] cada setor e servidor preocupado com
sua demanda do dia a dia [...]. A grande importancia (para mim) do Escrit6rio
de Processos é que a gente ndo esta; a gente ndo estd com o foco no dia a dia,
a gente t& com o foco no planejamento. Entdo a gente tem uma equipe
destacada para pensar a modernizagdo da gestdo na universidade. A gente esta
destacado para pensar no planejamento, modernizar as coisas. Porgque se ndo
tiver pessoas destacadas para esse trabalho [feito pelo escritério] a gente vai
ficar apagando incéndio a vida inteira! [...] (GESTOR 2, 04/04/2020)

J& o Gestor 3, informou que a importancia do escritério era grande e que era possivel
enumerar varios pontos estratégicos e benéficos, conforme descritos em um documento
elaborado por ele e demais integrantes da equipe, o qual foi usado para apresentar aos servidores
da UFRGS todos os beneficios esperados com as mudancas incentivadas pelos érgdos de

controle e, consequentemente, com o escritério:

Compreender 0s processos em uso e necessarios; Atender requisitos do TCU
guanto as exigéncias de gestdo dos macroprocessos; Apoiar 0
redimensionamento de equipes de trabalho; Apoiar a gestdo de conhecimento,
documentando e evoluindo procedimentos operacionais; ldentificar
competéncias e gaps entre competéncias necessarias e disponiveis; ldentificar
e avaliar atividades que agregam valor; Selecionar, especificar e customizar
0s sistemas de informacgédo que deverdo apoiar as atividades; Automatizar o
fluxo de trabalho; Comparar com algum outro processo (benchmarking);
Certificar o processo segundo alguma norma; Proporcionar transparéncia e
visibilidade da situacdo para a forca de trabalho; Facilitar aplicacdo de
compliance (normas, regulamentos, politicas, diretrizes, a fim de evitar e
detectar e tratar as inconsisténcias); Apoiar a melhoria continua (analise de
eficiéncia e de eficacia); Auxiliar na prevencdo de falhas, baseados em
processos anteriores; Simular alternativas, permitir a analise de potenciais
mudangas de processo; Definir métricas para o gerenciamento do processo;
Criar referéncia para a definicdo de projetos de melhoria; Garantir a
linearidade, repetitividade e qualidade do processo; Auxiliar no cumprimento
de compromissos de uma forma previsivel, reprodutivel e consistente. Criar
empowerment nos servidores: Capacitando: o Servidores nos novos processos;
[e] Estimulando a reducdo de desperdicios (tempo, deslocamento, ndo
agregacao de valor, espera) (UFES, 2017).

Acredita-se que o ponto levantado pelo Gestor 2, de que as pessoas estdo tdo envolvidas
“apagando incéndios” didrios e nem sempre sobra tempo para que analisem de forma critica
seus processos de trabalho e tarefas (ponto também ja levantado pelos demais entrevistados em

outros momentos), aplica-se a realidade do CAEd/UFJF. Isso porque, como percebido e
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vivenciado pela presente mestranda, nos Gltimos anos em que atuou na instituicéo, as rotinas e
volume de trabalhos séo intensas na grande maioria dos setores da institui¢cdo. Logo, ter uma
estrutura incumbida de pensar na melhor forma de executar essas rotinas, bem como
desempenhar atividades semelhantes as listadas pelo Gestor 3, seria de grande importancia para
a instituicao.

De acordo com Araljo, Garcia e Martines (2017), o escritorio de processos nas
organizacbes tem um papel operacional e estratégico a medida que incentiva a
institucionalizacdo de uma gestdo de processos na organizacdo, além de proporcionar, com 0
tempo, inimeros beneficios operacionais oriundos da correta organizacdo dos processos da
organizacdo, tornando-os mais eficientes e, é claro, favorecendo a tomada de decisdes pelos
gestores. O BPM CBOK (2013, p. 321), complementa que um escritrio de processos €

importante para

[...] prover uma abordagem consistente, por meio da criacdo de politicas e
normas para processos e trabalhar com as &reas da organizagdo, para
coordenar os padrdes e evitar sobre posicdo, conflitos e falta de clareza. A
necessidade de concentrar o conhecimento sobre gerenciamento de processos
se tornard evidente em algum momento da evolucdo da organizacdo para a
orientacdo por processos, uma perspectiva que permite a gestores e membros
de equipes olhar o processo de ponta a ponta (BPM CBOK, 2013, p. 321).

3.3.1.4 Estrutura necesséaria para a montagem de um Escritério de Processos

Diante de todo exposto acerca da importancia de uma gestdo por processos, de um
escritorio de processos e dos desafios envolvidos, os entrevistados apresentaram informacdes
relevantes sobre a infraestrutura, técnica, intelectual e tecnoldgica necesséarias ao bom e
adequado desempenho das atividades de seus escritorios de processos. Tais dados sao de grande
valia para a pesquisa, pois ajudam a refletir sobre a infraestrutura necessaria (minimamente e
ideal) para a criag@o e implementagé@o de um escritorio de processos no CAEd/UFJF.

Acerca das tecnologias/ ferramentas (softwares, Licencas, Métodos de Controle e
Monitoramento) utilizadas para a realizagdo dos trabalhos feitos pelos escritorios de processos,
como, por exemplo, para 0 mapeamento, analise, modelagem e implementagdo dos processos
de trabalho), os trés entrevistados ressaltaram utilizar ferramentas relativamente simples,
facilmente disponiveis no mercado e nenhuma muito complexa ou de alto custo para a
instituicdo. O Gestor 2 (2020) inclusive, complementa, em tom irdnico, que ndo utilizam

“nenhum software da NASA”, pois acredita que o importante é que a ferramenta seja funcional
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e atenda aos propositos, pois, as vezes, a ferramenta € muito complexa e a equipe pode “perder
tempo” e ndo conseguir desenvolver bem o trabalho necessério.

Todos os entrevistados mencionaram que 0s escritorios utilizam para mapeamento e
modelagem de processos o software Bizagi. Dois deles utilizam somente esse para a atividade.
O Bizagi ¢ um software, gratuito, cujas ferramentas sdo baseadas em notacdo Business Process
Model and Notation (BPMN), usado para modelagem de processos de trabalho. A notacéo
BPMN, de acordo com Araujo, Garcia e Martines (2017), tem como principal objetivo atender
as necessidades de representar o processo de trabalho/ negdcio em um unico diagrama (Business
Process Diagram ou Diagrama de Processo de Negdcio), permitindo sua implementacéo ser
intuitiva e de facil compreensdo a todos os envolvidos nos processos. O Bizagi também foi o
software escolhido pela presente mestranda para mapear, analisar e modelar o processo de
trabalho envolvido na elaboracdo do Relatorio de Atividades, conforme sera visto adiante, neste
capitulo e no capitulo seguinte da presente pesquisa.

O Gestor 3 (2020) mencionou usar também o software Microsoft Visio®? e esclareceu
que esses sdo usados pelos escritério de processos. Contudo, 0s processos podem ser
implementados nos setores da UFES utilizando-se de incontaveis softwares, cada area com a
sua especificidade e tecnologias proprias. Também defendeu a tese de que ndo existe, como
sugerem algumas teorias, uma tecnologia Unica para implantar melhorias de processos nas
organizagoes.

Conforme mencionado no eixo de analise anterior, 0s trés escritorios de processos
utilizam a metodologia as is e to be para mapeamento, analise e modelagem de processos. O
Gestor 1 (2020) disse também usar algumas outras técnicas associadas a essa metodologia
durante os trabalhos realizados como, por exemplo: “mapa conceitual”, “diagrama de causa-
efeito”, “mapa de produtos de valor”, “brainstorming”, “sessdes de criagdo” e relatorios com
recomendacdes” para implementacdo dos processos modelados.

Outro ponto importante de discussdo ressaltado pelos entrevistados foi acerca da
utilizacdo de sistemas de informacdo integrados e a importancia desses. Os Gestores 2 e 3
mencionaram ndo utilizar sistema de informacéo integrado para desempenhar suas atividades

nos escritorios de processos, mas, sim, locais de armazenamento exclusivos das informacdes

52 Microsoft Visio: é um aplicativo para criagdo de diagramas para o ambiente Windows. O programa serve para
gerar diagramas de diversos tipos, como organogramas, fluxogramas, modelagem de dados, diagramas de redes,
plantas baixas, cartazes, etc. Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Microsoft_Visio. Acesso em: 11 mai.
2020.
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geradas pelos escritorios; ferramentas simples de armazenamento, como rede interna da
instituicdo ou ferramentas web gratuitas (por exemplo: Google Drive).

Acredita-se a metodologia as is e to be, associada a técnicas mencionadas pelo Gestor
1, bem como os softwares e formas de armazenamento de informacdes citados pelos Gestores
2 e 3, sao informacgdes importantes para instituicdes que estdo buscando criar seus proprios
escritorios de processos, assim como desenhar suas metodologias de trabalho e estimar custos
com tecnologias necessarias aos escritorio. 1sso porque o presente trabalho traz, aqui, os relatos
de trés escritdrios de processos de universidades federais consolidados e reconhecidos por seus
trabalhos. Assim, é possivel inferir, por tais relatos, que as institui¢des que buscam implantar
seus proprios escritérios ndo necessitam dispender (necessariamente) de muitos recursos
financeiros com softwares de mapeamento e modelagem de processos, por exemplo.

Além disso, é de conhecimento da mestranda que: (i) alguns desses softwares e
programas ja sdo utilizados no CAEd/UFJF por profissionais da &rea de tecnologia, logo, é
possivel que ndo haja custos extras para a instituicdo mais um setor — Escritério de Processos —
utilizar os mesmos programas; e (ii) a rede interna para armazenamento de informacdes
institucionais ja € uma ferramenta utilizada por todos os colaboradores da instituicdo, cada qual
com as permissdes de acesso que lhe cabem. Portanto, também acredita-se que ndo haveria
custos extras para o armazenamento das informagdes geradas pelo escritorio.

No que tange aos mecanismos de controle, monitoramento e indicadores, os Gestores
disseram que, até o momento, ndo utilizam, formalmente, indicadores para mensurar 0s
trabalhos internos dos escritorios. Por vezes, utilizam indicadores simples como “ntimero de
processos modelados no ano”, “média de tempo dispendido antes e depois de um processo ser
melhorado pelo escritorio” (conforme relatos dos donos dos processo) e feedbacks sobre os
processos modelados (feitos pelos “clientes” do escritorio). Mas, todos esses sdo indicadores
internos, ndo sdo indicadores divulgados. No entanto, ressaltam que 0s processos que Sao
melhorados tém seus indicadores préprios, variando de processo para processo, e que estes sao
auferidos/ monitorados pelos setores nos quais sdo implementados.

O Gestor 3 também acrescenta que indicador de desempenho para escritorios de
processos é algo complicado, pois a prioridade do trabalho, segundo ele, deve estar, sempre,
ndo nos processos em si, mas no produto final. Ele ressalta que, muitas vezes, os indicadores
estdo associados a fatores quantitativos da melhoria de processos. Contudo, as melhorias
qualitativas que foram obtidas ao modelar e implementar um processo podem ser as mais

importantes e serem dificeis de medir. Segundo o Gestor 3, a satisfacdo dos servidores e 0
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aumento da produtividade destes, em virtude de melhorias em seus processos de trabalho,
deveriam ser os indicadores mais significativos para qualquer que seja a instituicéo.

Sobre como o monitoramento e a medicdo do processo eram realizados, 0s trés
entrevistados explicaram que depende muito do processo; cada processo serd de uma forma. Os
Gestores 1 e 2 acrescentaram gque 0 monitoramento e a medi¢do dos processos que Sao
trabalhados pelos escritorios ficam, atualmente, sob responsabilidade dos “donos do processo”,
ou seja, dos setores/gestores que demandaram aquele trabalho/melhoria de processo. O Gestor
2 ressalta que, se algum desses setores, em algum momento pés-melhoria, necessitarem de novo
apoio do escritorio, este pode atuar novamente, ndo estando, portanto, os setores autorizados a

alterar qualquer coisa em seus processos sem comunicar formalmente com o escritério.

O monitoramento, na verdade, fica por conta do dono do processo [setor/
pessoa que demandou a melhoria, ao escritério, de melhoria de um processo].
[...] A gente ndo tem capacidade operacional para fazer isso, ficar olhando
para trads [...]. Somos chamados a isso [formalmente] quando existe a
necessidade. [...] Existe, inclusive, um formulério para solicitacdo de tais
alteracbes em processos[...]. O dono do processo ou setor ndo pode
simplesmente alterar um processo [ja mapeado pelo escritorio] sem comunicar
com o Escrit6rio de Processos. O processo esta registrado. [Todo] processo
automatizado é registrado tem por base 0 mapeamento de processo. Tem até
portaria nesse sentido, tudo formalizado (GESTOR 2, 2020).

Acredita-se que a dindmica descrita pelo Gestor 2 seja interessante para instituices que
criardo seus escritorios ou mesmo para escritorios recentes, 0s quais terdo inimeros processos
para se debrucarem. Dessa forma, o escritorio pode se concentrar nos processos que precisam
ser trabalhados, sendo chamado a atuar novamente em um processo ja melhorado somente
guando este ndo mais estiver atendendo de forma eficiente a um determinado setor.

Os trés entrevistados também abordaram sobre as métricas possiveis de se acompanhar
nos processos implantados. Todos mencionaram que vai depender de cada processo, ndo sendo
possivel estabelecer um critério Gnico. O Gestor 3 acrescentou que é muito comum as pessoas
acharem que é possivel estabelecer formas idénticas de trabalhar com processos distintos, mas

reforcou que isso nao é possivel.

Entdo, vai depender do processo, ndo tem como critério Unico. E nos cursos
que eu dou, de implantacdo de processos, iSSO sempre ocorre, as pessoas
acham que vao para o curso e vao ter uma resposta simples, ou seja, qualquer
processo serve, nao existe isso, € uma bobagem achar que uma unica forma
de trabalhar com processo vai resolver tudo (GESTOR 3, 2020).



132

Os Gestores 1 e 2 lembram, também, que, no caso de seus escritorios, atualmente, esse
estabelecimento e acompanhamento de métricas e indicadores ficam a critério e de
responsabilidade dos “donos do processo™/ setores responsaveis.

No que tange ao monitoramento associado & uma pratica de melhoria continua dos
processos melhorados pelos escritorios, os trés gestores relataram que seus escritorios nao
realizam, atualmente, um processo de analise de métricas e planos de acdo com base nessa
analise. Os Gestores 1 e 2, reiteraram que, no caso de seus escritorios, a sistematica de
monitoramento e melhoria continua dos processos que ja passaram pelos escritorios fica a
critério e de responsabilidade dos donos do processo/ setores responsaveis.

Tendo em vista o que foi exposto pelos gestores das trés universidades, acerca do
estabelecimento de métricas, indicadores e planos de acao para melhoria continua dos processos
que sdo trabalhados pelos escritérios, acredita-se que tal postura de trabalho seja de fato a mais
eficiente em um ambiente como o CAEd/UFJF, quando da criacdo de seu escritério. Isso porque
permite aos escritorios concentrarem-se em seus atuais projetos, além de envolver os donos de
processos/ setores responsaveis no trabalho de melhoria, mostrando que também depende deles
0 sucesso de implementacdo e melhoria real do processo, afinal, sdo eles que irdo executar. Por
isso, é fundamental incentiva-los a analisar criticamente as melhorias realizadas em seus
processos, bem como a buscarem melhorias continuas, contando, para isso, com as orientacéo
(ndo necessariamente de acdo direta) do escritorio de processos da instituicao.

Os entrevistados também abordaram a importancia das parcerias (internas ou externas
as universidades) realizadas pelos escritdrios de processos para realizacéo dos trabalhos. Todos
relataram realizar muitas parcerias, sobretudo internas, com outros setores de suas
universidades. Também ressaltaram a importancia das parcerias tanto para o trabalho de

melhoria dos processos em si, quanto para o trabalho das equipes e networking.

E uma pergunta meio complexa, porque nds so existimos, se existir parceria.
Nos ndo podemos agir de nenhuma outra maneira que ndo seja por parceria.
Porgue, n6s ndo temos todo o conhecimento necessario para a compreensdo
dos processos, nds ndo temos autoridade para mudar legislagdes, portarias,
no6s ndo temos autoridade e nem capacidade intelectual para alterar o software
necessario a execugdo, nés nao temos autoridade para poder impor um
processo a um setor. Entdo, nés somos um local que, por exceléncia, &€ um
construtor de parcerias, € sem elas n6s nao nds nem teriamos razdo de existir
(GESTOR 3, 2020).

O Gestor 2 (2020) explica que o escritdrio de processos faz parcerias internas e externas

a sua universidade. Internamente, a principal parceria é com a Faculdade de Administracao e
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Ciéncias Contabeis, com o setor de Arquivo e com um setor ligado a Gestdo do Conhecimento.
Além disso, também realizam parcerias com qualquer outro setor da instituicdo quando, por
exemplo, este setor esteja precisando do escritdrio para mapear e modelar algum processo, mas,
no momento, o escritorio ndo pode atender. O escritorio, entdo, dispde-se a treinar alguém desse
setor para fazer o trabalho e somente acompanhar e orientar. Externamente a universidade, ja
realizaram trabalhos junto a Advocacia Geral da Unido de Juiz de Fora, mapeando toda esta
instituicdo, juntamente com a Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis da
universidade.

O Gestor 1 explica que, atualmente, ndo ha, infelizmente, parcerias com instituicdes
externas a universidade, mas que ele gostaria muito que elas existissem, pois acredita que seria
algo benéfico para ambas as partes. Para ele, problemas semelhantes de instituicdes distintas
poderiam ser analisados em parceria de trabalhos e a solucdo atender a ambas.

Os Gestores 1 e 2 também mencionaram como as parcerias realizadas durante a
participagdo em encontros anuais, congressos e foruns relacionados a escritdrios de processos
sdo importantes para seus escritdrios. Segundo eles, é estratégico para o escritdério manter esse
contato com outros escritorios trocando experiéncias, davidas, reflexdes e sugestdes, como, por
exemplo, no Encontro Anual dos Escritdrios de Processos das Institui¢des Federais de Ensino
Superior (GESTOR 1, 2020)

Acerca das parcerias, acredita-se que o escritorio de processos a ser criado do
CAEd/UFJF deve atuar, como ja mencionado, em parceria com o Escritério de Processos da
UFJF, bem como com outras unidades académicas da instituicdo que possam a contribuir com
os trabalhos a serem realizados como a Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis
(FACC) e a Faculdade de Engenharia de Producéo, por exemplo.

Sobre as equipes de trabalho, buscou-se informacgBes como nimero de integrantes,
formacdo, critérios de selecdo e hierarquia presente entre os membros nos escritérios de
processos. A seguir, no Quadro 7, um resumo no namero de integrantes, formacéo e critério de

selecao.
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Quadro 7 — Numero de integrantes, formacdo e critérios de selegdo dos escritdrios de
processos pesquisados

Escritorio de Equipe/Formacéo Profissional Total de Critério de Selecao
Processos Pessoas na
Equipe
UFRGS - 1 Diretor/ Engenharia de Producéo; 5 pessoas Né&o informado.
- 1 Assistente/ Engenharia de Producdo;
- 1 Administrador/ Administracdo de
Empresas;
- 2 Bolsistas: Engenharia de Producéo.
UFJF - 1 Coordenador/ Administracdo de 8 pessoas | Nao informado. Alguns
Empresas; integrantes da equipe
- 3 Analistas/ Administracéo de atual participaram desde
Empresas; as primeiras iniciativas
- 1 Analista/ Tecnologia da Informacao; de mapeamento de
- 3 Bolsistas: Administragéo de processos na
Empresas. universidade.
UFES - 1 Chefe/ Engenharia Mecénica e 5 pessoas Para 0s engenheiros —
Engenharia de Produgéo; concurso publico.
- 3 Engenheiros/ Engenharia de
Producéo;
- 1 Estagiario: Engenharia de Produc&o.

