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RESUMO

Ao longo do tempo, as empresas vém mudando suas estratégias procurando se adaptar,
migrando dos principios tradicionais para uma visdo voltada por processos, procurando fazer o
alinhamento dos seus valores essenciais com o valor esperado pelo cliente. No entanto, no que
concerne as instituicBes publicas esse desafio adaptativo é ainda maior diante da pressdo por
cortes de orcamentos, manutencao do desempenho e solucionar suas disfuncdes, aliado ao fato
que seus procedimentos sofrem restricdes por leis e diretrizes, além de ter um escopo maior
(uma infinidade de partes interessadas). Diante dessa realidade, este estudo objetivou avaliar os
principais ganhos e beneficios alcancados pelo setor de producéo grafica de uma institui¢do de
ensino publico federal, a partir da modelagem de seu processo de requisicdo de servicos,
utilizando metodologia de gerenciamento de processos, com linguagem BPMN. O estudo de
caso, delineou-se como uma pesquisa aplicada, por procurar propor solugdes para os problemas
identificados no processo analisado; qualitativa, pela natureza dos seus dados, descritiva, por
descrever as etapas do modelos atual e futuro, por ser uma pesquisa de campo, fazendo uso de
entrevista com o dono do processo e observacional. Com a modelagem do processo atual
identificou-se problemas no método e de comunicacédo entre os atores do processo, a partir dai,
redesenhou-se um modelo futuro, inserindo um sistema de informacgdo, automatizando
atividades, propondo outras acdes corretivas e sugerindo indicadores de desempenho. Assim,
buscou-se oferecer um servico de solicitacdo de servicos ao setor de Producdo Gréafica, mais
consistente, transparente, com mais credibilidade perante aos usuarios do sistema, por se
sentirem atendidos com o oferecimento de um atendimento mais veloz, flexivel, responsivo,

cortés e eficaz, aspectos “positivos e desejaveis pelo seu publico-alvo” — valor.

Palavras-chave: Gestdo por Processos. Gerenciamento de Processos de Negocios. Indicadores.

Gestdo de servicos publicos. Valor.



ABSTRACT

Over time, companies have been changing their strategies seeking to adapt, migrating from
traditional principles to a view oriented for processes, seeking to align their essential values
with the value expected by the customer. However, concerning public institutions, this adaptive
challenge is even bigger in the face of pressure for budget cuts, performance maintenance, and
resolving their dysfunctions, coupled with the fact that their procedures are restricted by laws
and guidelines, in addition to having a larger scope (an infinitude of stakeholders). Facing this
reality, this study aimed to avaluate the main gains and benefits achieved by the graphic
production sector of a federal public education institution, from the modeling of its service
request process, using process management methodology, with BPMN language. The case
study was designed as applied research, as it seeks to propose solutions to the problems
identified in the analyzed process; and as qualitative research, by the nature of its data,
descriptive, by describing the stages of the current and future models, for being field research,
making use of an interview with the process owner and observational. Problems in the method
and communication between the actors of the process were identified with the modeling of the
current process. From there, a future model was redesigned, inserting an information system,
automating activities, proposing other corrective actions, and suggesting performance
indicators. Thus, we sought to offer a service of a service request to the Graphic Production
sector, which is more consistent, transparent, with more credibility to the users of the system,
because they feel served with the offering of a faster, more flexible, more responsive, more
courteous and more effective service. Those are “positive and desirable by your target

audience” aspects - value.

Keywords: Process Management. Business Process Management. Indicators. Management of
Public Services. Value.
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1. INTRODUCAO

Ao longo do tempo, as empresas vém mudando suas estratégias, migraram dos
principios tradicionais do desenho organizacional, definidos na década de 30 e dominantes do
século XX, a saber, a de uma estrutura por funcdes, para o de uma estrutura horizontal por
processos, que procura atender as demandas do seculo XXI. A estrutura por fungdes contava
com a constancia e regularidade do ambiente externo, na eficiéncia baseada na especializagdo
e na estruturacdo de unidades estanques, ndo havendo alinhamento e integracdo entre as
diversas areas da empresa, resultando em falta de cooperacdo, dificuldade na comunicacdo e
concentracdo nas tarefas. Ja a estrutura horizontal dos processos é um desenho organizacional
que prioriza a alocagdo dos recursos em tempo real, organizagdo do trabalho em times e
projetos, criacdo de valor, avaliacdo de desempenho por resultados e estabelecem fronteiras
organicas, procurando definir responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar o
agrupamento de atividades e diminuir o gasto de energia (GONCALVES, 1997, p. 13; 2000 a,
p. 15; PALUDO, 2013, p. 271).

Neste sentido, Paludo (2013, p. 271) e Gongalves (2000b, p. 11) reforcam que uma
estrutura por processos, portanto, transcende o pensamento fracionado das divisdes funcionais
e departamentais, organizando as atividades sob a perspectiva do cliente, cortando
transversalmente as areas funcionais envolvidas no processo, desde a entrada dos insumos até
a entrega dos produtos e servicos aos clientes.

Ressalta-se, ainda, que a gestao por processos apesar de estar em evidéncia atualmente,
passou por uma evolucgdo constituida em trés momentos: No primeiro momento ou onda, ha um
século, ganhou contorno com a Administracdo Cientifica, trazida por Frederick Winslow
Taylor, ao afirmar que o comportamento no trabalho poderia ser objeto de engenharia, projetado
de acordo com os principios da racionalidade e eficiéncia, servido de base para os principios da
modelagem de processos atual. A segunda onda, durante a década de 90, trouxe a reengenharia
de Michael Hammer, contribuindo para a ideia de que as operacdes podem ser remodeladas,
técnicas de melhorias de processos e fluxos de trabalho (workflows) centrados em documentos.
E a terceira onda, trata-se de um modelo unificado, uma sintese das técnicas de reengenharia
de processos de negocios e da gestao de workflows o qual foi estendida, ganhando a designacao
de Business Process Management - BPM, ou Gerenciamento de Processos de Negocios,
tornando os recursos da empresa disponiveis para serem utilizados, repropostos e
recombinados, tanto internamente como externamente, com seus parceiros, a fim de ganhar

hiper eficiéncia e agilidade.
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Assim, numa organizagdo voltada a processos, estes sdo o foco das atengles: sao
projetados, mensurados e todos o entendem; o objetivo organizacional volta-se para oferecer
mais valor para os clientes, de maneira mais rapida e a um custo mais baixo; as pessoas da linha
de frente comungam o sentimento de propriedade de processo (process ownership), ou seja,
tém mais responsabilidade, trabalham em equipe, em cooperagéo, com maior compreenséo do
negdcio (visdo ampla) e, assim, repensam melhor os processos que estdo envolvidos. Além do
gerenciamento dos recursos humanos, baseado na negociacdo e colaboracdo, outro aspecto
angular é a tecnologia da informacdo, ambos sdo a chave para a inovacdo de processos
(DAVENPORT, SHORT, 1990, p. 1; DAVENPORT, 1993, p. 15; HAMMER, 1998, p. 20;
HAMMER, STANTON, 1999, p. 6; SMITH, FINGAR, 2003, p. 5; TESSARI, 2008, p. 13).

Portanto, de acordo com a ABPMP CBOK (2013, p. 3) “os processos de negocios
definem como as organizagdes executam o trabalho para entregar valor para seus clientes” e
aplicar BPM ¢ se concentrar em “processos interfuncionais que agregam valor para esses
clientes”.

Dentro dessa tematica, Collins e Porras (1996, p. 65-76) ressaltam que é necessario que
as empresas tenham a habilidade de gerenciar a mudanca e a continuidade. A mudanca atraves
de suas préticas operacionais, estratégias de neg6cios ou normas culturais, se adaptando
indefinitivamente a um mundo dindmico que exige entrega de valores aos clientes de acordo
com o contexto. A continuidade com a manutencdo dos seus valores essenciais, dos principios
orientadores compartilhados pelas pessoas da empresa, formando um nucleo a ser preservado,
que consiste na sua prépria identidade. Dai, fazer o alinhamento do valor esperado pelo cliente
com o valor essencial da empresa, é, segundo os autores, a dindmica a ser alcancada pelas
empresas de sucesso.

Assim sendo, trazer a visdo de praticas inovadoras as instituicdes publicas, de modo
geral, é um desafio ainda maior, visto que existe um descompasso dessas organizaces nesse
percurso adaptativo dos seus modelos de gestdo. Em se tratando da gestdo por processos, 0
cendrio ndo é diferente, contudo, observa-se 0 movimento de algumas dessas instituicdes que
vem despontando e despertando o olhar em direcéo ao uso dos conceitos e ferramentas de gestao
de processos, num grande esforco, de sistematizar o modo como prestam o servigo a sociedade,
buscando entender os percalgos que quebram expectativas e interrompem a geracao de valor
para o cidaddo. Nesse sentido, entende-se, nesse movimento, uma tentativa expressa de tornar
factiveis os principios da Eficiéncia, Eficacia e Efetividade (JURISCH et al., 2013, p. 3).

Ha ainda, nas organizacdes publicas, uma demanda motivada pela pressdo em cortar

orcamentos, aumentar a eficiéncia, mantendo o desempenho e solucionando suas disfunces.
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Essas pressdes tém levado a adogdo de praticas de benchmarking ao se voltarem para o setor
privado, espelhando-se nas iniciativas adotadas nos modelos de negdcio deste. Todavia, ha
dificuldades especificas ao setor publico, que para alinhar sua entrega de valor ao interesse
publico, diferente de como ocorre no privado (que se sujeita as leis de mercado, e procura
alcancar resultados financeiros), exige um empenho maior na adaptacdo dos seus processos ao
cumprimento de procedimentos restritivos estipulados por leis e diretrizes, além de ter um
escopo maior, haja visto que lida com uma infinidade de partes interessadas (JURISCH et al.,
2013, p. 5).

Diante desta realidade abrangente, o Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba - IFPB/ Campus Jodo Pessoa, apesar de ser uma instituicdo de ensino
centenaria que oferta cursos técnicos integrados ao médio - ETIM, cursos superiores,
especializacBes, mestrados e cursos técnicos subsequentes ao ensino médio, tanto nas
modalidades presencial como EaD, no que concerne ao gerenciamento de processos, estad no
inicio de sua jornada em gerenciamento do desempenho de processos apresentando ainda um
baixo nivel de maturidade nesse quesito (Business Process Maturity Model).

Contudo, em 2017, o IFPB, campus JP, reformulou algumas Unidades Gestoras na sua
Estrutura Organizacional, dando destaque a Coordenacdo de Planejamento - COPLAN,
anteriormente vinculada ao Departamento de Orgamento e Finangas - DOF, onde mantinha sua
atuacdo institucional voltada apenas ao gerenciamento or¢camentario. Apds a reformulacdo
apresentou uma nova proposta de atuacédo, entendendo que tal coordenagdo desempenha acGes
em nivel estratégico assessorando ndo sé a equipe de diretores como aos demais gestores.
Assim, a COPLAN saiu do DOF e se incorporou diretamente & Direcdo Geral ampliando suas
frentes de trabalho em trés vertentes centrais - Gerenciamento Orcamentario, Gerenciamento
de Processos e Gerenciamento de Projetos e Riscos - buscando intensificar o alinhamento da
gestdo no alcance das Diretrizes Estratégicas em consenso ao que orienta o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, e demais documentos norteadores de metas estratégicas
para 0 campus.

Tal setor procura alinhar os preceitos do Planejamento as Normatizagdes
Governamentais, além de incentivar constantemente a cultura de planejar como algo essencial
a consecucao dos objetivos institucionais (IFPB/COPLAN, 2018a). Ademais, no ano de 2018,
iniciou a modelagem dos processos do IFPB/Campus Jodo Pessoa pelas coordenages mais
estratégicas e nos processos que demonstravam maior grau de criticidade por demonstrarem

alguns entraves nos fluxos de trabalho.
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Dentre estas coordenacdes, cita-se a Coordenacdo de Producdo Gestdo Documental, a
qual dentre outros setores, compreende o setor de Producéo Grafica, responsavel pela oferta de
servicos de impressdo, reproducdo, encadernacdo, escaneamento e corte de papel, aos
professores e aos setores administrativos. Na ocasido, constatou-se que no tocante ao processo
de solicitacdo de servigos pelos demandantes diretos havia alguns gargalos, necessitando,
portanto, implementar medidas para se estabelecer um padrédo processual, objetivando otimizar
0 método e os procedimentos necessarios.

Em conformidade com essa temaética, surge o interesse em estudar a modelagem deste
processo, utilizando-se da notacdo de processos BPMN - Business Process Modeling Notation,
entendendo ser esta uma proposta de trabalho de conclusao de curso relevante por trazer a tona
discussbes que promovam a implementacdo de solugbes de melhorias aos problemas
identificados no setor escolhido para analise. Deste modo, este trabalho apresenta a seguinte
questdo problema:

Quais os ganhos e beneficios obtidos pelo Setor de Producédo Gréfica do IFPB, campus
Jodo Pessoa, a partir da modelagem do processo de requisi¢cdo de servicos utilizando
metodologia de gerenciamento de processos com linguagem BPMN?

1.1  OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho é avaliar os principais ganhos e beneficios
alcancados pelo setor de Producdo Grafica do IFPB, Campus Jodo Pessoa, a partir da
modelagem do processo de requisicao de servicos, utilizando metodologia de gerenciamento de

processos, com linguagem BPMN.
1.1.2 Obijetivos especificos
Para que o objetivo geral seja contemplado, tém-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Descrever as etapas do processo atual de requisi¢éo de servigo do Setor de Produgéo

Gréfica, do IFPB, Campus Jodo Pessoa, utilizando notagdo BPMN (Arquitetura AS-IS);
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e Criticar o fluxo do processo elaborado identificando problemas e fragilidades que
necessitem implementacdo de melhorias para torna-lo mais favoravel ao trabalho
desenvolvido no setor;

e Apresentar propostas de melhorias que contribuam para tornar o processo mais agil e
intuitivo tanto para o requisitante quanto para a equipe do setor;

e Redesenhar a situacdo futura (Arquitetura TO-BE) que demonstra como devera ser o
processo apos a implementacao das melhorias sugeridas;

e Sugerir indicadores de desempenho orientados aos usuarios.

1.2 JUSTIFICATIVA E MOTIVACOES DA PESQUISA

O estudo foi idealizado inicialmente a partir da experiéncia vivenciada pela proponente
quando do cumprimento do Estagio Supervisionado, obrigatorio no curso de Administragéo,
assim como, por exigéncia da disciplina de Trabalho de Conclusdo de Curso - TCC. O estagio
foi realizado na COPLAN, onde se iniciou a trajetoria de estudos em gerenciamento de
processos, servindo como base ao desenvolvimento inicial da problematica levantada.

Entende-se que ao profissional de administracdo compete, dentre tantas outras
habilidades e competéncias, a de acompanhar como 0s procedimentos operacionais S&o
executados numa organizacdo de modo a saber aproveitar bem os recursos que lhes séo
disponiveis. Tal entendimento aliado ao fato de adotar como pano de fundo o Gerenciamento
de Processos, sendo este o tema central da pesquisa, compreende ser alguns dos fatores que
demonstram total relevancia na formacdo do seu campo de atuagdo profissional, e
consequentemente, fornecendo um arcabougo tedrico e pratico ao desenvolvimento de
habilidades em pesquisa e consultoria em organizagGes, utilizando-se dos conhecimentos
adquiridos com o tema abordado, o qual seria bastante utilizado na condicao de futuras analises
do ambiente laboral.

Para a area de Administracdo, a importancia consiste no fato de desenvolver uma
reflexdo em relacdo ao tema em uma empresa do terceiro setor, relacionado a prestacdo de
servigos educacionais, abordando diretamente a forma como gerir 0s processos, articulando
uma ponte essencial e significativa entre a academia e o mercado de trabalho.

E para a sociedade, a relevancia deste trabalho justifica-se pelo fato de contribuir em
uma analise de como a modelagem dos processos pode favorecer a prestacdo do servico com

melhoria de desempenho, mediante a comunicagdo padronizada dos fluxos processuais, além
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de possibilitar entregas mais ageis e maior nivel de satisfacdo, sendo esses valores relevantes a
comunidade.

Portanto, esta iniciativa tem como caracteristicas a inovacdo; a replicabilidade
(possibilidade de multiplicagdo em outros Campus); a relevancia do trabalho no que se concerne
a reorganizacdo das tarefas com aperfeicoamento e otimizacdo dos processos e das pessoas;
ganhos de eficacia e eficiéncia dos recursos publicos, de efetividade dos resultados e

desenvolvimentos de parcerias, construindo processos em colaboracéo.

1.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

Tendo introduzido o tema, a questdo problema, o objetivo do trabalho e a justificativa
na secdo 1, a Figura 1 traz de forma esquematica uma visdo geral do desenvolvimento desse
estudo:

FIGURA 1: Etapas da pesquisa.

CAPITULOS Etapas da pesquisa

Introducao:
Apregentacio do tema (Gestio por processo), da questio problema, objetivo
geral e especificos, justificativa e motivaghes da pesquisa.

Fundamentacio téorica:

Breve contextualizacdo do setor de serigos: concertuagdo, classificacio,
caracterizticas, represemtatividade na economis, geracdo de valor com
servigos, gestdo de servigos piblicos - desafios e percalgos na realidade
brasilera e semvigos piblicos (conceito, classificagdo & principios
constitucionals norteadaores).

Gestdo por procezso: comceito de proceszo & de processo de negocio
(claszificacdo e hierarquia), caracterizticas dos processos, significacio de
valor em processo e suas abordagens no servigo pablico, diferenciagio de
gestdo tradicional e gestio por processos.

Gerenciamento de Processos de Negdcios: suas origens, conceito, ciclo da |
maturidade & beneficios.

Indicadores de desempenho: Diesempenho, metamodelo “Cadeia de valor e
03 6E= do Desempenho”e critérios centrais para wm indicador.

CAPITULO Metodologia:
3 Caracterizagdo da pesquiza, locus da pesquisa, mstrumento de pesquisa e
coleta de dados e perpectiva de andlize de dados.
CAPITULO mdﬂ o processo de requisicio de servigo do setor de producio
4 Modelagem da arquitetura A5-J5, criticas do fluxo do processo, modelagem
da arquitetura JiO-5F e indicadores de desempenho.

Consideragies finais.

FONTE: Elaboragéo propria (2021).
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

21  GESTAO POR PROCESSOS

2.1.1 Conceito de processo e processo de negdcio

O termo “processo” ndo possui uma conceituacdo e significancia unica. No sentido
denotativo, é empregado como uma agao continuada e prolongada, seguimento, curso; uma
sequéncia continua que apresenta certa unidade ou se reproduzem com certa regularidade,
andamento; um modo de fazer, procedimento, entre outros que ddo enfoque ao campo de
utilizacdo da expressdo, como nos processos juridicos (conjunto de documentos relativos a um
assunto especifico, visando a garantia dos direitos do cidaddo) (MICHAELIS, 2021).

Hé& ainda, segundo o Guia D Simplificacdo, do Ministério do Planejamento, Or¢camento
e Gestdo/ GESPUBLICA (2006, p. 4), o conceito advindo do ambito da engenharia industrial e
adaptado para a prestacdo de servigos, de que processo € o “conjunto de recursos e atividades
inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em servicos/produtos
(saidas), sendo realizado para agregar valor”, claramente voltado para cadeia de valor.

Tal conceito é uma visdo frequente que coaduna com o preconizado por Harrington
(1991)! (“qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele
e fornece um output a um cliente especifico”, ou ainda, por Hammer ¢ Champy (1994)? (“um
grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou
um servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes”), na década de 90, conforme
citado por Gongalves (2000b, p.7), os quais remetem a ideia de fluxo de trabalho sequencial.

Gongalves (2008, p.8) cita, ainda, Keen (1997)3 que conceitua baseado nas abordagens
da Reengenharia e de TQM - Total Quality Management (Administracdo da Qualidade Total)
apoiando a ideia de que os processos em geral, e em particular, os de negécios sao “atividades
coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia ™.

No ambito da gestdo publica, o conceito de processos implica na presenca de trés
elementos, a saber: o valor gerado para o cidaddo, o objetivo comum em torno do qual os

processos sao agrupados; nas decisdes tomadas pelos individuos para atender as demandas do

! HARRIGTON, H. James. Business process improvement. New York: McGraw Hill,1991.
2 HAMMER, Michael, CHAMPY, James. Reengineering the corporation. New York: Harper Business, 1994.
3 KEEN, Peter. The process edges. Cambridge: Harvard Business School Press, 1997.
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cidadao, pois processos sdo redes sociais; e na complexidade do relacionamento dos individuos,
caracterizando a formacao de sistemas de gestao.

Assim sendo, o0 conceito se consubstancia, de acordo com o Guia Referencial para
Gestdo de Processos no Governo do GesPublica - GRGPG (2011, p. 8), como sendo, “um
conjunto de decisdes que transformam insumos em valores gerados ao cliente/cidadao”. O
mesmo documento apresenta a definicdo adotado pela SEGES - Secretaria de Gestdo do
Ministério do Planejamento, qual seja, “conjunto integrado e sincrénico de insumos,
infraestruturas, regras e transformacdes, que adiciona valor as pessoas que fazem uso dos
produtos e/ou servigos gerados” por considera-la atual, completa e por ser também adotada pela
Sociedade para a Ciéncia de Design e de Processos - SDPS, do inglés Society for Design and
Process Science), primeira instituicdo cientifica a ser criada no tema. Tal visdo enfatiza o
entendimento de que processos possuem o compromisso de satisfazer as necessidades dos
clientes/cidadaos, exigem sincronia, transformam elementos, seguem orientagdes e consomem
recursos.

Na mesma linha de pensamento, a ABPMP CBOK (2013, p. 35) define processo como
“uma agregagao de atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas para
alcangar um ou mais resultados”, e ainda, proclama que o termo “negodcio” (definicdo de
contexto) refere-se “a pessoas que interagem para executalr um conjunto de atividades de
entrega de valor para os clientes e gerar retorno as partes interessadas”, de modo que entende
processo de negocio € “uma agregacdao de atividades e comportamentos executados por

humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados”.

2.1.2 Estrutura em processos de negdcio - Classificacdo e hierarquia

A Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negécio -ABPMP,
através da publicagdo especializada no assunto CBOK (2013, p. 36), classifica os processos de
negdcio em trés principais categorias: processos primarios, de suporte ou de gerenciamento. O
processo primario ou finalistico ou essencial “agregam valor diretamente para o cliente, pois
representam as atividades essenciais que uma organizagdo executa para cumprir sua missao”.
O processo de suporte, existe para “promover suporte aos processos primarios, a outros
processos de suporte ou de processos de gerenciamento”, entregando valor para outros
processos e ndo diretamente para os clientes e apesar de serem associados a areas funcionais,

frequentemente sao interfuncionais. O processo de gerenciamento, o qual tem o “proposito de
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medir, monitorar, controlar atividades e administrar o presente e o futuro do negécio, também
ndo agregam valor e sdo interfuncionais”, ou seja, esta ligado a estratégia da instituigao.

Os processos também podem ser vistos em diversos niveis, sendo assim, classificados
em forma de hierarquia, de acordo com seu grau de abrangéncia na organizacdo. Na Figura 2

é esquematizada esta hierarquia.

FIGURA 2: Hierarquia do processo, do Idgico ao fisico.

Visdo |
1gica >Tuhpmccssn 1 ul:npnmcessﬂ}>subpmc¢s?
(Processo) e

Fungio de negocio: grupo de atividades e competencias especializadas

Atividade:

Anvidade 1 Atividade 2 Atividade 3 Atividade 4 eniregar wma park

Tareis: de T ;

FONTE: Adaptado de Gongalves (2013, p. 5) e ABPMP CBOK (2013, p. 33, 150).

Conforme fica evidenciado na Figura 3, baseada ha ABPMP CBOK (2013, p. 33, 150),
Goncalves (2013, p. 5-6) e Ribeiro (2016, p. 25), o primeiro nivel fornece uma visdo do
processo que pode ser interfuncional de ponta a ponta, pois geralmente envolvem mais de uma
funcdo da organizacdo. Nele, estdo os macroprocessos que sdo “o conjunto de processos
fundamentais ou criticos para o cumprimento da missdo institucional”, e cuja operagdao tem
impacto significativo nas demais func¢des da organizacdo. Se sdo mais complexos podem ser
divididos em subprocessos para facilitar a sua compreensdo, e se forem simples, processos
propriamente ditos, ndo precisam ser subdivididos em subprocessos.

No segundo nivel, estdo os subprocessos que decompdem o processo por afinidade,
objetivo ou resultado desejado, ou ainda pode ser conceituado como “conjuntos de atividades
necessarias e suficientes para a execucao dos processos”. Salienta-se que os processos sao “uma

visdo logica sobre a visdo fisica de atividades”, sendo que “um processo podera orquestrar
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varias atividades e uma atividade podera ser orquestrada por varios processos”. “O
posicionamento das atividades ¢ interno as funcdes de negdcios”, € fisico, seguindo um fluxo
de trabalho (intrafuncional), enquanto o processo se estabelece em um plano horizontal
seguindo um fluxo de processo (interfuncional) (ABPMP CBOK, 2013, p. 33, 150;
GONCALVES, 2013, p. 5-6; RIBEIRO, 2016, p. 25).

No terceiro nivel, os subprocessos se conectam as atividades que sdo executadas., 0s
quais sdo “as agdes principais que ocorrem dentro do processo”, “um conjunto de tarefas, com
inicio e fim identificavel, orientadas para a consecucdo dos objetivos definidos, representando
“o que fazer”. Posteriormente, em um nivel mais detalhado, estd o quarto nivel, onde as
atividades sdo desmembradas em tarefas, “uma sequéncia de passos para realizar uma
atividade”, envolvendo explicagdes detalhadas sobre “o como fazer”, representando as agdes
operacionais detalhadas (ABPMP CBOK, 2013, p. 33, 150; GONCALVES, 2013, p. 5-6;
RIBEIRO, 2016, p. 25).

Gongalves (2013, p. 6) ainda assevera que “as equipes ao executarem suas atividades
através dos processos, estdo colaborando para que a organizacdo possa atingir seus objetivos de
forma macro”, e desta forma, estabelece-se uma relacdo entre o desempenho da organizagédo

com a execucéo das tarefas das equipes.

2.1.3 Caracteristicas dos processos

De acordo com Gongalves (2000a, p. 12) e com o Guia GesPublica (2011, p.8), os
processos apresentam duas caracteristicas proeminentes: a interfuncionalidade e entrega de
resultados para o cliente/usuario final com agregacao de valor. A interfuncionalidade se da pelo
fato das organizagOes estruturadas por processos apresentarem uma estrutura horizontal, no
qual os processos, sobretudo os de negdcios, serem executados de forma transversal,
interfuncional, interdepartamental, ou até transorganizacional (cross-organizacional), como
ocorre nos processos gque envolvem a execucdo de politicas publicas no caso da Administracao
Publica, deve ser dada importancia especial aos processos pois ultrapassam as fronteiras das
instituicoes.

Neste sentido, Hammer (2013, p. 4) afirma que sua defini¢do aprimorada de processo é
“um trabalho ponta a ponta que atravessa uma empresa para criar valor para o cliente”,
enfatizando o aspecto da interfuncionalidade. Diferentemente, do que ocorre nas organizacées

estruturadas por tarefa, as quais seguem o desenho funcional tradicional, uma estrutura
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verticalizada, priorizando o critério da otimizagdo do funcionamento das areas funcionais, em
detrimento dos processos essenciais.

Outra caracteristica relevante consiste no fato dos objetivos organizacionais estarem
conectados a entrega de valor para os clientes (ABPMP CBOK, 2013, p. 46). Dito em outras
palavras, “o cliente estd no foco das organizagdes por processo, € 0 objetivo final dessas
empresas ¢ oferecer para o cliente mais valor, de forma mais rapida € a um custo mais baixo”,
segundo Gongcalves (2000a, p. 10).

Com esta visdo, a ABPMP CBOK (2013, p. 281) propde que ocorra uma transformagao
(ndo somente fazer a mesma coisa melhor), mas mudar a visdo do negdcio sobre o cliente, uma
modelagem do processo na perspectiva do cliente (outside in), isto €, de fora para dentro.

Trazendo essa perspectiva a discussao, entende-se que,

Na visdo tradicional inside out é a organizacdo que determina o que agrega valor para
os clientes e cria a cadeia de valor. Na visdo outside in a perspectiva muda e passa a
gerenciar a percep¢do de valor (em vez de “cadeia de valor”) com base no valor
perceptivel pelo cliente. (ABMP CBOK, p. 281)

A ABPMP CBOK (2013, p. 47) expde, na perspectiva de BPM, que cliente é aquele que
se beneficia do valor criado, independente deste pagar ou ndo pelo servi¢o ou produto gerado,
sendo, portanto, externo a organizacdo. Considerando essa analise para a administracdo
publica, os clientes de um governo, ndo sao apenas os contribuintes de impostos, mas sim, todos
os cidadaos.

Enfatizando ainda, que o conceito de “cliente interno” que fez sentido no paradigma das
organizag6es funcionais, em que um setor (ou departamento) é considerado cliente de outro, no
atual paradigma nédo faz sentido seguir essa logica de pensamento. Internamente o que existe
séo atores de processo ou de outros processos gque se encadeiam ou se apoiam para a geragao
interfuncional de valor para o cliente (externo).

No caso das organizagfes publicas, os clientes externos que demandam ou utilizam os
servigos finalisticos sdo denominados de usuarios. Nota-se nessa visao de clientes (interno e
externo) que ha divergéncia na literatura quanto ao conceito de cliente externo, no entanto, por
entender que no servico publico esse conceito se aplica bem ao usuario final, e por ser também
essa a abordagem adotada pela ABPMP, a qual considera os clientes como aqueles que
usufruem dos resultados ao final de um processo, esse serd 0 entendimento adotado neste

trabalho quando se referir ao cliente do processo.
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2.1.4 Significacao de valor em processo e suas abordagens no servico publico

Também é necessario abordar o conceito de valor: valor do produto, valor para o cliente
e valor publico. A nocdo de valor tem percepcdes diferentes para as diversas partes interessadas
(acionistas, fornecedores, produtos e clientes). Os acionistas alimentam expectativas quanto ao
valor de suas a¢des e os lucros envolvidos. No entanto, para os clientes, 0s custos ja ndo sdo
fatores determinantes do valor de um produto, pois varios atributos assumem uma escala de
importancia que sdo adicionados na avaliagdo do que lhes é oferecido.

Para Kotler e Keller (2006, p.23), além dos custos, o valor reflete também os beneficios
tangiveis e intangiveis, ressaltados na triade (qualidade, servico e preco), afirmando que o valor
aumenta com qualidade e o servi¢co e diminui com os custos, enfatizando que existem outros
elementos, sendo importante que a comunicacéo exerca a fungdo de monitoramento do valor
proposto pela empresa, assim como essas percepcdes tangiveis e intangiveis sejam avaliadas e
captadas pela mesma.

Nesta perspectiva, o valor agregado em um processo € a diferenca de valor entre o
produto (atribuido pelo cliente na saida do processo) e a soma dos valores das entradas
(matérias-primas ou insumos). Nessa légica, Bowman e Ambrosini (2000, p 10 apud BRITO;
BRITO, 2012, p. 3) asseveram que na interacdo com clientes, a diferenca entre a disposi¢éo a
pagar e o preco define o chamado excedente do cliente, isto é, o valor capturado pelo cliente,

conforme esquematizado na Figura 3.

FIGURA 3: Valor criado versus valor apropriado.
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FONTE: Brito; Brito (2012, p. 3 adaptado de BRANDENBURGER; STUART, 1996, p. 10).

Albrecht (1992 apud RIBEIRO, 2016, p. 84) acrescenta que o valor para o cliente é
estabelecido de acordo com uma hierarquia de quatro niveis, a saber: a) basico, compreende 0s
componentes essenciais exigidos do negdcio; b) esperado, envolve o que os clientes

normalmente esperam de um determinado negocio; ¢) desejado, valor adicional que os clientes



25

conhecem e apreciam, mas nao esperam e, d) inesperado que envolve aspectos que surpreendem
e vao além das expectativas e desejos que o cliente tem ao fazer o negdcio.

Michael Porter (1998, p. 37) criou o conceito de cadeia de valor como uma ferramenta
para identificar as maneiras pelas quais se pode gerar mais valor para o cliente. Neste modelo,
a organizacdo consiste em um conjunto de atividades executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e dar suporte a um produto (PORTER, 1998, p. 37; KOTLER e
KELLER, 2006, p. 36).

Na cadeia de valor de Porter, ha atividades estratégicas relevantes (cinco primérias e
quatro de apoio) que criam valor e custo em um determinado negdcio; sua representacdo pode

ser observada na Figura 4.

FIGURA 4: Cadeia de valor de Michael Porter.
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Margem = Valor Total — Custo Coletive da Execugio das Atvidades de Valor
FONTE: Ribeiro (2016, p. 84 adaptado de PORTER, 1998, p. 37).

Depreende-se da andlise dessa estrutura que produto ou servi¢o produzido pela empresa
ganha valor a medida que atende aos requisitos prioritarios definidos nas atividades primarias.
Gongalves (2000b, p. 13) ressalta que “o conceito empresarial se associa a ideia de cadeia de
valor, com a definicdo de fluxos de valor: uma colecéo de atividades que envolvem a empresa
de ponta a ponta com o propoésito de entregar um resultado a um cliente ou usudrio final”. Dessa
mesma compreensdo € que se perspectiva avaliar como a gestdo de processos pode contribuir
nessa entrega de valor ao usuario do servico publico, buscando o entendimento das
representacdes desse valor que propiciem a satisfacao.

Nesse sentido, trazendo o conceito de valor a perspectiva do servigo publico, ha que se
considerar duas formas de abordagens. A primeira, é origindria da visdo utilitarista da
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economia, que traz a tonica de “valor publico ser igual a soma das satisfagdes individuais que
podem ser produzidas por um dado sistema social ou por uma politica governamental”. Tal
conceito deve ser superado, pois os clientes finais das operacdes de governo ndo sdo atendidos
individualmente, também a criacdo do valor publico envolve a dimensdo politica ou das
prioridades que convergem para a realizacdo do bem comum. Ainda que elas tragam beneficios
individuais, o que deve estar em foco é o bem-estar da coletividade.

A segunda abordagem de valor publico denota a ideia de que “¢ tudo aquilo que um
governo devidamente constituido, atuando como agente de seus cidaddos, declara ser um
propdsito importante a ser perseguido utilizando os poderes e os recursos do governo”. Esse
propdsito declarado deve estar alinhado com a determinacédo legal (MOORE, 2007, p. 170).
Com este mesmo pensamento, o Guia Metodoldgico: Carta de Servigos, do Ministério de
Planejamento/ Programa GesPublica (2014, p.23) conceitua valor como sendo “um conjunto de
aspectos incorporados a atividade ou servico publico, considerados como positivos e desejaveis

pelos seus publicos-alvo”.

2.1.5 Gestao tradicional e Gestao por processo

Considerando os pontos destacados nessa tematica até o0 momento, ressalta-se que, além
das estruturas horizontalizadas, da visdo integrada dos processos que ultrapassam os limites das
unidades funcionais e no foco em resultados, a Gestdo por processos se diferencia da Gestéo
tradicional em mais algumas caracteristicas demonstradas no Quadro 1, no qual se verifica um

paralelo das diferencas existentes entre essas duas visoes.

QUADRO 1: Principais diferencas entre organizacdo funcional e organizacdo orientada a
Processos.

Né&o entende como uma visdo interfuncional de Entende a importancia dos processos para

processos pode trazer beneficios a organizagéo.

atingir objetivos estratégicos e rompe a visdo
intrafuncional.

Foco primério é no gerenciamento do
departamento.

Foco primario é no gerenciamento do processo.

Apoia iniciativa isoladas de BPM.

Envolve BPM na estratégia.

Entende que processo é importante pelos
problemas que causa.

Alta administracdo possui foco em processos.




Pode possuir alguns processos modelados.

Possui clara visdo de seus processos e ha donos
de processos designados.
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Estrutura da organizacéo reflete departamentos.

Estrutura da organizacéo reflete processos.

Mentalidade de punicéo.

Mentalidade de melhorar o processo e treinar
pessoas.

Funcionalidades ndo cruzam departamentos.

Dono de processo com responsabilidade
interfuncional.

Recompensas com base em metas

Recompensas com base em metas de processos.

departamentais.
FONTE: FNQ/Gestéo por processos (2014, p. 9)

Partindo dessa analise, uma organizacdo orientada por processos traz um alinhamento
dos seus processos de negdcios numa trajetéria intrafuncional, articulando com sua ideologia
central (valores fundamentais e propdsito principal), para alcancar seu futuro previsto,
consoante ao que afirma Collins e Porras (1996, p. 69). Seus macroprocessos (gerenciais,
finalisticos e de suporte) encarregam-se de cumprir a missao para alcancar a visao requerida,
através de seus objetivos organizacionais e, desta forma, condicionada a satisfazer as
necessidades (requisitos) dos clientes em relagao a entrega de valor (ABPMP CBOK, 2013, p.
46).

Seguindo na perspectiva da Gestdo por Processos, 0 engajamento ativo, compromisso
expresso e financiamento das altas liderancas se faz necessario, a fim de conduzir a organizacao
rumo a um modelo de mudanga de “organiza¢des que aprendem” (learning organization), o
que implica em aprender fazendo uma autocritica, avaliacdo dos riscos, tolerancia ao fracasso
e correcdo dos rumos (ABPMP CBOK, 2013, p. 252). Pois, muitas vezes, os problemas e
obstaculos estdo num processo mal delineado, e ndo nas pessoas, por isso a mentalidade de
melhorar o processo e treinar pessoas, possibilitando a solucdo de conflitos mediante
negociacao ou eliminacdo das causas geradoras dos problemas.

Em vez de comando e controle, os gerentes de processos ‘“‘capacitam, orientam,
defendem e apoiam gestores funcionais e equipes que realmente executam os processos”
(ABPMP CBOK, 2013, p. 298). Os gestores precisam negociar com os membros da equipe e
exercer influéncia, demandando grande esfor¢o de colaboracdo e medir o desempenho dos
processos, para que a partir desta se estabeleca uma situacdo de ganha-ganha (ao alcangar as
metas compartilhadas do processo) (ABPMP CBOK, 2013, p. 270). H4 empoderamento, ha

engajamento, ha responsabilizacdo, surgindo um papel central, o dos donos do processo
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(process owners), responsaveis por assegurar que O processo atenda as expectativas de
desempenho estabelecidas (eficacia e eficiéncia).

Assim, o dono do processo,

[...] pode ser uma pessoa ou um grupo de pessoas com a responsabilidade e a
prestacdo de contas pelo desenho, execucdo e desempenho de um ou mais
processos de negécios. A propriedade dos processos pode ser uma
responsabilidade em tempo integral ou parcial. (ABPMP CBOK, 2013, p.
303)

Outro aspecto interessante destacado pelos autores que defendem a visao da Gestéo por
Processos consiste na definicdo dos habilitadores do processo, que na visdo de Hammer (2013,
p. 8) sdo imprescindiveis na implementacdo de um processo, de forma que a auséncia de um
deles compromete o0 éxito do processo, sdo eles: a) o desenho do processo (especificando as
atividades que deverdo ser executadas, por quem, em que lugar, sob que circunstancias, com
que grau de precisdo entre outros) delineando a interfuncionalidade; b) indicadores de processo
(como indicadores de custo, rapidez e qualidade devem ser prescritos de ponta a ponta de acordo
com as metas organizacionais, deduzidas a partir das necessidades dos clientes, para que uma
area ndo provoque declinio em outra); ¢) executores do processo (devem saber trabalhar em
equipe e ter competéncia para se auto gerenciar); d) infraestrutura do processo (sistemas de
Tecnologia da Informacéo e Recursos Humanos devem apoiar os executores a trabalharem de
forma integrada) e; €) dono do processo (responsavel pelo processo de ponta a ponta e do seu
gerenciamento — ciclo de gestéo de processos).

Assim, o conceito de uma organizacdo orientada por processos, na definicdo da ABPMP
CBOK (2013, p. 295) ¢ “uma organizagao estruturada, organizada, mensurada e gerenciada em

torno de seus processos de negocios”.

22 BPM - BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS DE NEGOCIOS)

2.2.1 Origens do BPM

Harmon (2013, p. 37) explica a evolucdo dos antecedentes da Gestdo de Processos de
Negdcios (BPM — Business Process Management) até seu surgimento. Segundo este autor, trés
tradicOes (a tradicdo de controle da qualidade, a tradi¢do da gestdo e a tradi¢do da tecnologia
da informacéo - TI) se fundiram para compor uma abordagem mais abrangente, 0 BPM.

Paul Harmon (2013, p. 37-42) afirma que todas as trés tradigbes receberam

contribuicbes da simplificacdo do trabalho e se propuseram a controlar a qualidade dos
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resultados, a fim de aumentar a produtividade. Quanto a simplificacdo do trabalho, o marco
inicial remonta a publicacdo do livro de Frederick Winslow Taylor (Principios de
Administracdo Cientifica), em 1911, com estudos sobre o tempo, de uma experimentacao
sistemética para identificar a melhor maneira de executar uma atividade e de sistemas de
controle que medissem e recompensassem 0s resultados. E parecia explicar, o que Henry Ford,
anteriormente (em 1903) havia implementado: uma linha de producdo mdvel, criando um
conceito de desenvolvimento de um carro como um processo Unico com cada atividade
estruturada e sequenciada de modo que o processo como um todo funcionasse de maneira
equilibrada e eficiente.

Posteriormente, na primeira metade do século XX, engenheiros como Ben Graham,
ampliaram as ideias de Taylor, analisando processos, medindo e empregando verificagcoes
estatisticas e as divulgando através de seu livro (Detail Process Charting — Mapeamento de
Processo detalhado) e em congressos anuais promovidos pela Sociedade Americana de
Engenheiros Mecanicos.

Em 1946, foi fundada a Sociedade Americana da Qualidade (American Society for
Quality — ASQ) e o movimento de simplificacdo do trabalho que paulatinamente se transformou
num movimento de controle de qualidade, sendo consolidado, em 1951, quando Juran publica
Quality Controll Handbook (Manual sobre Controle de Qualidade).

Em 1982, Deming, enviado ao Japdo pelo governo americano, ap6s a Segunda Guerra,
publica “Saia da Crise”. As proposituras de Deming somadas aos de outros especialistas em
qualidade como Shigeo Shingo e Taiichi Ohno, criadores do Sistema Toyota de Producdo -STP
tornaram o Japdo, o pais do Lean (producgédo enxuta).

Na década de 70, outras abordagens surgiram como uma metodologia de controle de
qualidade, a Gestao da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM), depois suplantada
pelo Seis Sigma (metodologia desenvolvida pela Motorola), o qual aliava anélise de processo
com técnicas estatisticas de controle de qualidade e um programa de recompensas
organizacionais, uma abordagem sobre melhoria continua.

Em 1995, foi desenvolvido o modelo de maturidade de capacidade (Capability Maturity
Model — CMM), por Humprey e seus colegas do SEI — Software Engineering Institute (Instituto
de Engenharia de Software), a pedido do Departamento de Defesa (DoD) dos Estados Unidos,
que definia niveis de gerenciamento do processo de software, uma versdo percussora do CMMI
— Capability Maturity Model Integration (Modelo de Maturidade da Capacidade), que passou
a classificar, ndo apenas o desenvolvimento de software, mas as empresas como um todo em

sua maturidade de processos.
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Enquanto isso, uma outra tradic¢do, a tradi¢do da gestdo, voltava-se para o desempenho
geral da empresa, dando énfase ao alinhamento estratégico e a organizacao e gerenciamento
dos funcionarios a fim de atingir metas corporativas, surgindo assim, varias abordagens como
a de Geary Rummler, e a de Michael Porter; e metodologias de gestdo, como Balanced
Scorecard e Reengenharia de processos de negdécio.

Geary Rummler juntamente com Brache, publicou Improving Performance: How to
Manage the White Space on the Organization (Melhorando o desempenho: Como Controlar o
Espago Vazio no Organograma), em 1990, propondo” a utilizagdo de diagramas
organizacionais, fluxogramas de processo para modelar processos de negocios e analise sobre
as atividades funcionais, ressaltando a necessidade de melhoria no desempenho corporativo e
asseverando que a melhor forma de fazé-lo seria pela reestruturagao de processos”.

Michael Porter, em 1985, publica Vantagem Competitiva, defendendo que “a estratégia
se relaciona estreitamente com a forma pela qual as empresas organizavam suas atividades em
cadeia de valor, constituindo uma base para a vantagem competitiva”. Porter esclarece que ¢
dificil concorrer favoravelmente, por muito tempo baseando-se na “efetividade operacional
(executar atividades semelhantes melhor que os concorrentes - abordagem das melhores
praticas)”, pois ela ¢ facil de ser copiada. Sugeriu entdo, o desenvolvimento de uma “posi¢ao
estratégica exclusiva (executar atividades diferentes das atividades dos concorrentes ou
executar atividades semelhantes de maneira diferente)”, discorrendo que a efetividade se
relaciona com a exceléncia em atividades especificas (funcdes), a estratégia relaciona-se a
associacao de atividades (processos). Para o autor, “as posi¢des erguidas sobre sistemas de
atividades sdo bem mais sustentaveis do que aquelas erguidas sobre atividades especificas”,
além disso, argumenta que pode ser até mais facil copiar atividades, mas € dificil copiar a forma
que se integra todos 0s processos.

Nessa mesma dindmica, a metodologia, Balanced Scorecard, desenvolvida por Kaplan
e Norton (1996), contribui para “a mensuragdo de medidas de desempenho com énfase em um
painel de indicadores (scorecard)”, procurando também "alinhar medidas departamentais ¢
avaliacdes de desempenho gerencial em hierarquias que pudessem sistematizar todas as
medidas empregada em uma organiza¢gdo”, e contribuiram também, atrelando
“responsabilidade das pessoas por fazer com que os processos funcionassem e gerassem clientes
satisfeitos” e assim, seu modelo se “inicia com uma estratégia, vincula processos e pessoas” e,
deste modo, associa isso a medidas que determinam se as operac¢Oes foram implementadas em
consonancia com a estratégia. A Reengenharia de processos (Business Process Reengineering

—BPR) recebeu influéncias de Porter, sendo assim, inserida numa tradi¢éo de gestdo, mas como
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também enfatizou a utilizacdo de TI, autores defendem que transitou bem mais na tradi¢éo de
TI (HARMON, 2013, p. 42-48).

Harmon (2013, p. 49 - 53) esclarece que a terceira tradicao, a tradicdo da tecnologia da
informac&o (final da década de 60), destinava-se, inicialmente, a “utilizagdo de computadores
e aplicativos de software para automatizar os processos de trabalho”; na década de 70 passou a
enfatizar “a automatizagdo de operacdes administrativas € avangou para a automatizacao de
uma ampla variedade de fungdes”; ¢ especialmente em 1995, com a utilizagdo da Internet ¢ da
web, passou a modificar o modo como os clientes interagiam com as empresas, de forma que
os computadores “de ferramentas para automatizagdo dos processos de negocios internos”
passaram a ser usados como “midias de comunicacdo que facilitavam novos modelos de
negdcios”.

No entanto, na década de 90, Michael Hammer, Thomas Davenport e Champy
defenderam em seus artigos* e livros® que as empresas deveriam pensar em termos de processo
abrangentes e que a forca propulsora de mudancas nos negocios era a Tl, através portanto, da
reengenharia.

Hammer (2013, p. 51) afirma que a T1 ndo € usada apenas para ajudar a reestruturar seus
principais processos, mas para ser até a esséncia de uma linha de negocio totalmente nova”. No
final da década de 90, surgiram o0s sistemas de planejamento de recursos corporativos
(Enterprise Resource Planning — ERP), propostos por Davenport quando publicou o livro
Missdo Critica, e os aplicativos de workflow voltados para automatizar operagdes de
processamento de documentos.