Fonte: Elaborado pela autora

Diante do Quadro 7, é importante registrar que o Gestor 2 acrescentou que sempre foi
dada oportunidade a pessoas de outras areas que ndo a Administracdo de Empresas, mas,
conscientemente, somente um deles ndo é administrador ou graduando em administracdo. O
Gestor 3 ressaltou que a area de formacao néo € algo determinante no escritério da UFES, mas,
sim, as habilidades dessas pessoas (conforme ja defendido por ele em momento anterior nesta
pesquisa). E o Gestor 1, por sua vez, mais uma vez, mencionou sua opinido por profissionais
com formacao em Engenharia de Producdo, que, segundo ele, é a area mais adequada/ preparada
para o trabalho que é desenvolvido no escritério de processos.

Acerca da organizacdo hierarquica das equipes de trabalho, todos os entrevistados
narraram ndo haver uma hierarquia, somente a figura do diretor/ coordenador/ chefe principal
como lideres responsaveis pelo escritorio, estando, os demais membros no mesmo nivel
hierdrquico. Um dos motivos comuns relatados pelos entrevistados para tal organizagdo da
equipe € porque elas sdo pequenas, ndo justificando, assim, a existéncia de mais um nivel de
hierarquia entre eles.

Também buscou-se analisar se 0 quantitativo de pessoas, a formagao profissional das
mesmas e a organizacgdo de pessoal colocadas pelos trés entrevistados, se eram ou ndo ideais

para o trabalho que precisava ser desenvolvido pelos seus escritdrios de processos. Nesse
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sentido, os Gestores 1 e 3 afirmaram que acreditam que 0s escritérios ndo possuem o
quantitativo de pessoas adequado para todo o trabalho que precisa ser feito. O Gestor 1 (2020)
acrescentou que a equipe (total de cinco pessoas) fica um pouco sobrecarregada, tendo até “uma
baixa qualidade [...] dessas ac6es pelo nUmero pequeno de pessoas”. Ja 0 Gestor 3 (2020) ndo
julga que esse quantitativo menor que o necessario (total de cinco pessoas na equipe) para
atender toda a “demanda reprimida” atual da universidade seja algo tdo ruim, pois, em algum
momento, segundo ele, o trabalho mais bracal do escritdrio (de mapeamento de processos) deve
diminuir; entdo, talvez o ideal seja trabalhar com equipes menores mesmo.

O Gestor 2 (2020), por sua vez, acredita que o tamanho da equipe (total de oito pessoas)
é adequado as necessidades/ demandas de trabalho. Inclusive ressaltou que a “curva de
produtividade [da equipe] esta no pico” e ndo vé, no momento, necessidade de “pedir mais
ninguém” para compor o escritério. Ele explica que, ha alguns anos, a equipe era maior,
chegando a contar com sete estagiarios. Mas, nessa época, o trabalho néo foi to efetivo, devido
a peculiaridade do trabalho que precisa ser desenvolvido e do perfil necessario. Segundo ele, a
equipe de trabalho precisa ser composta por pessoas com perfil “dindmico, auto gerenciavel,
proativo, responsavel”. Sobre a formagao profissional das equipes ser adequada, os Gestores 1,
2 e 3 concordaram que, sim, as equipes sd0 muito bem preparadas profissionalmente,
competentes e com as habilidades necessarias.

Ainda sobre a equipe de trabalho e a organizacdo desta, tratou-se sobre a jornada de
trabalho das pessoas hoje alocadas nos escritorios, ou seja, se as pessoas que compdem 0S
escritérios de processos atuam somente nos escritorios ou se possuem outras atribuicdes em
outros setores das universidades. Os entrevistados apontaram que as equipes trabalham somente
no escritorio de processos, ou seja, ndo executam outras atividades em outros setores das
universidades, chamados também de full time®3.

Contudo, os Gestores 2 e 3 apresentaram algumas observagdes. O Gestor 2 (2020)
esclareceu que a UFJF possui um outro campus universitario e que, neste, hd um “bra¢o”/ uma
filial do escritorio de processos, o qual atua desempenhando as mesmas atividades que o
escritério da matriz. Contudo, essa equipe ndo é full time. Os integrantes desempenham outras
atividades no campus — ou seja, atuam part time> no escritério. Ja o Gestor 3 (2020) informou
que apesar da equipe ser full time, ele € um membro part time no escritério, uma vez que

também atua como professor na instituicdo de ensino. Também acrescentou que néo julga isso

%3 Nota da autora. Traducéo literal de full time: todo o tempo.
%4 Nota da autora. Traducéo literal de part time: parte do tempo.
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como um problema, inclusive, mencionou ja ter tido no escritério, anteriormente, outros
membros que atuavam part time.

Diante das consideracGes feitas pelos gestores acerca do desenho das equipes de
trabalho, acredita-se o escritorio de processos que sera proposto para 0 CAEd/UFJF podera ser
composto por uma pequena equipe de trés a quatro pessoas, sendo um profissional de nivel
superior celetista da instituicdo e mais dois ou trés bolsistas/ estagiarios de uma das faculdades
da UFJF. Alem disso, o profissional de nivel superior poderia ser algum colaborador ja
pertencente ao quadro da instituicdo. E de conhecimento da presente mestranda que ja existem
algumas iniciativas muito pontuais de mapeamento, analise e modelagem de alguns processos
especificos no CAEd/UFJF, inciativas estas que s@o realizadas, sobretudo, de forma part time
por um profissional especifico da area de Tecnologia da Informacéo (TI) da instituicdo. Esse
profissional poderia, por exemplo, ser “deslocado” para atuar de forma full time no escritério,
n&o havendo, assim, nenhum custo extra com esse profissional. Ele atuaria juntamente com dois
ou trés estagiarios selecionados com a ajuda e a experiéncia da equipe do Escritorio de
Processos da UFJF. Essa pequena equipe poderia atuar em parceria com o Escritorio de
Processos da UFJF, semelhante ao Escritdrio de Processos que a UFJF possui em seu outro

campus, fora de Juiz de Fora/MG.

3.3.1.5 Processos dos Escritérios de Processos: casos de sucessos e seus fatores associados e

casos de insucessos e as barreiras e dificuldades enfrentadas

Instituicdes que buscam criar e implementar novas ferramentas e estratégias de gestao
podem e devem pesquisar no mercado por experiéncias (nas mesmas areas) de outras
instituicdes semelhantes a fim de evitar cometer os mesmos erros e, é claro, pautarem-se,
sempre que possivel, nos pilares de boas préaticas e sucesso. Nesse sentido, como a presente
pesquisa tem como um de seus objetivos propor a criagcdo de um Escritério de Processos no
CAEd/UFJF, buscou-se investigar juntos dos gestores dos escritorios de processos das trés
universidades federais quais 0s maiores casos de sucesso e de insucesso dentre os trabalhos ja
realizados e os motivos que os levaram a tal desfecho.

Dentre os casos de sucesso e fatores que contribuiram para tanto, o Gestor 1 (2020)
destacou o redesenho dos processos de ouvidoria e politicas de transparéncia da instituicéo,
uma vez que foi um trabalho no qual foi possivel implementar todo o esforco feito pelo
escritério no setor de ouvidoria, estando a alta administracdo da universidade totalmente

envolvida e disposta a contribuir. Tanto que o reitor realizou, inclusive, a troca do servidor que
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ocupava o cargo de ouvidor até 0 momento da melhoria do processo. O servidor ouvidor
apresentava resisténcias a implementagdo do novo processo, por isso, foi deslocado de fungéo.
O Gestor 1 (2020) explica que, para todos os processos trabalhados pelo escritorio, € feito um
estudo, mapeamento e modelagem dos processos, identificando os problemas, o que precisa ser
mudado e como melhora-los na prética diaria. Contudo, a implementacéo in loco é muito dificil,
porque “o tomador de decisdo [0 dono do processo] cai na inércia da instituicdo. Entdo, a
implementacdo é um cancer”. Dai a importancia de ter o apoio e acdo da alta gestdo nesse
processo de implementacéo, porque ela pode, facilmente, devido a sua autoridade, quebrar essa
“inércia da institui¢do” e fazer as coisas acontecerem na pratica, contribuindo, assim, para o
sucesso dos trabalhos.

O Gestor 2, por sua vez, acredita que o maior caso de sucesso do escritorio foi a
reestruturacdo total dos processos de uma Pré-Reitoria ligada a gestdo de pessoas na
universidade, no qual todos os processos foram organizados em funcdo de suas atribuicdes,
sendo possivel diminuir cargos de gestdo, atividades em duplicidade, entre outros. Ele ressalta,
de forma semelhante ao Gestor 1, que a resisténcia das pessoas envolvidas nos processos foi
algo muito dificil, pois, segundo ele, “no comeco, estava todo mundo arredio, porque, no inicio,
todo mundo quer a mudanca, mas, quando ela [a mudanga] vem, ninguém quer mais nada nao!
A pessoa ndo quer ser mudada” (GESTOR 2, 2020). Assim, o principal fator que contribuiu
para contornar tal resisténcia e concluir o trabalho de implementagcdo com éxito foi, certamente,
segundo o Gestor 2 (2020), a forma como o trabalho do escritério foi organizado durante o
projeto de melhoria: “transparéncia”; ‘“honestidade”; abertura para o envolvimento e
participacdo das pessoas envolvidas nas atividades do setor; impessoalidade, porque as
“pessoas ainda tem essa cultura da pessoalidade, [...] aquele pensamento de que esta fazendo
ISso para me prejudicar; a gente conseguiu demonstrar que estava tudo muito impessoal”; e
“reunides periodicas e cronogramas” (GESTOR 2, 2020).

Ja acerca dos casos de insucesso, 0s trés entrevistados relataram terem tido sim
processos muito complicados nos escritorios e preferiram ndo menciona-los, por questdes
éticas. Os fatores mencionados pelos entrevistados como barreiras e principais dificuldades
foram comuns, como: resisténcia & mudanga e a implementacéo por parte das pessoas, estrutura
institucional rigida, falta de motivacao, falta de cultura de processos na institui¢do, questdes
politicas e falta de resiliéncia. Tais fatores de insucesso podem, de fato, comprometer os pontos
que Martinho e Rotondaro ressaltam ser fundamentais nas instituicdes que buscam ou possuem

uma gestao por processos:
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[...] uma visdo geral da organizacdo e [a conferéncia] de como atuam as
diferentes areas, é necessario haver, para todos os envolvidos, transparéncia
dos processos e entendimento de sua interacdo. Os participantes do processo,
que geralmente envolvem diversas areas, devem conhecer 0 processo como
um todo, compreendendo como as atividades por eles executadas contribuem
para o alcance do objetivo final MARTINHO; ROTONDARO, 2009, p. 4).

Diante de todo exposto acerca dos dados obtidos nas entrevistas, acredita-se que a
pesquisa alcangou seu proposito: investigar outras instituicGes semelhantes que vem angariando
bons resultados a partir do mapeamento, analise e implementagdo de processos modelados em
sua estrutura organizacional, bem como evidenciar como a implantagédo de uma gestdo por
processo e de um escritdrio de processos nestas instituicdes foram essenciais para a melhoria
da gestdo organizacional.

A seguir, no Quadro 8, temos um resumo dos principais problemas, pontos relevantes,
“achados” e consideragdes/ recomendacdes feitas pelos trés entrevistados dos Escritdrios de
Processos da UFRGS, UFJF e UFES, organizados de acordo com os Eixos de Analise das

Entrevistas.
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Quadro 8 — Principais problemas, pontos relevantes, “achados” e consideragdes/ recomendagdes dos trés entrevistados, organizados conforme 0S

Eixos de Anélise das Entrevistas

(continua)

Eixo de Analise das Entrevistas

Principais Problemas/Pontos/Achados identificados nas entrevistas

A importancia da Gestdo por Processos
para as instituigdes

Antes da Gestéo por Processos e da implantacdo dos Escritdrios de Processos:
e Falta de documentagdo dos processos;
e Conhecimento somente na cabeca das pessoas (as pessoas saiam de suas atividades e o conhecimento se perdia);
o Falta de gestdo do conhecimento;
e Ineficiéncia;
e Erros de registro de informagGes nos processos;
e Processos extremamente demorados, com algumas atividades demandando muito tempo (por falta de
automatizag&o e/ou planejamento do processo), prejudicando os prazos dos tramites/atividades subsequentes;
¢ Necessidade de maior controle sobre as atividades do processo e sobre seus executores;
¢ Necessidade de maior envolvimento da alta gestdo com os trabalhos a serem realizados pelo Escritério;
e Cultura zero de processos antes do escritério, necessidade de conscientizacdo e promocao da visao sistémica;
o Necessidade de consolidacdo da Gestdo por Processos.
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Quadro 8 — Principais problemas, pontos relevantes, “achados” e consideragdes/ recomendagdes dos trés entrevistados, organizados conforme os

Eixos de Anélise das Entrevistas

(continuacao)

Eixo de Analise das Entrevistas

Principais Problemas/Pontos/Achados identificados nas entrevistas

A importancia, melhorias, beneficios e
desafios associados com a implementagéo
da Gestdo por Processos e dos Escritorios

de Processos

Depois da Gestdo por Processos e da implantacdo dos Escritérios de Processos:

¢ Melhorias quantitativas: maior eficiéncia; menor tempo de execucdo do processo; diminuicdo de erros e
retrabalho; diminuicéo de custos e de excesso de pessoas em uma mesma equipe;

¢ Melhorias qualitativas: forca de trabalho mais organizada e bem distribuida; melhoria no fluxo de informacdes
nos setores e entre eles; maior transparéncia nas atividades; processos bem estruturados e adequados as rotinas
de trabalho; proliferacdo da visdo sisttmica entre os colaboradores; liberacdo de capital intelectual; qualidade
de vida no trabalho (tarefas que demandavam muito tempo e energia foram automatizadas e otimizadas; pessoas
mais incomodadas com falta de produtividade/ineficiéncia;

¢ Maior envolvimento da alta gestéo;

e Desafios a serem superados: estrutura burocrética e inercial das instituicdes publicas; donos de processos terem
maior maturidade e postura reflexiva quanto a importéncia de buscaram melhorias continuas de seus processos;
resisténcia das pessoas as mudancas; pessoal de Tecnologia da Informacdo limitado para atendimento de
demandas da instituicdo e dos escritorios de processos;

e Recomendagdes ao CAEd/UFJF quanto a implementacdo da Gestdo por Processos e Escritorios de Processos -
pontos fundamentais: (i) equipe de trabalho adequada; (ii) dar resultados Uteis & instituicdo; (iii) funcéo principal
do escritério bem definida; (iv) subordinacdo do escritério a Coordenacdo Geral do Centro; e (v) Criar um
escritorio de processos vinculado e alinhado ao Escritério de Processos da UFJF.

A importancia do Escritdrio de Processos
para as instituicoes

e Escritério como uma ferramenta estratégica de apoio a melhoria dos processos e da gestdo organizacional;

e Escritério como promotor de visdo sistémica e da aculturacdo da gestao por processos na instituicao, bem como
incentivando o desenvolvimento de uma vertente académica;

e Escritério como centro pensante focado em melhorar o dia a dia dos colaboradores, das atividades e da gestao,
visto que os colaboradores e gestores estdo cotidianamente "apagando incéndios" em seus processos de trabalho
e, muitas vezes, ndao tém tempo para refletir a melhor forma de realizar suas tarefas ou melhorar o processo
como um todo.
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Quadro 8 — Principais problemas, pontos relevantes, “achados” e consideragdes/ recomendagdes dos trés entrevistados, organizados conforme 0S

Eixos de Anélise das Entrevistas

(continuacao)

Eixo de Analise das Entrevistas

Principais Problemas/Pontos/Achados identificados nas entrevistas

Métodos e softwares

e Principal software utilizado pelos escritorios para mapeamento e modelagem: basico — Bizagi;

¢ Metodologia para mapeamento e modelagem de processos utilizada pelos escritdrios: as is e to be;

e Armazenamento e compartilhamento de informagdes: ndo ha utilizacdo de sistemas de informacéo integrados,
apenas redes de compartilhamento de informacéo (particular ou na nuvem — sem custo financeiro).

Mecanismos de Controle,
Monitoramento e
Indicadores

e Ndo sdo utilizados, até o momento, indicadores de controle e monitoramento em relagdo aos processos
melhorados pelos escritorios;

o Utilizagdo apenas de indicadores internos, dos trabalhos internos, mas que nio sdo divulgados, como “niimero
de processos modelados no ano”, “média de tempo dispendido antes e depois de um processo ser melhorado
pelo escritério”;

e Indicadores, Monitoramento e Planos de Acéo ficam sob responsabilidade dos “donos do processo” (quem/
setor que solicitou a melhoria de algum processo).

Parcerias realizadas

e Parcerias sdo muito importantes e devem sempre existir;
e Parcerias com faculdades e outros setores da instituicao;
o Network com outros escritorios de processos em eventos da area.

Estrutura Necessaria para a montagem de um
Escritorio de Processos:

Equipes de trabalho

e Equipes de Trabalho pequenas/ enxutas se comparadas ao tamanho das instituicdes;

¢ Equipe de tamanho e formacao/ habilidades ideais;

e Formacdo académica ndo é o mais importante sempre, mas, sim, as habilidades para lidar com pessoas e com a
natureza do trabalho: pré-atividade, perseveranca, resiliéncia, autogerencidvel, responsavel, saber lidar com
pessoas;

e Tendéncia por profissionais das areas de Administracdo, Engenharia de Producéo e Sistemas de Informacao;

« E importante o escritorio estar vinculado a alta gestao;

e Equipes de trabalho em sua maioria full time;

¢ N&o ha hierarquia entre os membros: somente a figura do coordenador principal que responde formalmente pelo
escritorio.
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Quadro 8 — Principais problemas, pontos relevantes, “achados” e consideragdes/ recomendacgdes dos trés entrevistados, organizados conforme os

Eixos de Anélise das Entrevistas

(concluséo)

Eixo de Analise das Entrevistas

Principais Problemas/Pontos/Achados identificados nas entrevistas

Casos de sucessos e seus
fatores associados

e Processos de sucesso sdo aqueles cujas melhorias sdo possiveis de serem implementadas, pois a implementacédo
é a tarefa mais ardua;

o Fatores associados ao sucesso das melhorias dos processos: as pessoas e sua colaboragdo e envolvimento;
transparéncia do trabalho do escrit6rio; envolvimento dos participantes do processo no processo de planejamento
das melhorias; evidenciar que a atividade do escritdrio é imparcial; envolvimento e acdo da alta gestdo para que
a mudancga e a implementacéo ocorram.