Em meados de 90, as ferramentas de engenharia de software auxiliada por computador
(computer-aided software engineering — CASE), criadas em 1980, se reestruturaram e se
posicionaram como ferramentas de modelagem de processos de negécio. Também houve
substituicdo dos sistemas especialistas, utilizados para analisar e solucionar problemas
complexos, porque precisavam passar por constantes atualizagbes demandando esfor¢co dos

usuarios para acompanhar essas modificagcBes, por pequenos sistemas dedicados a ajudar

4 HAMMER, Michael. Reeginering Work: Don’t Automate, Oblitare (Reengenharia do Trabalho: Né&o
Automatize, Elimine). Harvard Business Review, Jul./Ago. 1990.
DAVENPORT, Thomas; SHORT, James. The New Industrial Engineering Industrial: Information Technology
and Business Process Redesign. Sloan Management Review, 1990.
5 DAVENPORT, Thomas. Process Innovation: Reengineering Work throught Information Techology. Harvard
Business School Press: 1993.
HAMMER, Michael; CHAMPY, James. Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution.
1993.
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funcionarios de nivel médio a executar tarefas, e principalmente para aqueles destinados a
verificar se as politicas estavam sendo implementadas.

Assim, “modelos de processo comegaram a se posicionar como um método ideal para
estruturar onde e como as regras de negocios seriam empregadas”, surgindo uma nova sintese
dessas trés tradicBes: Gestdo de Processos de Negdcios (BPM- Business Process Management).
Sendo que este termo foi designado pela primeira vez (denotando o sentido moderno), por
Roger Burlton em seu livro Business Process Management (Gestao de Processos de Negocios),
publicado em 2001 (HARMON, 2013, p. 64).

2.2.2 Conceito do BPM

Com a intencdo de utilizar um vocabulo comum e consensualizado, salienta-se que o
termo BPM, pode ser facilmente confundido com outros acrénimos em inglés e seu significado
varia dependendo do contexto, para referenciar por exemplo, Gerenciamento do Desempenho
do Processo (Business Perfomance Managament), Modelagem de Processos de Negocios
(Business Process Modeling), Monitoracdo de Processos de Negocios (Business Process
Monitoring), todavia neste trabalho, ser4 doravante utilizado com o significado de
Gerenciamento de Processos de Negocios (Business Process Management). Também é
pertinente, ndo confundir com Business Process Management Notation (Notagdo para
Modelagem de Processos de Negocios — padronizacdo da maneira de se desenhar processos),
nem ainda com BPMS - Business Process Management System (Sistema de Gerenciamento de
Processo de Negécio — ferramentas de software que auxiliam no mapeamento dos processos).

Entendido o termo, também é relevante entender o que ele néo significa, bem como o
que ele representa, de acordo com a ABPMP CBOK (2013, p. 13). BPM ndo ¢ “um processo
de melhoria de processos”, ¢ um processo de transformagdo de processos (vai além da
melhoria), pois a transformagdo implica “repensar, inovar e mudar paradigmas”. Uma
transformacéo, uma harmonizagéo das opera¢c0es da organizacdo com 0 meio que contribui para
novas formas de geracdo de valor para os clientes e para a sociedade.

BPM nao ¢ gerenciamento funcional tradicional, ¢ um “gerenciamento ponta a ponta de
processos de negdcios e a orquestracao controlada de atividades ao longo de multiplas funcdes
de negocios sdo a sua esséncia” (ABPMP CBOK, 2013, p. 48). E mudando paradigmas, BPM,
também, ¢ uma cultura, “uma nova forma de articular e aplicar de modo integrado (n&o isolado)
abordagens, metodologias, estruturas de trabalho, praticas e ferramentas”, sendo assim uma

“visao holistica de organizar, estruturar e conduzir negdcios”. Mas, nao ¢ uma prescri¢ao de
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estrutura de trabalho, metodologia ou conjunto de ferramentas, é uma disciplina gerencial que
compreende “um conjunto de conhecimentos que trata de principios e praticas de administracao
para orientar (guiar, ndo prescrever) recursos organizacionais em direcdo a objetivos
definidos”, assim estas principios e praticas permitem as organizac¢@es serem mais eficientes e
eficazes na execucdo dos seus processos, melhor ainda, além processos padronizados e
eficientes, diferencia-se por “processos mais flexiveis”, “aumentando a plasticidade das
organizagdes”, conquanto assim, “pode empregar qualquer estrutura de trabalho, metodologia
e ferramentas existentes na comunidade de processos, a combinacao exata serd diferente para
cada organizagdo” (GONCALVES, 2000, p. 17; ABPM CBOK, 2013, p. 30, 42-43).

Este ajuste a realidade, ocorre haja visto que o BPM trata o0 processo de negdcio de
maneira abrangente abordando “O QUE, ONDE, QUANDO, POR QUE, COMO E POR
QUEM o trabalho ¢ realizado” e uma série de artefatos (contexto de negocio e do escopo do
processo, requisitos de clientes, descri¢do das funcbes e papéis, entre outros) que facilitam a
sua compreensdo e a adequacdo de sua aplicacdo a depender do contexto, da sua finalidade, dai,
embora 0 “O QUE seja de comum acordo, o COMO depende do ONDE” (ABPMP CBOK,
2013, p. 2, 48).

Além disto, o fato de ser entendido como uma “disciplina gerencial esta implicito que
as organizagdes que forem bem-sucedidas em sua implementacdo terdo a capacidade de
gerenciar seus processos de negocio de forma eficiente e eficaz, desenvolvem, assim, uma
capacidade de BPM”, ou seja, BPM ¢ uma capacidade interna bésica, “uma cole¢cao de métodos
otimizados, pessoas preparadas (com novos papéis e responsabilidades) e tecnologias
adequadas de forma integrada oferecem valor para alcancar os objetivos estratégicos e
resultados para os clientes e partes interessadas”, pois o compromisso com o valor do processo
e do cliente é o alicerce da pratica de BPM (ABPMP CBOK, 2013, p. 39, 43).

A sua implementacdo é uma decisdo estratégica e requer patrocinio da lideranca
executiva, e assim alinhar a estratégia a operacdo, reforcando uma vantagem competitiva,
conferindo maior resiliéncia operacional, conformidade menos intrusiva, e consequentemente,
aumento de produtividade, logo BPM, ndo é um destino, é uma jornada (ABPMP CBOK, 2013,
p. 44, 64). Uma jornada que tem “foco no presente e no futuro, pois permite atuar de forma proé-
ativa com vistas aproveitar oportunidades que virdao” (PALUDO, 2013, p. 285).

Diante do exposto, a ABPMP CBOK (2013, p. 40) sintetiza o Gerenciamento de

Processos de Negdcio (BPM) como:

[...] uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizacéo
com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a
ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
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politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos.

Um outro enfoque dado ao conceito de BPM consiste na ampla utilizacdo de uma
capacidade, a de TI. Paludo (2013, p. 284) afirma que BPM ¢ “uma filosofia de gestdo que
propde a utilizacdo dos recursos de TI (softwares) para facilitar a gestdo, melhorar os processos
(automatizados ou ndo) e otimizar os resultados da organizacdo”. Entretanto, Baldan (2007, p.
40) alerta que no final dos anos 90, muitas organizagdes que empregaram “altos investimentos
em TI, ndo obtiveram o efeito desejado”, e por isso, na virada do século, “a reagdo foi dar um
papel mais relevante aos usuarios dos sistemas, passando a reconhecé-los como responsaveis
pelo processo”. E a ABPMP CBOK (2013, p. 62) explica que a tecnologia desempenha “um
papel de apoio e ndo de lideranga na implementagdo de BPM”, a implementa¢cdo de BPM “nao
€ um projeto de tecnologia da informacdo, mas uma aplicagdo coordenada de préaticas de
gerenciamento de processos que podem ser habilitadas por tecnologias” e defendendo a
premissa: é possivel aderir a métodos sem suporte de tecnologia, mas ndo se pode aderir
tecnologias sem métodos.

Vale também o aparte de que BPM implica em um comprometimento continuo e

permanente da organizacao para 0 gerenciamento de seus processos.

2.2.3 Ciclo de vida de processos de negécios

De acordo com o guia CBOK da ABPMP (2013, p. 52), a préatica de gerenciamento de
processos de negocio pode ser caracterizada como um ciclo de vida continuo de atividades
integradas, para manter sua integridade e permitir a transformacdo. Tal ciclo pode ser
sumarizado por meio do seguinte conjunto gradual e interativo de atividades: Planejamento;
Anélise; Desenho e Modelagem; Implementacdo; Monitoramento; e Refinamento.

De forma complementar, tal ciclo, sob a otica de Hammer (2013, p. 5), pode ser
esquematizado de acordo com o estabelecido na Figura 6, idealizada a partir do Ciclo Planejar,
Fazer, Verificar e Agir (plan, do, check, act) — PDCA, de Deming (Deming, 1986)°, sobreposto

ao desenho do processo.

® Deming, W. E. “Statistical Techniques in Industry”. Advanced Management, 18(11), 1953, p.8-12.
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FIGURA 5: Ciclo essencial de Gestdo de Processos.
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FONTE: Hammer (2013, p. 5).

Conforme verificado na Figura 5, o ciclo se inicia na parte inferior, com a criacdo de um
processo formal, seguindo-se 0 seu gerenciamento de modo continuo. As métricas
fundamentais da medida do desempenho se baseiam nos desdobramentos das necessidades dos
clientes e dos requisitos organizacionais. O desempenho é entdo medido e comparado com as
metas de desempenho, baseado nas expectativas dos clientes, em marcos de referéncia
(benchmarks) internos e externos. Caso, 0 desempenho ndo corresponda as metas, as causas-
raiz devem ser determinadas, que podem ter origem no desenho inadequado (requerendo
reestruturagdo) ou na execucdo (requerendo treinamento adequado, recursos eficientes,
equipamentos sem defeitos, por exemplo). Escolhida a intervencao apropriada, € implementada,

e seus resultados séo avaliados, de modo que o ciclo completo se reinicia.

2.2.4 Ciclo de maturidade

De acordo com a ABPMP CBOK (2013, p. 61), as capacidades sdo desenvolvidas ao
longo de uma curva de maturidade, competindo as organizacdes descobrirem que as

capacidades necessarias existem em diferentes niveis de maturidade. E para avancar na
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implementacdo de BPM (curva de maturidade) deve identificar e compreender quais
competéncias devem ser amadurecidas.

Assim, as organizacdes devem avaliar e identificar em qual nivel esta quanto ao
gerenciamento de desempenho de processos, sendo esse, 0 estagio de avaliacdo de maturidade
em processos, que reflete seu entendimento de como compreendem seus processos, de como
estd a sua maturidade na medicdo de processo, na abordagem de BPM direcionando o uso
estratégico ou ampliado de tecnologias e de como sua infraestrutura prové suporte a seus
processos. E a partir deste entendimento, a organizagdo pode se aprimorar, direcionando
esforgos e recursos para alavancar processos com foco estratégicos com maior assertividade
(FNQ, 2014, p. 19). Diante disto, a ABPMP CBOK (2013, p. 295) sugere o Modelo Integrado
de Maturidade de Capacidade (CMMI) do CMMI Institute, o qual classifica em cinco niveis de
maturidade de processos, numa escala o qual o nivel 1 é o mais baixo e 0 5 é mais alto.

De acordo com o Guia para Gerenciamento de Processos de Negocios - BPM CBOK

(2013, p. 218) o nivel de maturidade representa,

[...] uma jornada a partir de uma perspectiva de trabalho estritamente organizacional
para um foco integrado de processos. Em diferentes pontos dessa jornada a
organizacdo ir4, em geral, enquadrar-se em determinados niveis baseados em
caracteristicas que podem ser definidas e agregadas para formar uma descricdo da
capacidade da organizacdo em entender e gerenciar seus processos. BPM CBOK
(2013, p. 218).

Assim sendo, a Gestao por Processos passa por um ciclo de vida que se inicia com sua
identificacdo, e segue até a sua implantagéo e/ou revisdo. De acordo com o0 BPM CBOK (2013,
p. 228-230) e com o Guia de Gestdo de Processos do Governo do Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizagdo - GESPUBLICA (2011, p. 14-15), o ciclo de Gerenciamento de
Processos - CBOK encontra-se dividido em cinco niveis/estagios e cada um deles representa a
maneira como a organizacdo é transformada na medida em que seus processos e capacidades
sdo aperfeicoados. Sendo 1 o nivel de mais baixa maturidade e 0 5 0 de mais alta.

No nivel 1- inicial ou aleatério, “nada é esperado da organizacdo, além de fazer o
trabalho e entregar o que o cliente quer”, “os processos sdo executados de forma aleatoria (ad-
hoc), o gerenciamento nao ¢ consistente e ¢ dificil prever os resultados”. No nivel 2 -
gerenciado ou definido, ha “alguns indicadores, métricas e medidas de tempo, custo, capacidade
e qualidade sdo definidos™, “a gestdo ocupa esfor¢os nas unidades de trabalho, garantindo que
sejam executados de modo que se possa repetir o procedimento e satisfazer os compromissos
primarios dos grupos de trabalho”. Com o amadurecimento da organizacdo, no nivel 3 —

controlado, o “processo passa a usar indicadores, métricas e medidas de desempenho ponta a

ponta, deixa de lado limites funcionais e conecta com o foco do cliente”, assim “0S processos
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padroes s3o consolidados com base nas melhores praticas”. No nivel 4 - gerenciado
guantitativamente ou arquitetado ou previsivel, os “indicadores, métricas e medidas de
desempenho de processo, assim como O gerenciamento de desempenho de processos
interfuncionais sdo determinados a partir dos objetivos estratégicos da organizacdo”, “ha
gerenciamento estatistico durante a execucdo de todo o processo, entendendo a variacao, de
forma que os resultados sejam previstos ainda em estados intermediarios”. No nivel 5 - em
otimizacdo ou gerenciado proativamente, “o gerenciamento de processos e medicao de
desempenho estdo fundidos em um Onico elemento, em que a medi¢do direciona o
gerenciamento e as estratégias e objetivos organizacionais sdo conectadas ao foco do cliente”,
e também “as ag¢des de melhorias proativas e oportunistas buscam inovagdes que possam
superar as defasagens entre a capacidade atual da organizacdo e a capacidade requerida para
alcancar seus objetivos”. Tal entendimento pode ser ilustrado de acordo com o esquematizado
na Figura 6.

FIGURA 6: Niveis de maturidade em Gestao por Processo.
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FONTE: Adaptado do IFSE/ Escritério de processos - Manual de Processos (2018, p. 18);
ABPMP CBOK (2013, p. 218).

Todavia, segundo a Pesquisa Anual de Iniciativas de BPM, realizado pelo ELO Group,
no periodo de 2008 a 2011, com mais de 317 organizag0es brasileiras, com o intuito de verificar
a evolucdo do BPM, pode-se observar que a maioria destas empresas adotam processos apenas
para padronizar as transformac@es ja ocorridas, enquanto deveriam utilizar a orientacdo por
processos para se transformar primeiro, sinalizando que o BPM vem sendo tratado como uma
acdo operacional, ndo estratégica e que ndo é capaz de impactar nos produtos e servigos
entregues pela organizagdo. As praticas mais amadurecidas nas organizag¢des sdo “Construgao
e Atualizagdo de Manuais e Procedimento” e “Mapeamento e Atualizagdo de Processos”,
apresentando assim, maturidade entre 2 e 3 no interim da escala de maturidade. Além disso,

observou-se que as préaticas de disseminagdo da cultura e marketing de processos, de forma
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geral, ainda sdo poucos frequentes e possuem baixa maturidade, demonstrando que ainda ndo é
uma prioridade organizacional (MACIEIRA; JESUS, 2013, p. 6-9).

O reflexo deste comportamento brasileiro também € observado nas principais
publicacbes sobre BPM, de acordo Iritani et al. (2015, p. 177) a partir de uma Revisdo
Sistematica e Bibliométrica sobre conceitos e praticas de Gestao por Processos, 0 qual observou
que “as praticas de BPM, a modelagem de processos de negocio e a implementacdo de
processos € sistemas de apoio sdo as mais abordadas nos estudos da amostra”, afirmando que
isto “pode ser reflexo das publicagdes com foco em sistemas de informagdo, que normalmente
fazem uso da modelagem de processos para a implementacédo de sistemas de BPM (software) e
arquitetura orientada a servigos”. ISto demonstra que “BPM, devido suas origens em BPR
(Business Process Reengenharia) e TQM (Total Quality Management), ainda é aplicada como
uma abordagem de baixo para cima (bottom-up), com melhorias incrementais nos niveis
operacionais”. Lamentavelmente, observou que “uma atividade pouco abordada nos estudos foi
planejamento de BPM. Essa pratica € responsavel por fazer a ligacdo entre 0s processos de
negdcio e o planejamento estratégico da organizagao”.

Diante desse cenario, é preciso que as empresas brasileiras compreendam os beneficios

do pensamento da disciplina de BPM e as inspirem a 0s colocarem acima dos seus desafios.

2.2.5 Beneficios do BPM

Os beneficios potenciais para a organizacao, clientes, geréncia e vantagens para as
diferentes partes interessadas podem variar de acordo com a maturidade do processo e no
esforco empreendido na implementacdo de BPM. Segundo o Guia CBOK (2013, p. 23-28) os
principais beneficios podem ser destacados da seguinte maneira:

a) Para a organizacdo: a compreensdo das operacdes de negdcios sdo bem mais
compreendidas e o conhecimento é gerenciado, assim as medi¢des e monitoramento do
desempenho de processos interfuncionais e o repositorio de informacéo disponiveis de forma
imediata, ajudam a responder mais rapidamente a desvios, tornando a empresa mais agil e a
reativa a mudancas se adequando a novas regras e regulamentacdes e ao verificar se suas metas
sdo alcangadas também ajuda a controlar a qualidade, a reduzir custos e a promocao da melhoria
continua, tornando uma organizacdo mais consistente com suas praticas e uso mais adequado
de suas capacidades;

b) Para os clientes: as transformacdes positivas dos processos (em qualidade e custos,

por exemplo) e 0 compromisso em corrigir desvios contribuem para maior satisfacdo do cliente;
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c) Para a geréncia: processos visiveis e mensuraveis conduzem a melhoria no
planejamento, indicadores de desempenho permitem a otimizacdo do desempenho, bem como
permite comparar o desempenho em diferentes cenarios, facilitando o benchmarking interno e
externo, a visdo de processos ajuda a superar obstaculos de fronteiras funcionais, ao focar nas
interagcOes e no handoffs, a atuagdo dos gerentes de processo na identificagcdo de disfuncdes, e
na facilitacdo de sua comunicacdo entre areas funcionais permite analise impactos, em caso de
incidentes;

d) Para o ator de processo: ha uma facilitacdo no entendimento e importancia de se seu
papel, pois ha metas e indicadores claros, resultando num melhor desempenho, na compreenséao
do todo que resultam numa maior contribuicdo para os resultados organizacionais e, por
conseguinte, numa maior visibilidade e reconhecimento pelo trabalho que realiza, além de obter
apoio em termos qualitativos (no provimento de habilidades por treinamento) e quantitativos
(carga de trabalho ajustado aos recursos disponiveis).

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

O termo desempenho estd sujeito a variacBes semanticos e conceituais, todavia,
seguindo uma abordagem abrangente, o desempenho pode ser entendido como “esforgos
empreendidos na diregio de resultados a serem alcangados” (GESPUBLICA, 2009a, p. 9). Este
€ um conceito peculiar, um construto especifico para cada objeto, seja ele uma organizagdo, um
projeto, um processo, uma tarefa etc. Destarte, 0 conceito é especifico para cada organizacao,
e justamente por ser singular requer a utilizacdo de um (meta) modelo dindmico, abrangente e
multidimensional que permita a elaboracdo de modelos especificos para cada definicdo e
mensuracdo do desempenho das organizagdes. Assim, para que tal modelo possa render 0s
melhores resultados requer apropriacao: deve fazer sentido para quem aplica e, ndo obstante
basear-se em principios firmes, e ser flexivel (GESPUBLICA, 2009b, p.3).

Neste aspecto, o Guia Referencial para Medicdo de Desempenho da Gestdo, do
Programa GesPablica (2009a, p. 14) sugere um (meta) modelo para mensuracdo do
desempenho, o da Cadeia de Valor e as seis dimensdes do Desempenho (6Es), ilustrado na
Figura 7. Este (meta) modelo preconiza regras béasicas para construcdo das definigdes
especificas de desempenho para cada organizagdo de modo a explicitar as dimensdes de esfor¢o
(economicidade, execucdo e exceléncia) e de resultado (eficiéncia, eficacia e efetividade)

desdobradas em outras dimensdes do desempenho.
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FIGURA 7: Metamodelo “Cadeia de valor ¢ os 6Es do Desempenho”.
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FONTE: GesPublica (2009a, p. 16) adaptado de Martins e Marini (2010).

O modelo, além de mostrar os elementos da cadeia de valor: quantos e quais sdo 0s
insumos requeridos (inputs), quais as acdes sdo executadas (processos/projetos), quantos e
quais produtos/servigos sdo entregues (outputs) e quais sdo os impactos finais alcangcados
(outcomes), mostra também as dimensdes do desempenho: efetividade, “impactos gerados
pelos produtos/servicos, processos ou projetos, a qual também esta vinculada ao grau de
satisfacao dos clientes ou ao valor agregado”; eficacia, “quantidade e qualidade de produtos e
servicos entregues ao usudrio”’; eficiéncia, “relagdo entre os produtos/servicos gerados (outputs)
com os insumos utilizados, relacionando o que foi entregue e o que foi consumido de recursos,
usualmente sob a forma de custos ou produtividade”; execugdo, “refere-se a realizacdo dos
processos, projetos e planos de acdo conforme estabelecidos”, exceléncia, ¢ um elemento
transversal, representa “a conformidade a critérios e padrdes de qualidade/exceléncia para a
realizacdo dos processos, atividades e projetos na busca da melhor execugio e economicidade”;
e economicidade, relacionada com a “obten¢do e uso de recursos com o menor onus possivel,
dentro de requisitos e da quantidade exigidas pelo input, gerindo adequadamente 0s recursos
financeiros e fisicos”. Nota-se que também no bloco de “acdes/atividades”, nao ¢
unidimensional, representando somente o lado mais visivel da organizacdo, ha também
dimensdes que possuem papéis imprescindiveis para a promogéo de resultados, como a cultura

organizacional, relacGes de poder, questdes éticas entre outras que podem vir a ser consideradas.
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E modelos sio, portanto, “um conjunto de indicadores relacionados” (GESPUBLICA,
2009, p. 12). Indicadores sao “métricas que proporcionam informag¢des sobre o desempenho
de um objeto, com vistas ao controle, comunicagio e melhoria” (GESPUBLICA, 2009b, p. 9).
Na conceituagdo da FNQ (2018, p.6), indicadores sdo “informagdes quantitativas que, por meio
de uma medigao sistematica, permitem avaliar o comportamento de objetos ou de eventos”. E
aquilo que sera medido (fatia da realidade que os gestores desejam compreender) chama-se
atributo. E ao “medir adequadamente o que, de fato, acontece no negocio, os gestores podem
tomar decisdes mais acuradas e acompanhar os efeitos de suas escolhas “e a partir dai, “criar
condi¢des para promover a melhoria continua dos processos” (FNQ, 2018, p. 3).

A principal caracteristica de um indicador é que ele permite a comparacao em relacdo
ao passado (série historica), referencial de desempenho, compromisso assumido e meta de
desempenho (FNQ, 2014, p. 4). Por isto, a ABPMP CBOK (2003, p. 199) define indicador
como ‘“uma representacao de forma simples ou intuitiva de uma métrica ou medida para facilitar
sua interpretacdo quando comparada a uma referéncia ou alvo”.

Segundo a ABPMP CBOK (2003, p. 200), os indicadores podem ser categorizados em:
indicadores direcionadores (drivers), que “monitoram a causa antes do efeito e caracterizam-se
pela possibilidade de alterar o curso para o alcance de um resultado” e indicadores de resultado
(outcomes) que “monitoram o efeito e ndo permitem mais alterar um dado resultado”.

Martins e Marini (2010, p. 111) afirmam que a modelagem de indicadores, se inicia com
a identificacdo dos objetos mensurados, posteriormente deve-se estabelecer indicadores que
cumpram critérios basicos para garantir sua posterior operacionalizacdo, conforme apresentado
no Quadro 2, posteriormente tais indicadores devem passar por uma validagao preliminar com
as partes interessadas, a fim de verificar se atendem as suas expectativas de modo a assegurar

a relevancia deste, posteriormente sdo construidas as formulas e estabelecidas as metas.

QUADRO 2: Critérios centrais para um indicador.

“Fornece informagdes sobre as principais variaveis estratégicas e

Seletividade ou importancia - . N .
P prioridades definidas de agdes, produtos ou impactos esperados”.

Simplicidade, clareza, “Indicadores devem ser simples e compreensiveis, capazes de
inteligibilidade e levar a mensagem e o significado”.
comunicabilidade

“Capacidade de demonstrar a mais importante ¢ critica etapa de

Representatividade, um processo, projeto etc.”, pois os dados devem ser precisos,
confiabilidade e sensibilidade | capazes de responder aos objetivos e devem possibilitar a pronta
avaliacdo dos efeitos de determinada intervengao™.
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“Os dados devem ser faceis de analisar, sejam eles para registro

Investigativos . . - e .
sejam para reter informagdes e permitir juizos de valor”.

“Os indicadores devem ser facilmente compardveis com as
Comparatividade referéncias internas ou externas, bem como com séries histdricas
de acontecimentos”

“Procedimentos sdo gerados de forma sistematica e constante,
Estabilidade sem muitas alteracGes e complexidade, uma vez que é relevante
manter o padrdo e permitir a série historica”.

“Projetado para ser factivel e economicamente viavel. Nem todas
Custo-efetividade as informacBes devem ser mensuradas, é preciso avaliar 0s
beneficios gerados em detrimento do 6nus despendido”.

FONTE: Martins; Marini (2010, p. 110-111).

Assim, para Martins e Marini (2010, p. 110-11) os componentes basicos de um indicador
sao: medida, “grandeza qualitativa ou quantitativa que permite classificar as caracteristicas,
resultados e consequéncias dos produtos, processos ou sistemas”; formulas, “padrao
matematico que expressa a forma de realizagdo do calculo”; indice (niimero), “valor de um
indicador em determinado momento”’; padrao de comparagao, “indice arbitrario e aceitavel para
uma avaliagdo comparativa de padrao de cumprimento”; e meta, “valor (nimero) orientado por
um indicador em relagido a um padrao de comparagéo a ser alcan¢ado durante certo periodo”.

A ABMP CBOK (2013, p. 224 citando HAMMER, 2010) alerta que a medi¢édo ndo deve
ser apenas do “ponto de vista ‘de dentro para fora’ (incide out), mas também deve considerar a

perspectiva do cliente ‘de fora para dentro’ (outside in)”.

2.4  SETOR DE SERVICOS - Breve contextualizagdo, suas classificacdes e caracteristicas

Ao longo do processo de evolucdo natural do desenvolvimento econémico das
sociedades (pré-industriais, industriais e pds-industriais), observa-se um fenémeno crescente e
consistente, a proeminéncia do setor de servicos, evidenciada na migracdo da mao de obra para
tal setor e na expressiva participagdo no Produto Interno Bruto - PIB, a partir da segunda metade
do século XX, vista de uma maneira geral, nos paises desenvolvidos (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2014, p. 3; BATISTA; HEGELE, 2018, p. 189).

Antes da Revolucdo Industrial, as sociedades pré-industriais apresentavam como
atividades predominantes a agricultura, a mineracao e a pesca, voltadas para a subsisténcia e o
uso da forga de trabalho era bragal e eram estruturadas em torno da tradicéo, rotina e autoridade.
J& na sociedade industrial, a atividade principal é a producéo de mercadorias e, assim, 0 uso do

trabalho humano requer a operacdo de maquinas, exigindo um trabalho semiespecializado sob
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uma estrutura hierarquica e burocratica. E para sustentar este desenvolvimento industrial,
surgiram os servi¢cos de infraestrutura, como os de transporte, comunicacao e 0S Servicos
publicos. Em seguida, a automacdo introduzida nos processos produtivos resultou numa
migracéo dos trabalhadores para atividades ndo industriais, como manutengéo e consertos.

Aliado a isto, o crescimento populacional e consumo em massa de mercadorias
alavancaram o comercio, o setor bancario, de imdveis e seguros. E nesta trajetoria, a sociedade
moderna, a pos-industrial, apresenta uma crescente preocupacdo com a qualidade de vida,
demandando por servigos como saude, educacao e lazer. Neste cendrio, a educagdo superior
passa ser necessaria como condicdo de inser¢do nesta sociedade, pois & condicional o
desenvolvimento de habilidades profissionais e técnicas para responder a problemas de carater
global e interdependentes que requerem que os profissionais precisem, mais do que energia ou
forga fisica, dominar o recurso-chave, a informagao (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014,
p. 5-9).

Autores citados por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p.4) enunciaram diferentes

defini¢bes do termo “servigos”, como as apresentadas no Quadro 3.

QUADRO 3: Conceito de Servico.

“Servigos sdo atos, processos ¢ desempenho de agdes.” Zeithaml e Bitner (1996)’.

“Um servigo ¢ uma atividade ou uma série de atividades de natureza | Gronroos (1990)2.
mais ou menos intangivel que, normalmente, mas ndo
necessariamente, ocorre nas interacbes entre consumidores e
empregados e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor
do servico, que sdo oferecidos como solucBes para os problemas do
consumidor.”

“O setor de servicos abrange todas as atividades econémicas cujo | Quinn, Baruch e Paquette
produto ndo é um bem fisico ou fabricado; em geral, ele é consumido | (1987)°.

no momento em que é produzido e fornece um valor agregado em
formas que representam essencialmente interesses intangiveis do seu
comprador (como conveniéncia, diversdo, oportunidade, conforto ou
saude).”

" ZEITHAML, Valarie A.; BITNER, Mary Jo. Services Marketing, New York: McGraw-Hill, New York, 1996,
p.5.

8 GRONROOS, Christian. Service Management and Marketing. Lexington, Mass: Lexington Books, 1990, p.
217.

o QUINN, James Brian; BARUCH, Jordan J.; PAQUETTE, Penny Cushman. Technology in Services. Scientific
American. v. 257, n.2, Dez., 1987, p. 50. Disponivel em: https://www.scientificamerican.com/article/technology-
in-services/.
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“Os servigos sdo atividades econdmicas oferecidas por uma parte a | Lovelock e Wright (2007).
outra em que se considera 0 desempenho baseado no tempo com a
intencdo de obter os resultados desejados nos proprios usuarios, em
objetos ou em outros bens pelos quais os compradores séo
responsaveis. [...], mas normalmente eles ndo se apropriam dos
elementos fisicos envolvidos.”

“Um sistema de servigo configura-se como a coproducdo de valores | Spoher et al. (2007)*.
por pessoas, tecnologia, sistema de servigos internos e externos e
informac6es compartilhadas (como linguagem, processos, medicdes,
precos e leis.”

“Um servigo ¢ uma experiéncia perecivel, intangivel, desenvolvida | Fitzsimmons (2014, p.4).
para um consumidor que desempenha o papel de coprodutor.”

FONTE: Fitzsimmons; Fitzsimmons (2014, p. 4).

Considerando os conceitos abordados no Quadro 3, é possivel destacar algumas das
caracteristicas distintivas dos servicos, a saber: a intangibilidade, o consumo simultaneo, a
variabilidade e perecibilidade. Kotler e Keller (2006, p. 384), em relagdo a intangibilidade,
afirmam que “ao contrario dos bens (produtos tangiveis), 0s servigos ndo podem ser vistos,
provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes de serem adquiridos”, ou seja, produtos sdao
tangiveis, ao passo que servigos ndo. Ja no tocante ao consumo simultaneo, ressaltam que
“enquanto os bens materiais sdo fabricados, estocados, distribuidos e mais tarde consumidos,
de modo geral, os servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente”, denominando esta
Gltima caracteristica como inseparabilidade.

Meirelles (2006, p.119) afirma que o setor de servicos agrega uma diversidade de
atividades, sendo assim heterogéneo e com variedade, em termos de caracteristicas de produto
e de processo. Nesse mesmo sentido, Kotler e Keller (2006, p. 385) sustentam que 0s servigos
sdo variaveis, pois dependem de “por quem, onde e quando sdo fornecidos” e complementa que
sdo pereciveis, haja visto que “nao podem ser estocados”.

Salienta-se que o conceito de servico, sob 0 ponto de vista econdmico, apresenta uma
base conceitual e de classificacdo das atividades de servigo bastante variada e permanecem
indefini¢bes quanto as diferencas entre bens e servi¢os no debate atual, principalmente, por
conta de duas linhas de interpretacdes tedricas a respeito da expansao do setor de servicos e a

sua relagcdo com o grau de desenvolvimento econémico.

10| OVERLOCK, Christopher; Wright, Lauren. Services Marketing: People, Technology, Strategy. 6.ed.
Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 2007, p.6.

11 SPOHRER, Jim; MAGLIO; BAILEY, John; GRUHL, Daniel. Steps Toward a Science of Service Systems.
Computer. Jan., 2007, p. 72.
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A primeira vertente consiste numa visdo essencialmente industrializada, cujo argumento
se baseia na centralidade da industria como propulsora e desencadeante do desenvolvimento.
Diante desta, observa-se que utilizam definicdes que deixam de fazer sentido em novos
contextos econdmicos sociais. Por exemplo, na literatura econdémica classica, como na visao de
Adam Smith (1776) citado por Meirelles (2006, p. 121), as atividades manufatureiras e
agricolas eram consideradas produtivas, enquanto as de servico sao consideradas improdutivas,
pois para este autor um bem sé tem valor se for tangivel e a perpetuacdo de valor pressupde
uma base material de suporte. Além disso, as atividades de servi¢o sdo consideradas de baixa
rentabilidade, pois sdo alijadas das atividades fim do trabalho e s&o incapazes de gerar lucros
suficientes para sua manutencdo e expansdo, dependendo por isso mesmo ser realizada pelo
governo.

Say (1803) avanca em relacdo a Smith, ao compreender melhor a funcdo econémica e
contributiva de valor dos servigos, assegurando que 0s processos produtivos ndo sao geradores
de objetos, mas sim de utilidade, e esta é o motor da economia, o fato gerador de riqueza (SAY,
1803; apud MEIRELLES, 2006, p. 123). Meirelles (2006, p. 127) pontua ainda, que essa
abordagem de cunho eminentemente industrial e derivada de uma visao essencialmente material
(tangivel) da economia, acaba tratando as atividades de servico como uma categoria residual
(um saldo entre a diferenca entre o valor total agregado na economia e 0 montante relacionado
as atividades de industria e agricultura), ainda persiste, a qual pode ser verificada na prépria
metodologia de classificacdo do padréo ISIC — International Standard Industrial Classification,
adotada por organismos multilaterais, como ONU, Banco Mundial e FMI. Também é possivel
ver o espalhamento desta propositura na Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas —
CNAE, elaborada sob a coordenacédo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE,
0 qual segue as diretrizes fornecidas pelo Departamento de Estatistica da ONU, classificando-

as da seguinte forma as organizacdes de acordo com a atividade econdmica:

SETOR PRIMARIO: organizagdes da area extrativista, agropecudria e pesca,
SETOR SECUNDARIO: organizacdes da area manufatureira e

SETOR TERCIARIO: organizagdes da area de servigos que podem prestar servicos
para empresas manufatureiras, para empresas do setor primario ou diretamente para o
consumidor. Atualmente, é cada vez mais comum que atividades de contabilidade,
transporte, vigilancia, refeicdo e marketing, dentre outras, sejam terceirizadas pelas
empresas manufatureiras ou do setor primério, deixando de ser executadas por
departamentos dentro daquelas organizacdes e sendo atribuidas a empresas de
servigos especializados.

As organizagdes de servicos podem ser classificadas em cinco subgrupos:

* Servicos empresariais: consultorias, finangas, bancos, escritérios de contabilidade,
vigilancia, limpeza etc.;

* Servigos comerciais: lojas de atacado e varejo, servicos de manutencéo e reparos;

* Servigos de infraestrutura: comunicacdes, transporte, eletricidade, telefonia, agua,
esgoto etc.;



46

* Servicos sociais e pessoais: restaurantes, cinema, teatro, salde, hospitais etc.; e
* Servigos de administracdo publica: educacdo, policiamento, satde etc. (PEINADO;
GRAEML, p. 41-42).

Ressalvadas as fragilidades desta abordagem econdmica, na medida em que a economia
avanca ao longo do século XX, a definicdo se aprimora, baseando-se em uma outra corrente, a
de que defendem que o setor de servico € o principal responsavel pelo processo de
desenvolvimento, intitulando este fendmeno como “Economia da Informacao” ou “Economia
de Servigos”, e ou ainda, “Economia Pés-Industrial” (MEIRELLES, 2008, p. 23).

Em linhas gerais, esta visdo moderna se baseia na ideia de fluxo, variedade e 0 uso
intensivo de recursos humanos. O servi¢o acontece na forma de um fluxo, o usuario dispara a
solicitacdo e o servigo acontece, num fluxo de trabalho continuo no tempo e espaco, refletindo
a simultaneidade e continuidade do processo; a variedade esta na diversidade de técnicas
produtivas e 0s recursos humanos representam o fator produtivo predominante no processo de
prestacdo de servico, e denotando o cardter relacional e interativo na interface
consumidor/usuério e o carater de intensivo em informacéo (MEIRELLES, 2006, p. 125).

Assim sendo, o entendimento de servico como trabalho em processo permite tornar
inteligivel os atributos classicos e contemporaneos, como a intangibilidade, a simultaneidade e
inestocabilidade, ou seja, a intangibilidade é associada a sua natureza de processo e nao ao
produto resultante; por ser processo de trabalho, a prestacao de servico é simultanea entre o ato
de produzir e consumir e assim, o seu fornecimento se da de forma continua no tempo e no
espaco e se extingue tdo logo se encerra o processo de trabalho. Logo, sendo trabalho em
processo, 0S servicos sao em esséncia geradores de valor e sdo atividades produtivas, ndo
podendo ser considerado a margem do processo de geracdo de riqueza porque € intangivel,

como preconizou Smith, nem se submeter a légica de valorizacéo do capital industrial.

2.4.1 Reflexos da representatividade econémica dos servicos

O crescimento na participacdo do emprego e do valor agregado dos servigcos faz com
que o setor ganhe mais importancia. Segundo a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico - OCDE, o setor de servicos respondia em 2000, por mais de 70%
do emprego e do valor agregado adicionado dos paises que fazem parte da organizacao, sendo
que os servicos de mercado representam 50% do total, os quais se tornaram o principal motor

da economia e o principal contribuinte para o crescimento da produtividade, especialmente com
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0 crescimento do uso de servicos de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo - TIC
(SHEEHAN, 2006, p. 133).

No Brasil, o setor de servigos vem ganhando aumentos significativos na participacao da
composi¢do do Produto Interno Bruto - PIB, conforme demonstrado no Gréfico 1. O PIB,

segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2021) é:

Principal agregado macroecondmico do Sistemas de Contas Nacional e consiste no
total da renda gerada em determinado periodo ou, do ponto de vista da produgdo, no
total de bens e servicos produzidos em determinado periodo descontadas as despesas
com insumos e servigos e somados 0s impostos sobre produtos liquidos de subsidios.

GRAFICO 1: Composicdo (%) do PIB brasileiro em relacio aos setores (1971- 2018).

— A OTORECUErE —ndUstria  —vicos
FONTE: Elaboracdo propria, a partir de dados do IPEA (2021).

Conforme pode-se depreender através do Grafico 1, a partir de meados da década de
1980, houve um ganho percentual relativo significativo na participacdo do setor de servigos
tanto sobre o setor industrial, quanto o agropecuario. Em termos absolutos do PIB, no periodo,
ndo houve declinio produtivo industrial e o setor agropecuario aparenta ter adquirido certa
estabilidade. A participacdo do setor de servicos em termos relativos percentuais saltou de
51,61%, em 1971, para 73,47, em 2018, o que aponta que o Brasil ja € uma Economia de
Servicos e que tem grande influéncia sobre os demais setores.

E importante ressaltar que este gréafico ndo caracteriza que os demais setores sofreram
retrocessos improdutivos, nem que uma fatia antes pertencente a agricultura migrou para o setor
de servigos, pois esta analise baseia-se em termos relativos e ndo valores absolutos do PIB (em
milhdes), os quais sinalizam que todos ganharam grande desenvolvimento técnico e produtivo.
Ainda com relacdo a este sentido, Arbache (2005, p. 566) afirma que a participacao nos servicos
no PIB, no Brasil, no patamar de 70%, se assemelha a de paises com renda per capita muito

mais elevada e em estagios mais avancados de desenvolvimento industrial, como é o caso da
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China (44%), Coreia do Sul (58%, e com PIB per capita duas vezes maior que 0 nosso), salienta
também que o Unico pais emergente em situacdo semelhante ao do Brasil é a Africa do Sul, 0
qual enfrenta problemas de crescimento semelhantes ao nosso pais.

Complementando o entendimento da trajetoria do setor de servicos, Kon (1996, p. 22)
discorre que este setor no Brasil, embora pouco diversificado, j& era muito representativo no
contexto econdmico, mesmo antes do periodo de industrializacdo (36% do PIB, em 1950), nas
fases de ampliacédo acelerada do setor secundario (década de 50 até o ano de 1980) as atividades
terciarias se diversificaram, atendendo a fungGes complementares as demais, porém em
periodos recessivos, como 1980 a 1983, estes servicos continuam a crescer, tendo um papel de
amortecer as taxas de desemprego nas fases de crise conjuntural, pois observa-se que ha
migracdo de mao de obra para este setor.

Alem da participacdo no PIB nacional, o setor de servicos se destaca por ser o setor que
mais emprega mao-de-obra. Segundo o IBGE (2020), baseado na Pesquisa Anual de Servigos
— PAS, 0 mesmo é bastante heterogéneo quanto as suas atividades, quanto ao porte das
empresas, a remuneracdo média e intensidade no uso de tecnologias. No Grafico 2 é apresentado

0 comportamento do setor em relacdo ao pessoal ocupado e nimero de empresas no setor.

GRAFICO 2: Pessoal ocupado e nimero de empresas do setor de servicos (2009 a 2018).
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FONTE: Elaboracdo propria, a partir de dados do IBGE (2020).

De acordo com o Grafico 2 pode-se verificar que o setor de servi¢os empregou em 2009,
9,5 milhdes de pessoas, seguindo em evolucdo crescente até 2014, no qual atingiu seu apogeu,
12,9 milhdes de pessoas, seguindo-se um leve decréscimo, mas mantendo-se no patamar de
12,5 milhdes de pessoas em 2018. Esse contingente estava distribuido em 0,8 milhdes de
empresas, em 2009, passando por uma trajetdria crescente para 1,3 milhdes de pessoas, em

2018. De acordo com o IBGE (2020), em 2018, essas empresas geraram R$1,6 trilhdo em
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receita operacional liquida e os trabalhadores do setor receberam R$ 353,4 bilhGes em salarios,

retiradas e outras remuneracoes.

2.4.2 Aspectos relevantes a gestdo de servicos - Compreendendo os fatores que

contribuem na geracéo de valor

Corréa e Gianesi (2019) afirmam que as operagdes de manufatura tém recebido uma
atencdo crescente no que concerne ao seu gerenciamento estratégico, todavia as operagdes de
servigo ainda sdo tratadas de forma simplista, mesmo diante de sua importancia. Na visao dos
autores, os servicos podem ser utilizados como diferencial competitivo em empresas de
manufatura, consoante ao que preconiza Porter (1985, p. 11), o qual propde trés estratégias
genéricas que uma empresa pode utilizar para competir no mercado, a saber: lideranca em
custos (através da economia de escala), diferenciacdo através da criagdo de algo considerado
exclusivo (como servico ao consumidor, rede de distribuicdo, imagem da marca etc.) e foco,
através do atendimento excelente, em qualidade, servigos e custos, a um segmento de mercado
restrito e bem definido.

Em relagéo aos servigos como atividades internas de apoio em uma empresa, asseveram
que nestas é importante frisar uma nova forma de pensar as operac¢des introduzindo o conceito
de “cliente interno”, ou seja, as subdivisdes funcionais, seja em uma empresa industrial ou de
servicos, executam atividades de apoio as atividades fins, e assim podem ser consideradas como
servicos, caracterizando uma relacédo cliente-fornecedor interno. Assim, uma boa gestao desta
relacdo, contribui para a integracdo das diversas fun¢des da empresa, concorrendo para que 0sS
objetivos estratégicos sejam atingidos, e primordialmente que estas funcdes-cliente, em termos
de qualidade, prazo e custos, possam ser planejados visando atender as necessidades do
consumidor final da empresa (CORREA; GIANESI, 2019).

Para uma execucdo exitosa desse modelo, considera-se necessaria a difusdo dos
conceitos de gestdo estratégica de servicos aos integrantes da empresa e o estabelecimento de
um padrdo de decisdes para que as acdes, em todos 0s niveis, que estejam coerentes e
contributivos para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo. Dessa forma, alguns
critérios competitivos para operacdes de servigos podem ser colocados sob analise dos gestores,

conforme € sugerido no Quadro 4.



50

QUADRQO 4: Critérios competitivos para operacdes de servicos.

Consisténcia Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no resultado
OU processo.

Competéncia Habilidade e conhecimento para executar o servico. Relaciona-se com as
necessidades "técnicas" dos consumidores.

Velocidade  de | Prontiddo da empresa e seus funcionarios em prestar o servigo. Relaciona-se
atendimento com o tempo de espera (real ou percebido).

Atendimento /| Atencdo personalizada ao cliente; boa comunicagdo; cortesia; ambiente.
atmosfera

Flexibilidade Ser capaz de mudar e adaptar a operacdo, devido a mudancas nas necessidades
dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.

Credibilidade/ Baixa percepcdo de risco; habilidade de transmitir confianca.

seguranca

Acesso Facilidade de contato e acesso; localizacdo conveniente; horas de operagéo.

Tangiveis Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores,

equipamentos, instalagdes, pessoal, outros consumidores).

Custo Fornecer servi¢o de baixo custo.
FONTE: Correa e Gianesi (2019).

Os critérios destacados no Quadro 4 demonstram ser genéricos, devendo cada
organizacdo analisar a importancia prioritaria para seus clientes face a sua estratégia
competitiva e escolher aqueles que serdo referenciados nos objetivos estratégicos
organizacionais. N&do obstante, é possivel identificar e defrontar com as competéncias atuais e
futuras, no sentido de explora-las ao méaximo; facilitar a defini¢cdo de padrGes para as areas de
decisdo, utilizando critérios de desempenho desagregados (todavia, coerentes entre si e
coerentes com os critérios de desempenho da empresa como um todo) que irdo direcionar as
decisbes cotidianas em cada area de decisdo, constituindo-se assim no padrdo de decisdes
desejados e, também, é possivel a partir deles identificar os processos-chaves mantendo-se o
foco no cliente (CORREA; GIANESI; 2019).

Buscando atrelar essas contribuicbes comumente empregadas na iniciativa privada,
porém trazendo a tona a realidade do servico publico, Wischrals (2010, p. 15) reitera que a
busca da qualidade do produto ou servico prestado nas organizacdes da iniciativa privada é uma
questdo de sobrevivéncia no mercado e na iniciativa publica é questdo de respeito ao cidadao,
cumprimento dos principios constitucionais da administracdo publica — legalidade, publicidade,
moralidade, eficiéncia e impessoalidade — e aumento da competitividade do pais.



51

Nesse sentido, cabe algumas reflexdes que demonstrem, mesmo que de forma néo
aprofundada, os desafios da iniciativa publica nessa busca pela qualidade na prestacdo dos

servicos a sociedade.

2.4.3 Gestao de servigos publicos - Desafios e percal¢os da realidade brasileira

A trajetoria brasileira na busca pela prestacdo de um bom servico publico é um continuo
de avancos e retrocessos, na linha do tempo. Inicialmente, sequndo publicagdes do Ministério
de Planejamento (Caderno 1- Documento de Referéncia/ Gespublica (2007, p. 7) e Caderno 3
/Gespublica (2007, p. 6), 0 governo teve que vencer o sistema patrimonialista, iniciado nos anos
30, e caracterizado por um sistema burocratico profissional, regido pela centralizacdo e
padronizacdo culminando em disfungdes (excesso de ritualismo e formalismos) que impedem
que 0S Servigos sejam ageis e transparentes.