Processos

Casos de insucessos e as
barreiras e dificuldades
enfrentadas

Processos dos Escritorios de

¢ Ndo foram nomeados 0s processos de insucesso por questdes éticas;

o Fatores associados ao insucesso das melhorias dos processos — barreiras e principais dificuldades: resisténcia a
mudanga e a implementagdo por parte das pessoas; estrutura institucional rigida; falta de motivacdo; falta de
cultura de processos na instituicdo; questdes politicas e falta de resiliéncia.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na subsecéo seguinte serd apresentado o mapeamento as is do processo de elaboracéo
dos Relatoérios de Atividades na GCCO, bem como levantados alguns prontos considerados

criticos e que poderiam ser melhorados para tornar o processo mais efetivo.

3.3.2 Analise do processo de elaboracéo dos Relatdrios de Atividades

Nesta subsecdo sera apresentado, na Figura 17, a seguir, 0 mapeamento do processo que
envolve a elaboracdo dos Relatorios de Atividades pela GCCO. Ele foi construido a partir da
forma como era executado pela subarea de Receitas Contratuais da GCCO, mais
especificamente pela presente mestranda, enquanto responsavel pelo processo, ou seja, foi
construido em sua forma as is (como €). Também serdo identificados e evidenciados 0s
principais pontos criticos/ gargalos do mapeamento, 0s quais, acredita-se, impedem que o
processo seja mais efetivo.

Tendo em vista que 0 processo em questdo ja foi contextualizado no Capitulo 2 deste
estudo, neste momento, ele serd apresentado de forma mais processual, descrevendo as

atividades/ etapas que o compdem e algumas informaces técnicas e implicacdes.



Figura 17 — Mapeamento as is do processo de Elaboracéo dos Relatdrios de Atividades pela GCCO

PROCESSO DE ELABORAGAOQ DO RELATOR IO DE ATIVIDADES

com um
contratante

Analisar Documentagdo
GeraldoContatoe
Cronograma de
Desembolso Financeiro

Contrato assinado

A

Documentacdo Geral do Cortraio
e Cronograma de Desemboko
Financeira

Diariamente

©

Solicitar informagdes

Relatdrio comgida
recebido dos
setores do CAEd

Enviar Relatorio de
g i

Informagdes

pendentes/retificaches  —p

l Mo Nio

Definir pontos de ) Acompanhar execucdo do ) - ) Contactar resporsaeis ) ‘m} Iniciar elaboragio do 3 Solictarinformacées

cantrole cantrato pela execucio Relatdrio de Atidades

ay Ponto de controle Meta referente ao
. referente a uma ponto de controle
parcela? atingida?

Cronograma
de atiidades
do contrato

Informacdes
recebidas dos
setores do CAEd

—  Analisardrivers fisicos

— Analisar e-mails

Analisar platafomas web
de controle das equipes

>

) Analisar repositarios de
documentos

recebidas pelos
setores do CAEd

aos setores do CAEd
Existem envios de
documentos/infor

magdes pendentes
dos setores do r'y
CAEd?

Finalizar Relatorio de

) Atividades

Finalizar processo de Emiar processa de
= p—> —> ' —>  pagementoas —O
contratante

pagamento
Relatdrio de
atividades
Y
Realizar contato com o )
contratante ¥ *).—) Emitir documentos fiscais
Informagdes

recebidas do

contratante

Prazo
licitad:
Sgolvcv‘tratsr?tib Documento fiscal de
pagamento;OficioRequenimerto
de pagamento Cetiddes de
regularidade

{ i .
— para comegio
u dos stores do CAEd

§—— Corrigir problemas fiscis 44— £

Resposta do

[ contratante
recebida
Processo de pagamento:
Documentos fiscais e Relatorio de
atividades

Analisar problemas
reportados pelo
contratanie

Respostaok?

Fim

Fonte: Elaborado pela autora, em parceria técnica com Leojayme Rodrigues Manso Silva.
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O processo inicia-se quando um Contrato de Prestacdo de Servicos € firmado com o
CAEd/UFJF. A subérea de Receitas Contratuais da GCCO, entéo, analisa toda a documentacao
envolvida na formalizacdo do contrato, a qual estabelece quais atividades serdo realizadas,
prazos para realizagdo, produtos/ servicos a serem entregues ao contratante, entre outros. Nesse
contexto, o principal documento consultado (do inicio ao fim do projeto), para fins de controle
financeiro, é o Cronograma de Desembolso Financeiro do contrato. Este Cronograma é
composto por parcelas, as quais especificam quando/ mediante quais servigos prestados serdo
efetuados os pagamentos do Contratante ao CAEd/UFJF. Assim, o Cronograma de Desembolso
Financeiro acaba por estabelecer “pontos de controle” para esse processo, 0s quais, quando
atingidos, permitirdo ao CAEd/UFJF mobilizar-se para receber o pagamento pelos servicos
prestados/ produtos entregues. Normalmente, esses pontos sdo os servi¢os/ produtos finais de
cada parcela. A seguir, no Quadro 9, um exemplo didatico de um Cronograma de Desembolso

Financeiro (n&o oficial ou pertencente a nenhum contrato do CAEd/UFJF).

Quadro 9 — Exemplo de Cronograma de Desembolso Financeiro de Contratos

Contrato n® XXXX/2020

Cronograma de Desembolso Financeiro — Avaliagédo Educacional X"

Parcelas Descrigdo das atividades das parcelas (atividades, Valor da | Vencimento da

Previstas servigcos/produtos a serem entregues ao contratante) Parcela Parcela

12 parcela | Froducdo dos instrumentos de avaliagdo, impresséo e R$--—00 | Setembro/2020
manuseio dos instrumentos de avalia¢do educacional

02 parcela | CaPAcitagao do pessoal de campo, distribuicdo, aplicagéo e R$-——00 | Outubro/2020
recolhimento dos instrumentos de avaliacdo educacional

3% Parcela | Processamento e correcdo dos instrumentos de avaliagdo R$------ ,00 | Dezembro/2020
Analise e divulgacdo dos resultados, oficina de divulgacdo dos

42 Parcela | resultados e formacao continuada em apropriacéao e utilizagdo | R$------ ,00 | Fevereiro/2021
dos resultados

52 parcela Elaboracdo, |mprgss§o e dlst_rlbuu;ao dos boletins com os R$--menv 00 Maio/2021
resultados da avaliacdo educacional

Total do Contrato (em reais R$) R$------- ,00

Fonte: Elaborado pela autora

Feita a analise da documentacdo mencionada, inicia-se, entdo, 0 acompanhamento da
execucdo das atividades do contrato. Os principais meios para consulta do andamento das
atividades que compdem o contrato sdo o site (interno) de um dos setores do CAEd/UFJF,
telefone e e-mail. Importante ressaltar que o referido site traz um Cronograma de Atividades
do Contrato, mas este ndo é atualizado online e néo traz o status de todas as atividades do

projeto/ contrato. Por isso, de um determinado ponto/ atividade em diante, a consulta precisa
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ser feita junto as areas por telefone ou e-mail a fim de descobrir se uma determinada atividade
foi finalizada ou ndo. Acredita-se que esse é um ponto que poderia ser melhorado, uma vez que
tal plataforma web poderia trazer o status de todas as atividades envolvidas no contrato,
evitando que outros meios precisassem ser consultados pelos colaboradores que precisam de
tais informagoes.

Assim, ao identificar no site, por exemplo, que todas as atividades que compdem uma
determinada parcela do Cronograma de Desembolso Financeiro foram realizadas, a GCCO
contata, normalmente por telefone, os setores responsaveis pela execucdo das referidas
atividades. Se estes confirmarem a finalizagéo das atividades da parcela, inicia-se a elaboragéo
dos Relatérios de Atividades. Se o setor responsavel informar que alguma atividade néo esta
“ok” ou precisou ser refeita (apesar de, no site, constar concluida), a GCCO aguarda e continua
acompanhando a finalizacdo das atividades pendentes.

A atividade de elaboracdo dos Relatorios de Atividades inicia-se solicitando,
normalmente por e-mail, as informagdes aos setores responsaveis. Apenas para fazer jus a
realidade do processo, algumas poucas informag6es necessarias aos Relatérios (quantidade ndo
significativa, como design dos testes, especificacdo logistica e microdados dos projetos/
avaliacOes educacionais) ndo precisam ser solicitadas via e-mail aos setores, pois ficam
disponibilizadas, ao fim das atividades, no ja& mencionado site interno de um dos setores do
CAEd/UFJF. A necessidade de solicitacdo das informacbes necessarias aos setores
responsaveis é um outro ponto que poderia ser otimizado no processo em estudo, uma vez que
todos os setores, que rotineiramente precisam enviar informacgdes para a elaboracdo dos
Relatorios de Atividades, ja sabem que, ao final das atividades de suas responsabilidades,
precisam enviar determinadas informacdes a GCCO. Logo, por que eles proprios ja ndo
disponibilizam/ enviam tais informagdes de forma proativa, sem a necessidade de serem
provocados e cobrados pela GCCO? Acredita-se que, se os colaboradores da instituicdo
tivessem uma visdo mais sistémica acerca dos processos nos quais estdo inseridos, tal
necessidade de solicitacdo/ cobranca ndo seria necessaria, ou, a0 menos, minimizada e a
informacdo ja estaria disponibilizada & GCCO ao final da atividade correspondente.

As informacgOes séo, entdo, recebidas na GCCO. O envio/ disponibilizagcdo de tais
informacodes é feito de forma distinta pelos setores responsaveis, sendo as formas mais comuns:
(i) entregues em drivers fisicos (pendrive ou midia de DVD/CD); (ii) enviadas por e-mail; (iii)
disponibilizadas em plataformas web de controle das equipes/setores (o site interno de um dos
setores); e (iv) compartilhadas através de repositorios de documentos (drive — por meio de
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ferramentas como Google Drive ou Dropbox; ou pastas de documentos compartilhadas em rede
interna de internet dos setores responsaveis).

A GCCO procede buscando todas as informac6es disponibilizadas nos diferentes meios
e reunindo-as em um unico lugar — uma pasta na rede interna de internet do setor. As
informagdes sdo analisadas frente ao que esta previsto em contrato. Tal anélise se d& de forma
mais gerencial e ndo técnica-cientifica, uma vez que a GCCO ndo possui capacidade técnica
para avaliar a validade de certos conteudos, como, por exemplo, informacdes estatisticas das
avaliacdes educacionais em larga escala. Constatado que as atividades foram realizadas em sua
integralidade e conforme previsdes contratuais, a GCCO prossegue com dois movimentos em
paralelo. Primeiro, avanga com a elaboracdo do Relatério de Atividades, solicitando
(reiteradamente, se necessario) documentos/ informacgdes que ainda estejam pendentes/
incorretas de algum setor, a fim de finalizar o Relatério de Atividades que serd enviado ao
Contratante. Ao receber as informagdes/ documentos pendentes/ retificadas faz-se, novamente,
as atividades de busca nos meios disponibilizados e andlise critica dessas informagdes.
Posteriormente, em paralelo a atividade anterior, realiza-se contato com o contratante para
solicitar autorizacdo para o faturamento da parcela (cujas acdes ja foram finalizadas) e envio
do Processo de Pagamento fisico (composto pelos documentos fiscais e Relatorio de
Atividades). Se o contratante autorizar o faturamento da parcela, enviarda uma Nota de
Empenho/ Recibo Condicional do valor a ser faturado/ valor da parcela e o CAEd/UFJF. Entdo,
elaborara toda a documentacédo fiscal necessaria ao pagamento. Se ndo, normalmente, pedira
um prazo para autorizar o faturamento. A GCCO aguarda o prazo e faz novo contato.

Acredita-se que as inimeras formas/ meios de disponibilizacdo das informacGes pelos
setores do CAEd/UFJF é o ponto mais critico do processo em anélise, pois demanda tempo para
organizacdo das informac6es em um Unico local. Além disso, ao associar esse ponto critico as
atividades de cobranga, reiterada, por informacgdes pendentes e/ou incorretas dos setores, e ao
quantitativo de Processos de Pagamento que sdo montados todos os anos (em 2018, foram 292
processos enviados), tém-se um dispéndio de tempo e capital intelectual que poderiam ser
evitados se as informagdes fossem: ratificadas antes de sairem dos setores responsaveis, bem
como se fossem enviadas nos prazos e estabelecidos pela GCCO.

A Figura 18, a seguir, traz um recorte do Mapeamento as is do processo de elaboragéo
dos Relatdrios de Atividades pela GCCO, evidenciando essas duas etapas, considerados os

grandes gargalos do processo em estudo.
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Figura 18 — Recorte do Processo de Elaboracdo dos Relatdrios de Atividades — principal gargalo: recebimento e reunido das informacdes oriundas dos setores do CAEd/UFJF e cobranca das informacgoes
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Fonte: Elaborado pela autora, em parceria técnica com Leojayme Rodrigues Manso Silva.
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A necessidade de cobranca reiterada de informag6es junto aos setores é cenario mais
comum no dia a dia do processo em andlise, 0 que acaba comprometendo o andamento das
demais atividades seguintes do processo e de outros processos de responsabilidade da subarea
de Receitas Contratuais da GCOO, bem como o envio do Processo de Pagamento fisico ao
Contratante (atividades que aparecerdo nas etapas a seguir). Tal realidade exige que a GCCO
esteja sempre negociando com os contratantes e/ou buscando alternativas para que tais atrasos
dos setores ndo reflitam em atrasos nos pagamentos a serem feitos ao CAEd/UFJF (conforme
exemplificado e detalhado no Capitulo 2). Acredita-se que, se tais etapas fossem modificadas,
sistematizadas e automatizadas (na medida do possivel), 0 processo em si seria muito mais
efetivo.

Dando continuidade a descricdo das atividades, de posse de todas as informacdes
necessarias ao contetdo dos Relatorios de Atividades, sem pendéncias, a GCCO finaliza o
Relatorio de Atividades e, também, a emissdo dos documentos fiscais de pagamento (Nota
Fiscal/ Fatura, Guia de Recolhimento da Unido (GRU), Oficio de Encaminhamento,
Requerimento de Pagamento e Certiddes de Regularidade Fiscal da Contratada). Os
documentos fiscais de pagamento e o Relatério de Atividades irdo, juntos, compor um processo
fisico de documentos, chamado Processo de Pagamento.

Este Processo de Pagamento é enviado, normalmente via SEDEX/ Correios ao
contratante do CAEd. Em alguns casos, 0 envio do processo € feito, também, por e-mail e, em
pontuais situacdes, o envio é feito somente por e-mail, sendo toda documentacéo digitalizada.
Se 0 contratante receber 0 processo e apresentar resposta positiva quanto ao contetdo, nédo
solicitando nenhuma retificacdo, o processo que envolve a elaboracdo do Relatério de
Atividades é finalizado. Se nédo, se o Contratante solicitar analise de algum documento fiscal de
pagamento ou de algum contetdo do Relatério de Atividades (ou ambos), a GCCO procede
analisando o problema reportado: caso o problema envolva a documentacdo fiscal, corrige-os e
emiti nova documentacéo, se necessario for; caso o problema esteja relacionado ao contetido
do relatorio, a GCCO envia o Relatorio de Atividades para o(s) setores(s) responsaveis pela
informacdo que foi questionada para esclarecimento e/ou correcdo; ja se o problema reportado
envolver tanto a documentacdo fiscal, quanto o Relatorio de Atividades, realiza ambas as agdes.

Normalmente, quando ocorrem problemas relacionados ao contetdo do Relatdrio de
Atividades, eles estdo relacionados a conteudos técnicos informados pelos setores,
necessitando, portanto, serem revisados e retificados. Acredita-se que tais problemas/
necessidade de retificacdo dos Relatdrios, apos envio ao contratante, poderiam ser minimizados

se 0s setores realizassem conferéncia mais detalhada das informagfes ou mesmo que um
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supervisor do responsavel pela elaboragdo, o qual participou das negociacdes e planejamento
das a¢Bes com o Contratante realizasse uma leitura critica das informacdes — ambas as op¢des
deveriam ser adotadas antes do envio da informacdo a GCCO.

Apls as correcdes/ esclarecimentos que se fizerem necessarios, o Processo de
Pagamento (ou somente partes dele — mais comum) € enviado novamente ao contratante.
Estando, tudo conforme, o processo que envolve a elaboracdo do Relatério de Atividades é
finalizado.

Com a apresentacdo do mapeamento as is, da descricdo das etapas/ atividades
envolvidas no processo de elaboragdo do Relatdrio de Atividades, bem como dos pontos criticos
que, acredita-se, precisam ser melhorados, buscou-se reforcar a importancia das organizagoes
pensarem estrategicamente sobre seus processos. Afinal, um processo com muitos gargalos
pode comprometer, por exemplo, a qualidade e os prazos de entrega do produto final e/ou
servicos ofertados. Um escritdrio de processos poderia, por exemplo, ser a estrutura incumbida
no CAEd/UFJF de atuar nesse sentido, tornando os processos de trabalho mais efetivos,
evitando retrabalho, atrasos, erros, entre outros, dando, assim, apoio a gestao.

Diante de todo exposto neste capitulo, sobretudo, no referencial tedrico e nos dados
obtidos e analisados nas entrevistas e do mapeamento as is, acredita-se que a presente pesquisa
responde seu questionamento principal que é: “Como 0 mapeamento, analise e modelagem dos
processos de trabalho, bem como a sistematizacdo das informacdes e a implementagéo de um
escritério de processos pode contribuir com a melhoria da gestdo organizacional? 1sso porque
0 que se observa é que as iniUmeras considerac@es tedricas positivas feitas pelos autores aqui
presentes — acerca da importancia da sistematizacao e gestdo das informaces, dos beneficios
do mapeamento e modelagem de processo de trabalho, dos potenciais resultados de uma Gestdo
por Processos, da implantacdo de um Escritorio de Processos e de como a Tecnologia da
Informacé&o pode ser grande aliada no suporte a todos esses pontos anteriores —, parecem ser
ratificadas, por exemplo, pelas informacdes e experiéncias dos profissionais das instituicbes
entrevistadas.

As entrevistas mostraram que, com a implementagdo de uma gestdo mais voltada aos
processos e de um escritorio de processos, houve: maior eficiéncia; menor tempo de execucéo
do processo; diminuicdo de erros e retrabalho; diminuicdo de custos e de excesso de pessoal;
melhor organizagéo da forga de trabalho; melhoria no fluxo de informagdes nos setores e entre
eles; maior transparéncia nas atividades; processos bem estruturados e adequados as rotinas de
trabalho; proliferacéo da viséo sistémica entre os colaboradores; liberagdo de capital intelectual;

qualidade de vida no trabalho; maior envolvimento da alta gestao.
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Assim, na intencdo de que o CAEd/UFJF possa usufruir de todos os beneficios de uma
gestdo voltada aos processos de trabalho, como os teorizados e os compartilhados por
profissionais experientes, neste capitulo, o proximo capitulo desta pesquisa apresentara um
Plano de Acéo Estratégico (PAE), com proposicdes pontualmente alinhadas aos dados aqui
analisados e auferidos, tanto nas entrevistas quanto no mapeamento as is : (i) uma proposi¢ao
de melhoria para o processo em andlise, ou seja, uma modelagem de como o0 processo deveria
ser para ser mais efetivo — uma modelagem to be; (ii) uma proposicdo de criacdo e
implementacdo de um Escritorio de Processos no CAEd/UFJF para atuar na analise critica e
melhoramentos de processos da instituicdo e na promocao e institucionalizacdo da Gestéo por
Processos no Centro.
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4 PLANO DE ACAO ESTRATEGICA PARA O PARA O APRIMORAMENTO DOS
PROCESSOS DE TRABALHO NO CAEd/UFJF

A pesquisa foi desenvolvida com o intuito de buscar solugdes e aprimoramentos ao
processo de trabalho relacionado a atividade elaboragdo dos Relatorios de Atividades na
GCCO, em especial, aqueles que poderiam ser vislumbrados quando do mapeamento, anélise e
modelagem dos processos de trabalho, da sistematizacdo das informacfes, da gestdo por
processo e da criagdo de um escritdrio de processos no CAEd/UFJF.