Esse modelo de gestdo travado fez com que 0s governos seguintes iniciassem um
continuo de medidas de simplificacdo em vistas de promover a desburocratizacdo. Em vista
desses percursos evolutivos, como apresentado na Figura 8, de forma simplificada, ha alguns
marcos historicos importantes para a busca de um servigo publico mais flexibilizado que

considere de fato o atendimento aos interesses publicos.

FIGURA 8: Alguns marcos histdricos da flexibilizacdo da gestao de servicos publicos.
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FONTE: Adaptado de Gespublica (2007, p. 6).

Cabe-se destacar que ao longo desse percurso evolutivo da desburocratizagédo do servigo

publico, também houve momentos de retrocessos nessa caminhada, a exemplo da revoga¢do do
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Programa Gespublica, em meados do ano de 2017, sendo substituido pelo Simplifique (Decreto
9094/17).

O GesPublica foi um Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao, cuja
finalidade era contribuir para a melhoria da qualidade dos servi¢os publicos prestados ao
cidaddo e para o aumento da competitividade do Pais. Seus fundamentos foram oriundos do
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP, criado a partir da adaptacdo do Modelo de
Exceléncia da Gestdo da Fundagdo Nacional da Qualidade, representando uma busca por uma
melhor ferramenta para a desburocratizacdo, permitindo uma avaliacdo imparcial da gestdo

publica, de forma técnica e com visdo gerencial. As filosofias do MEGP séo voltadas para:

* Pensamento sistémico (entendimento das relacdes de interdependéncia entre os
diversos componentes de uma organizagéo),

* Aprendizagem organizacional (busca continua e alcance de novos patamares de
conhecimento, individuais e coletivos, por meio da percepcéo, reflexdo, avaliacéo e
compartilhamento de informacdes e experiéncias),

* Cultura da inovacdo (promocdo de um ambiente favordvel a criatividade, a
experimentacdo e a implementacéo de novas ideias que possam gerar um diferencial
para a atuacdo da organizacéo),

* Lideranca e constancia de propdsitos (a liderancga é o elemento promotor da gestéo,
responsavel pela orientagdo, estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria
dos resultados organizacionais),

*Qrientacdo por processos e informagdes (compreensdo e segmentacdo do conjunto
das atividades e processos da organizacdo que agreguem valor para as partes
interessadas, sendo que a tomada de decisdes e a execucdo de acbes devem ter como
base a medicdo e anlise do desempenho, levando-se em consideragdo as informacgdes
disponiveis),

*Visdo de futuro (indica o rumo de uma organizacéo e a constancia de propdésitos que
a mantém nesse rumo),

*Geragdo de valor (alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de
valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas),
*Comprometimento com as pessoas (estabelecimento de relacfes com as pessoas,
criando condic¢des de melhoria da qualidade nas relagdes de trabalho),

*Foco no cidaddo e na sociedade (direcionamento das a¢Bes publicas para atender,
regular e continuamente, as necessidades dos cidad&os e da sociedade,
*Desenvolvimento de parcerias (desenvolvimento de atividades conjuntamente com
outras organizacdes com objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas
competéncias complementares para desenvolver sinergias),

*Responsabilidade social (atuagdo voltada para assegurar as pessoas a condigdo de
cidadania com garantia de acesso aos bens e servi¢os essenciais),

*Controle social (atuacdo que se define pela participacdo das partes interessadas no
planejamento, acompanhamento e avaliacéo das atividades da Administragdo Publica
e na execucao das politicas e dos programas publicos),

*QGestdo participativa (estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta
administracdo que busque o maximo de cooperacio das pessoas) (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, 2010, p 13 - 21).

Diante deste contexto, Paula (2018, p. 14) afirma que ao longo da administracdo publica
brasileira, as reformas propostas por governantes geram impactos nas estruturas administrativas
e institucionais do Estado, negativamente ou positivamente. Todavia, ha o “carater incompleto
das reformas empreendidas sobre a administracdo publica, visto que as agendas de reformas

sdo iniciadas, mas passado o tempo séo substituidas, sem que haja um aprofundamento dos
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modelos que responderam positivamente”. Para a autora, dentre os fatores causadores desse
comportamento, estd o fato de os politicos terem baixa percepcdo sobre a relevancia da gestao
como forma de alcance dos resultados governamentais, priorizando obras de maior apelo a
populacéo.

A Academia Brasileira de Qualidade (2019, p. 12-15) afirma que o GesPublica,
fortaleceu um novo arranjo composto por 6rgaos, entidades, servidores publicos e integrantes
da sociedade civil, especialmente ofereceu cursos de capacitacdo em gestdo, sobre 0s
instrumentos que compunham o Programa e ainda, que 0s impactos desta descontinuidade ainda

ndo foram mensurados, assim como seus desdobramentos.

2.4.4 Servicos publicos

Segundo o artigo 175 da Constitui¢do Federal (1988), “incumbe ao Poder Publico, na
forma da lei, diretamente ou sob regime de concessdo ou permissao, sempre através de licitacéo,
a presta¢do de servicos publicos”. Assim, ¢ possivel depreender que o servigo publico ¢ de
titularidade privativa do Estado, e que este pode conceder ou permitir a sua prestacdo por
particulares, mediante concessao ou processos de licitagdo.

Nesse sentido, Meirelles (2016, p. 418) ressalta que,

Servico publico é todo aquele prestado pela Administracdo ou por seus delegados, sob
normas e controles estatais, para satisfazer necessidades essenciais ou secundarias da
coletividade ou simples conveniéncias do Estado.

Os servigos publicos séo classificados como demonstrado no Quadro 5 a seguir:

QUADRO 5: Classificacdo dos servicos publicos.

Essencialidade | Servico publico, | S8o os que a Administracdo presta Servigos de
propriamente | diretamente (ndo podem ser delegados) | defesa nacional,
ditos a comunidade, por “reconhecer sua de poder de
essencialidade e necessidade para a politica, de
sobrevivéncia do grupo social e do | tributar, de punir
proprio Estado”, assim o Servico | e de preservacao
objetiva a satisfacdo de necessidades | da salde publica.
gerais e essenciais da sociedade.
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Servicos de
utilidade publica

(13

Sdo os que “a Administragdo,
reconhecendo sua conveniéncia (ndo
essencialidade, nem necessidade) para
0s membros da coletividade, presta-os
diretamente ou aquiesce em que sejam
prestados por terceiros
(concessionarios, permissionarios ou
autorizatarios), nas condicdes
regulamentadas e sob seu controle, mas
por conta e risco dos prestadores,
mediante remuneragdo dos usuarios”,
deste modo visa facilitar a vida do
individuo na coletividade.

Servicos de
transporte
coletivo, energia
elétrica, gas,
telefone.

Adequacio

Servicos publicos
proprios do
Estado

Sdao “aqueles que se relacionam
intimamente com as atribuicdes do
Poder Publico (Seguranca, policia,
higiene, salde publicas, judiciario
etc.)” requerendo por parte da
Administracdo o uso da supremacia
sobre os administrados, por isso, nao
pode ser delegado. Geralmente sdo
gratuitos ou de baixa remuneragéo.

Servicos de
policia e satide
publica.

Servigos publicos
improprios do
Estado

Sdo “os que afetam substancialmente as
necessidades da comunidade, mas
satisfazem interesses comuns de seus
membros”. A administragcdo direta ou
indiretamente os presta de forma
remunerada.

Servicos de
utilidade publica

Finalidade

Servicos
administrativos

Sdo “os que a Administracdo executa
para atender a suas nhecessidades
internas ou preparar outros servigos que
serdo prestados ao publico”.

Servicos de
imprensa oficial.

Servicos Sédo “os que produzem renda para quem Servicos de
industriais 0s presta, mediante a remuneracdo da | transportes ou
utilidade usada ou  consumida, | telecomunicacGes
remuneracdo denominada de tarifa ou
preco publico. S&o improprios do
Estado.
Destinatarios Servicos uti Sdo “aqueles que a Administragdo Servicos de
dos servicos universi ou gerais | presta sem ter usuarios determinados, policia,
para atender a coletividade no seu iluminagéo
todo”. publica e

calcamento.
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Servicos uti Sao os que tém usuérios determinados Servicos de
singuli ou e utilizacdo particular e mensuravel | telefone, agua,
individuais para cada destinatario”. transporte
coletivo e
individual, uso de
rodovia e energia
elétrica.
Exclusividade Exclusivos Sdo servicos com exclusividade na | Servigo postal e 0

prestacdo do servico pelo Poder
Publico, como o0s encontrados na
CF/88, nos artigos 21, X, XI, XlII e 25,
§2°.

correio aéreo
nacional (art. 21,
X), servicos de
telecomunicacGes
(art. 21, XI), os
de radiodifusao,
energia elétrica,
navegacao aerea,
transportes e
demais indicados
no artigo 21, XII
e 0 servico de gés
canalizado (art.

25,82°).
Na&o exclusivos | Séo servicos que podem ser executados

pelo Estado ou pelo particular mediante Servicos de
autorizacdo, como 0s concernentes a saude,
ordem social, incluindo a saude (arts. previdéncia
196 e 199), previdéncia social (art. | social, assisténcia
202), assisténcia social (art. 204) e social e
educacdo (arts. 208 e 209), logo educagéo.

também podem ser considerados
servigos publicos proprios se prestados
pelo Estado ou impréprios quando
prestados por particulares sujeitos a
autorizacéo e controle do Estado.

FONTE: Adaptado de Meirelles (2016, p. 419 - 424) e Di Pietro (2017, p. 188-189).

O regime juridico dos servigos publicos é regido por determinados principios. Alguns
constitucionais (caput do art. 37 da CF/88), como o principio da legalidade (“o administrador
publico esta, em toda a sua atividade funcional, sujeito aos mandamentos da lei e as exigéncias
do bem comum”), a moralidade (“o agente administrativo ndo podera desprezar o elemento
ético de sua conduta”), impessoalidade (o administrador publico que s6 pratique o ato para o
seu fim legal, de forma impessoal, cuja finalidade seja interesse publico), publicidade (“¢é a
divulgacdo oficial do ato para conhecimento publico e inicio de seus efeitos externos”) e
eficiéncia (“exige que a atividade administrativa seja exercida com presteza, perfeicdo e

rendimento funcional”) (MEIRELLES, 2016, p. 91-105). Outros especificos definidos pela
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Lei 8.987/95 que regulamenta a prestacdo dos servigos publicos, bem como a concessdo de

permissdo feita a particulares, que no seu art. 6°, §1° considera como servico adequado:

Art. 62 Toda concessdo ou permissdo pressupde a prestacdo de servigo adequado ao
pleno atendimento dos usuérios, conforme estabelecido nesta Lei, nas normas
pertinentes e no respectivo contrato.

§ 1° Servico adequado é o que satisfaz as condicBes de regularidade, continuidade,
eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na sua prestagdo e
modicidade das tarifas.

§ 22 A atualidade compreende a modernidade das técnicas, do equipamento e das
instalagBes e a sua conservacéo, bem como a melhoria e expanséo do servico.

Assim, 0s principios norteiam os dirigentes e tomadores de decisdo, no Ambito da
administracdo publica, para que estes respondam aos desafios dentro de uma perspectiva de
resultados, voltados para o interesse publico. No entanto, a ambiéncia da esfera publica é
complexa e demanda esforco de contextualizacdo, procurando adotar enfoques que mobilizem
expectativas dos dirigentes e da populacdo em geral. Um desses enfoques que avangou nos 90
¢ a gestdo para resultados que pressupde a “constru¢do de uma agenda estratégica, da pactuacédo
interna e alinhamento da estrutura implementadora, do alinhamento de processos, estrutura e
pessoas, além do monitoramento, avaliagdo e aprendizado” (MARTINS, MARINI, 2010, p. 9).
Deste modo, alinhamento e otimizacéo séo questdes essenciais. “A otimizagao de processos vai
ao encontro do imperativo da eficiéncia: fazer mais e melhor com menos recursos” (MARTINS,

MARINI, 2010, p. 155).
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3. METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A proposta do trabalho foi identificar os principais ganhos e beneficios adquiridos pelo
Setor de Producdo Gréfica/Campus Jodo Pessoa, a partir da modelagem do processo de
requisicdo de servicos utilizando metodologia de gerenciamento de processos com linguagem
BPMN.

Para tanto, quanto a natureza, a pesquisa pode ser considerada como sendo aplicada,
pois segundo Vergara (2000, p.47), esta “¢ fundamentalmente motivada pela necessidade de
resolver problemas concretos”; neste caso, refere-se a identificar problemas e propor solucdes
no processo de requisicdo de servico da Coordenacdo de Producdo Gréafica - CPG do IFPB/JP.

Ainda, em relacdo a forma de abordagem, no que diz respeito a natureza dos seus dados,
configura-se como sendo qualitativa, conforme preconiza Richardson (2012, p. 80), ao afirmar
que tal andlise se emprega quando “podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certa varidveis, compreender e classificar processos dinamicos [...]".

E no que tange a abordagem de pensamento e de raciocinio, enquadra-se como sendo
um método indutivo, pois segundo Gil (2008, p. 10), neste método parte-se “da observagado de
fatos ou fendmenos cujas causas se deseja conhecer. A seguir, procura-se compara-los com a
finalidade de descobrir as relagfes existentes entre eles. Por fim, procede-se a generalizagdo”.

No que concerne aos tipos da pesquisa em relacdo aos objetivos, apresenta-se como
descritiva, a qual no entendimento de Gil (2008, p. 28) tem como objetivo primordial “a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis”. Neste trabalho € necessario descrever as etapas do processo atual de
requisicdo de servico, para que em seguida possa-se identificar problemas e fragilidades, para
sO entdo apresentar propostas de melhorias.

Quanto aos procedimentos técnicos, delineia-se como um estudo de caso, 0 que
conforme Gil (2008, p. 57), ¢ caracterizado pelo “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”. A pesquisa descritiva,
no caso em estudo, engloba a pesquisa bibliogréfica e a pesquisa de campo. Configura-se como
sendo uma pesquisa bibliogréafica, de acordo com Vergara (2000, p. 48), uma vez que procura
adquirir conhecimentos a partir do emprego predominante de informagdes advindas de livros e
artigos cientificos que abordavam assuntos relacionados a modelagem de processos. Consiste

também em uma pesquisa de campo, como afirma Vergara (2000, p. 47), pois “é uma
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investigacdo empirica realizada no local onde ocorreu um fenémeno ou que dispde de

elementos para explica-10”.
3.2 LOCUS DA PESQUISA, UNIVERSO E AMOSTRA

A instituicdo escolhida para ser objeto da pesquisa foi o Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia da Paraiba — IFPB, no Campus Jodo Pessoa - IFPB/JP, especificamente a
Coordenacéo de Producdo Grafica, recém extinta'?, subsistindo o setor de Producdo Gréfica, a
qual foi incorporada a Coordenacgédo de Gestdo Documental.

O IFPB ¢é uma instituicdo publica (autarquia federal) de ensino superior, vinculada ao
Ministério da Educagdo e Cultura - MEC, criada nos termos da Lei n° 11.892, de 29 de
dezembro de 2008 (IFPB, 2021). Referéncia em ensino profissional na Paraiba, o IFPB conta
com 21 unidades espalhadas em todo o Estado, entre Campus (Cabedelo, Cajazeiras, Campina
Grande, Catolé do Rocha, Esperanca, Guarabira, Itabaiana, Itaporanga, Jodo Pessoa, Monteiro,
Patos, Picui, Princesa Isabel, Santa Rita, Sousa e Santa Luzia) e Campus Avangado (Cabedelo
Centro, Jodo Pessoa Mangabeira, Soledade, Areia e Pedras de Fogo), estes sdo vinculados a
Reitoria, que tem sede na Capital paraibana (IFPB, 2021).

O Campus de Jodo Pessoa, mais antigo do IFPB, € uma institui¢cdo centenaria, construido
nos anos 60 para sediar a Escola Técnica Federal da Paraiba — ETFPB, recebendo diversas
denominagdes ao longo de sua trajetoria: Escola de Aprendizes Artifices da Paraiba (1909 a
1937), funcionando no Quartel da Forca Policial; Liceu Industrial de Jodo Pessoa (1909 a 1937),
funcionando no endereco atual, Avenida Jodo da Mata; Escola Industrial Coriolano de Medeiros
ou Escola Industrial Federal da Paraiba (1937 a 1961); Escola Técnica Federal da Paraiba (1961
a 1967); Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da Paraiba — CEFET/PB (1967 a 1999); e
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba, em 2008 (IFPB, 2012, p. 6-8).

Criada inicialmente oferecendo quatro curso técnicos profissionalizantes para fornecer
mé&o de obra barata e contribuir para o processo de industrializacdo no pais, intensificado a
partir de 1930, hoje oferece educacao profissional, tecnoldgica e humanistica, em varios niveis
e modalidades, sendo 17 cursos superiores, nove cursos técnicos integrados ao ensino médio,
sete cursos técnicos subsequentes ao ensino médio, dois cursos de Formacdo Inicial e
Continuada - FIC, duas especializa¢cdes, dos mestrados profissionais e um mestrado académico
(IFPB, 2012, p. 6-8; IFPB/JP, 2016).

12 Resolucdo n° 007 - CD/JP de 29 de julho de 2019.
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Sua estrutura organizacional se distribui pelos trés niveis da administracdo, isto é, Nivel
Estratégico, Tatico e Operacional; a mesma foi recentemente alterada conforme a Resolugédo n
007 - CD/JP - IFPB, de 29 de julho de 2019, onde foram extintas algumas coordenacdes e
criadas outras, sendo o principal motivo dessa atualizacdo a determinagéo do governo federal
pela extin¢do de Funcgdes Gratificadas (nivel 4 - FG4), obrigando as institui¢cbes a recomporem
suas estruturas aglutinando algumas dessas coordenacdes, ampliando as responsabilidades das
mesmas.

No Anexo 1 se encontra a estrutura organizacional do IFPB/Campus Jodo Pessoa. Nela,
pode-se compreender o nivel estratégico representado inicialmente, por um érgéo colegiado,
isto é, o Conselho Diretor representando a instancia maior e responsavel por deliberacdes no
modo de atuacdo da instituicdo, além da Direcdo Geral - DG; do Desenvolvimento do Ensino -
DDE e a de Administracdo e Financas - DAF. No segundo nivel, o tético, encontra-se
representado os Departamentos que dao suporte recebendo as decisdes globais tomadas no nivel
estratégico e as transformando em programas de acdo para o nivel seguinte, salienta-se que tais
Orgdos tém sua estrutura, competéncias e atribui¢Ges definidas no Regimento Geral do Instituto;
por fim, o nivel Operacional, representado pelas Coordenagdes académicas e administrativas,
assim como seus Nucleos administram a execuc¢do e a realizacdo das tarefas e atividades que
Ihes competem (IFPB/JP, COPLAN, 2021).

A Coordenacdo de Planejamento Institucional do campus JP é a unidade organizacional
que auxilia a Direcdo Geral no alcance das Diretrizes Estratégicas do Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI aliado aos preceitos da Governanga Institucional,
estimulando a cultura de Planejar como algo essencial a consecucdo dos objetivos
institucionais. Representa hoje a unidade gestora que contribui diretamente com a visdo baseada
em processos e projetos e contribui nesse entendimento desenvolvendo modelos representativos
da dinamica de funcionamento da instituicdo, a exemplo do Fluxo de Valor (Figura 9), onde é

possivel perceber a representacdo dos processos finalisticos, gerenciais e de suporte a gestéo.



60

FIGURA 9: Macrofluxo IFPB/Campus Joéo Pessoa.
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Conforme observado na Figura 9, os 6rgdos e setores se comunicam de forma
transversal, a fim de transformar as entradas (inputs), sejam elas materiais dos fornecedores, ou
informaces e conhecimento trazidas pelos alunos ingressantes em saida na forma de alunos
formados e egressos a instituicdo, trazendo contribui¢bes de melhorias continuas através de
feedbacks que auxiliem a instituicdo no processo finalistico de formacéo dos alunos, cujo valor
é uma formacdo e qualificacdo profissional, tecnolégica e humanistica, por meio do ensino,
pesquisa e extensdo, em varios niveis e modalidades, com estreita articulacdo entre os setores
produtivos e a sociedade. A Direcdo Geral juntamente com o Planejamento (COPLAN)
executam processos de gerenciamento. Os demais setores do subsistema de apoio a gestdo
realizam prioritariamente processos de suporte. E os setores envolvidos na atividade finalistica
da instituicdo de ensino, pesquisa e extensdo, executam 0s processos primarios.

Também é possivel depreender do Anexo 1, estrutura organizacional do IFPB/JP, que a
Coordenacdo de Gestdo Documental, a qual contém o setor de Producdo Gréfica esta
subordinada ao Departamento de Apoio a Administragdo — DAA. Pela Figura 9, observa-se que
tal departamento, e por conseguinte, tal setor, realizam processos de suporte aos processos

finalisticos da instituicdo. Assim, o setor de Producdo Gréfica oferece os servicos de impressao,



61

reproducéo, encadernacdo, escaneamento e corte de papel, aos servidores do Campus (docentes

e servidores administrativos).

3.2.1 O setor analisado - Setor de Producgédo Gréfica

A Coordenacao de Gestdo Documental € hoje uma unidade organizacional que congrega
as demandas das extintas Coordenacdes de Protocolo, do Arquivo Central e de Producéo
Gréfica, sendo esta Gltima o foco da presente pesquisa, passando a ser denominada como Setor
de Producdo Gréfica. Sua atual estrutura agregou o corpo de profissionais servidores das antigas
coordenac¢des numa mesma unidade, aumentando a responsabilidade da chefia na conducéo das
atividades desenvolvidas na coordenacéo.

Sendo assim, considera-se que o time de profissionais que da suporte neste setor é
composto por um administrador e um servente de limpeza que atualmente executa atividades
operacionais no manuseio de maquinas reprogréaficas, além de utilizar dos servicos prestados
por profissionais terceirizados, contratados para atuarem no perfil de reprografia e atendimento
ao publico.

No escopo das atribui¢bes da Producdo Grafica, encontram-se as seguintes atividades:

Impresséo (preto/branco e colorida),
Reproducéo,

Encadernacéo,

Escaneamento e

Corte de papel.

Tais servicos ddo suporte as atividades docentes e as administrativas do IFPB, campus
Jodo Pessoa. Quanto ao apoio ao processo de ensino e aprendizagem, € permitido a reproducéo
de avaliacdes (provas), listas de exercicios ou praticas de laboratdrio, de até quatro originais
por vez, conforme Portaria n° 058 - DG/JP - IFPB, de 15 de fevereiro de 2016, o qual consta
como Anexo 2. Quanto as demandas administrativas, sdo oferecidos 0s servi¢os de impressao,
encadernacdo e escaneamento de materiais oficiais do IFPB, como manuais de controle de
atividades das coordenacdes, livro de ocorréncias (para as portarias, gabinetes odontologicos e
médico), projetos de cursos, ligados a administracdo e ao ensino. O corte de papel é executado
até o tamanho méaximo de A3, obedecendo aos limites, minimo de 50 folhas e 0 maximo de 400
paginas, devido a capacidade da guilhotina. Também contribui para politica de aproveitamento
de materiais ao transformar residuos de papel em blocos, para uso como rascunho, 0s quais sao

disponibilizados para o setor administrativo.
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O ambiente onde sdo feitas as atividades de reprografia dispbe de um espaco
estrategicamente localizado no centro da instituicdo estando mais proximo aos blocos das
Unidades Académicas que correspondem aos ambientes de trabalho dos docentes, os principais
demandantes do setor. Dispde de duas maquinas para reproducdo de materiais e outros
equipamentos que possibilitam realizar os demais servigos do setor.

Em parceria com a Coordenacdo de Tecnologia da Informacéo - CTI, do campus JP, foi
desenvolvido um sistema gerencial via web, intitulado de “Solicitagdao de Servigo Reprografico
- SSR, com a finalidade de melhorar o servigo prestado a comunidade académica garantindo
maior dinamismo as solicitagdes pelas areas demandantes.