No primeiro capitulo, foi feito um apanhado geral da pesquisa, buscando introduzir o
contexto ao leitor e apresentando o0 questionamento que se busca responder os objetivos e
justificativa do estudo, bem como suas proposicdes estratégicas para contribuir com a resolucao
do problema de pesquisa em anélise.

O segundo capitulo, por sua vez, apresentou a estrutura na qual encontra-se o problema
de pesquisa em andlise, ou seja, o Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo da
Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF) e suas frentes de atuacdo, importancia no
cenario educacional brasileiro e suas formas de arrecadacdo de recursos financeiros as quais
viabilizam suas operac¢Ges. Em nivel micro, foram também descritas as atribuicfes da Geréncia
de Contratos e Convénios (GCCO) e as acdes envolvidas na atividade de elaboragdo dos
Relatorios de Atividade, a qual incentivou o presente estudo.

Ja o terceiro capitulo abarcou o referencial tedrico, a metodologia de pesquisa e a analise
dos seguintes dados: (i) resultados das entrevistas feitas com membros dos Escritorios de
Processos das universidades UFRGS, UFJF e UFES; e (ii) mapeamento as is do processo que
envolve a elaboracdo dos Relatérios de Atividades.

Este quarto capitulo, que se inicia, tem como escopo central propor um Plano de Acgao
Estratégica (PAE) cujo objetivo é apresentar alternativas para a melhoria do processo de
trabalho especifico em estudo e para os processos de trabalho em geral do CAEd/UFJF, de
modo a torna-los mais eficientes e efetivos, contribuindo, assim, para a melhoria da gestao
organizacional. Nesse sentido, serd proposto aqui: (i) um modelo para o Processo de Elaboracéo
dos Relatdrios de Atividades da GCCO; e (ii) a criacdo e implementagdo de um Escritério de
Processos no CAEd/UFJF.

O modelo proposto para o Processo de Elaboracdo dos Relatérios de Atividades da
GCCO consiste na versdo modelada de como o processo deveria ser, to be, para que fosse mais
efetivo. Esse foi construido com a intengdo de contornar os principais pontos e gargalos
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ressaltados na analise do mapeamento do processo como ele € atualmente (as is), apresentada
na ultima subsecdo do capitulo anterior.

Ja a proposta de criagcdo e implementacédo de um Escritorio de Processos no CAEd/UFJF
foi construida considerando a realidade institucional do CAEd/UFJF, o referencial bibliografico
teorizado até aqui, as colocacgdes, perspectivas e experiéncias apresentadas pelos membros dos
Escritdrios de Processos das trés instituicdes entrevistadas nesta pesquisa — UFRGS, UFES e
UFJF, ou seja, por sujeitos que vivem diariamente a dindmica de um escritério de processos
consolidado, e, por fim, a perspectiva da presente mestranda enquanto profissional responsavel
pelo processo por significativo periodo de tempo.

De acordo com Araudjo, Garcia e Martines (2017), os trés principais papéis de um

escritdrio de processos dentro de suas institui¢fes sao:

[1] Institucionalizar a gestdo de processos enquanto um conjunto de solucgdes
de gestdo para aumento da performance da organizacdo [...]. [2] Gerar
convergéncia entre as diversas iniciativas relacionadas a gestdo de processos
[...]- [3] Buscar a exceléncia de cada iniciativa por meio de uma orientagdo a
servigcos especializados de aumentos de performance organizacional
(ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 63).

Os trés entrevistados também foram unanimes ao ressaltar que um escritorio de
processos ndo deve focar simplesmente em mapear todos os processos da institui¢do, mais em
ser realmente Util e estratégico, ou seja, analisar, modelar e implementar esses processos
melhorados na rotina dos colaboradores, promovendo uma cultura de processos, liberando
capital intelectual dos colaboradores para outras tarefas, gerando qualidade de vida no trabalho
e, consequentemente, contribuindo para a implementacdo e consolidacdo de uma gestdo por
processos na instituicdo, o que a levaria a melhores desempenhos e produtos e servigos de maior
qualidade. Assim, o Escritorio de Processos proposto para 0 CAEd/UFJF figurara como uma
ferramenta estratégica de gestdo, tendo como objetivos principais apoiar a instituicdo de trés

formas distintas, mas, necessariamente, correlatas:

Q) Atuar no registro, documentagdo, mapeamento (as is), analise, modelagem (to
be) de todos os processos de trabalho da instituicdo e, € claro, na implementacao
desses processos melhorados junto as equipes de trabalhos/setores, buscando,
assim, processos de trabalho mais efetivos que gerem produtos e servigos de

qualidade e valor agregado ainda maiores que 0s atuais;
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(i) Promover a conscientizacdo de todos os colaboradores, por meio de
capacitacOes/ reunides, sem excecdo, quanto ao impacto individual de suas
atividades no todo e a importancia de compartilhar e registrar as informacdes
pertinentes aos processos de trabalho. Ou seja, promover a viséo sistémica entre
os colaboradores, estabelecendo, assim, uma cultura de processos na instituigéo,
com equipes mais conscientes, proativas e motivadas a participar das mudangas
que se fizerem necessarias para melhoria dos processos de trabalho nos quais
estdo envolvidas; e

(i)  Implementar e consolidar a gestdo por processos na instituicdo, contribuindo
para a melhoria da gestdo organizacional como um todo.

Tais acOes do PAE serdo apresentadas em detalhe, nas secdes a seguir.

4.1 UM MODELO PARA O PROCESSO DE ELABORACAO DOS RELATORIOS DE
ATIVIDADES

Nesta secdo, sera apresentada a modelagem do processo que envolve a elaboracdo dos
Relatérios de Atividades pela GCCO, ou seja, um modelo a ser seguido na tentativa de tornar
0 processo em questdo mais eficiente e efetivo. Esse foi construido a partir dos principais pontos
e gargalos ressaltados na analise do mapeamento as is do processo, 0s quais, na perspectiva da
presente mestranda, enquanto executora do processo por muitos anos, Sdo 0s principais
atravancadores do processo: (i) a necessidade de solicitacdo aos setores do Centro quanto ao
envio das informacdes necessarias ao Relatdrio de Atividades; (ii) as inameras formas/ meios
de disponibilizacao das informacdes por estes setores; (iii) a necessidade de cobranca, reiterada,
por informacGes pendentes e/ou que precisam ser retificadas pelos setores responsaveis; e (iv)
o Cronograma de Atividades do Contrato.

A seqguir, a Figura 19 traz 0 mapeamento as is do processo de elaboracéo dos Relatorios
de Atividades destacando (em realces), as atividades do processo que serdo alvo de mudancas
mais diretas (realce em vermelho), como automatizacdes por meio de novas ferramentas
tecnolodgicas de apoio, por exemplo. A Figura também realca (em verde) aquelas atividades que
devem ser mais diretamente impactadas por tais mudancas, tendendo a se tornarem ndo
frequentes/ esporadicas dentro do processo em estudo, deixando de representar um gargalo no

processo.



Figura 19 — Mapeamento as is para o Processo de Elaboragdo dos Relatorios de Atividades pela GCCO com realces
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Acredita-se que, com as intervencdes propostas, todas as atividades posteriores aquelas
que serdo modificadas (realce em vermelho) tendem a apresentar alguma melhora positiva.
Contudo, para fins deste estudo, como nao serdao propostas modificacdes para as atividades do
processo que ndo estdo em realce vermelho, deve-se partir do pressuposto que elas
permanecerdo desenvolvidas na mesma ordem e de forma semelhante a j& descrita no capitulo
anterior, quando foi feito o detalhamento das atividades do processo da forma como ele é
atualmente (as is). Como ja mencionado, algumas dessas atividades, que nao serdo modificadas,
podem tornar-se mais esporadicas na execucao do processo.

Importante registrar que, ao pensar em alternativas e ferramentas a serem inseridas na
modelagem to be do processo que sera apresentado, a fim de contornar os gargalos (presentes
no mapeamento as is) ja mencionados no inicio desta secdo, apoiou-se em algumas
prerrogativas. As alternativas/ ferramentas deveriam: (i) ser de baixo custo ou, de preferéncia,
custo zero para a instituicdo; (ii) ja serem utilizadas por outros setores da instituicéo,
permitindo, assim, que o colaborador da GCCO responsavel pelo processo fosse facilmente
orientado/ capacitado quanto ao uso; (iii) deveriam impactar positivamente as atividades do
processo, mas, ndo impactar bruscamente o cotidiano das acdes/ atividades ja realizadas pelos
setores do CAEd/UFJF para envio das informacgdes a GCCO, evitando, assim, que as mudangas
no processo fossem rejeitadas e/ou alvo de grande resisténcia; e (iv) ter outras funcionalidades
que possam auxiliar os colaboradores em suas atribuicdes diarias e ndo somente aquelas que
serdo utilizadas para as melhorias do processo de elaboracdo dos Relatérios de Atividades.
Assim, foram escolhidas duas ferramentas — a SharePoint e a Power Automate —, que atendem
a tais requisitos que serdo descritas adiante. Tais ferramentas ja sdo, atualmente, utilizadas por
alguns setores do CAEd/UFJF, como, por exemplo, pelas equipes de Tecnologia da Informagéo
(TI) para inimeras atividades especificas, facilitando e controlando o trabalho em equipe.
Sendo assim, sua utilizacdo pela GCCO, conforme sera proposto na modelagem to be, ndo deve
acarretar em custos financeiros adicionais para o Centro, bem como permitira troca de
conhecimentos entre as equipes.

A seguir, na Figura 20, a modelagem to be proposta para o processo de elaboragédo dos
Relatorios de Atividades da GCCO.



Figura 20 — Modelagem to be para o Processo de Elaboragdo dos Relatorios de Atividades pela GCCO
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Antes de detalhar as modificagcOes apresentadas na modelagem to be do processo,
constantes na Figura 20, cabe observar as atividades que foram modificadas em relacdo ao
mapeamento as is: foram alteradas as atividades subsequentes a 22 atividade do processo —
Definir pontos de controle — até, inclusive, a atividade de Analisar informagdes do SharePoint;
as demais atividades, como pode ser observado entre a Figura 19 e a Figura 20, ndo foram
alteradas.

Como pode ser analisado na Figura 20, apo6s as atividades de Analisar Documentacdo
Geral do Contrato e Cronograma de Desembolso Financeiro e Definir pontos de controle, foi
proposta a atividade de Configurar projeto no SharePoint. O SharePoint € uma ferramenta da
Microsoft que:

[...] capacita o trabalho em equipe com sites de equipe produtivos e dinamicos
para cada equipe de projeto, departamento e divisdo, [permitindo o
compartilhamento de] arquivos, dados, noticias e recursos, [bem como a
personalizacdo de] site para simplificar o trabalho da equipe. [A ferramenta
também permite a colaboracdo] de forma facil e segura com membros da
equipe, dentro e fora da organizacdo, em PCs, Macs e dispositivos mdveis
(MICROSOFT, 2020a).

Em outras palavras, tal ferramenta pode ser entendida como uma plataforma digital de
colaboracdo, através da qual colaboradores de um mesmo setor/ empresa podem criar uma
espécie de “biblioteca online” ou site/ portal digital para compartilhar, armazenar e editar
documentos (inclusive de forma conjunta), disponibilizando informac6es de interesse de todos
(por exemplo: atualizacdes sobre algum projeto) e auxiliando, assim, na gestdo de informacdes,
de projetos, de fluxos de trabalho e de equipes. A ferramenta também permite criar listas com
formatos e tipos de documentos e arquivos pré-determinados que sdo necessarios para alguma
finalidade das equipes e estabelecer datas limites para entrega desses documentos.

No contexto da modelagem to be, apresentada na Figura 20, a ferramenta foi proposta
para ser utilizada como repositorio oficial dos arquivos que compdem a execucdo de um
determinado contrato, a fim de formalizar, organizar e reunir (em um unico local de facil acesso
a todos da instituicdo) as informacgdes de todos os setores envolvidos na elaboracdo dos
Relatorios de Atividades. Assim, todas as informacdes e documentos necessarios a elaboracéo
dos Relatorios de Atividades deverdo ser salvas pelo colaborador responsavel, bem como
ratificadas pelo seu supervisor direto, nesta plataforma digital, que € o SharePoint.

De acordo com Moura (1996, p. 1), a informacdo é essencial a toda e qualquer

organizacdo, uma vez que, por meio do compartilhamento, pode-se organizar processos de
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trabalho mais eficientes e de qualidade, os quais “sincronizam 0S VArios elementos” da
instituicdo culminando, assim, na elaboracdo e oferta de produtos e servi¢os que atendam as
demandas cada vez mais exigentes do mercado. Para esse autor, “as empresas, basicamente, séo
um sistema de informacao, devendo gerir 0 conhecimento necessario para 0 sucesso do seu

negdcio”. Tal gestdo

[...] representa grande desafio para as empresas [...] estabelecer um nivel de
organizagdo que permita as suas funcbGes e processos agirem de forma
sincronizada em dire¢do ao objetivo maior da empresa: ofertar produtos e
servigos que possam atender aos requisitos do mercado, proporcionando 0s
resultados desejados (MOURA, 1996, p. 1).

A ferramenta SharePoint organiza sua estrutura em portais, em que cada portal possui
sua “biblioteca” de documentos. Para atender ao fluxo proposto neste processo, devera ser
criado um portal destinado ao controle e monitoramento da execucao de cada um dos contratos
firmados com o CAEd/UFJF, nos quais as informac0es serdo disponibilizadas pelos setores.

Assim, ap6s a anélise das documentacgdes de um determinado contrato e a defini¢do dos
pontos de controle do contrato (com base no Cronograma de Atividades e Cronograma de
Desembolso Financeiro do Contrato), o colaborador da GCCO devera configurar no SharePoint
todas as informag6es/ documentos necessarios para a elaboracdo do Relatério de Atividades de
cada uma das parcelas do contrato, ja configurando as datas para envio, vencimento de cada
parcela, responsaveis pelo envio, supervisores que serdo responsaveis pela validacdo e
aprovacao da informacéo a ser enviada a GCCO, tipos de documentos que serdo aceitos, entre
outras especificidades. A ferramenta é de facil manuseio, por isso, acredita-se que ndo havera
dificuldades em tal tarefa.

Para cada contrato assinado com um contratante do CAEd/UFJF, devera ser
parametrizada uma nova pasta na biblioteca de documentos do portal. Essa parametrizacao
consiste na criacdo de uma pasta referente ao contrato, a qual, por sua vez, devera ser composta
por subpastas referentes a cada uma das parcelas do contrato que sera monitorada. Dentro de
cada subpasta (que é referente a uma determinada parcela do contrato), devera ser criada uma
estrutura de pastas necessérias para o recebimento dos documentos/ informacBes a serem
produzidos (e ali armazenados) pelos setores do CAEd/UFJF durante a execugéo das atividades
competentes a cada parcela contratual. Ao criar essa estrutura nas subpastas, o responsavel da
GCCO devera parametrizar os metadados de cada pasta. Os metadados indicardo, por exemplo:
a data de vencimento para o envio dos documentos de cada pasta; o responsavel pela producao

e envio dos documentos/ informagdes; o supervisor setorial responsavel pela aprovagdo dos
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documentos/informagdes que foram colocadas na pasta; e a situagdo/ status do documento
disponibilizado em “Pendente”, “Pronto” e “Aprovado pelo Supervisor”. Esses metadados sdo
de extrema importancia para 0 processo, pois sera através deles que os scripts serdo capazes de
realizar as automatizacGes propostas para essa etapa do processo.

Os scripts podem entendidos como “programas escritos para um sistema de tempo de
execucdo especial que automatiza a execugdo de tarefas que poderiam alternativamente ser
executadas uma por vez por um operador humano” (RODRIGUES, 2019). A ferramenta Power
Automate, também da Microsoft, serd a utilizada em conjunto com o SharePoint para a
construcdo de tais scripts, 0s quais permitirdo automatizar algumas atividades do processo. O

Power Automate € uma ferramenta que permite:

[...] transformar tarefas repetitivas em um fluxo de trabalho automatizado em
varias etapas realizando a integracdo entre diversas ferramentas, aumentando
a produtividade dos colaboradores e potencializando a interacdo entre os
diversos setores da empresa (MICROSOFT, 2020b).

O objetivo principal dos scripts que serdo criados pelo Power Automate, com base nos
metadados das pastas do SharePoint, € acompanhar o progresso da execugdo de um contrato,
com a entrega dos documentos pré-determinados, e notificar os interessados acerca da situacao
de cada parcela. Assim, essa ferramenta trabalhard de maneira integrada ao SharePoint,
capturando as informacGes parametrizadas na biblioteca de documentos e tomando decisdes
com base em regras pré-estabelecidas. Os scripts serdo projetados para automatizar, sobretudo,
as atividades de cobranca de documentos e também como forma de manter os vencimentos das
parcelas contratuais a vista dos responsaveis pela execucdo das atividades. A partir dos
metadados parametrizados nas pastas do SharePoint, os scripts serdo capazes de analisa-los,
pelas regras estabelecidas, para produzir notificagfes a quem for de direito dentro do processo.

A seguir, algumas regras que serdo implementadas pelo script para auxiliar nas
atividades de Acompanhar execu¢do do contrato, Contatar responsaveis pela execugdo do
contrato e Solicitar informac@es [para os Relatorios], permitindo, assim, otimizar tal etapa do

processo em estudo:

a) Enviar, via e-mail, um relatério semanal da situacdo de todas as pastas (criadas para
cada contrato no SharePoint) para todos os colaboradores responsaveis pela execugao
de determinadas atividades que serdo informadas nos Relatérios de Atividades, ou seja,
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para todos aqueles setores que precisam enviar informacdes para que a GCCO elabore
0s Relatorios;

Quando um documento for disponibilizado em uma das pastas do contrato (pelo
responsavel pela execucdo de uma atividade), ele deixara de ter o status “Pendente” e
passara a ter o status “Pronto”. O script, entdo, enviara um e-mail ao supervisor setorial
responsavel para que acesse a pasta do SharePoint e ratifique/ aprove o documento/
informacdo disponibilizado por seu colaborador. Ao fazer isso, o documento
disponibilizado terd o status de “Aprovado pelo Supervisor”. As informagdes somente
serdo utilizadas pela GCCO quando o documento estiver com este status. Essa regra
sera importante, pelo menos no inicio da implementacdo do modelo, pois exigira que o
supervisor setorial se responsabilize pelas informacgdes que estdo sendo enviadas por
seu setor para a GCCO e, consequentemente, para o contratante do CAEd/UFJF.
Acredita-se que tal acdo, que seré obrigatdria, promovera maior comprometimento do
setor com a qualidade da informacdo repassada, bem como promovera maior visao
sistémica dos colaboradores em geral quanto a importancia de suas atividades. Além
disso, acredita-se que essa regra minimizara, significativamente, um dos grandes
gargalos do processo: a necessidade de cobranca, reiterada, de informac6es pendentes
e/ou incorretas, 0 que, atualmente, ocorre de forma sistematica, atravancando o processo
e exigindo que a GCCO esteja constantemente cobrando as informacgdes dos setores e
negociando prazos para envio das documentagdes de pagamento com 0s contratantes.
Enviar, via e-mail, um relatério semanal da situacdo de todas as pastas (criadas para
cada contrato no SharePoint) ao responsavel pela elaboracdo dos Relatérios de
Atividades na GCCO, a fim de que este esteja ciente de: (i) quais documentos/
informacdes ja estdo disponiveis e aprovados nas pastas, permitindo, assim, que todos
0s documentos necessarios a uma determinada parcela ja estejam disponiveis e iniciar a
atividade de Iniciar a elaboragdo do Relatdrio de Atividades; (ii) que os documentos/
informacdes ndo estdo sendo disponibilizados nas pastas nos prazos estabelecidos no
SharePoint, sendo necessario que o responsavel GCCO atue de forma semelhante ao
descrito no mapeamento as is — ou seja, realize as atividades de Acompanhar a execugdo
do Contrato e Contatar responsaveis pela execucéo —, a fim de verificar o motivo do
ndo envio das informacdes. Diante do retorno/ justificativa do responsavel setorial, a
data para envio dos documentos sera ajustada no SharePoint (atividade descrita no to
be como Ajustar configuracdo do projeto no SharePoint). A ideia é que, com o

SharePoint e o Power Automate atuando juntos, as atividades de Acompanhar a
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execucdo do Contrato e Contatar responsaveis pela execucdo sejam completamente
automatizadas, realizadas de forma manual pelo responsavel GCCO somente em
situacBes pontuais e esporadicas, afinal, as ferramentas Microsoft, ja descritas, estardo
organizadas e programadas para receber determinados documentos/ informaces até
certa data por meio de responsaveis e supervisores previamente estabelecidos, o que
permitird que rotineiramente os responsaveis sejam alertados, atraves de notificaces
enviadas pelas ferramentas, via e-mail, quanto aos envios e aprovacdes dos documentos
necessarios.

Enviar um e-mail notificando o responsavel na GCCO que todos os documentos de uma
determinada pasta/ parcela foram disponibilizados e aprovados pelos supervisores,
estando disponiveis para Iniciar a elaboracao do Relatério de Atividades e Analisar as
informacdes no SharePoint. Espera-se que, com a utilizacdo do SharePoint e Power
Automate, 0 processo ocorra exatamente dessa forma, ou seja, sem a necessidade do
responsavel GCCO constantemente consultar o Cronograma de Atividades do contrato
(em um site de um determinado setor do CAEd/UFJF), depois, contatar responsaveis
setoriais que cuidam da execucdo das atividades e, ainda, cobrar o envio de informacdes
que ja sdo de praxe. As ferramentas auxiliardo muito, pois, programadas corretamente,
permitirdo que os scripts facam tais a¢des de forma automatizada. Além disso, um outro
gargalo importante do processo sera eliminado com a utilizagdo dessas ferramentas: as
inimeras formas/ meios, digitais e fisicos pelos quais os setores do CAEd/UFJF
disponibilizavam os documentos/ informacdes necessarias aos Relatérios de Atividade
para a GCCO. Tal situacdo, conforme ja descrita nos capitulos anteriores, torna o
processo muito atravancado, pois, perdia-se muito tempo buscando as informag6es nos
diversos meios e enderecos eletronicos/ digitais e organizando-as em um Unico local (na
rede interna da GCCQO). Com a utilizag&o do SharePoint, todas as informagdes deverao
ser, obrigatoriamente, disponibilizadas em um dnico local/ pasta e nos formatos
(exemplo: documento de texto, planilhas eletronicas, imagens, slides, etc.) ja pré-
determinados pelo responsavel GCCO (formatos ideais para inclusdo nos Relatorios de
Atividades), devendo os setores responsaveis anexarem e validarem seus documentos
dentro do SharePoint, o qual estard previamente configurado para receber tais
informacdes de cada setor/ contrato.

Quando faltar sete dias para o vencimento de uma parcela, as ferramentas enviardo um

e-mail diariamente aos responsaveis pelo envio de documentos/ informacGes e aos seus
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supervisores setoriais, alertando quanto ao vencimento e solicitando a disponibilizagdo
imediata dos documentos faltantes nas pastas de cada contrato/ parcela;

f) Quando uma pasta/ parcela atingir sua data de vencimento, enviar um e-mail a todos os
envolvidos — responsaveis setoriais, supervisor setorial e responsavel na GCCO -
informando o status dos documentos que nela devem estar disponibilizados:
“Pendente”, “Pronto” e “Aprovado pelo Supervisor”.

g) Caso ndo seja possivel entregar um documento na data prevista no SharePoint, o
responsavel setorial podera justificar, em formulario préprio disponibilizado na pasta, o
motivo do ndo cumprimento do prazo e nova data em que sera possivel finalizar a
atividade contratual e enviar os documentos pendentes. Nesse caso, 0 responsavel
GCCO analisara a justificativa e ndao havendo comprometimento de obrigacdes
contratuais ira realizar a atividade de Ajustar configuracdo do projeto do SharePoint,
determinando a nova data de vencimento para a parcela e para o envio do documento

pendente.

Em suma, buscou-se demonstrar até aqui 0 que sdo e quais as funcionalidades dentro da
modelagem to be da Figura 20, das ferramentas tecnoldgicas SharePoint e Power Automate,
propostas como meio para automatizacdo de algumas atividades, ja descritas, do processo,
tornando-o mais eficiente: o SharePoint figurando como um grande repositorio de dados dotado
de metadados e parametros especificos que devem ser seguidos para cada contrato e o Power
Automate operacionalizando tais parametros e regras e auxiliando, sobretudo, nas notificacdes
aos responsaveis e controle das a¢des executadas/ou ndao dentro do SharePoint.

De acordo com Andrade, Roseira e Barreto (2016) quando as informacdes e seus fluxos
sdo suportados por tecnologias adequadas, a efetividade organizacional, que se espera com a

implementacdo de uma gestdo por processos, € uma consequéncia.

Com as tecnologias da informacédo incorporadas, os fluxos da informagéo na
empresa tendem a se tornar mais efetivos em virtude da elevagdo da
capacidade de coletar, estocar, processar e transferir informacées, o que torna
possivel a obtencdo de uma maior velocidade na comunicagéo, reducédo no
prazo de respostas as variagdes dos ambientes, tanto interno quanto externo, e
melhoria da tomada de decisdo; enfim, permite um aumento da eficiéncia
organizacional em varios aspectos (ANDRADE; ROSEIRA; BARRETO,
2016, p. 2).

Importante ressaltar aqui qual seria o grau de dificuldade na utilizacdo de tais

ferramentas na perspectiva da presente mestranda. O SharePoint apresenta-se de forma bem
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familiar a um site interativo, uma espécie de rede interna de internet, semelhante a que ja €
usada pelos colaboradores do CAEd/UFJF, com permissdes de acesso, por exemplo, porém, em
um “local” mais dinamico, como um site ou um sistema de gestdo de tarefas/projetos. Assim,
acredita-se que o SharePoint seria de facil manuseio para o responsavel GCCO efetuar as
configuracoes.

Ja o Power Automate apresenta-se de forma um pouco mais especifica, buscando
vincular o que foi estabelecido nos metadados do SharePoint a comandos especificos, gerando,
por exemplo, notificagbes aos responsaveis (algo do tipo: se previsto “x regra”, executar “y/z/m
comandos/agdes”). Nesse sentido, acredita-se que o responsavel da GCCO poderia contar com
0 apoio de um colaborador de Tl do CAEd/UFJF que ja utiliza tal ferramenta em suas atividades
de rotina, para realizar a programacéo dos scripts do Power Automate junto ao SharePoint. Tal
apoio sera necessario apenas uma Gnica vez, apos configurar o primeiro projeto/contrato no
SharePoint. Realizada a programagdo uma vez, 0os demais projetos que serdo acrescentados e
configurados no SharePoint pela GCCO ja estardo submetidos & mesma programacao.

Assim, como mencionado anteriormente na descricdo das regras a serem implementadas
pelos scripts, a expectativa é que algumas acdes sejam efetuadas somente por meio das
ferramentas propostas, otimizando o processo e evitando gargalos. Assim, acredita-se que 0
processo deve ocorrer da seguinte forma para que seja eficiente:

a) Responsavel GCCO procede com Analisar Documentacdo Geral do Contrato e
Cronograma de Desembolso Financeiro e Definir pontos de controle;

b) Responsavel do GCCO define Configurar projeto no SharePoint, criando as pastas
para cada contrato, bem como as subpastas para cada parcela do contrato,
informando quais documentos devem ser ali anexados, em quais formatos, até que
data, vencimento da parcela, responsaveis e supervisores setoriais, entre outros
metadados que julgar importante ou essenciais ao seu trabalho. Os contratos com o
CAEd/UFJF sdo firmados para realizacdo de projetos especificos, por isso aqui
preferiu-se tal denominacdo;

c) Responsavel GCCO solicita apoio de um colaborador do setor de Tecnologia da
Informacéo (T1) do CAEd/UFJF para realizar a programacao dos scripts do Power
Automate junto ao SharePoint. Importante ressaltar que tal apoio de TI sera
necessario apenas uma Unica vez, ao configurar o primeiro projeto/ contrato no

SharePoint (conforme ja mencionado);
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d) As ferramentas SharePoint e Power Automate atuam juntas, realizando as
solicitagbes de documentos/ informacGes, notificagcdes e alertas aos setores
responsaveis;

e) Responsaveis setoriais recebem notificacdes, via e-mail, que existem documentos/
informagdes “pendentes” a serem enviadas para a GCCO. Estes, entéo, ao finalizar
as atividades relacionadas, acessam o SharePoint e disponibilizam os documentos
previstos dentro do prazo estipulado (e antes do vencimento da parcela). Os
supervisores setoriais, em seguida, recebem notificacdo que um documento foi
disponibilizado por seu colaborador na pasta e solicita aprovacao desse. Eles, entdo,
acessam a ferramenta e ratificam e aprovam os documentos/ informagoes
disponibilizadas por seus colaboradores, também dentro do prazo estipulado;

f) Responsavel GCCO recebe notificacdo, via e-mail, que todos os documentos de uma
determinada pasta/parcela foram disponibilizados e aprovados pelos responsaveis e
SUpervisores;

g) Responsavel GCCO, entdo, procede com as atividades de Iniciar a elaboracdo do
Relatério de Atividades e Analisar as informacdes no SharePoint;

h) Responsavel GCCO analisa todas as informac6es disponibilizadas no SharePoint
pelos responsaveis; estando tudo de acordo e nenhuma informacdo pendente/
incorreta, procede em paralelo com as seguintes atividades: Finaliza Relatorio de
Atividades e Realiza contato com o Contratante para solicitar autorizacdo para o
faturamento da parcela (cujas acOes ja foram finalizadas) e envio do Processo de
Pagamento fisico (composto pelos documentos fiscais e Relatério de Atividades);

i) As demais atividades, posteriores as atividades Finaliza Relatdrio de Atividades e
Realiza contato com o Contratante, transcorrem da mesma forma como foram

detalhadas no mapeamento as is do capitulo anterior desta pesquisa.

Assim, a automatizacdo proposta na Figura 20, busca atacar os pontos considerados
importantes e/ou criticos na versdo anterior do processo (as is): a necessidade de solicitacdo/
notificagdo quanto ao envio das informacgGes necessérias ao Relatorio de Atividades; as
inimeras formas/ meios de disponibilizacdo das informacdes pelos setores do CAEd/UFJF; e a
necessidade de cobranca, reiterada, por informacdes pendentes e/ ou que precisam ser
retificadas pelos setores responsaveis.

Um outro ponto critico que propdem-se melhorias é o Cronograma de Atividades do

Contrato. Como tal cronograma € de responsabilidade de outro setor do Centro, néo foi possivel
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representar uma proposicao de melhoria para ele na Figura 20. Esse Cronograma é o documento
que auxilia a GCCO tanto na atividade de Configurar projeto no SharePoint (pois 0s prazos
para envio das informaces serdo baseados nas previsdes de encerramento das atividades do
contrato e, também, no vencimento das parcelas do Cronograma de Desembolso Financeiro do
Contrato), quanto na atividade de Acompanhar a execugdo do contrato.

Como mencionado no detalhamento do mapeamento as is, 0 Cronograma de Atividades
do Contrato, que fica disponibilizado no site interno de um dos setores do CAEd/UFJF, néo é
atualizado online e ndo traz o status de todas as atividades do projeto/ contrato. Por isso, de um
determinado ponto/ atividade em diante, a consulta precisa ser feita junto aos setores por
telefone ou e-mail a fim de descobrir se uma determinada atividade foi finalizada ou ndo pelo
setor. Assim, o que se propde é que a GCCO sugira ao setor responsavel pelo cronograma que
ele seja reformulado/ complementado e traga todas as atividades previstas de um determinado
Contrato, bem como o periodo para realizacdo e o status atualizado. Além disso, como o
referido Cronograma encontra-se em um site interno do setor por ele responsavel, sugere-se que
sempre que o setor efetuar alguma alteracéo de datas ou na versdo, seja disparado um e-mail a
todos os colaboradores que utilizam o Cronograma como norteador e/ou apoio as suas
atividades de trabalho. Tal mudanca, associada as demais que foram apresentadas, certamente,
acredita-se, traria melhorias ao processo, pois os colaboradores que precisam do Cronograma
poderiam utilizar apenas o site como Unico meio de consulta acerca dos status das atividades
dos Contratos.

Como pode-se observar no modelo proposto, os pontos que foram atacados e que
buscou-se solugdes eficientes estdo, direta ou indiretamente, atrelados a questdo da informacao,
seu compartilhamento e gestdo. Conforme evidenciado ao longo desta pesquisa, esse € um
ponto importante que precisa ser melhorado no CAEd/UFJF. Rosseti e Moraes (2007, p. 124)
afirmam que as organizagdes contemporaneas vivem numa “economia do conhecimento”, a
qual é “fundamentada na capacidade intelectual para gerar riquezas”. Contudo, alertam que a
mera presenca do conhecimento nas organizagdes ndo gera efeitos por si mesmo. E preciso geri-

lo estrategicamente, por meio da Gestdo do Conhecimento.

A mera existéncia de conhecimento na empresa € de pouco valor, se ele ndo
estiver acessivel e ndo for utilizado como um dos seus recursos mais
importantes. Com essas ferramentas, pretende-se que o conhecimento possa
fluir por meio de redes de comunidades, transformando a tecnologia em um
meio e o conhecimento em um capital, em uma mensagem (ROSSETI,
MORAES, 2007, p. 124).
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As melhorias propostas nesta se¢do tendem a diminuir o retrabalho, minimizar erros
informacionais, tornar o processo mais agil, entre outros, evitando, assim, que a GCCO precise
buscar, constantemente, alternativas criativas para nao atrasar o envio do Processo de
Pagamento (documentos Fiscais de Pagamento e Relatorio de Atividades) aos contratantes;
como, por exemplo, despachar o Processo de Pagamento via SEDEX para o contratante sem o
Relatorio de Atividades anexo, na tentativa de concluir o Relatério de Atividades (cujas
informacdes foram enviadas pelos setores fora dos prazos solicitados/agendados) até o dia da
entrega do SEDEX ao destino, enviando o Relatério de Atividades por e-mail ao contratante,
entre outros procedimento alternativos, ja contextualizados no Capitulo 2 desta pesquisa. Tais
melhorias também tem o objetivo de liberar “capital intelectual” do responsavel pela execucdo
do processo, gque, por sua vez, podera dispender maiores esforcos e energia em atividades que,
de fato, agregam valor aos produtos/ servi¢cos do CAEd/UFJF — o que néo é o caso de atividades
como realizar cobranca reiterada de informacgdes (que ja poderiam ter sido encaminhadas no
prazo estipulado pela GCCO) junto aos setores internos da instituigéo.

Importante registrar que ndo foi possivel a implementagdo e pré-testagem pratica® no
cotidiano da GCCO do modelo proposto, auferindo, assim, sua aplicabilidade e reais resultados
obtidos frente as rotinas de trabalho. Diante de tal impossibilidade, o modelo foi apresentado,
conforme descrito na Metodologia de Pesquisa, ao colaborador(a) da GCCO que, atualmente,
é responsavel pela elaboracdo dos Relatérios de Atividades, a fim de que este sujeito pudesse
criticar e avaliar a aplicabilidade e potencial de sucesso do modelo, bem como manifestar, de
forma sincera, possiveis dificuldades/ limitaces pessoais no caso da implementacéo, de fato,
do modelo em sua rotina.

O Colaborador GCCO ressaltou ndo vislumbrar, inicialmente, dificuldades quanto as
operacionalizacdo das atividades/ ferramentas de suporte apresentadas, mostrando-se bastante
otimista quanto a possibilidade de implementacdo das mudancas. Ele acredita que as medidas
podem, sim, tornar o processo mais efetivo, contribuindo, significativamente, para melhoria da
qualidade dos Relatdrios de Atividades e, consequentemente, com outros processos de trabalho
de sua responsabilidade. Isso porque otimiza tempo e energia de trabalho, os quais podem ser
dispendidos em outras atividades de igual importancia para a GCCO e para o0 CAEd/UFJF.

No que tange as sugestdes frente ao modelo, o Colaborador GCCO sugeriu dois pontos

que considerou muito validos ao processo. Um deles é que, ao utilizar, pela primeira vez, a

% Nota da autora: impossibilidade devido ao fator tempo necessario para tal acdo de implementacdo e
acompanhamento dos resultados do modelo. O tempo necessario ndo seria compativel com o de conclusdo deste
programa pds graduacao.
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ferramenta SharePoint para configurar o primeiro contrato/ projeto, um colaborador da area de
Tl (que utiliza o programa em sua rotina e ja ajudaria na primeira programacdo do Power
Automate) acompanhasse o Colaborador GCCO no manuseio da ferramenta e tirasse eventuais
duvidas de operacionalizacdo. Outro ponto sugerido foi que as ferramentas introduzidas no
modelo (SharePoint e Power Automate), se possivel, gerassem para o Colaborador GCCO e
demais envolvidos no processo, que tivessem interesse, relatorios semestrais/ anuais que
evidenciassem como os usuarios do SharePoint se “comportaram” frente as suas demandas, por
exemplo: quais documentos sempre Sd0 entregues proximos ou na data de vencimento ou
sempre entregues antecipados e/ou atrasados (evidenciando, assim, por exemplo, quais 0s
setores estdo mais comprometidos com o envio das informacdes); e quais pastas/ documentos
sdo reiteradamente reagendados pelo Colaborador GCCO devido a atividade a ele vinculada
ndo ter sido finalizada/ executada (demonstrando, assim, que o0s prazos estabelecidos nos
Cronogramas de Atividades dos projetos precisam ser revistos/ reformulados).

As sugestbes apresentadas pelo Colaborador GCCO séo interessantes, pois permitem
gerar dados/ informacdes estratégicas acerca do processo, sobretudo, a segunda sugestao. Esta
permite: (i) ter ciéncia, com base em dados de comportamento, quais 0s setores ainda precisam
ser mais conscientizados quanto a importancia de compartilhamento das informacdes nos
prazos — visao sistémica; e, também, (ii) gerar informacdes (para o setores que fazem o0s
Cronogramas de Atividades e de Desembolso Financeiro) sobre os prazos reais de execugéo de
cada atividade do contrato. 1sso porque se uma atividade sempre tem seu prazo de realizacdo
alterado/estendido, significa, por exemplo, que 0s prazos estimados no inicio do contrato, para
sua realizacdo, ndo estdo condizentes com a realidade de execugdo. Assim, as sugestdes
colocadas pelo Colaborador GCCO durante a apresentacdo da modelagem to be integram as
demais proposigdes e considera¢des do modelo ora proposto.