Considerando que a institui¢cdo funciona nos trés turnos, é fundamental que o Setor de
Producdo Grafica consiga atender as demandas em todos os periodos. No entanto, devido ao
quadro de pessoal reduzido, a mesma s6 atua em dois turnos (diurno e vespertino), deixando o
terceiro turno com atendimento restrito. N&do obstante, em vista de superar a lacuna de
atendimento ao publico noturno, estabeleceu-se uma logistica de atendimento que possibilita a
entrega dos pedidos em tempo habil, contando prioritariamente com a disponibilidade do
docente. Nesse sentido, o sistema informatizado viabilizou essa dindmica de atendimento
facilitando a melhor comunicagéo das partes interessadas e obtendo ganhos significativos para
superar conflitos e atrasos nas entregas.

Salienta-se que os servicos oferecidos pelo setor de Producéo Gréafica sdo realizados de
forma direta (com equipe propria, funcionando em plantdes- diurno e noturno) e indireta (com
uma pessoa terceirizada- plantdo diurno), totalizando quatro funcionarios no universo da
amostra. A amostra desta pesquisa, coincide com a equipe formada para especificar,
acompanhar, definir acdes, revisar e validar atividades relacionadas ao mapeamento dos
processos no setor. Tais funcionarios (o responsavel pelo setor e dois funcionarios indicados
por este) apresentavam as seguintes caracteristicas: tinham acesso as informac@es do setor,
conheciam suas responsabilidades, tinham credibilidade junto aos demais colaboradores e
tinham tempo disponivel. Consoante ao que afirma a ABPMP no CBOK (2013, p. 117) “um
método corrente de coleta de informacéo e preparacdo para analise de processos é entrevistar
aqueles que participam das atividades ou, de alguma forma, estdo associados ao processo”.

Tal amostra é, portanto, ndo probabilistica, seguindo o critério de acessibilibilidade e

conveniéncia.
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3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA E COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista semiestruturada, cujo roteiro
encontra-se no Apéndice 1, com o dono do processo, o responsavel pelo setor de Producao
Grafica, senhor Alexandre Dantas de Medeiros.

Nesta entrevista, foram elencados varios pontos para serem explorados, o que na visao
de Vergara (2000, p. 55), consubstancia-se como uma entrevista por pauta. Gil (2008, p. 112)
afirma que este tipo de entrevista (por pauta) tem um desenvolvimento mais flexivel, e
apresenta certo grau de estruturacdo, nela o entrevistador vai explorando os pontos de interesse
ao longo do curso, por meio de perguntas diretas e o entrevistado fala livremente sobre esta
pauta. Durante a entrevista, ao inveés de gravar a entrevista, para deixar o entrevistado mais a
vontade, foram realizadas anotacGes, assim como sugere Vergara (2000, p. 55). Tais anotag¢oes
foram utilizadas para reconstruir de forma mais estruturada as informagdes coletadas,
originando documentos contendo a modelagem do processo, usando a notacdo de BPMN,
posteriormente foram apresentadas para todos os atores do processo (responsavel pelo setor e
funcionarios, tanto operacional, como de atendimento ao publico) em encontros de revisdo dos
documentos. Os operadores do processo consultados, além de identificar os processos de
trabalho, também instruiram a realizacdo dos procedimentos e revisaram as modelagens da
situacdo atual (Modelagem AS-IS) e futura (TO-BE), fornecendo assim subsidios para a
documentacdo gerada durante a pesquisa, 0 POP — Procedimento Operacional Padro.

Além disso, foram feitas visitas para realizar observacdo no ambiente de trabalho, com
0 intuito de complementar o entendimento depreendido na entrevista com a visdo dos
funcionarios, procurando observar in loco, algumas particularidades do processo analisado. O
tipo de observacéo realizada foi o de observacao simples, no qual segundo Vergara (2000, p.
54), o pesquisador “mantém certo grau de distanciamento do grupo ou da situagdo que tenciona
estudar, ¢ um espectador ndo interativo”.

As entrevistas, encontros de revisdo e observagdes foram realizadas para coletar
informacdes sobre a perspectiva de negdcios, operacional e seu alinhamento estratégico com a
perspectiva corporativa. A entrevista e observacgéo direta simples foram realizadas no periodo
de agosto a outubro de 2018.

No roteiro, ha dez perguntas agrupadas, de acordo com o objetivo dos questionamentos,
em sete grupos. A primeira indagacdo, conta com quatro pontos questionadores, coleta-se
informacdes sobre o perfil do entrevistado, caracterizando-o como dono do processo ou hao.

As perguntas n° 2 e 3 identificam o setor e 0s servigos oferecidos. O grupo seguinte contribui
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com o entendimento de quem séo 0s usuarios dos servicos oferecidos, e das necessidades destes,
bem como se sdo satisfeitas (valores), ou ndo, sendo constituido pelas perguntas n® 4, 5e 6. A
indagacdo seguinte aborda o entendimento dos macroprocessos e da relagdo entres 0s processos.
A pergunta n° 8, conta com cinco pontos a serem esclarecidos, procurando identificar o
processo com base nas experiéncias dos servidores (objetivo, as atividades, tarefas e o
relacionamento entre elas, prazos para a execucdo de cada atividade, as entradas, produtos,
recursos - atores responsaveis por cada atividade) e a regras de cada atividade. Salienta-se que
esta pergunta é realizada para um processo, devendo ser repetida, conforme a quantidade de
processos a modelar. Na questdo n°® 9, busca-se caracterizar os pontos criticos e dificuldades
durante o processo analisado. Finalizando com a pergunta n° 10, na qual se visa obter sugestdes
de melhorias para o processo analisado.

O roteiro foi elaborado com base nas experiéncias de entrevistas, realizadas durante o
periodo de estagio na COPLAN, com foco em obter informagdes necessérias para entendimento
do processo, bem como fornecer um arcabougo necessario para elaboracdo dos mapas de
modelagem e da documentacdo POP, gerada ao final do estudo, com um minimo de encontros
possivel, evitando retrabalho. Observou-se que na descri¢cdo dos passos, 0s entrevistados, ndo
forneciam todas as informacdes necessarias, tendo em vista a completude de fatores que devem
ser observados, requerendo mais encontros para revisdo e complementacédo, logo optou-se por
colocar no roteiro, exemplos para guiar o entrevistado no entendimento da pergunta, ndo no
sentido de direcionar a resposta, porque estas sdo peculiares ao setor, mas no sentido de

entender o que se pretende com 0s questionamentos.

3.4  PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

Em vista do atendimento aos objetivos da pesquisa, buscou-se identificar possiveis
pontos de melhoria que pudessem ser traduzidos em entregas de valor aos usuarios dos servigos
realizados pelo setor de Producdo Gréafica do IFPB, campus JP, representados pelos docentes e
servidores. Dentro dos escopos dos processos executados pelo setor, optou-se em realizar a
modelagem do processo de Requisicao de servico, por entender ser esse 0 processo inicial que
permite a distribuicdo das demandas realizada pelo setor.

Para tanto, o percurso adotado nessa analise considerou as quatro fases de

desenvolvimento:
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a) FASE 1 - Coleta de informag0es do processo atual: realizagdo de entrevista
por pauta com o responsavel pelo do setor de Producdo Grafica (dono do
processo), encontros de revisdo e observagdes no ambiente de trabalho. Além de
consultas a documentos de referéncia do processo.

b) FASE 2 - Elaboracéo do fluxo de processo atual: considerando a linguagem
BPMN, essa fase corresponde a representacdo do fluxo do processo na
arquitetura AS-IS, caracterizada pela compreensdo do modo como é feito
atualmente o processo escolhido. Para tanto, utilizou-se a ferramenta de
modelagem, Bizagi. A partir dessa construgédo é possivel identificar anomalias,
gargalos, ineficiéncias e retrabalhos que sinalizem as sugestées de melhorias
futuras.

c) FASE 3 - Elaboracéo do fluxo do processo melhorado: Apds as melhorias
serem acordadas com o dono do processo e sua equipe de trabalho,
posteriormente, estruturou-se a modelagem da situacdo futura (Arquitetura TO-
BE), empregando a metodologia BPM, para otimizar 0s processos e incorporar
inovacOes. A implementagdo do novo fluxo de trabalho passou por um periodo
de transicdo, para verificar se as melhorias nos processos surtiram o efeito
desejado.

d) FASE 4 - Documentacdo do processo e sugestdo de indicadores de
desempenho: Apoés o processo revisado, realiza-se o desenvolvimento da
documentacdo do processo, na forma de Procedimento Operacional Padréo -
POP. Por fim, indicadores de desempenho, orientados sob a ética dos usuarios,
sdo definidos, como sugestdo de controle do processo.

E utilizado a analise de discurso como técnica de analise dos dados, uma vez que esta
tem a “pretensdao de analisar os sentidos estabelecidos em diversas formas de producao, que
podem ser verbais e ndo verbais, bastando que sua materialidade produza sentidos para
interpretagdo”, salienta-se que € um sentido que n&o é traduzido, mas produzido, carecendo por
parte do entrevistador chegar ao enunciavel através da interpretacéo, procurando captar saberes

pré-construidos pela construgédo coletiva, como enuncia Caregnato (2006, p. 68).
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A modelagem é uma representacdo dos conjuntos de atividades sequenciadas,
envolvidas nos processos existentes (AS-1S) ou propostos (TO-BE), de modo a viabilizar o
estudo e consequente tomada de a¢des de melhoria. Nesta fase, foi realizada a modelagem da
situacdo atual do processo de requisi¢do de servicos do setor de Producdo Gréfica, por entender
que “mudancas devem ser iniciadas com o entendimento do estado atual” (CBOK, 2013, p.
146).

Para tanto, utilizou-se a linguagem BPMN - Business Process Model and Notation,
habitualmente adotada como padrdo internacional em Gerenciamento por Processos. Como
ferramenta de modelagem, utilizou o software Bizagi Modeler, um programa proprietario e de
distribuicdo gratuita. O nivel de modelagem de processos em BPMN adotado foi o do fluxo de
trabalho, empregado pela COPLAN.

Desta forma, os processos em modelagem, no que se refere a visibilidade destes, séo
considerados privados, entendidos como aqueles que sdo internos a organizacao, sendo usados
somente como documentacao, para convergéncia de entendimento de seu publico, sobre como
0 processo deve ser; demonstrando a relacdo existente entre as partes envolvidas no processo
em si, facilitando e dando maior clareza ao entendimento que se pretende com a modelagem.
Tal modelo de fluxo de trabalho permite usar além dos elementos de notagdo bésicos, os de
extensdo, como icones e marcas, diminuindo o nivel de abstracdo, possibilitando conhecer ndo
somente “o qué” foi feito, mas “como” foi feito.

Os processos do Setor de Producdo Gréafica sdo considerados de suporte aos processos
finalisticos da instituicdo, sobretudo aqueles relacionados ao cumprimento da Meta 10 do Plano
de Desenvolvimento Institucional - PDI (2015-2019), a qual orienta “Adotar mecanismos de
planejamento e desenvolvimento de atividades que favorecam uma pratica pedagogica
compativel com o avango cientifico, tecnoldgico e cultural”.

Assim, o gestor da Producdo Gréafica identificou os macroprocessos (conjunto de
processos principais) do setor, 0s quais estdo apresentados na Figura 10.
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FIGURA 10: Macroprocessos do servi¢co de producéo grafica.

@

1 REQUISIGAD 2, EXECUCAQDOS SERVICOSDE 3, APROWACAD | ENTREGA
DE SERWICOS LImpressdo; 2]Reproducio: 3 Do PEDIDO E
Encadernagdo; 4Escaneamento ARQUIVAMENTOD D& 0.5,
e 5] Corte de papel.

FONTE: Dados da pesquisa (2021).

Como se pode observar na Figura 10, 0os processos integrantes do macroprocesso sao:
1. Requisicdo de servicos;
2. Execucdo dos servicos de impresséo, reproducdo, encadernacao e corte de papel e

3. Aprovacdo, entrega do pedido e arquivamento da O.S.

O processo de requisicdo de servicos, na Arquitetura AS IS, era composto pelos
procedimentos necessarios para preenchimento da Ordem de Servi¢o - O.S. (formulério de
requisicdo de servicos do setor), pelos requisitantes; os procedimentos de autorizacdo desta O.S.
pelo Coordenador de curso/responsavel pela Unidade de lotagdo do requisitante; bem como
pela verificacdo desta O.S. (ap6s ser preenchida e autorizada), e do material anexado, pelo
setor de Producdo Grafica. O processo de execucdo de servigcos descreve as atividades
operacionais dos servicos prestados pelo setor, propriamente ditos. E o ultimo processo,
descreve os procedimentos de conferéncia do servico realizado, em confronto com a O.S; 0s
procedimentos de aviso do requisitante sobre o servi¢o concluido; os procedimentos de entrega
do material ao usuario e ha também a atividade de arquivamento das O.S.s, importante para a
elaboracdo do Relatério Mensal de Servicos e para o controle fiscal do contrato.

As Figurasn® 11, 12 e 13 apresentam, respectivamente, o desenho (AS-1S) dos processos
de “Requisigdo de servigos”, “Execucdo dos servigos de impressao, reprodugio, encadernagio

e corte de papel” e “Aprovacao, entrega do pedido e arquivamento da O.S”.



FIGURA 11: Processo de requisigdo de servi¢o (Arquitetura AS IS).
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FIGURA 12: Processo de execucdo dos servicos de impressdo, reproducéo, encadernacéo e

corte de papel.
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FIGURA 13: Processo de aprovagdo, entrega do pedido e arquivamento da O.S.
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FONTE: Dados da pesquisa (2021).
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O dono do processo ao analisar as reclamacdes advindas de pesquisa de satisfagdo que
o0 setor executa de forma rotineira, observou que os problemas elencados pelos usuarios ndo
estavam relacionados com materiais, maquinas, meio-ambiente (estrutura), e sim com mao-de-
obra e método. Eles eram de origem interfuncional, entre seus recursos humanos e 0s Usuarios
do seu servico, durante o processo de requisicao, por isto ele o elegeu como objeto de anélise

dos processos, motivo pelo qual decidiu-se trazer o enfoque nesse subprocesso.

41  ANALISANDO O PROCESSO DE REQUISICAO DE SERVICO DO SETOR DE
PRODUCAO GRAFICA

Esta secdo vem responder aos objetivos especificos:

e Descrever as etapas do processo atual de requisicdo de servico do Setor de Producao
Gréfica, do IFPB, Campus Jodo Pessoa, utilizando notacdo BPMN (Arquitetura AS-I1S);

e Criticar o fluxo do processo elaborado identificando problemas e fragilidades que
necessitem implementacdo de melhorias para torna-lo mais favoravel ao trabalho
desenvolvido no setor;

e Apresentar propostas de melhorias que contribuam para tornar o processo mais agil e
intuitivo tanto para o requisitante quanto para a equipe do setor;

e Redesenhar a situacdo futura (Arquitetura TO-BE) que demonstra como devera ser o
processo ap6s a implementacao das melhorias sugeridas;

e Sugerir indicadores de desempenho orientados aos usuarios e ao processo de requisicdo

de servigo remodelado.

4.1.1 Modelagem da arquitetura AS-IS

Esta etapa vem responder ao objetivo especifico “Descrever as etapas do processo atual
de requisicdo de servico do Setor de Producdo Grafica, do IFPB, Campus Jodo Pessoa,
utilizando notacdo BPMN (Arquitetura AS-1S)”. A modelagem deste processo na arquitetura
AS-I1S é apresentada na Figura 11.

No pool'3, esta representado o processo analisado, que contém as lanes (areas

funcionais) que definem os participantes deste subprocesso: o0 requisitante (pertencente a

13 A modelagem de processos traz a analogia da diagramacdo representada por uma piscina (pool) olimpica
composta de suas raias (lanes). Assim a pool representa o processo como um todo, enquanto as lanes representam
0s setores envolvidos no processo.
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instituicdo-docente ou servidor administrativo) e o coordenador de curso ou responsavel pelo
setor de lotacdo do requisitante e o servidor do setor de producdo grafica. Na Figura 11 é

possivel acompanhar o fluxo de trabalho e o fluxo dos documentos.

4.1.1.1 Descrigéo do processo

1. O processo se inicia com o requisitante preenchendo o formulario da ordem de servico
(insumo), especificando (nome do requisitante, unidade de lotagéo, o uso do material,
curso a que se destina, n° de originais, n° de cépias e o servico solicitado, dentre o rol
que o setor disponibiliza), submetendo em seguida a analise a chefia imediata que pode
ser tanto o coordenador do curso (se o requisitante for docente) ou ao responsavel pelo
setor de lotacdo do requisitante (se este for do setor administrativo), aguardando a
anélise (tempo de espera) e posterior aprovacao ou reprovacdo ao pedido. O prazo para
solicitar o servigco € de pelo menos 48h antes para sua conclusdo. A Figura 14, um

excerto da Figura 11, focaliza esta etapa.
FIGURA 14: Requisicao de servigos ao setor de producdo grafica (Arquitetura AS-
IS), etapa 1 (requisitante).
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FONTE: Dados da pesquisa (2021).

2. O coordenador ou responsavel devera autorizar na O.S., com base no documento de
referéncia (Portaria n° 058 — DG/JP — IFPB, 15 de fevereiro de 2016), o qual estabelece
limites (quatro cdpias por original) em funcéo de racionalizacdo de gastos com material
no ambito do campus de Jodo Pessoa. Estes podem autorizar (assinando e carimbando
na O.S.) e neste caso, o fluxo segue o caminho padréo (sinalizado) retornando para o
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requisitante. Uma outra finalizacdo do processo consiste no andamento do fluxo
alternativo ndo padrao, quando o coordenador/responsavel pela lotacdo do requisitante
ndo autoriza a O.S., devendo comunicar ao requisitante a ndo autorizacdo e o processo,
entdo o subprocesso também é finalizado. A Figura 15, um excerto da Figura 11, realca
esta etapa.

FIGURA 15: Requisicao de servigos ao setor de producdo grafica (Arquitetura AS-
IS), etapa 2 (coordenador do curso/responsavel pela lotacdo do requisitante).
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FONTE: Dados da pesquisa (2021).

3. Sendo autorizado o pedido, o requisitante deverd entregar a O.S. preenchida e
autorizada, juntamente com o material a ser utilizado no servico ao Setor de Producao
Gréfica. Entende-se por material, as listas de exercicios, provas, avaliacfes, praticas de
laboratdrio e documentos administrativos. Para esta entrega é possivel realizar dois
caminhos alternativos: a) ou via e-mail do setor de reprografia (cpg.jp @ifpb.edu.br),
somente para o servico de impressdo, devendo anexar o material a ser impresso
(insumo); b) ou via presencial, no qual poderad entregar a O.S. e 0 material sendo
necessario que este esteja em um pen drive, valido para a solicitacdo de qualquer servigo

oferecido. A Figura 16, excerto da Figura 11, ressalta esta etapa.
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FIGURA 16: Requisicao de servigos ao setor de producdo grafica (Arquitetura AS-

IS), etapa 3 (requisitante).
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FONTE:

4. Posteriormente, o atendente do setor de Producdo Grafica, verifica se a O.S. foi

preenchida e autorizada corretamente, e verifica se 0 material recebido pelo requisitante

estd de acordo com alguns pontos observados, a saber:

Servigos de impressdo e reproducdo: verifica-se a quantidade de originais
anexados, a qual deve estar condizente com a O.S. e dentro dos limites
estabelecidos pela Portaria 058 - DG/JP - IFPB (15 de fevereiro de 2016),
Servico de reprografia: observa-se ainda a quantidade de originais, a sequéncia
de péaginas, falhas de impressdo e margem do texto e do documento.

Servigos de encadernagao: observa-se se 0 material diz respeito a documentos
oficiais do IFPB (manuais de controle de atividades das coordenaces, Livro de
ocorréncias para as portarias, gabinete médico e odontoldgico, projetos de
cursos, entre outros ligados administracdo e ao ensino, pois € vedado a
encadernacgdo para fins particulares.

Servigos de corte: observa-se o limite minimo de 50 folhas e de no maximo 400
paginas, devido a capacidade do equipamento (guilhotina), onde o tamanho
méaximo do papel € A-3.

Estando a O.S. e o material em conformidade, o servidor da Gréfica informa ao

requisitante acerca do prazo de execucao, ressaltando-se que os pedidos sdo efetivados

de acordo com a ordem de chegada e a capacidade de execuc¢do sobre o volume de

material solicitado, finalizando-se este subprocesso, obtendo-se como resultado “o
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pedido realizado junto ao setor de produgdo grafica”, para assim, iniciar-se 0 processo
seguinte (Execucédo de Servicos). Se for encontrada alguma inconformidade na O.S. e
no material, o servidor as comunica ao requisitante para adequacdes, finalizando-se
também o processo. O requisitante fica aguardando nova comunicacao pelo setor (por
e-mail institucional), quando este concluir seu pedido. A Figura 17, excerto da Figura
11, evidencia esta etapa.

FIGURA 17: Requisicdo de servigos ao setor de producdo grafica (Arquitetura AS-
IS), etapa 4 (Setor de Producédo Gréfica).

PROCESSO DE REQUISICAO DE SERVICOS
Setor de Producdo Gréfica

nso Este ana
cebido ARQUITETURA AS 15-3
Execus3o de senicos

FONTE: Dados da pesquisa (2021).

Deste modo, o conjunto de dados tratados e analisados levam ao entendimento que esta
arquitetura compreende dez atividades manuais (trabalho puramente humano, executadas sem
apoio computacional e atbmicas (ndo demandam subprocessos), um atividade de servico (o
usuario usa um servico da web, e-mail), um evento de atraso no processo (espera pela
autorizacdo), um fluxo divergente decisorio (autorizacéo da O.S.), dois decisérios convergentes
(O.S. e material em conformidade), um paralelo (verificacdo da O.S. e do material) e outro que
ndo verifica nenhuma decisdo, apenas se baseando em eventos (entrega via e-mail ou

presencial).

4.1.2 Criticas ao fluxo do processo

Esta etapa vem responder ao objetivo especifico “Criticar o fluxo do processo elaborado

identificando problemas e fragilidades que necessitem implementacéo de melhorias para torna-
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lo mais favoravel ao trabalho desenvolvido no setor”. Ao observar o processo instituido, havia

anomalias (desvios do padrdo), detectadas na entrevista e na observacéo direta, a saber:

1.

PROBLEMAS DE COMUNICACAO. Na prética, ha problemas na comunicac&o entre
a coordenacdo de curso e os docentes. O planejado anteriormente seria: as ordens de servigo
deveriam ser preenchidas pelos docentes e depois submetidas a coordenacédo de curso para
autorizacdo, uma vez que caberia a esta o0 controle de nimeros de copias por professor.
Todavia, 0 acesso a coordenacdo ndo era tempestivo, pois nem sempre havia
disponibilidade simultanea da coordenacdo ao momento da necessidade dos professores, o
gue geravam gueixas e descontentamento dos docentes em relacdo ao processo praticado.
Também poderia ter ocorrido problemas de comunicacdo na divulgacédo sobre como seria
0 processo planejado, havendo assim desconhecimento dos atores do processo sobre o
fluxo.

BAIXA ADESAO AS REGRAS E NORMATIVOS DA INSTITUICAO. Para minorar
0 problema ocasionado no item anterior, surgiu uma disfuncéo: os coordenadores passaram
a assinar varias ordens de servico em branco e as deixava com 0s docentes, para que estes
as utilizassem de acordo com suas necessidades pedagdgicas, no tempo em que fossem
demandar os servigos da grafica. Todavia, tal disfuncdo ndo resolvia o problema em sua
totalidade, contribuindo diretamente a perda do controle do numero de coOpias por
professor.

FALTA DE FUNCIONAMENTO DO SETOR NO TURNO DA NOITE. Um outro
fator é que o setor ndo funciona a noite, por motivo de quadro reduzido de pessoal, devendo
0s usuarios entregarem as O.S. somente no periodo diurno (07h as 18h). Esse problema
gera um descontentamento aos professores que atuam no turno da noite, pois precisam
adequar as solicitacBes no contraturno, que geralmente é o periodo em que 0s docentes nao
frequentam o ambiente de trabalho e acabam desistindo de reproduzir o material,
impactando diretamente nas praticas pedagogicas.