Pensar sistematicamente nos processos de trabalho da organizacdo e em como melhora-
los, bem como coordenar a implementacdo de processos modelados € uma das muitas
atribuicbes que pode ter um escritorio de processos. Assim, na proxima secdo, sera apresenta
uma proposta para a criagdo e implementagdo de um escritério de processos no CAEd/UFJF

como ferramenta estratégica de suporte e melhoria da gestéo.
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4.2 CRIACAO E IMPLEMENTACAO DE UM ESCRITORIO DE PROCESSOS NO
CAED/UFJF

Nesta secdo sera apresentada uma proposta de criagcdo e implementacao de um Escritorio
de Processos para 0 CAEd/UFJF (EP/CAEd), o qual foi pensada considerando a realidade
institucional do Centro, o referencial tedrico da pesquisa e, sobretudo, as consideragdes
apresentadas pelos membros dos Escritdrios de Processos das trés instituicdes entrevistadas —
UFRGS, UFES e UFJF —, pois séo profissionais que vivenciam as rotinas dessas estruturas.

Nesse sentido, buscou-se, inicialmente, propor uma estrutura fisica, tecnoldgica,
intelectual e institucional (principais objetivos e formas de atuacdo) para o Escritério. Tal
estrutura foi baseada nos principais problemas/ pontos de atencdo ressaltados pelos
entrevistados em cada um dos eixos de analise das entrevistas. Afinal, as entrevistas foram
realizadas com o intuito de investigar outras instituicdes, minimamente semelhantes ao
CAEd/UFJF, que atualmente vem angariando bons resultados a partir do mapeamento, analise
e implementacdo de processos modelados em sua estrutura organizacional, evidenciando,
assim, como a implantacdo de uma gestao por processo e de ferramentas por ela proposta, em
especial o mapeamento e modelagem de processos e 0 escritorio de processos, podem ser
essenciais para a melhoria da gestdo organizacional nas instituicdes.

Posteriormente, tendo em vista que o Escritorio é uma estrutura que ainda precisa ser
criada e institucionalizada no CAEd/UFJF, sugeriram-se algumas etapas/ acdes para o inicio
das atividades, de forma que Escritorio, naturalmente, estabeleca-se dentro da estrutura atual
da instituicdo. A seguir, no Quadro 10, a Proposta para o Escritério de Processos do
CAEd/UFJF, baseada nos principais dados encontrados por Eixos de Andlise das Entrevistas.
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Quadro 10 — Proposta para o Escritorio de Processos do CAEd/UFJF baseada nos principais dados encontrados por Eixos de Analise das Entrevistas

(continua)

Eixo de Andlise das Entrevistas

Principais Problemas/Pontos/Achados identificados nas entrevistas

Como o Escritdrio de Processos do CAEd/UFJF poderia se estruturar (infra
estrutura técnica, tecnoldgica, e intelectual) e atuar diante dos pontos ressaltados nas
entrevistas? — Proposta para o Escritdrio de Processos do CAEd/UFJF

A importancia da Gestéo por Processos
para as instituigdes

Antes da Gestéo por Processos e da implantacdo dos Escritdrios de Processos:

e Falta de documentacdo dos processos; Conhecimento somente na cabeca das pessoas (as pessoas
saiam de suas atividades e o conhecimento se perdia); Falta de gestdo do conhecimento;
Ineficiéncia; Erros de registro de informagfes nos processos; Processos extremamente demorados,
com algumas atividades demandando muito tempo (por falta de automatizacao e /ou planejamento
do processo), prejudicando os prazos dos tramites/atividades subsequentes;

o Necessidade de maior controle sobre as atividades do processo e sobre seus executores;

o Necessidade de maior envolvimento da alta gestdo com os trabalhos a serem realizados pelo
Escritorio;

e Cultura zero de processos antes do escritdrio, necessidade de conscientiza¢do e promogao da visao
sistémica;

¢ Necessidade de consolidagdo da Gestéo por Processos;

A importancia, melhorias, beneficios e
desafios associados com a
implementagdo da gestdo por processos e
dos Escritérios de Processos

Depois da Gestdo por Processos e da implantacdo dos Escrit6rios de Processos:

¢ Melhorias quantitativas: maior eficiéncia; menor tempo de execucdo do processo; diminui¢do de
erros e retrabalho; diminuicdo de custos e de excesso de pessoas em uma mesma equipe;

e Melhorias qualitativas: forca de trabalho mais organizada e bem distribuida; melhoria no fluxo de
informacbes nos setores e entre eles; maior transparéncia nas atividades; processos bem
estruturados e adequados as rotinas de trabalho; proliferacdo da visdo sistémica entre os
colaboradores; liberacdo de capital intelectual; qualidade de vida no trabalho (tarefas que
demandavam muito tempo e energia foram automatizadas e otimizadas; pessoas mais incomodadas
com falta de produtividade/ineficiéncia;

¢ Maior envolvimento da alta gestéo;

¢ Desafios a serem superados: estrutura burocrética e inercial das instituicbes publicas; donos de
processos terem maior maturidade e postura reflexiva quanto a importancia de buscaram melhorias
continuas de seus processos; resisténcia das pessoas as mudancas; pessoal de Tecnologia da
Informac&o limitado para atendimento de demandas da instituicdo e dos escritdrios de processos;

¢ Recomendacdes ao CAEd/UFJF quanto a implementacédo da Gestao por Processos e Escritorios de
Processos - pontos fundamentais: (i) equipe de trabalho adequada; (ii) dar resultados Uteis a
instituicdo; (iii) funcdo principal do escritério bem definida; (iv) subordinagdo do escritorio a
Coordenacao Geral do Centro; e (v) Criar um escritério de processos vinculado e alinhado ao
Escritorio de Processos da UFJF.

A importancia do Escritdrio de Processos
para as instituices

e Escritério como uma ferramenta estratégica de apoio a melhoria dos processos e da gestdo
organizacional;

e Escritério como promotor de visdo sisttmica e da aculturagdo da gestdo por processos na
instituicdo, bem como incentivando o desenvolvimento de uma vertente académica;

e Escritorio como centro pensante focado em melhorar o dia a dia dos colaboradores, das atividades
e da gestdo, visto que os colaboradores e gestores estdo cotidianamente "apagando incéndios" em
seus processos de trabalho e, muitas vezes, ndo tém tempo para refletir a melhor forma de realizar
suas tarefas ou melhorar o processo como um todo.

O Escritério de Processos figurara como uma ferramenta estratégica de gestéo, tendo como
objetivos principais apoiar a instituicdo de 3(trés) formas distintas, mas, necessariamente,
correlatas - Miss&o do Escritério de Processos do CAEd/UFJF:

(1) atuar no registro, documentacdo, mapeamento (“as is”), analise, modelagem (“to be”’) de
todos os processos de trabalho da instituicdo e, é claro, na implementagdo desses processos
melhorados junto as equipes de trabalhos/setores, buscando, assim, processos de trabalho
mais efetivos que gerem produtos e servigos de qualidade e valor agregados ainda maiores
gue os atuais;

(i) promover a conscientizacdo de todos os colaboradores, por meio de capacitacfes
/reuniBes, sem excecdo, quanto ao impacto individual de suas atividades no todo e a
importancia de compartilhar e registrar as informagdes pertinentes aos processos de trabalho,
ou seja, promover a visdo sistémica entre os colaboradores, estabelecendo, assim, uma
cultura de processos na instituicdo, com equipes mais conscientes, proativas e motivadas a
participar das mudangas que se fizerem necessarias para melhoria dos processos de trabalho
nos quais estdo envolvidas; e

(iii) Implementar e consolidar a gestdo por processos na instituicdo, contribuindo, assim,
para a melhoria da gestdo organizacional como um todo.
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Quadro 10 — Proposta para o Escritorio de Processos do CAEd/UFJF baseada nos principais dados encontrados por Eixos de Analise das Entrevistas

(continuagéo)

Eixo de Analise
das Entrevistas

Principais Problemas/Pontos/Achados identificados nas entrevistas

Como o Escritério de Processos do CAEd/UFJF poderia se estruturar (infra estrutura técnica,
tecnoldgica, e intelectual) e atuar diante dos pontos ressaltados nas entrevistas? — Proposta para o
Escritorio de Processos do CAEd/UFJF

Estrutura Necessaria para a montagem de um
Escritdrio de Processos

Métodos e softwares

e Principal software utilizado pelos escritorios para mapeamento e
modelagem: bésico — Bizagi;

¢ Metodologia para mapeamento e modelagem de processos utilizados pelos
escritorios: € a mesma: as is e to be;

o Armazenamento e compartilhamento de informacdes: ndo ha utilizacdo de
sistemas de informacdo integrados — apenas redes de compartilhamento de
informacdo (particular ou na nuvem — sem custo financeiro).

e Software a ser utilizado para mapeamento e modelagem: Bizagi — ja € utilizado no CAEd/UFJF por
profissionais da area de tecnologia; é provavel que ndo haja custos;

¢ Metodologia para mapeamento e modelagem de processos: as is e to be; ndo hé custos financeiros extras com
tal utilizacéo;

e Armazenamento e compartilhamento de informagOes: rede interna para armazenamento de informacdes
institucionais e outras de armazenamento em nuvem gratuitas — como Google Drive, por exemplo. A rede
interna de informacBes ja é uma ferramenta utilizada por todos os colaboradores da instituicdo, logo é
provavel que ndo haja custos.

Mecanismos de Controle,
Monitoramento e
Indicadores

» No sdo utilizados, até o momento, indicadores de controle e monitoramento
em relacdo aos processos melhorados pelo Escritério;

¢ Utilizagdo apenas de indicadores internos, dos trabalhos internos, mas que
ndo sdo divulgados, como “nimero de processos modelados no ano”,
“média de tempo dispendido antes e depois de um processo ser melhorado
pelo escritorio”;

e Indicadores, Monitoramento e Planos de Acao ficam sob responsabilidade
dos “donos do processo” (quem/ setor que solicitou a melhoria de algum
processo).

e Inicialmente, os indicadores e a forma de monitoramento dos processos melhorados podem ser sugeridos
pelo escritorio, por exemplo: “menor tempo de execugdo do processo”, “diminuicdo dos custos”, “maior
namero de testes digitalizados por dia”, etc.;

¢ Posteriormente, apds melhoramento de pelo menos um processo do setor, tal estabelecimento deve ser de
responsabilidade dos “donos do processo”/ coordenadores setoriais. Eles, melhores que ninguém, saberdo o
que é prioritario melhorar seu setor, além de ser uma 6tima forma de envolvé-los mais diretamente nas a¢oes
de melhoria;

¢ Dessa forma, pode-se concentrar nos demais processos que precisam ser trabalhados, sendo acionado pelas
equipes somente quando algum processo ja melhorado necessitar de ajustes.

Parcerias realizadas

¢ Parcerias sdo0 muito importantes e devem sempre existir;

e Parcerias com faculdades da instituicéo;

e Parcerias com outros setores da instituicao;

o Network com outros escritdrios de processos em eventos da area.

e Parceria com o Escritério de Processos da UFJF, atuando como um subescritorio, utilizando-se de toda
expertise e experiéncia, porém. dedicado somente ao CAEd/UFJF;

e Parceria com as faculdades e setor de Apoio Estudantil da UFJF, como a Faculdade de Administracdo e
Ciéncias Contabeis, Faculdade de Engenharia de Producdo e Faculdade de Sistemas de Informagdo, por
exemplo, para realizacdo de projetos de interesse comum, bem como selecdo de estagiarios/ bolsistas para o
escritorio;

e Parcerias eventuais, em eventos, por exemplo, com outros Escritérios de Processos de outras universidades
federais.

Equipes de trabalho

e Equipes de Trabalho pequenas/ enxutas se comparadas ao tamanho das
instituices;

e Equipe de tamanho e formag&o/ habilidades ideais;

e Formacgdo académica ndo é o mais importante sempre, mas, sim, as
habilidades para lidar com pessoas e com a natureza do trabalho: pré-
atividade, perseveranca, resiliéncia, autogerencidvel, responsavel, saber
lidar com pessoas;

e Tendéncia por profissionais das areas de Administracdo, Engenharia de
Producdo e Sistemas de Informacéo;

e Importante Escritdrio estar vinculado & alta gestéo;

¢ Equipes de trabalho em sua maioria full time;

¢ N4o h hierarquia entre os membros — somente a figura do gerente/ chefe/
coordenador principal que responde formalmente pelo escritorio

e Equipe seré subordinada a Coordenagdo Geral do CAEd/UFJF, somente;

e Escritdrio de Processos sera vinculado, institucionalmente, ao Escritério de Processos da UFJF, trabalhando
em parceria;

e Equipe de Trabalho do Escritério: pequena — trés a quatro pessoas, sendo um profissional de nivel superior
celetista da instituicdo, responsavel principal pelo escritorio; e dois a trés bolsistas/estagiarios das faculdades
da UFJF. Para que tal equipe ndo tenha custos financeiros ao CAEd/UFJF, sugere-se:

v  Profissional de nivel superior celetista: a escolha de um profissional j& celetista da instituicdo, que,
atualmente, trabalha na area de Tecnologia da Informacdo (TI) e realiza (de forma part time) atividades
pontuais de mapeamento, analise e modelagem de processos pontuais do CAEd/UFJF. Sugere-se que este
profissional seja deslocado para Escritdrio de Processos. Tal profissional seria estratégico, pois: (i) jA conhece
bem a realidade institucional; (ii) ja conhece muitos colaboradores (ou seja, ndo seria uma pessoa nova e
estranha abordando as pessoas no inicio das atividades do escritorio; e (iii) por ser da area de Tecnologia,
poderia desenvolver ferramentas ou buscar as melhores disponiveis no mercado (de preferéncia gratuitas)
para controlar as atividades e indicadores, customizando-as a natureza do CAEd/UFJF.

v/ Estagiarios/ bolsistas: das areas de Administracdo, Engenharia de Producdo e Sistemas de Informacéo,
selecionados pelo profissional celetista e equipe do Escritdrio de Processos da UFJF. Para que o CAEd/UFJF
ndo tenha custos com tais profissionais em formacéo, sugere-se bolsistas da UFJF que possam prestar, pelo
menos, de quatro a seis horas diarias de servico.
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Quadro 10 — Proposta para o Escritorio de Processos do CAEd/UFJF baseada nos principais dados encontrados por Eixos de Analise das Entrevistas

(continuagéo)

Eixo de Anélise
das Entrevistas

Principais Problemas/Pontos/Achados identificados nas entrevistas

Como o Escritério de Processos do CAEd/UFJF poderia se estruturar (infra estrutura
técnica, tecnoldgica, e intelectual) e atuar diante dos pontos ressaltados nas entrevistas? —
Proposta para o Escritdrio de Processos do CAEd/UFJF

Processos dos Escritérios de Processos

Casos de sucessos e
seus fatores associados

¢ Processos de sucesso sdo aqueles cujas melhorias sdo possiveis de serem implementadas, pois
a implementacéo é a tarefa mais ardua;

o Fatores associados ao sucesso das melhorias dos processos: as pessoas e sua colaboracao e
envolvimento; transparéncia do trabalho do escritdrio; envolvimento dos participantes do
processo no processo de planejamento das melhorias; evidenciar que a atividade do escritério
é imparcial; envolvimento e acdo da alta gestdo para que a mudanca e a implementacéo
ocorram.

Casos de insucessos e
as barreiras e
dificuldades
enfrentadas

¢ Ndo foram nomeados 0s processos de insucesso por questdes éticas;

e Fatores associados ao insucesso das melhorias dos processos — barreiras e principais
dificuldades: resisténcia a mudanca e a implementacdo por parte das pessoas; estrutura
institucional rigida; falta de motivacdo; falta de cultura de processos na institui¢do; questoes
politicas e falta de resiliéncia.

Acerca dos aspectos observados neste Eixo de Analise, sugere-se que a equipe do Escritério deve
atuar conscientizando os colaboradores sobre a importancia do trabalho que sera realizado junto
aos processos de trabalho e como a colaboracéo e envolvimento de todos é importante para o
sucesso da proposta — promocao da visdo sistémica para o estabelecimento da cultura de processos
e da gestdo por processos. Tal conscientiza¢do poderia ocorrer, por exemplo, por meio de:

e Reunies com os coordenadores setoriais do CAEd/UFJF, explicando qual o objetivo do
escritorio e como ele pode ajudar no cotidiano das atividades e em bons resultados da
instituicdo; bem como ressaltar a importancia do Escritério para 0 sucesso com a
implementacdo de melhorias;

¢ Reunides com os colaboradores do CAEd/UFJF, explicando qual o objetivo do Escritério e
como ele pode ajudar no cotidiano das atividades e nos bons resultados da institui¢éo;

e Minicursos online, disponibilizados por e-mail aos colaboradores que participaram das
reunides, com conteldo interativo e pratico, com exemplos e casos reais, que seja possivel o
colaborador associar com sua realidade — evitar excessos de teorias;

¢ Minicursos presenciais ofertados, gratuitamente, em parceria com o Escritério de Processos
da UFJF para os colaboradores que se interessarem a saber mais sobre as ferramentas de
mapeamento e modelagem de processos;

e Palestra de um membro do Escritdrio de Processos da UFJF, de preferéncia o gestor principal,
para os colaboradores do CAEd/UFJF, demonstrando como o escritorio foi bom para a UFJF
e como pode ajudar o Centro. Tal palestra seria interessante assim que 0 primeiro processo
critico do CAEd/UFJF fosse implementado e fosse possivel notar melhorias qualitativas e
quantitativas na rotina de trabalho. Dessa forma, os colaboradores ja poderiam ter acesso aos
bons resultados do processo do préprio CAEd/UFJF e da UFJF. Senso de pertencimento e
comparagdo direta com a realidade vivenciada sdo importantes para conscientizacdo dos
colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como pode ser observado no Quadro 10, todas as sugestdes feitas, sobretudo aquelas
relacionadas a ferramentas tecnoldgicas e equipe de trabalho, ndo envolvem gastos financeiros
extras por parte do CAEd/UFJF, apenas agdes pontuais de reestruturacdo, alinhamento
organizacional e parcerias. A ndo necessidade de investimentos financeiros para a
operacionalizacdo de tal proposta é, por si s6, um bom motivo para que a instituicdo leve a
termo tal proposta, a titulo de tentativa, afinal, ndo hé nada a perder, pelo contrario. Alem disso,
considerando o cenario nacional atual de recessdo econdmica em que se encontram a maioria
das empresas, sejam elas publicas, sejam privadas, com ou sem fins lucrativos, devido aos
reflexos econémicos da pandemia do Covid-19 (coronavirus), qualquer alternativa que visa
tornar os processos de trabalho mais efetivos, dar resultados e melhorar a gestéo deveria ser, ao
menos, considerada com apreco.

Tendo por base a estrutura proposta no Quadro 10, acredita-se que as a¢des iniciais para
viabilizar tal estrutura e iniciar as atividades do Escritorio de Processos do CAEd/UFJF
poderiam ser organizadas em algumas etapas. Contudo, antes de descrever tais etapas para o
inicio das atividades é importante ressaltar que, conforme observado nas entrevistas, um dos
principais fatores para o sucesso dos trabalhos dos escritdrios e, sobretudo, para incentivar a
implementacdo das mudancas necessarias ao melhoramento dos processos juntos aos
colaboradores, € o envolvimento e atuagdo, efetivos, da alta administracdo da instituicdo. O
apoio da Coordenacdo Geral do CAEd/UFJF, a quem o escritorio estarad direta e unicamente
subordinado dentro da instituicdo, é fundamental para que a proposta do Escritério seja
implementada e aceita pelos demais setores do Centro. Assim, as etapas que serdo sugeridas ja
consideram que tal apoio e envolvimento serdo irrestritos, até mesmo porque a Coordenacgao
Geral do CAEd/UFJF sempre demonstrou grande atencéo e preocupagdo em aprimorar, sempre
que possivel, os processos de trabalho da instituicéo.

O Quadro 11, a seguir, traz um resumo das etapas propostas para iniciar a

implementacéo e a¢Oes do Escritdrio de Processos na instituicdo em estudo.
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Quadro 11 — Etapas para o inicio da implementacao e das atividades do Escritério de

Processos do CAEd/UFJF

Etapa Nome da Etapa
Estabelecimento de parcerias institucionais entre o CAEd/UFJF e o Escritério de
12 Etapa Processos da UFJF (EP/UFJF), faculdades e unidades da UFJF e formacdo da Equipe
de Trabalho.
a Alocacdo fisica da Equipe de Trabalho e disponibilizacdo de infraestrutura béasica as
2% Etapa L -
atividades realizadas.
3% Etapa Capacitacao Institucional e Técnica da Equipe de Trabalho
a Definigdo de metodologia e criagdo de documentagdo institucional padronizada a ser
48 Etapa s -
utilizada pelo Escritorio.
Apresentacdo da Equipe do Escritorio aos coordenadores setoriais do CAEd/UFJF e
5% Etapa definicdo pela Coordenacéo Geral do CAEd/UFJF dos primeiros processos de trabalho
criticos que serdo trabalhados.
62 Etapa Apresentacdo da equipe do Escritorio aos demais colaboradores do CAEd/UFJF.
. Inicio das atividades de mapeamento, analise, modelagem e implementacéo do processo
7% Etapa .
piloto melhorado.
a Apresentacdo a Coordenacdo Geral do CAEd/UFJF dos resultados com a
82 Etapa - x .
implementacdo do modelo to be do processo piloto.
92 Etapa Palestra do Escritério de Processos da UFJF para colaboradores do CAEd/UFJF.
a Inicio das rotinas normais de trabalho de melhoramento e modelagem de processos no
10° Etapa Escritorio

Fonte: Elaborado pela autora.

As etapas previstas no Quadro 11 serdo descritas nas subsecoes adiante.

4.2.1 1% Etapa: Parcerias entre CAEd/UFJF e Escritorio de Processos da UFJF
(EP/UFJF), faculdades e unidades da UFJF e formacéo da Equipe de Trabalho

Conforme ressaltado pelos entrevistados desta pesquisa, € muito importante que o

Escritorio de Processos a ser implementado no CAEd/UFJF (EP/CAEd) atue em parceria com

0 Escritorio de Processos da UFJF (EP/UFJF), devendo, portanto, ser institucionalmente

vinculado a ele, trabalhando de forma conjunta, seguindo padrdes semelhantes de fluxo e

instrucdes e documentagdes de trabalho. Importante observar que tal parceria ndo envolveria

que o EP/UFJF seja também responsavel por atuar operacionalmente no EP/CAEd, por

exemplo, mapeando e modelando processos — haverd uma equipe para isso. Seria algo

semelhante ao que ja ocorre entre 0 EP/UFJF e o EP/UFJF localizado no campus de Governador
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Valadares/MG, como uma estrutura vinculada, porém, dedicada exclusivamente ao
CAEd/UFJF e, portanto, também coordenada e subordinada a Coordenacao Geral do Centro.

Outra parceria interessante para o EP/CAEd, a fim de viabilizar uma equipe de
estagiarios/bolsistas sem custos financeiros extras para a instituicdo, € com o setor de Apoio
Estudantil da UFJF, a fim de que estudantes bolsistas (das faculdades de Administracao,
Engenharia de Producdo e Sistema de Informacédo) prestem horas de servico, ja previstas como
contrapartida de suas bolsas, no EP/CAEd. A experiéncia profissional que os estudantes tendem
a obter no EP/CAEd certamente contribuira com sua formacgéo académica, sendo uma parceria
benéfica para ambas as partes.

Javislumbrando trabalhos futuros e em conjunto entre o EP/UFJF e EP/CAEJ, acredita-
se gue parcerias com as Faculdades de Administracdo e Ciéncias Contabeis (FACC), Faculdade
de Engenharia de Producdo e Faculdade de Sistemas de Informacdo da UFJF podem ser
estratégicas para desenvolvimento de projetos mais complexos. Acredita-se que estabelecida a
parceria entre 0 EP/CAEd e o EP/UFJF, as demais parcerias ja serdo “automaticas”, pois ja
existem na realidade do EP/UFJF, sendo, somente, estendidas aquele Centro.

Tomando por base a Equipe de Trabalho proposta anteriormente no Quadro 10, ou seja
de trés a quatro pessoas, com um profissional de nivel superior ja celetista do CAEd/UFJF e
dois a trés bolsistas/estagiarios de uma das faculdades da UFJF, sugere-se que a escolha/ selecdo
dos bolsistas seja feita pelo profissional celetista e pelo EP/UFJF que, por sua vez, ja possui
experiéncia com esse processo seletivo e com bolsistas. Como visto na analise das entrevistas,
a equipe de trabalho adequada, com certas habilidades especificas, é essencial para a eficiéncia

e qualidade dos trabalhos a serem desenvolvidos pelo escritério.

4.2.2 22 Etapa: Alocacao fisica da Equipe de Trabalho e disponibilizacédo de infraestrutura

bésica as atividades realizadas

Estabelecidas as devidas parcerias e formada a equipe de trabalho, sugere-se, como
proximo passo, a alocagdo fisica desta equipe na instituicdo, bem como a disponibilizagéo de
infraestrutura basica ao inicio das atividades, como: mobiliario, computadores de boa qualidade
com os devidos programas, acesso a redes de armazenamento de informacdes e softwares
adequados aos trabalhos de melhoramento dos processos. Acredita-se que ndo havera custos
financeiros extras com a disponibilizacdo de tal infraestrutura, pois a equipe proposta €
pequena, além disso, os softwares e programas sugeridos, por exemplo, inclusive os que

constam na automatizacao do processo de elaboracdo dos Relatdrios de Atividades da GCCO
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(SharePoint e Power Automate), ja sdo atualmente utilizados por outras equipes de trabalho do
Centro.

4.2.3 32 Etapa: Capacitacao institucional e técnica da Equipe de Trabalho

Considerando que os estagiarios/bolsistas que fardo parte da equipe de trabalho podem
ndo conhecer muito a respeito do CAEd/UFJF e, principalmente, sua dindmica de trabalho,
principais servicos e produtos ofertados, seus macroprocessos, entre outros, sugere-se uma
capacitacdo desses membros, para que eles compreendam a realidade e natureza da instituigéo
na qual atuardo, bem como quais poderao ser as principais dificuldades a serem enfrentadas ao
longo dos trabalhos.

Tal capacitacdo poderia ser dada pelo Coordenador Geral do Centro ou por pessoa(s)
por ele designada(s), podendo ocorrer em um formato que permita discussdo e troca de ideias
de forma dindmica entre as partes. O profissional celetista que também fara parte da equipe,
sendo, depois da Coordenacdo Geral, o responsavel pela mesma, devera participar com 0s
estagiarios/bolsistas. A forma de atuacdo/ prioridades de atuacdo/ missdo do EP/CAEd
(presentes na proposta do Quadro 10) e as atribuigdes e responsabilidades dos membros da
equipe de trabalho para que os objetivos do escritério sejam atingidos, devem ser reforcadas
pela Coordenacdo Geral nesse encontro.

Feita a imersdo na realidade institucional do CAEd/UFJF, sugere-se, em seguida, que
toda a equipe de trabalho do EP/CAEd acompanhe, por periodo curto de tempo, no maximo
uma semana, os trabalhos do EP/UFJF a fim de vivenciar as dindmicas de trabalho, ferramentas,
entre outros. Durante esse periodo, sugere-se que o EP/UFJF realize uma capacitacdo técnica
com a equipe do EP/CAEGd, apresentando, por exemplo: os padrdes de documentaces; fluxos
de trabalho; softwares e ferramentas mais usuais (logicamente adequando tudo a realidade do
CAEd/UFJF); formas de abordar os colaboradores durante os trabalhos de mapeamento e
modelagem; sugestdes para promover a Visdo sisttmica e a cultura de processos junto aos
colaboradores, conscientizando-o0s; entre outras coisas/ acdes pontuais que sejam ideais ou
necessarias aos trabalhos que serdo realizados.

A capacitagdo técnica do EP/CAEd em parceria com o EP/UFJF sera de grande
importancia para o escritorio, pois seria uma capacitacdo pratica, com realidades/ problemas
gue tendem a ser semelhantes aos que serdo vivenciados pela equipe no EP/CAEd. Além disso,
0 EP/UFJF, como pode ser observado nas entrevistas, precisou fazer um trabalho arduo e

continuo de conscientizacdo dos servidores da UFJF quanto a cultura de processos, a fim de
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que estes entendessem a importancia do trabalho realizado/ iniciado. Essa experiéncia com
pessoas, certamente, serd, também, muito valida para o EP/CAEJ, pois o ajudara a ter condi¢des
de lidar com algo que € natural nos processos de mudancgas organizacionais: a resisténcia das

pessoas envolvidas.

4.2.4 42 Etapa: DefinicAo de metodologia e criagdo de documentacdo institucional

padronizada a ser utilizada pelo Escritorio

Parcerias realizadas, equipe de trabalho formada, alocada e capacitada, sugere-se, entao,
que se inicie um esforco de estabelecer a metodologia de trabalho, planejamento e
documentacao institucional do escritorio. A metodologia para mapeamento e modelagem dos
processos de trabalho devera ser, como colocado na proposta do Quadro 10, a as is e to be, que
é, também, a mesma metodologia a utilizada pelos escritorios de processos entrevistados.

Quanto a documentagdo institucional, sugere-se que siga os padrdes do EP/UFJF,
customizando-a a realidade e necessidades do Centro, mas, ainda assim, permitindo que os
trabalhos sejam analisados e consultados também pela UFJF sem dificuldades. Acerca do
planejamento das atividades, a equipe deve atuar seguindo as diretrizes ja propostas para o
escritorio e de acordo com as demandas consideradas prioritarias/ criticas para a Coordenagéo
Geral do CAEd/UFJF.

Dessa forma, ao se iniciarem as primeiras atividades de mapeamento e modelagem de
processos, bem como reunies e capacitacdes com os setores do Centro, a equipe ja terad
condigdes de registrar tudo de forma sistematizada e padronizada. Tal organizacdo € algo
importante, pois transparecera maior seguranca e credibilidade ao trabalho que sera feito.

4.2.5 5% Etapa: Apresentacdo da Equipe do Escritorio aos coordenadores setoriais do
CAEd/UFJF e definicdo pela Coordenacdo Geral dos primeiros processos de trabalho

criticos a serem trabalhados

Apo6s o cumprimento das etapas anteriores, sugere-se que a Coordenacdo Geral do
CAEd/UFJF apresente a equipe de trabalho do EP/CAEd aos coordenadores setoriais da
instituicdo, ressaltando os propdsitos e a importancia da colaboracdo de todos para 0 sucesso
dos trabalhos que serdo realizados. A equipe do EP/CAEd, por sua vez, deve apresentar de
forma sucinta, clara e pratica como se dardo os trabalhos de mapeamento, analise, modelagem

e implementacao dos processos que serdo melhorados.
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Na mesma ocasido, que poderia ser uma reunido, acredita-se que seja 0 momento ideal
para que os coordenadores setoriais do CAEd/UFJF, agora minimamente instruidos quanto ao
trabalho que seré realizado pelo EP/CAEJ, apresentem suas demandas a Coordenacdo Geral e
a equipe do Escritorio, ou seja, quais sdo 0s processos de trabalho mais criticos de seus setores
e que, na perspectiva deles, precisam ser melhorados de forma urgente e porqué.

Apb6s todos o0s setores apresentarem Seus processos criticos, sugere-se que a
Coordenacdo Geral eleja qual dos processos discutidos na ocasido sera 0 primeiro a ser
trabalhado e melhorado pelo EP/CAEd. Além disso, a Coordenacdo Geral também deve
determinar qual serd a ordem de prioridade em que os demais processos (apresentados como
criticos pelos coordenadores setoriais) serdo trabalhados pela equipe do EP/CAEd apés a
conclusdo dos trabalhos com o primeiro processo — processo piloto.

Definido o processo piloto que seréa trabalhado pela equipe do EP/CAEJ, esta ja devera
agendar, na ocasido, com o coordenador setorial responsavel, a primeira reunido com 0s
colaboradores do setor (responsaveis e envolvidos direta e/ou indiretamente) para inicio dos

trabalhos de mapeamento, analise e modelagem do processo escolhido.

4.2.6 6% Etapa: Apresentacdo da equipe do Escritério aos demais colaboradores do
CAEd/UFRJF

De acordo com Andrade, Roseira e Barreto (2016) modificar fluxos de informacéo/
trabalho em uma organizacdo nao é tarefa facil, pois envolve mudancas substancias em seu
estado e, consequentemente, na cultura organizacional. Nesse sentido, mesmo que inicialmente
0 EP/CAEd atue somente em funcdo de um processo especifico, de um determinado setor, tal
processo pode, por exemplo, ser interfuncional, ou seja, um processo que envolve setores
diferentes em prol de um mesmo output. Por isso, sugere-se que apos a apresentacdo da equipe
do EP/CAEJ aos coordenadores setoriais, também seja apresentada aos colaboradores do setor
responsavel pelo primeiro processo que sera trabalhado, bem como aos demais colaboradores
de todos os setores do CAEd/UFJF — nessa ordem —, para que eles ja se familiarizem com os
novos colegas e estejam, quando futuramente abordados pela equipe do EP/CAEJ,
minimamente informados sobre o que sera feito.

De acordo com Kipper et al (2011), os grandes desafios das organizagdes estdo em
romper com as dificuldades envolvidas na dindmica de processos interfuncionais. A Gestéo por
Processo tende a auxiliar e minimizar tais obstaculos, pois a intencéo é que a organizagao passe

a ser gerenciada em funcéo de seus processos e, € claro, como ressaltado pelo Gestor 3 (2020)



179

das entrevistas, em funcdo de seus produtos e servicos finais, os quais sdo oriundos desses
processos — o0 produto final deve ser sempre o foco.

E preciso dar atencdo as pessoas envolvidas nas atividades — direta ou indiretamente —
pois, como bem colocado pelo Gestor 2(2020) do EP/UFJF, nas entrevistas, as pessoas sdo 0
“calcanhar de Aquiles” das organizagdes que buscam/ passam por mudancas de postura ou que
estdo implementando mudancas em seus processos de trabalho. Se elas ndo apoiarem e
colaborarem, as mudancas dificilmente ocorrerdo, ou ocorrerdo de forma nédo sustentavel.

Assim, € necessario que a equipe do EP/CAEd esteja, constantemente e
incansavelmente, em todas as oportunidades possiveis, realizando o que o Gestor 2 (2020)
chamou de “catequese”, ou seja, buscando conscientizar as pessoas sobre a importancia do
trabalho do escritério, da visdo de processo e da Gestao por Processos. Com o tempo, a cultura
de processos tende a estar estabelecida na instituicdo e o nivel de maturidade mais avancado,
permitindo, assim, que tal “catequese” seja feita somente em momentos pontuais.

A apresentacdo da equipe do EP/CAEd aos colaboradores em geral pode ser feita de
forma setorizada e a equipe visitar todos os setores, ou reunir todos os colaboradores em um
local e horario para uma apresentacdo Unica. A melhor opcdo deve ser avaliada pela
Coordenacédo Geral do CAEd/UFJF no momento da implementagéo e atividades iniciais do
EP/CAEC.

4.2.7 73 Etapa: Inicio das atividades de mapeamento, analise, modelagem e implementacéao

do processo melhorado

Definido o processo de trabalho piloto e feitas as devidas apresentacfes e movimentos
de conscientizacdo iniciais, a equipe do EP/CAEd deve iniciar o trabalho in loco de
acompanhamento dos colaboradores envolvidos na execucdo do processo, bem como o
coordenador setorial e as pessoas de outros setores que interagem/ recebem acbes de tal
processo. Esse € um momento de escutar as equipes, suas aflicbes, limitagdes, dificuldades,
entre outros, € 0 momento de entender a dinamica do processo pelos olhos de quem executa,
com empatia.

E preciso, logo no inicio dessa etapa, definir quem (ou quais pessoas) sera o “dono do
processo” que esta sendo estudado, ou seja, quem sera o responsavel setorial e que, futuramente,
também acompanhard toda dindmica de implementacdo do modelo proposto para melhoria.

Com a imersdo junto aos responsaveis e executores do processo, pode-se iniciar 0 mapeamento
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as is do processo, desenhando como ele se apresenta no momento. Tal mapeamento deve ser
validado pelos colaboradores.

Apols “fechado” 0 mapeamento as is, inicia-se a fase de analise dos gargalos do
processo, ou seja, 0s prontos que estdo impedindo que o processo seja mais efetivo e que,
portanto, precisam ser modificados e/ou automatizados. Tal processo deve ser iniciado em
conjunto com os colaboradores executores, mas, posteriormente, deve ser analisado,
isoladamente, de forma técnica pela equipe do EP/CAEd. O Escritorio ira pensar e propor 0s
pontos do processo que serdo atacados, como 0 serdo, quais ferramentas/ programas
tecnoldgicos podem ser implementados e quais, € claro, os beneficios que tais modificacdes
tendem a gerar.

Acredita-se que, neste momento da etapa, por ser o primeiro processo a ser trabalhado
pelo EP/CAEd, as proposicdes/ automacdes a serem sugeridas para 0 processo devem ser
avaliadas e construidas em conjunto com o EP/UFJF, que podera contribuir muito com sua
experiéncia, dando, inclusive, maior confianca a equipe do Escritério quanto a validade e a
aplicabilidade do que irdo propor aos executores e dono de processo. Apds essa etapa de analise
e proposicdo, a equipe do EP/CAEM deve elaborar a modelagem to be, calcada na realidade da
instituicdo e mostrando como o processo deveria ser para ser mais eficiente e contribuir com a
dindmica da organizagdo. Tal modelo deve ser apresentado para 0s executores e dono de
processo, os quais devem avaliar a aplicabilidade do mesmo na prética. Possiveis ajustes devem
ser feitos e, posteriormente, finalizado o modelo.

Finalizado e validado o modelo to be, a equipe do EP/CAEd deve instruir e auxiliar a
equipe responsavel pelo processo a iniciar a implementacao dele em sua rotina. Por se tratar do
primeiro processo e, portanto, algo novo para todos, tal implementacdo deve ser acompanhada
de perto, bem como sugestdes ao dono do processo de quais indicadores de desempenho
poderiam ser anexados ao processo para futuras analises. Posteriormente, para outros processos
que futuramente serdo melhorados no setor, a responsabilidade por anexacéo de indicadores de
desempenho, implementacdo e monitoramento do processo melhorado deve ficar a cargo do
dono de processo do setor, ficando o EP/CAEd apenas como um consultor técnico do processo.