TEMPO DE ATENDIMENTO ELEVADO. O processo sendo realizado no modelo
presencial apresenta um tempo de processamento (tempo efetivamente gasto na producéo
do resultado esperado) elevado, uma vez que compreende o tempo disponibilizado para
encontrar o coordenador e este dd o seu consentimento e também ha o tempo de
deslocamento do usuario até o setor de Producdo Grafica. Esse tempo se torna ainda maior

no caso dos professores de cursos noturnos.
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5. BUROCRACIA EXCESSIVA E BAIXA ADESAO AO SERVICO PRESTADO. O
setor de Producdo Grafica, ap0s receber as ordens de servicos, fazia a constatacdo do
numero de O.S. por Coordenacdo de Curso, de forma manual, evidenciando que o uso
ficava restrito a uma parcela de docentes, demonstrando a ndo aderéncia ao sistema por
parte de outros, por descontentamento com 0 acesso as ordens de servigo a serem
autorizadas; e excesso além do que deveria ser permitido por alguns docentes. Do ponto de
vista do coordenador, esse processo Ihe era exaustivo, salientando-se que também € dono
de muitos outros processos, 0s quais também demandam a sua atencdo e disponibilidade.
E na pratica, este ndo realiza o controle de cdpias por professor e sentia-se constrangido
em ter que negar a autorizacdo de servico para o colega, também porque ndo havia o
entendimento correto dos limites estabelecidos. Na visdo dos usuarios, o servico de
requisicao era demorado e havia disfun¢des burocraticas na validacdo da autorizacgdo, pela
exigéncia constante do carimbo. Isto ocorria porque por vezes as assinaturas eram ilegiveis,
requerendo a presenca do carimbo para melhor identificacao.

6. INDEFINICAO DE LIMITES DIFICULTANDO CONTROLE DE COPIAS. A
portaria (documento de referéncia) menciona limites de quantidade de originais, mas néo
limita quantidades por original, ficando a cargo do setor de Producdo Grafica, a sua
interpretacdo e adequagdo aos recursos or¢camentarios disponibilizados e cada vez mais
restritos.

7. FALTA DE EMPATIA E CONFLITOS INTERPESSOAIS. Além de problemas no
método, havia problema na hora da entrega da O.S. e dos materiais, de forma presencial,
no tocante as rela¢Ges interpessoais. Havia a alegacdo de que o atendimento nem sempre
era cortés por parte do atendente (do ponto de vista dos usuarios) e que alguns usuarios
apresentavam comportamentos exaltados (do ponto de vista dos funcionarios do setor),
quando a ordem de servigo era devolvida por falta de alguma inconformidade. Observou-
se entdo que o ndo cumprimento das responsabilidades planejadas deve-se néo por “culpa
das pessoas”, mas por conta de problemas no processo.

Outro ponto observado foi a necessidade de uma tecnologia de informacdo e de
comunicacdo que procurasse integrar as areas funcionais envolvidas (requisitantes e setor de
producdo gréfica), alinhando-as para a consecuc¢do do desenvolvimento de suas atribuicdes.

No Quadro 6 procurou-se sintetizar os principais problemas atuais, possiveis agdes

corretivas e identificar qual valor relaciona-se.



QUADRO 6: Problemas

envolvidos.

identificados na modelagem AS
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IS, agbes corretivas e valores

Divergéncia entre  processo
planejado e o processo praticado.

Tempo  de

elevado.

processamento

Controle do processo manual.

Falta de acessibilidade a
solicitacdo do  servico de
qualquer local.

Falta de acessibilidade a
solicitacdo do servico a qualquer
tempo.

Falta de praticidade do processo.

Remodelagem do processo para:

- tornd-lo  executavel e
simplificado,
- diminuir o tempo de
processamento,
- realizar controle automatizado,
-eliminar disfuncdes

burocréticas,

- melhorar e ampliar 0 meio de
acesso,

-tornar o processo disponivel
24X7.

- torné-lo mais prético, acessivel
e rapido para seus USUArios.

Solicitacdo  do  servico
consistente sem variabilidade.
Atendimento veloz.
Atendimento flexivel.
Atendimento responsivo
Servigo com credibilidade.
Acesso facilitado.
Atendimento eficaz.
Comunicacdo facilitada.

Nao cumprimento de

responsabilidades.

Atendimento ndo cortés.

Alinhamento de competéncias
assegurando que as pessoas
possuam a competéncia e
habilidades requeridas.
Treinamento com
funcionarios do setor.

Remanejamento de fungdes, em
funcéo da habilidade desejada.

0S

Atendimento cortés.

Falta de clareza no documento de
referéncia quanto aos limites do

Edicdo de uma portaria mais
clara quanto aos limites, mas que

Servigo transparente.

Servico. assegure  flexibilidade para
permitir ~ contingéncias  de
demandas.
Insatisfacdo dos usuarios. Atendimento de suas | Usuario fidelizado.
necessidades.
Definicéo de indicadores

voltados para sua satisfacdo com
0 processo.

FONTE: Elaboragéo prépria (2019).

A partir da visualizacdo do Quadro 6 é possivel depreender que a remodelagem do

processo é necessaria, bem como a implementacéo de um sistema informatizado que automatize

as tarefas manuais, melhore a comunicacao entre as partes interessadas, tenha boa usabilidade,

tenha uma interface intuitiva, permitindo agilidade e facilidade para os usuérios. No que

concerne ao problema em relagdo ao atendimento ndo cortés, imediatamente o responsavel pelo

setor, remanejou uma atendente terceirizada para a tarefa de atendimento ao pablico, por esta
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apresentar habilidades como empatia e cordialidade. No que concerne a revisao da portaria que
orienta o limite de cdpias, o dono do processo buscou respaldo com a Direcdo Geral para
alteracgoes.

Diante do exposto, o conjunto de dados tratados e analisados levam ao entendimento de
que ha problemas no processo e de relacionamento humano, todavia ha oportunidades de
melhorias que implicam na transformacdo das praticas e rotinas atuais. A partir dai, passou-se
a construcdo do desenho no cenério futuro (TO-BE). Neste redesenho, incluiu-se o sistema de
“Solicitagdo de Servigo Reprografico - SSR”, desenvolvido pela Coordenacgdo de Tecnologia
da Informagéo - CTI (Campus JP).

4.1.3 Modelagem da arquitetura TO-BE

Esta etapa vem responder ao objetivo especifico “Redesenhar a situacdo futura
(Arquitetura TO-BE) que demonstra como devera ser 0 processo apos a implementacdo das
melhorias sugeridas”. Nesta fase, redesenhou-se 0 processo de requisicdo de servico,
previamente mapeado (AS-IS), visando maior racionalizacdo e automatizagcdo, bem como
elaborou-se a documentacdo, o Procedimento Operacional Padrdo — POP (Apéndice 2). A

arquitetura (TO-BE) esté apresentada na Figura 18.



FIGURA 18: Processo de requisigdo de servi¢o (Arquitetura TO-BE).
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FONTE: Dados da pesquisa (2021).
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O processo foi modelado objetivando descrever os procedimentos do uso do novo
sistema conhecido como Sistema de Servicos Reprograficos — SSR, quanto aos servicos de
impressao, reproducdo e encadernacdo, bem como, descrever os requisitos da modalidade de
solicitacdo presencial para o caso dos escaneamentos e cortes de papel, que por sua natureza,
ndo poderiam ser realizados via SSR.

O acesso ao SSR ¢é realizado através do site http://www.ifpb.edu.br/jodo

pessoa/aplicativos, devendo o requisitante fazer seu login com a matricula do SIAPE — Sistema

Integrado de Administragdo de Recursos Humanos e usar sua senha do SUAP- Sistema
Unificado de Administracdo Publica como senha do sistema, sendo o usuario automaticamente
identificado pelo sistema, bem como sua lotagdo. A Figura 19, um excerto da Figura 18, focaliza
esta etapa.

FIGURA 19: Requisicdo de servicos ao setor de producado gréfica (Arquitetura TO-BE), etapa
1 (requisitante).

Em: Movo Pedido.
CObservar informacdes geradas automaticamente:
- Mome & matricula do requisitante,
- Mome e tipo da coordenacio (académica ou administrativa),
Especificar:
"N de ariginais”, "N* de copias por original” e Total de copias”.
- Marque o tipo de atividade a que se destina o material (opgdes)s
* Lista de exercicios * Provas/avaliacio
* Priticas de laboratério  * Conteldos didatico
*Evento  * Outro (especificar no campo * Fim a que se destina”,
-Margue as opgdes de desgjan
* Frente e verso  * Grampeado * Encadernado *Nenhum
(especificar)
* Se senvigo de impressio, marcar preto ou colarido (especificar)

o I
* Tamanho do papel A3 ou A4 (especificar) SRR
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Clicar em Gravar.
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) Impressiio;

PROCESSO DE REQUISICAO

FONTE:

2) Reproducio;

3) Encademacgio;
4) Escaneamento ¢
5) Corte de papel.
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solicitados os senigos de: :

4) Escaneamento & 5)
Cortede papel.

IFPE [15 de few. 2016)
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- Uso do material { lista de exercicios,
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~Curso a que se destina,
- N° de originais,
- N° de copias,

- Servigo solicitado (escaneamento e corte de papel).

Setor etc),

&

Wia presendial

7. Preencher

8. Solicitar autorizagio
(assinatura e carimbojdo

Formulirio de Qrdem de
Serigo - Reprografia

Ordem de Servigo chefe de departamento do
requisitante
Tempo
de
espera

0.5,
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Portaria N® 053 - DG/IP
- IFPB [15 fev, 2016]

Dados da pesquisa (2021).


http://www.ifpb.edu.br/jo%C3%A3o%20pessoa/aplicativos
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http://www.ifpb.edu.br/jo%C3%A3o%20pessoa/aplicativos
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Para a prestacdo dos servigcos (corte de papel e escaneamento), cuja modalidade é
presencial, o fluxo continuou semelhante ao da arquitetura AS-1S, com uma modificacdo no
processo decisorio de autorizacdo para se efetuar o pedido, passando a ser realizado pelo chefe
de Departamento ou Unidade Académica, de lotagcdo do requisitante, retirando do coordenador
de curso tal atribuicdo, que € um ator que participa ativamente de outros processos na
instituicao.

Como as demais autorizacOes dos servicos passaram a ser realizadas via sistema de
forma automatizada (até o limite de 200 cépias), diminuiu-se o volume desta atividade, que
antes era realizada para todos os casos de forma manual. O sistema trouxe a flexibilidade de
poder ser oferecido um servico com um limite de cdpias superior a 200 cdpias, e somente nestes
casos, é que demanda a autorizacdo do chefe de suas Unidades Gestoras, por se tratar de casos
especiais, nao seguindo assim, o fluxo padrdo. A Figura 20, um excerto da Figura 18, destaca
esta etapa.

FIGURA 20: Requisicdo de servigos ao setor de producdo grafica (Arquitetura TO-BE), etapa
2 (setor de producao gréfica).
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FONTE: Dados da pesquisa (2021).

Com a implementagdo do Sistema de Servicos Reprograficos — SSR, diminuiu-se o
tempo de processamento do pedido, oferecendo ao usuario o conforto de realizar a solicitacdo
do servico, de qualquer lugar, de modo que a sua disponibilidade passou a ser 24 horas durante
os 7 dias da semana (regime de 24x7) e a estrutura organizacional por tras do servico ndo €

percebida pelo usuério, caminhando assim para um autosservico nesta fase. O sistema permite
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acompanhar o status de submissdo dos pedidos de servigos, anexar material (upload), e
acompanhar o status do pedido até a sua finalizacdo, conforme demonstrado na Figura 21.
FIGURA 21: Pagina de acompanhamento de pedidos do SSR.
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FONTE: https://joaopessoa.ifpb.edu.br/grafica (2021).

Também em relacdo a interacdo do sistema, ha formas de comunicagdo com 0 usuério,
por exemplo em “Aviso”, ¢ possivel usuario se informar sobre alguma mudanca no horério, ou
no fornecimento do servico em virtude de manutencdes entre outros. O sistema permite ainda
0 envio de e-mail automatico para o usuario avisando que o servico esta pronto, facilitando no
escoamento dos materiais produzidos em tempo de serem atualizados.

Foi disponibilizado no site, na pagina do SSR, um manual de uso (documento de
referéncia) dos procedimentos no sistema, utilizando linguagem simples e clara, com o intuito
de facilitar o entendimento dos usuarios quanto ao percurso dos passos necessarios desde a
solicitacdo do pedido até a conclusao desta etapa do servigo. Tal manual foi desenvolvido pelo
desenvolvedor do sistema. Foram especificados limites, como quatro copias por original, 50
copias por original, até um limite de 200 copias, sendo estes facilmente visualizados pelo
usuario no momento de realizacdo do pedido.

Com o SSR, todas as atividades manuais foram substituidas por oito atividades
denominadas de atividade usuario, quando 0 usuario usa um sistema, no caso 0 SSR e trés
atividades de script (para autorizagdes e feedback ao usuario), entendidas como aquelas em que
a tarefa é executada automaticamente por um programa.

Observou-se que a modelagem (TO-BE), além de trazer beneficios em relacdo ao tempo,
e melhoria na qualidade do servigo oferecido, também trouxe beneficios em relacéo a uso dos
recursos (atores do processo): em relacdo ao usuarios e ao Coordenador de curso, ao se otimizar

seu tempo com esse processo, liberou-os para disponibilizarem seu tempo e esforgo em outros


https://joaopessoa.ifpb.edu.br/grafica
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processos, como os finalisticos dos quais participam; e em relagdo aos funcionarios da grafica,
ao se automatizar parte do atendimento (recebimento de O.S. e material), os liberou para
disponibilizar tempo e esforco nas atividades operacionais, melhorando o aproveitamento dos
recursos produtivos da grafica, ou pelo menos tentou contribuir para minorar os efeitos de um
quadro reduzido de pessoal.

O modelo passou por um periodo de transicao, para adaptar os participantes do processo,
com o0 uso do SSR. Neste interim foi verificado se havia aceitabilidade por parte dos
requisitantes e se havia novos gargalos, e apds sua validacao perante os interessados, partiu-se
para sua implementacdo nos moldes da arquitetura TO-BE. Simultaneamente havia o processo
de comunicacdo desse novo sistema, para que 0S Usuarios tomassem conhecimento da sua
existéncia.

Logo, com o redesenho do processo, realizou-se a¢des corretivas com vistas a contribuir
com a formacdo dos valores citados no Quadro 6.

Desta forma, o conjunto de dados tratados e analisados levam a compreenséo de que 0
redesenho do processo, com inclusdo das acdes corretivas foi possivel planejar um processo
que oferecesse um servigo de requisicdo ao setor de Producdo Grafica, mais consistente,
transparente, com mais credibilidade perante aos usuarios do sistema, por se sentirem atendidos
com o oferecimento de um atendimento mais veloz, flexivel, responsivo, cortés e eficaz.
Identificando-se como sendo estes, 0s beneficios e ganhos alcancados pelo setor, a partir da
modelagem do processo e respondendo-se a questdo problema inicial. Observou-se que este
processo de suporte remodelado, fomentou ganhos na otimizacdo do esfor¢o e tempo dos
recursos humanos envolvidos, liberando-os para a execucdo dos processos finalisticos da
instituicdo, contribuindo para que se pudesse oferecer mais valor aos estudantes e a sociedade

de um modo geral.

4.1.4 Indicadores de desempenho orientados aos usuarios

Esta etapa vem responder ao objetivo especifico “sugerir indicadores de desempenho
orientados aos usuarios”, partindo do entendimento de que os indicadores possibilitam ao seu
gestor visualizar onde deverdo ser atribuidas prioridades de intervencGes gerenciais.

A literatura que versa sobre a elaboracdo de indicadores de desempenho em processos,
e sugere o desenvolvimento dos mesmos baseado em dois grupos. O primeiro grupo consiste
em indicadores que consideram a perspectiva outside-in (de fora para dentro), priorizam

aspectos importantes sob a visdo dos usuarios do servico eletronico, ou seja, orientados aos
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usuarios. O segundo grupo considera a perspectiva inside out (de dentro para fora), estando
presentes os indicadores de processos (eficiéncia, eficacia e flexibilidade), que podem medir o
desempenho organizacional e de forma reativa, direcionada a acompanhar e monitorar o
processo. Com essas duas perspectivas em voga, esses indicadores permitem ajudar na tomada
de decisdo e servir de base para rever suas metas e auxiliar na melhoria continua (ABPMP
CBOK, 2013, p. 224).

Em vista do primeiro grupo de indicadores, considera-se como parametro para auxiliar
na definicdo destes indicadores para o setor em estudo, o projeto “Indicadores e Métricas para
Avaliacéo de e-Servigos” coordenado pelo Departamento de Governo Eletronico - DGE, do
Brasil (2007, p. 9), o qual norteia um processo de avaliagcdo dos e-servigos prestados “orientados
ao cidadao, priorizando os aspectos que contribuem para a disponibilizacdo eficiente de um
servico por meio eletronico”. Este projeto visa focar no servigo prestado orientado ao cidadao,
baseando-se num conjunto de oito indicadores de conveniéncia para o usuério/cliente de um e-
service, a saber. maturidade do servico prestado, comunicabilidade, confiabilidade,
multiplicidade de acesso, acessibilidade, disponibilidade, facilidade de uso e transparéncia.

Salienta-se que 0 objetivo deste estudo ndo foi implementar estes indicadores, mas
sugerir alguns indicadores importantes do ponto de vista do usuario do servi¢o, para que a
posteriori com o devido aprofundamento da questdo, estipulando metas e comparando estes
indicadores com essas metas, fazendo uma correlacdo com um retrospecto historico de
acontecimentos, por exemplo, algumas melhorias neste sentido possam ser implementadas. Tais
indicadores sdao mensuraveis segundo a metodologia da DGE, recebendo pontuacdes, podendo
ser estabelecido o status quo e adequé-los a uma realidade pretendida. A inovacao incremental
no processo de solicitacdo foi realizada, com automatizacéo, mas que requer ao longo do tempo,
que outras medidas de melhorias sejam analisadas.

Na Tabela 1 sdo congregados os indicadores de e-service (maturidade do servico
prestado, comunicabilidade, confiabilidade, multiplicidade de acesso, acessibilidade,
disponibilidade, facilidade de uso e transparéncia), especificando seus critérios, sendo o servigo

pontuado de acordo com o nivel de maturidade alcancado.



TABELA 1: Indicadores de e-service.
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Medida Pontos

Informacéo SIN 4,00
Interacdo SIN 8,00
Transagéo S/N 12,50
Transagéo

Correio eletrbénico das instituicdes envolvidas SIN 1,75

Telefone das instituicGes envolvidas SIN 1,75

Endereco das instituicbes envolvidas SIN 1,75

Informacdo sobre prazo para atendimento dos contatos SIN 1,75
Ajuda

Existéncia de FAQ SIN 1,75

Existéncia de ajuda on-line S/IN 2,00

Existéncia de ajuda por telefone SIN 1,75
Tipos de acesso

SMS SIN 4,17

Quiosques ou PCs de acesso publico SIN 4,17

Intermediacdo presencial a servicos eletrénicos SIN 4,17

Call center/Contact center (com servicos fixos ou moveis) SIN 4,17

Outros meios S/IN 4,17
Acesso as pessoas portadoras de deficiéncia (Escala)

Presenca de selo ou indicacdo de acessibilidade SIN 3,00

Presencga de selo ou indicagdo de acessibilidade Nivel “A” S/N 5,00

Presenca de selo ou indicagdo de acessibilidade Nivel “AA” S/N 9,00

Presenca de selo ou indicacao de acessibilidade Nivel “AAA” S/N 12,50




87

Peso da Pagina (Escala)
Até 50 Kb SIN 6,50
Entre 50 Kb e 70 Kb SIN 3,00
Mais de 70 Kb SIN 0
Prontiddo 24 x 7 S/IN 6,00
Linguagem compreensivel S/IN 3,00
Navegabilidade
Presenca de mapa do sitio ou portal S/N 0,875
Presenca de motor de busca SIN 0,875
Presenca de barra de estado ou “migalha de pao” SIN 0,875
Acesso a informacao/servigo em até trés cliques SIN 0,875
Acesso a informacdo/servico de forma facil e intuitiva SIN 0,875
Existéncia de uniformidade/padrao de apresentacdo e formatos SIN 0,875
Formas de Selecdo do servigo
Linha da Vida SIN 1,00
Publico-alvo SIN 1,00
Areas de Interesse SIN 1,00
Ordem Alfabética S/N 1,00
Orgao responsavel SIN 1,00
Pro-atividade S/IN 1,00
Presenca de informagdes sobre seguranca SIN 4,00
Presenca de informagdes sobre politica de privacidade SIN 4,00
Presenca de informagdes sobre atualiza¢do do conteido SIN 4,00
Indicacdo do responsavel pelos atos administrativos SIN 4,00
Acompanhamento da situacao/status do servico SIN 4,00
Item quando n&o se aplica “Acompanhamento da situagao/status S/IN 4,00

do servi¢o”
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Divulgacdo de indicadores de satisfacdo SIN 4,50

FONTE: Brasil/DGE (2007, p. 21).

A solicitacdo eletronica de servicos prestados pela grafica aos servidores-usuarios, em
relacdo a orientacdo social, caracteriza-se como um servico prestado relacionado a um beneficio
direto ao cidaddo, no intuito de ajuda-lo no desenvolvimento de suas fungdes pedagogicas e
administrativas.

Destaca-se gue ao observar o servi¢o prestado via SSR, nota-se que é possivel melhora-
lo, através destes indicadores. Por exemplo, quanto ao indicador “nivel de maturidade” e
critério “informagdes” basicas, ndo constam ainda na pagina online o horério explicito,
endereco de funcionamento e a caracterizagdo dos servicos oferecidos.

Em relag@o ao indicador “comunicabilidade”, a capacidade de oferecer ajuda para
facilitar o acesso as informacg@es prestadas, bem como facilitar a influéncia e participacdo dos
usuarios, faz-se necessario observar alguns pontos: falta os meios de contato nos intervalos de
paginas, falta a disponibilizacdo de telefone de contato, e-mail dos responsaveis para que 0s
usuarios tenham acesso as pessoas e 0s 0rgdos que gerenciam 0 Servico e possam receber
respostas adequadas as suas ddvidas e manifestacdes, assim como ndo ha prazos para
atendimento dos contatos, quanto ao critério “ajuda”, o sistema oferece um manual de passo a
passo. Entretanto, poderia oferecer também outros meios, como a compilagdo das perguntas
mais frequentes sobre o0 acesso e realiza¢do do servigo que auxiliaria a dirimir alguma davida.

No que se refere a “multiplicidade de acesso” (possibilidade de disponibilizar o servico
em outros canais além da Internet), existe a possibilidade de determinados servigos como de
corte, encadernacdo serem solicitados presencialmente no setor, diante da natureza do servico.
Para os demais, para agilizar o processo de solicitagdo séo, em regra somente por via eletronica,
todavia ha casos em que ha flexibilizacdo, por motivo de inviabilidade de uso via sistema, como
quando o usudrio esta sem disponibilidade de Internet ou com problemas no acesso. Ainda em
relacdo a este aspecto, no setor fisico, poderia ser disponibilizado um quiosque, ou seja, um
computador, de acesso aos usuérios para que realizem o seu pedido de servi¢o, em regime de
self-service, também é possivel a intermediacdo presencial a este processo, ou seja, 0 servidor
da grafica (atendente do publico) pode auxiliar o usuario a efetuar 0s passos necessarios para
obter o servigo prestado eletronicamente. Assim, quem se dirigisse ao setor presencialmente
poderia fazer uso do quiosque e liberar o atendente para outras atividades.

No que tange ao indicador “acessibilidade” (& participacdo das pessoas portadoras de

deficiéncia no uso dos servicos), inexiste ainda a presenca de selo ou indicagdo de
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acessibilidade, com seus niveis (A, AA e AAA). O IFPB é conhecido por ser uma institui¢éo
inclusiva, € um valor essencial real, ainda que nao esteja descrito nos valores estratégicos
divulgados a sociedade. Diante disto, poderia, por exemplo, procurar identificar nas pesquisas
realizadas pelo setor, se existem servidores com dificuldade de acessibilidade (de que tipo e
quantos), e sendo visuais, verificar-se a viabilidade de aumentar o tamanho da letra da pagina.