Com o processo melhorado e implementado, deve-se solicitar aos executores e dono do
processo que avaliem (por meio de relatério simples e direto — elaborado e enviado pelo
EP/CAEd aos colaboradores envolvidos) os resultados da implementacdo do modelo. E
importante ressaltar, conforme observado nas entrevistas, que nem sempre as melhorias de
processos geram resultados quantitativos passiveis de mensuracdo, mas, sim, conformidade e

controle ao processo, bem como seguranga juridica.
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4.2.8 82 Etapa: Apresentacdo a Coordenacédo Geral do CAEd/UFJF dos resultados com a

implementacdo do modelo to be do processo piloto

De posse dos resultados obtidos com a implementacdo da melhoria do processo piloto,
0 EP/CAEd deve apresenta-los & Coordenacdo Geral do CAEd/UFJF, que deve avaliar junto
com o Escritorio os impactos positivos da melhoria para outros setores e para 0 Centro como
um todo, bem como eventuais custos do processo. Nesse momento, 0 EP/CAEd também pode
apresentar as principais dificuldades operacionais enfrentadas ao longo do trabalho, bem como
expor a necessidade de utilizacdo de outras ferramentas de apoio ao trabalho.

4.2.9 9% Etapa: Palestra do Escritorio de Processos da UFJF para colaboradores do
CAEd/URJF

Provavelmente, o processo piloto tera resultados positivos mensuraveis. Logo, acredita-
se que, apdés sua implementacdo e melhorias evidentes nas rotinas de trabalho dos
colaboradores, seria um momento estratégico para, mais uma vez, promover a cultura de
processos na instituicdo. Assim, sugere-se que seja convidado um membro do EP/UFJF para
realizar uma palestra aos colaboradores do CAEd/UFJF. E importante que essa pessoa seja
alguém que tenha participado dos primeiros trabalhos do EP/UFJF, possa compartilhar suas
vivéncias e como o escritdrio ajudou a melhorar os processos € a gestdo na UFJF.

Esse palestrante deve, também, aproveitar o gancho dos resultados ja obtidos com o
primeiro processo melhorado pelo EP/CAEd, mostrando que o trabalho que vem sendo
realizado ha alguns anos na UFJF e agora no CAEd/UFJF vale a pena para todos. Isso porque
tendem a refletir em melhorias para todas as instancias da organizacdo — inclusive em maior
qualidade de vida no trabalho e liberacéo de capital intelectual, conforme ressaltou o Gestor 2
(2020), nas entrevistas do capitulo anterior.

4.2.10 10% Etapa: Inicio das rotinas normais de trabalho de melhoramento e modelagem

de processos no Escritorio

Acredita-se, que as etapas, anteriormente descritas, permitirdo que o EP/CAEd seja
implementado e inicie suas atividades de forma equilibrada e integrativa com o ambiente e

colaboradores do CAEd/UFJF. Assim, sendo tais etapas superadas, acredita-se que é o
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momento de iniciar as rotinas de trabalho inerentes aos escritdrios de processos, de forma
natural e atendendo as demandas de todo o Centro.

Ap0s o primeiro processo melhorado, o EP/CAEJ ja tera outros processos de outros
setores do CAEd/UFJF que ja foram ordenados por prioridade pela Coordenacdo Geral do
Centro na 5% Etapa. Logo, deve comecar suas rotinas por estes. Posteriormente, as novas
demandas a serem trabalhadas devem ser definidas em conjunto com a Coordenacdo Geral do
CAEd/UFJF, que, por sua vez, podera adotar dindmica semelhante a descrita na 5% Etapa, ou
seja, de discutir com os coordenadores setores sobre quais processos precisam ser melhorados.

Importante ressaltar que as etapas anteriormente sugeridas foram propostas pensando
no menor impacto possivel de tal implementagdo do escritério dentro da rotina do CAEd/UFJF,
considerando, portanto, a perspectiva da presente mestranda enquanto executora do processo
de trabalho em estudo — de elaboracédo do Relatdrio de Atividades pela GCCO, e, também, como
colaboradora do Centro por longo periodo de tempo. Além disso, assim como a proposta de
estrutura e atuacdo detalhada para o EP/CAEd no Quadro 10, as etapas sugeridas também nao
acarretardo em dispéndios financeiros para a institui¢cdo, o que é muito positivo e acredita-se
um motivo consideravel para operacionalizar a implementacdo do EP/CAEd.

Por fim, cabe observar que, no inicio das atividades deste escritdrio, e durante um certo
periodo, o escritdrio atuara de forma mais operacional e “bragal”, dedicando a maior parte de
seu tempo ao mapeamento, modelagem e implementacdo de processos melhorados, o que é
natural e necessario para que todos 0s processos tornem-se mais efetivos e contribuam com os
objetivos do CAEd/UFJF. Os colaboradores serdo mais dependentes da equipe do EP/CAEd
para sanar davidas e realizar mudancas. Contudo, depois de um certo periodo, as pessoas ja
terdo maior visdo de processo, tendem a ser mais independentes e o escritdrio passa a figurar
como uma estrutura estratégica, que possui informacfes importantes para a tomada de decisdo
da instituicdo, dando apoio & gestdo. E um processo natural.

De acordo com 0 BPM CBOK (2013, p. 322), essa mudanca de perspectiva e, por vezes,
até de papel do escritorio de processos, € algo natural, pois a medida que o grau de maturidade
da organizagdo evolui quanto a importancia de gerir seus processos, o papel do escritorio de
processos tende a mudar. Organizacfes “pouco maduras sdo normalmente dependentes da
equipe do escritorio de processos para conduzir projetos de qualquer natureza”; enquanto que
em organizacdes mais maduras “a dependéncia € menor”, pois com “gerentes de processos ja
instituidos e treinados, o escritério pode se concentrar em manter padrdes, disseminar
conhecimentos e focar em iniciativas de maior relevancia”. E importante deixar claro esse

percurso pelo qual o escritdrio tende a percorrer, pois, a proposta do presente EP/CAEd ndo se
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baseia, de forma alguma, conforme ja ressaltado, em uma estrutura institucional que apenas
objetiva mapear e modelar processos. A intencdo é que ela atue como uma ferramenta
estratégica que possa ir além, sendo corresponsavel, também, pela consolidacdo de uma cultura

de processos e, consequentemente, de uma Gestdo por Processos na instituicao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi realizado com o objetivo de buscar solucGes e aprimoramentos ao
processo de elaboracdo dos Relatorios de Atividades, na GCCO, em especial, aqueles que
poderiam ser vislumbrados quando do mapeamento, analise e modelagem dos processos de
trabalho, da sistematizacdo das informacgdes, da gestdo por processo e da criacdo de um
escritdrio de processos no CAEd/UFJF. O processo em questdo, conforme descrito e analisado

2

nos Capitulos 2 e 3, apresenta, da forma como é executado atualmente — “as is”, alguns
gargalos relacionados, sobretudo, a questao da informacéo, seu compartilhamento e gestéo, 0s
quais o tornam moroso, ineficiente, e, quase sempre, caracterizado por retrabalho.

Diante de todo exposto ao longo da pesquisa, principalmente nas proposicdes feitas no
Plano de Acéo Estratégico (PAE), descrito no Capitulo 4, acredita-se que o estudo alcanca seu
objetivo, pois apresenta solugdes e aprimoramentos ndo sé para o processo de elaboracdo dos
Relatorios de Atividades, com o modelo “fo be” descrito, mas, também, para 0s processos de
trabalho em geral do CAEd/UFJF, por meio da criacdo e implementacdo de um Escritorio de
Processos no CAEd/UFJF, conforme estrutura e etapas ja detalhadas oportunamente.

As melhorias propostas para o processo de elaboracdo dos Relatérios de Atividades
tendem a diminuir o retrabalho, erros informacionais e a necessidade da GCCO estar
constantemente buscando alternativas criativas para cumprir prazos junto aos Contratantes do
CAEd/UFJF. As mesmas foram calcadas na importancia de gerir estrategicamente as
informacBes e o conhecimento nas organizacdes, visto que os gargalos do processo estavam,
basicamente, relacionados as dificuldades informacionais (acesso, compartilhamento e
qualidade das informagdes necessarias ao processo).

Conforme teoriza Rosseti e Moraes (2007), as organiza¢Ges contemporaneas vivem uma
“economia do conhecimento”, por isso, gerir as informag0es institucionais e o conhecimento
nas organizacgdes tem se tornado tdo essencial — é preciso transformar isso em capital, em
recurso. Dai, a importancia em aperfeicoar os processos de trabalho, tornando-os mais efetivos,
de forma a liberar o “capital intelectual” dos colaboradores para atividades que de fato agregam
valor aos produtos e servigos da organizagdo, conforme ressaltado algumas vezes pelo Gestor
2 entrevistado nesta pesquisa.

A proposta de criacdo e implementagdo de um escritorio de processos no CAEd/UFJF,
parte da mesma premissa e vai além de tal proposito, visto que essa estrutura organizacional
deve atuar na melhoria de todos os processos de trabalho da instituicdo, na promocao de uma

cultura de processos e na implementacdo e consolidacdo de uma gestdo por processos na
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instituicdo, contribuindo, assim, com melhores desempenhos e com produtos e servigos ao
cliente de maior qualidade. Por isso, o escritdrio de processos proposto pode ser vislumbrado
como uma ferramenta estratégica de apoio a gestdo organizacional.

Ainda sobre o escritorio de processos proposto para 0 CAEd/UFJF, cabe reforcar a
importancia desse atuar de forma coordenada e conjunta com o Escritdrio de Processos da
UFJF, sendo uma parceria benéfica para as duas instituicbes. O CAEd/UFJF montaria seu
escritério contando com toda experiéncia, expertise e treinamento dos profissionais que hoje
atuam no Escritério de Processos da UFJF. A Universidade, por sua vez, teria 0s processos de
trabalho de mais uma de suas unidades mapeados, modernizados e controlados, dando maior
transparéncia as acdes e aos importantes trabalhos de politicas publicas educacionais nacionais
desenvolvidos pelo Centro.

Ademais, tomando por base uma perspectiva mais formal e legal, a Portaria n° 15 de 06
de janeiro de 2016 (UFJF, 2016), em seu Artigo 1°, item VIII, menciona que o Escritorio de
Processos da UFJF tem como uma de suas atribui¢des “concentrar as iniciativas de gestéo por
processos, alinhando-os aos objetivos estratégicos da UFJE”. Tal Portaria parece sugerir que o
Escritorio da UFJF deve estar sempre diretamente envolvido em iniciativas de gestdo por
processos no ambito da instituicdo. A criagdo de um escritério de processos no CAEd/UFJF
seria, portanto, uma destas iniciativas.

Buscou-se, ainda, neste estudo, responder a questdo norteadora da pesquisa que é:
“Como 0 mapeamento, analise e modelagem dos processos de trabalho, bem como a
sistematizacdo das informacdes e a implementacdo de um escritorio de processos pode
contribuir com a melhoria da gestdo organizacional?”. Tal questionamento também foi,
acredita-se, devidamente respondido, visto que observou-se que as inumeras consideracfes
tedricas apresentadas pelos autores que aqui dialogaram (acerca da importancia da
sistematizacdo e gestdo das informagdes, dos beneficios do mapeamento e modelagem de
processo de trabalho, dos potenciais resultados de uma Gestdo por Processos, da implantacao
de um Escritorio de Processos e de como a Tecnologia da Informacéo pode ser grande aliada
no suporte a todos esses pontos anteriores), parecem ter sido confirmadas pelos profissionais
dos trés escritorios de processos entrevistados — UFRGS, UFJF e UFES.

Os entrevistados argumentaram que, apos a implementacéo de uma gestdo mais voltada
aos processos de trabalho e, sobretudo, de um escritorio de processos em suas instituicoes,
obteve-se resultados positivos consideraveis, tanto nos processos de trabalho, quanto na
perspectiva sisttmica dos colaboradores, como: maior eficiéncia; menor tempo de execugéo do

processo; diminuicdo de erros e retrabalho; diminuicdo de custos e de excesso de pessoal;
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melhor organizagéo da forga de trabalho; melhoria no fluxo de informagdes nos setores e entre
eles; maior transparéncia nas atividades realizadas; processos bem estruturados e adequados as
rotinas de trabalho; proliferacdo da visdo sistémica e da cultura de processos entre 0s
colaboradores; liberacdo de capital intelectual; qualidade de vida no trabalho; maior
envolvimento da alta gest&o, entre outros.

Contudo, apesar da presente pesquisa ter se cumprido com 0s pontos a que se propds,
acredita-se que se apresentou duas limitacOes, as quais, se ausentes, poderiam ter enriquecido
ainda mais este estudo: (i) a implantacdo tanto do modelo proposto para o processo de
elaboracdo dos Relatorios de Atividades, quanto do escritério de processos, permitindo, assim,
verificar a aplicabilidade e os resultados obtidos; e (ii) realizacdo de entrevistas com
colaboradores de diferentes setores do CAEd/UFJF, a fim de buscar outros olhares, que ndo o
da presente mestranda, acerca dos processos de trabalho da institui¢cdo, bem como identificar
outros processos criticos, 0s quais, por sua vez, j& poderiam ser sugeridos como pontos de
atencdo para o escritorio de processos proposto. Ambas as limitagdes se deram em virtude da
questdo temporal, pois o periodo necessario a realizacdo das duas a¢cdes mencionadas ndo seria
compativel com o de conclusdo deste Programa Pds-graduacdo. A ndo realizacdo de entrevistas
com sujeitos internos ao CAEd/UFJF também se justifica pela delimitacdo dos objetivos
especificos da pesquisa e pelo intuito principal das entrevistas — investigar instituicbes focadas
na gestao por processos e que implantaram escritorios de processos.

Diante dessas limitacbes da pesquisa, € propésito deste estudo tornar-se fonte de
informacBes académicas, mais especificamente, que as proposi¢oes apresentadas no PAE do
mesmo sejam alvo de um novo caso de gestdo, permitindo, assim, registrar e analisar a
implementacdo de tais proposi¢cdes (0 modelo e o escritério de processos), bem como o0s
resultados obtidos no CAEd/UFJF. Sabe-se que, anualmente, este Programa de P6s Graduagéo
recebe alunos que também sdo colaboradores do CAEd/UFJF, logo, seria uma satisfacdo para
a presente mestranda ver suas proposicoes serem testadas e analisadas por futuros pesquisadores
e colegas de trabalho, que tambeém possuem interesse em conhecer ou explorar a mesma linha
tematica. Além disso, tendo em vista que a presente pesquisa foi construida e guiada por uma
perspectiva gerencial e pragmaética acerca das organizacdes, acredita-se que a mesma incita a
realizacéo de trabalhos futuros que tenham como foco analisar a complexidade e subjetividade
envolvida nos ambientes organizacionais, ou seja, as relacfes sociais e de poder que ali se
estabelecem, bem como a propria cultura organizacional — fatores esses que podem contribuir
ou dificultar, por exemplo, a implementacdo de proposi¢cdes como as apresentadas no PAE da

presente pesquisa.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM SUJEITOS EXTERNOS AO
CAED/UFJF

As entrevistas foram realizadas com trés membros dos Escritorios de Processos de trés
universidades federais, nas quais a gestdo por processos e 0s escritdrios de processos foram
implementados. A seguir, o roteiro utilizado:

Dados identificacdo/experiéncia
Instituicdo: Admisséo na Instituicdo
Ha quanto tempo esta no cargo atual?

Quais setores/cargos ja atuou/ocupou?

1. Quais os principais motivos que vocé acredita que levaram a instituicdo a uma iniciativa de
gerenciar 0s processos de trabalho?
1.1. Vocé acredita que instituicdo possui uma gestdo voltada para o gerenciamento de
processos? Sim/n&o? Por qué?
2. Como se deu a escolha do primeiro processo/atividade para ser trabalhado?
3. Esse processo/atividade escolhido foi modelado e implementado? Houve melhorias que
puderam ser percebidas/medidas? Quais?
4. Em que momento o Escritério de Processos foi vislumbrado como uma estratégia para
melhorar os processos de trabalho da instituicdo? Quando exatamente ele foi criado (data/ano)?
4.1. Como o trabalho foi realizado/organizado inicialmente?
4.2. Qual a importancia do Escritdrio de Processos para a instituicao?
5. Quantas pessoas estdo atualmente envolvidas no trabalho do Escritorio de Processos e qual
foi o critério de selecdo das mesmas?
5.1. Qual a formacéo académica das mesmas e a organizacao hierarquica do Escritorio
de Processos?
5.2. Esse quantitativo/qualificacdo/organizacao (fixa ou ndo) de pessoal € o ideal para o
trabalho que é e precisa ser desenvolvido pelo Escritorio de Processos? Por qué?
6. Essas pessoas que atuam somente no Escritorio de Processos? Em outras palavras, a equipe
trabalha somente no escritorio ou possui outras atribui¢fes em outros setores da instituicdo?
7. Quais sdo as tecnologias/ferramentas — softwares, licencas, métodos de controle e
monitoramento — utilizadas para realizacdo dos trabalhos do Escritdério de Processos?
(Exemplo: para o mapeamento, analise, modelagem e implementacdo dos processos de
trabalho).
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7.1. E usado algum sistema de informagc&o integrado? Se sim, qual a importancia dele?
7.2. Quais os indicadores de desempenho usados pelo Escritério de Processos para
gerenciar os processos de trabalho em andamento?
7.3. Como o monitoramento e medi¢do do processo é realizado?
74. Quais métricas € possivel acompanhar nos processos implantados?
7.5. Com base no monitoramento do processo implantado, existe algum processo de
analise de métricas e planos de acdo nessa analise?
8. O Escritdrio de Processos faz parcerias (internas ou externas a instituicdo) para realizar seus
trabalhos? Se sim, quais e porqué?
9. Quiais as melhorias vocé pode perceber e apontar com a gestdo voltada para 0s processos e
com a criacgdo e trabalhos realizados pelo Escritorio de Processos?
10. Dentre os processos ja trabalhados (mapeados, analisados, modelados e implantados) pelo
Escritério de Processos, qual vocé considera que é um caso de sucesso? Por qué?
Exemplifique/demonstre.
11. Qual é o principal fator/ponto contribuiu para esse caso de sucesso? (Exemplo: colaboracao
entre as pessoas envolvida).
12. Dentre os processos ja trabalhados (mapeados, analisados, modelados e implantados) pelo
Escritério de Processos, qual vocé considera que é um caso insucesso? Por qué?
Exemplifique/demonstre.
13. Quais sdo as principais dificuldades/barreiras enfrentadas no trabalho do Escritério de
Processos?
14. Quais sdo os desafios que voceé acredita ainda precisam ser superados para que 0S processos
de trabalho sejam mais eficientes e efetivos? Por qué?
15. Poderia dar alguma recomendacgéo/orientacdo/sugestdes para outras instituicdes que
atualmente buscam implementar uma gestdo por processos e escritérios de processos? (Dicas
de sucessos, por exemplo. Fique a vontade!).
16. Gostaria de acrescentar alguma informacdo/opinido sobre os temas tratados nesta

entrevista? (Fique a vontade!).