No tocante ao indicador “facilidade de uso”, pode-se observar a linguagem, as
condicgdes de navegabilidade, as formas de selecdo do servico e a pro-atividade. A linguagem
da pagina é clara e objetiva. As condi¢des de navegabilidade, que pressupde que as informacbes
devem ser facilmente encontradas no sitio, de modo que observa-se que o acesso a informacao
esta disponivel em até trés cliques, considerando a pagina inicial (home- do IFPB/ Jodo Pessoa),
duas paginas intermediarias (Acesso aos Sistemas do Campus Jodo Pessoa e Coordenacdo de
Producdo Grafica — login) e chega-se a pagina de pedidos propriamente dita, ha presenca de
motor de busca (aparece na segunda pagina de “encontrados™), a interface grafica das paginas
seguem um padrdo uniforme de formatos, cores, estilos e demais elementos de desenho, ha
barra de estado na home e na primeira pagina intermediaria, mas nao ha a partir de entdo porque
0 servigo se conclui nesta pagina, existe mapa do sitio, mas encontrar o servi¢co ndo é intuitivo,
pois € preciso haver um conhecimento prévio do caminho que se deve percorrer. Ha filtros
internos de diferenciacdo para acesso ao servigo, por exemplo, se h eventos, o material para
estes sdo priorizados, se intercalando com as demais solicitagfes. O sistema de solicitacdo de
servicgos graficos ndo estd conectado a outros sistemas, de maneira que ndo pode ser proativo e
antecipar necessidade dos usuarios, automaticamente. Ressalta-se que alguns processos do
ETIM - Cursos Técnicos Integrados ao Ensino Médio, que estdo sendo modelados pela
COPLAN, ja estdo sendo remodelados para integrar o setor de Producdo Gréafica a estes
processos, representando um inicio para este caminho de proatividade. Salienta-se também que
como a instituicdo encontra-se no inicio de sua jornada em gerenciamento do desempenho de
processos, apresentando um baixo nivel de maturidade, comegando a modelamento pelos
processos mais criticos e em alguns setores, é importante se preocupar em ndo criar ilhas de
processo gerando silos horizontais.

Outro ponto a salientar foi quanto ao indicador “transparéncia”, no site ndo ha
indicacdo dos responsaveis pelos atos administrativos que possam ser responsabilizados pela
geréncia dos recursos publicos (accountability). Os usuarios podem acompanhar o fluxo e status
do servigo. Ha a divulgacdo dos indices de satisfacdo dos servigcos por banner no ambiente
fisico, 0s quais 0s usuarios tém contato no momento de finalizagdo do servico (entrega do

servico) e, também podendo usar o campo “avisos” do site para este fim.
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Nao ha mengdo quanto a “confiabilidade do sistema”, ndo ha informagdes de
seguranca, politica de privacidade e atualizacao das informacoes.

O sistema SSR também gera automaticamente alguns relatorios relacionados a
eficiéncia e eficicia, do processo, como por exemplo: quantidade de copias por més por
professor, quantidade de cdpias por unidade de lotagdo, demanda mensal que ajudam na tomada
de decisbes em relacdo ao ajuste da capacidade instalada, em termos de recursos humanos e
maquinas. Tais relatorios ja existiam, desde 0 modelo AS-IS, todavia a forma de coleta de dados
e a geracdo de tais indicadores era manual passando a ser automatizada.

Diante, das auséncias de especificagbes importantes aos requisitantes (usuarios do
servico), sugere-se a elaboracdo de uma Carta de Servigos, pois ela deve contemplar
“compromissos relacionados aos pontos criticos do desempenho institucional percebidos pelos
publicos alvos e pela sociedade como geradora de valor, ela pode ser considerada como uma
‘carta de valor publico’” (GESPUBLICA, 2014, p. 26).

A Carta de Servigos ao Cidadao € uma “carta-compromisso com padrdes de qualidade
na prestacdo de servigos”, sua fungdo ¢ educativa e informativa, pois permite “a sociedade se
apropriar sobre informacGes basicas sobre os 6rgdos e entidades publicas e deve orientar 0s
publicos alvos em suas decisbes sobre como, quando, onde e para qué utilizar os servigos
publicos disponibilizados” (GESPUBLICA, 2014, p. 14).

Dentre os beneficios da Carta de Servicos ao Cidadao para cidaddo, consiste na clareza
sobre a atividade e 0s servigos prestados, pois sdo disponibilizados de acordo com as suas
necessidades e expectativas; para os 6rgao, ha um direcionamento para a gestao por resultados,
aproximacao dos seus publicos-alvos e estimulo a gestdo participativa, implicando na melhoria
continua da qualidade dos servicos prestados e maior confiabilidade e credibilidade a
implementacéo de politicas publicas e além disso, para o servidor, ha maior clareza na definicao
dos compromissos e resultados esperados da sua atuacdo, maior significado do seu trabalho
(aumenta a visibilidade externa e interna do seu desempenho) e maiores possibilidades de
reconhecimento institucional da qualidade do desempenho profissional (GESPUBLICA, 2014,
p. 16).

O contetdo essencial da Carta de Servico ao Cidaddo foi previsto inicialmente no
Decreto 6.932/2009, posteriormente revogado pelo Decreto N° 9.094, de 17 de julho de 2017,
passando este a regulamentar sobre o tema, e instituindo a Carta de Servigos ao Usuério,
dispondo em seu art. 11, §1°, que esta deve informar aos usuarios sobre 0s servi¢os prestados
pelo 6rgdo ou pela entidade do Poder Executivo Federal, as formas de acesso aos servicos, 0s

compromissos e padrdes de qualidade do atendimento ao publico. Quanto ao servigo prestado,
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com informacdes claras e precisas sobre cada um dos servicos prestados, deve-se especificar
requisitos e documentos necessarios para acessar 0 Servigo, as etapas para processamento do
servigo, ao prazo para a prestacao do servico, a forma de prestacdo do servigo e a forma de
comunicagdo com o solicitante do servico. Com relacdo ao padrdo de qualidade do
atendimento, deve-se estabelecer quais usuarios fardo jus a prioridade no atendimento; o tempo
de espera para o atendimento; o prazo para a realizacdo dos servicos; 0s mecanismos de
comunicacdo com 0s usuarios; os procedimentos para receber, atender, gerir e responder as
sugestdes e reclamac0es; as etapas, presentes e futuras, esperadas para a realizacéo dos servicos,
incluidas a estimativas de prazos; 0s mecanismos para a consulta pelos usuarios acerca das
etapas, cumpridas e pendentes, para a realizacdo do servigo solicitado; o tratamento a ser
dispensado aos usuarios quando do atendimento; os elementos basicos para o sistema de
sinalizacdo visual das unidades de atendimento; as condi¢cGes minimas a serem observadas pelas
unidades de atendimento, em especial no que se refere a acessibilidade, a limpeza e ao conforto;
0s procedimentos para atendimento quando o sistema informatizado se encontrar indisponivel;
e outras informac0es julgadas de interesse dos usudrios. Diante disso, este trabalho sugere que
tais informacdes pertinentes as atividades publicas exercidas pelo setor de Producédo Gréafica
sejam disponibilizadas em um Carta de Servico disponibilizada no site e no local de
atendimento. Neste sentido, foi elaborado um formulério que pode ser usado na elaboracédo
desta carta pelo setor, o qual encontra-se no Apéndice 3.

Logo, o conjunto de dados tratados e analisados levam a compreensdo de que o
indicadores sugeridos voltados aos usuarios podem contribuir para o controle de qualidade do
processo, no tocante ao uso do SSR e que a incluséo da cartdo de servi¢os pode contribuir a

esclarecer aspectos importantes para o usuario.



92

S. CONSIDERACOES FINAIS

Quanto aos objetivos pretendidos, foi possivel descrever todas as etapas do processo
atual através do desenho do processo (Arquitetura AS-IS), usando a notagdo BPMN Nesta foi
possivel identificar os eventos de inicio, meio e fim, numa sequéncia légica das atividades,
permitindo uma visdo integrada e encadeada do processo em estudo. Também foram
identificados os objetivos do processo, as regras de procedimento e instrugdes, prazos, a
documentacdo envolvida nos processos, os termos de referéncia, além de definir os recursos
humanos responsaveis por cada atividade.

A partir dai foi possivel criticar o fluxo do processo identificando os principais
problemas do processo e de relacionamento humano, os quais foram elencados com suas
respectivas medidas corretivas. Também foi possivel verificar quais valores percebidos pelos
usuarios estdo sendo comprometidos, gerando um quadro de insatisfacdo para estes.

De posse do entendimento dos problemas e das fragilidades do processo em operacéo
procurou-se modelar uma arquitetura futura, com vistas a tornar o processo mais agil, com a
implementacdo do Sistema de Reproducdo Gréfica, desenvolvido pela CTI, possibilitando a
realizacdo do processo de solicitacdo de servigos pelos usuarios, de forma mais facilitada,
otimizando o tempo e esforg¢o dos recursos humanos envolvidos para o direcionamento de suas
atividades junto aos processos finalisticos da institui¢cdo. Entende-se que servidores satisfeitos
impulsionam o desempenho organizacional. Todavia, com o sistema implantado, requereu-se
um olhar para que este atendesse as expectativas de desempenho dos usuarios de e-servico,
portanto sugeriu-se indicadores para alcancar tal fim.

Diante do exposto, delineou-se um processo que oferece um servigo com uma
solicitacdo mais consistente e sem variabilidade, mais transparente quanto a defini¢éo dos seus
limites, denotando mais credibilidade aos usuarios, por sentirem que suas necessidades foram
atendidas no oferecimento de um atendimento mais veloz, flexivel, responsivo, cortés e eficaz.
Agregou-se assim, valor.

Salienta-se que o primeiro desafio foi vencido, com o processo remodelado (TO-BE),
substituindo o anterior que sobrecarregava o setor, e assim, citando varias vezes Hammer (2003,
p. 9), que reuniu alguns axiomas para a Gestéo por Processos, valendo a pena dizé-los “um bom
processo € melhor que um processo ruim”, “mesmo os bons processos devem ser aprimorados”
¢ “todo bom processo com o tempo torna-se um processo ruim”. Isto demonstra que esta
pesquisa delimitou-se apenas a um pequeno horizonte temporal dentro de uma grande jornada,

que ¢é Gestdo por Processos.
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APENDICES

APENDICE 1: ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Perfil:

a) Nome e cargo?

b) Nivel de formag&do?

¢) Tem poder de decisdo sobre recursos e prioridades?

d) E o responsavel por prestar contas pelo desempenho dos processos em que atua? Ou do
setor/6rgdo?

2. Qual é o seu setor ou coordenacéo e em qual unidade esta lotada?
3. Quais os servicos oferecidos?

4. Usuarios do servico:
a) Quem é seu publico-alvo?
b) Qual a necessidade dos seus usuarios?

5. A entrega do seu produto/servigo gera satisfacdo sob quais aspectos aos seus usuarios?
(Pode utilizar as informagdes de pesquisa de satisfacdo, caso realize ou outro meio de receber manifestagtes -
elogios, criticas e sugestdes).

6. A entrega do seu produto/servico gera insatisfacdo sob quais aspectos nos seus usuarios?
(Pode utilizar as informagdes de pesquisa de satisfacdo, caso realize ou outro meio de receber manifestacoes -
elogios, criticas e sugestdes).

7. Para realizar o servico, quais sdo 0s principais macroprocessos? Comente o encadeamento
entre eles - quais processos sao pré-requisitos de outros processos.

8. Escolha um processo por vez e comente:
a) Qual é o objetivo?
Exemplo: Processo: Geragdo de turmas e diarios.
Objetivo: Esse processo tem como objetivo a abertura das turmas e diarios para as turmas regulares e para as
turmas de progressao.
b) Qual os insumos necessarios:
Exemplo: || Documentos de referéncias (Atas, Leis, Portarias, Regimentos, Manuais), arquivos, ferramentas
ou sistemas.
c) Quem é a equipe de trabalho (cargo ou unidade funcional) responsavel pelas atividades?
Comente resumidamente a responsabilidade de cada um.
Exemplo: 7= Coordenacdo do Curso: Abrir turmas de progressdo, gerar turmas regulares e de progressao,
inserindo dados do curso e abrindo os diarios. No caso de turmas regulares, conferir a compatibilidade dos
diarios com a Matriz vigente e em caso de negativa solicitar seu cadastramento.
d) Quando se inicia 0 processo (com uma data predefinida, com o término de outro processo,
com o recebimento de documento)
Exemplo: '/ Este processo é realizado antes do inicio do periodo, devendo ser iniciado pelo menos 20 dias
antes, conforme calendario académico.
e) Descreva cada uma das atividades do processo (agdes que consomem recursos, nomeando-
as com verbos nao generalistas), diga quem a executa e como executa:
Exemplo: Se a atividade é executado com ou sem a ajuda de um sistema -software/app (tarefa de usuério ou
tarefa manual); ou se a tarefa j& est4 automatizada (tarefa de servico); ou ainda, se trata de uma atividade de
envio ou recebimento de mensagens para participantes externos ao processo.
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- Quais dados séo inseridos ou devem ser observados no sistema.
Ex.1 Ao utilizar um sistema, que como o caminho:
Passo 4: O Coordenador de Curso gera turmas (regular ou progress&o).

Em: SUAP> Ensino> Turmas e Diarios> Turmas > Gerar turmas.
Ex.2: Especifique dentre as op¢des do sistema, quais devem ser escolhidas:

Passo 5: O Coordenador de Curso insere dados do curso.
Em: Dados do curso (especificar): ano letivo, periodo, tipo de componente, matriz/curso.
Se turmas de progressao parcial, marcar a opcdo "Diarios de Progressdo Parcial" E
“confirmar”.

- Informe as regras (os documentos de referéncias) que norteia a atividade.
Exemplo: Passo 2: O Coordenador de Curso verifica em quais anos existem alunos em progressao, na
Ata do Conselho de Classe Final.
- Informe os produtos gerados pela execucéo da atividade:
Exemplo: Documentos, arquivo, ferramenta ou sistema.
- Indique os pontos de decisdes, que implicam na divisdo do fluxo do processo em caminhos
divergentes (os fluxos se separam) ou convergentes (0s fluxos se encontram), as acdes paralelas
e pontos de sincronizagéo.
Ex.1 Ponto de decisdo divergente:

Passo 1: “=* O Coordenador de Curso verifica se a turma € uma turma regular ou de progressao. Entende-
se por turma de progressao aquelas as quais os alunos foram aprovados no ano letivo anterior,
mas foram reprovados em até duas disciplinas.

* Para turmas Regulares: O Coordenador de Curso segue para a geracao de turmas (passo 3).
* Para turmas de Progressdo: O Coordenador de Curso segue para a criagdo de turmas de
progressdo (passo 2).

Ex.2 Ponto de decisdo divergente:

Passo 10: “.“O Coordenador de Curso analisa o diario.
Anélise do diario:
* Diario confere com a Matriz vigente (Fluxo padrio), entdo “Fim” do processo.o

* Diario ndo confere com a Matriz Vigente, entdo o Coordenador de Curso cancela a geracdo
da turma e didrio (passo 11).

- Identifique se ha algum evento externo que pode ocorrer no transcurso do processo que afeta
o fluxo.
- Identifique se existe um grupo de atividades que podem ser usados por outros processos

(processos reutilizaveis) ou se sdo complexos que merecem ser analisadas detalhadamente.
Exemplo de subprocesso reutilizavel:

Passo 13. O Coordenador de Curso abre “Chamado no SUAP” solicitando o cadastro de didrio na
Matriz Curricular. (Note que abrir Chamado no SUAP é um subprocesso detalhado a parte).

- Identifique os prazos de execugdo das atividades, prazos maximos de atrasos.
9. ldentifique os principais pontos criticos e dificuldades no processo analisado.

10. Caso tenha alguma sugestdo de melhoria para o processo analisado, favor indicar.
Exemplo: Vantagens que podem ser obtidas, oportunidades identificadas, resolucdo de dificuldades, entre outros.

FONTE: Elaboracéo propria (2019).
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SUGESTOES DE MELHORIA

Para a solicitacéo via SSR:

1. Diferenciar o status do pedido de “ -Solicitado”. Na configuragéo atual, quando o pedido cumpre
o limite mas aguarda ser recebido (falta a verificagdo do material pelo setor), aparecer o telefone
vermelho o que pode dar a entender que o requisitante deve entrar em contato com o setor. Tal
icone (telefone vermelho) se presta melhor para as situacBes em que se excede o limite
estabelecido (mas néo o total) ou ocorreu inconformidade com o material.

2. Esclarecer o que ocorre quando se excede o limite mas ndo o total, como o setor procede quando o

requisitante entra em contato.

. Atualizar Manual de Uso, para que fique compativel com o apresentado em “Novo Pedido” no
sistema SSR.

. Inserir instrucdo de trabalho das atividades de insercdo de dados no SSR pelo atendente, ao verificar
material e a0 mudar status. A importancia desta instrucéo incide no fato de o servico usar pessoal
terceirizado, no qual ha rotatividade, e estd informacdo precisa ser estruturada para agilizar o
treinamento dos novos funcionarios.

. Definir prazo de recebimentos de pedidos (analise material via SSR) e prazo de autorizacdo pelo
chefe de departamento.

. Esclarecer comunicacdo entre chefe do Departamento e Setor de Producdo Grafica quando a
autorizacdo ndo é concedida para atualizacéo do status do pedido.

. Esclarecer os limites: o docente ou servidor administrativo pode pedir até 200 cépias por dia, por
semana ou por més.

. Elaborar Quadro de Distribuicdo do Trabalho — QDT, estudar a capacidade produtiva do setor,
estudar a adequacao dos limites estabelecidos (via pesquisa junto aos requisitantes e adequacao a
capacidade produtiva e orgamento).

Para a solicitacdo via presencial:

8. A portaria citada, ndo faz mencéo a corte de papel, nem servicos de corte de papel, logo, outros
limites deveriam ser estabelecidos para que ndo necessitasse de autorizacdo do chefe de
departamento.

9. O tempo de processamento do pedido via presencial continua elevado pelo fato que o requisitante
ter que localizar o chefe de departamento (ndo é tempestivo).

10. Tais pedidos também poderiam ser realizados no SSR, em um quiosque (computador
disponibilizado para o usuario) no setor de atendimento
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APENDICE 3: MODELO DE CARTA DE SERVICOS PARA O SETOR DE
PRODUCAO GRAFICA

SETOR DE PRODUCAO GRAFICA
Setor vinculado ao Departamento de Apoio a Administracdo - DAA

Servigos oferecidos:
Impressao (preto/branco e colorida),
Reproducéo,
Encadernacéo,
Escaneamento,
Corte de papel, observado o limite minimo de 50 folhas e de no maximo 400 paginas,
devido a capacidade do equipamento (guilhotina), onde o tamanho maximo do papel é A-3.

Os limites de pedido de cada servicgo estdo estabelecidos na Portaria n° 058 — DG/JP — IFPB,
15 de fevereiro de 2016), sendo de quatro copias por original, 50 cOpias por original, até um
limite de 200 cdpias.

Publico-alvo e requisitos

O elenco de servicos prestados atende uma comunidade académica de cerca de (especificar)
usuarios/dia, entre docentes e servidores administrativos. Os servigos sdo internos, ofertados
de forma continua e regular.

Para solicitar o servi¢o de forma virtual, de forma mais &gil e confortavel para o usuério, este
deve fazer o login com a matricula no SIAPE - Sistema Integrado de Administracdo de Recursos
Humanos e ter cadastro do SUAP — Sistema Unificado de Administragdo Publica. Qualquer
impedimento por motivo de inviabilidade de uso via sistema, 0s usuarios podem fazer a
requisicdo do servigo de forma presencial, mediante cadastro.

Material a ser anexado para realizacdo do servico: listas de exercicios, provas, avaliacdes,
praticas de laborat6rio e documentos administrativos.

Local, horario de funcionamento, responsavel e forma de contato
Local: Campus Jodo Pessoa — Bloco (especificar)
Horario do operacional: (especificar)

Responsavel pelo setor e também para receber manifestacGes (reclamacgdes, dendncias,
sugestdes, elogios e demais pronunciamentos): (especificar responsavel pelo setor).

Horério do responsavel: (especificar)

Comunicacao entre Setor de Producdo Gréafica e interessados nos servicos:
- Telefone: (Especificar o ramal do atendimento e do responsével)

- E-mail: (Especificar e-mail institucional)

Atendimento
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Canais de acesso:

- Virtual (http://www.ifpb.edu.br/jodo pessoa/aplicativos), para 0s servigos de impresséo,
reproducdo e encadernacdo destes materiais, devendo o usuario anexar o documento a ser
impresso no formato de pdf.

- Presencial para os servigos de escaneamento e corte de papel ou cadastrados por motivo de
inviabilidade de uso via sistema.

Preferencial: As gestantes, lactantes ou pessoas com criangas de colo; pessoa idosa (acima de
60 anos); e portadores de necessidades especiais, conforme art. 5° da Lei n° 13.460/ 2017, tem
preferéncia no momento da entrega dos servigos.

O prazo de solicitacdo do servico é de pelo menos 48h antes da entrega.
Compromisso de Qualidade
Prazos:

- Prazo para a realizacdo dos servicos (desde o momento em que o usudrio faz o pedido até o
momento em o servic¢o é concluido, com a entrega do material): varia em funcdo do volume e
da ordem de chegada das requisicdes, mas em geral é de no (especificar tempo médio de
processamento)

- Prazo maximo de espera para atendimento (por exemplo seja algum caso especial, como
exceder o limite de 200 copias, requerendo autorizacao do chefe de departamento): (especificar)

Qualquer suspensdo do servico por conta de alguma contingéncia ou por manutencdo, sera
realizado imediatamente um aviso no site.

E possivel acompanhar os passos da prestacio do servigo na pagina do SSR, em “ Pedidos”.

Na pagina consta um manual de uso que explicitam o percurso dos passos necessarios desde a
solicitacdo do pedido até a conclusdo desta etapa do servico).

Outras informag6es: Os servigos sdo oferecidos pela CPG de forma direta (com equipe
prépria) e indireta (com pessoal terceirizado), mediante solicitacdo. A avaliacdo da qualidade
dos servigos prestados é feita mediante acompanhamento na execugdo e identificagdo do nivel
de satisfacdo dos usudrios, através de Pesquisa de Satisfacdo, realizada ap6s a conclusdo de
cada servico, servindo como ferramenta de avaliacdo e feedback dos servigos executados,
auxiliando assim, na gestdo e planejamento de novas atividades, sendo a mesma divulgada
(especificar tempo) em “Avisos”, e fisicamente, através de banner, no proprio setor.

Atualizado: (Especificar data de atualizacdo. Sugere-se no minimo a cada 2 anos, se possivel
reavaliar anualmente, apds pesquisa de satisfagéo).

FONTE: Elaboracéo propria (2021).


http://www.ifpb.edu.br/jo%C3%A3o%20pessoa/aplicativos
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ANEXOS

ANEXO 1:ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO IFPB/ CAMPUS JOAO PESSOA.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO INSTITUTO FEDERAL DA PARAIBA - Campus Jodo Pessoa Eimme——
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FONTE: IFPB-JP/COPLAN (2019).
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ANEXO II: PORTARIA N° 058 - DG/JP - IFPB, DE 15 de FEVEREIRO DE 2016.

MINISTERIO DA EDUCACAO
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA PARAIBA
CAMPUS JOAO PESSOA

Portaria o’ 038 - DGAPF - 1FPH, de 15 de feverviro de 2056,

‘O Dirctor Geral do Campus Jodio Posoa do Institute Fedeva! de
Educacho, Ciucia ¢ Tecnologia da Paraiba. nomesdo pela Portana o' 1 658
Reitoria. de 21 de agosto de 2014, no wo do s stribuigdes legais que The conferem
2 Portatis 0* 2190201 3-Reitoria, de O3 10/2013 ¢ a Postaria of" 1678201 &-Renoria, &
22682014,

RESOLVE:

L Estabelocer a lmitaglo do ndmero & cdpims a serem reproduzidss pela
Coonderacho de Produglo Grifica, exclusivamente, a 4 (quatro) ongmis de avaliaghoe
(provas) . lstas de exerticios ou praticss de Ishorastério , tendo em vista as orientaghes
sobre a racionulizgdo de gastos com maierial no &mbito do campus Jolo Pessoa,
conforme determing o Memo Circulae 00272016 « DAP - JP

11 Evta potaria entra etn vigor 8 partie dosta data

Vis do Sovor pp— L



