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RESUMO

A atencdo a praticas gerenciais, especialmente as que podem auxiliar na melhoria do
atendimento as demandas dos envolvidos com a organiza¢do, foi impulsionada pelo
acirramento da concorréncia, acarretando mudancas na forma convencional de trabalhar das
organizagdes. No que se refere ao setor publico, sua gestdo também foi e continua sendo
modificada. A literatura indica que, de maneira geral, o modelo atual da Administracao
publica ndo atende as necessidades e demandas crescentes dos cidadiaos em sua plenitude. Em
decorréncia disso, ja existem varios focos de adogao de praticas gerenciais na administragao
publica. Com base nisso, este trabalho analisa a viabilidade de aplicacdo, na administragdo
publica, de uma estratégia muito difundida e comentada, que demonstrou fortes resultados em
algumas organizacdes privadas: o gerenciamento por processos. A parte empirica desse
estudo foi realizada na Universidade Federal de Sao Carlos - UFSCar, com o objetivo de
identificar a situagdo atual e os principais pontos favoraveis e desfavoraveis ao gerenciamento

por processos de quatro processos selecionados.

Palavras-chave: gerenciamento por processos; administracao publica; universidade.



ABSTRACT

The focus on management practices - especially the ones that improve the fulfillment of the
demands and needs of people involved with the organization - has grown due to the increase
in competition, causing changes in the organizations’ conventional way of working. In the
public sector, management has been modified — and still is. Literature shows that the present
model of Public Management does not fulfill completely the needs and growing demands of
the citizens. As a consequence, it is possible to find some areas in which managerial practices
have already been adopted. Therefore, this study analyses the viability of applying the
strategy of management by processes in Public Management. This strategy has been applied
to private companies with strong positive results. The empirical part of the study was
developed at UFSCar (Federal University of Sao Carlos), aiming at identifying the present
context and the main aspects (favorable or not) involved in introducing the strategy of

management by processes in four selected processes.

Key words: Management by processes; Public administration; University.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo objetiva contextualizar e apresentar o presente trabalho, através
de algumas informagdes como: objetivo do trabalho, objeto de estudo, problema de pesquisa e

estrutura do trabalho.

1.1 Contexto

A educagdo ¢ considerada fator de fundamental relevancia para o
desenvolvimento e crescimento sustentado de uma na¢ao. No Brasil, além da educacgdo formal
da populagdo ser um possivel propulsor de melhorias sociais e econdmicas, a educagdo
superior tem um papel crucial no desenvolvimento e aplicagdo de tecnologia de diversas areas
de conhecimento.

Vislumbrando a importancia da oportunidade de acesso ao conhecimento, a
sintese do Seminario Internacional Universidade XXI — Novos caminhos para a educacao
superior - considera a educagdo como um bem publico, que deve propiciar a inclusdo social.
A ampliagdo do acesso a educacdo superior, e consequentemente ao conhecimento, ¢ tratada
como essencial para o desenvolvimento do pais e melhoria da qualidade de vida da populacao
(SOUZA JUNIOR; PAULA, 2004).

Neste cendrio, o ponto positivo ¢ que tem havido aumento na procura por
educagdo superior no Brasil. O Plano Nacional de Educagdo, aprovado pela Lei n°® 010172, de

09/01/2001, destaca o aumento da demanda por educagao superior:

Como resultado conjugado de fatores demograficos, aumento das exigéncias do
mercado de trabalho, além das politicas de melhoria do ensino médio, prevé-se uma
explosdo na demanda por educagdo superior... Haverd uma demanda crescente de
alunos carentes por educacdo superior. Em 1998, 55% dos estudantes deste nivel
freqiientavam cursos noturnos; na rede estadual esta porcentagem sobe para 62%
[...] A matricula nas instituigdes de educagdo superior vem apresentando um rapido
crescimento nos ultimos anos. Apenas em 1998, o numero total de matriculados
saltou de 1 milhdo e 945 mil, em 1997, para 2 milhdes e 125 mil em 1998. Houve,
portanto, um crescimento de 9%, - indice igual ao atingido pelo sistema em toda a
década de 80 [...] (BRASIL, 2001a, s. p.).
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Com foco nas universidades publicas destaca-se o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar) que também ressalta o
aumento na quantidade de concluintes do ensino médio e consequentemente da necessidade
de vagas nas Universidades. Pondera que o grande desafio das Institui¢des de Ensino Superior
publicas ¢ atender essa demanda com qualidade (UFSCAR, 2004).

Considerando este possivel aumento de demanda, o programa ReUni —
Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais do Governo Federal (Decreto n°
6.096, de 24 de Abril de 2007) propde o acréscimo do numero de vagas oferecido pelas
universidades federais em 20%, além do aumento da rela¢do “numero de alunos de cursos de
graduacao presenciais/professor”’, mantendo a qualidade do ensino das universidades federais
(GRUPO ASSESSOR REUNI, 2007).

Por outro lado, ha que se contemplar que os recursos para atendimento da
maior demanda de servigos pela populacdo sdo restritos e que, de maneira geral, as
reclamacoes de falta de qualidade, de elevado tempo de espera, ou seja, de ndo atendimento as
expectativas e necessidades dos usudrios dos servigos publicos, sdo constantes.

O relatorio do Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado,

(BRASIL, 1997, p. 12) comenta que:

A administragdo publica enfrenta hoje um grave problema: os servidores, sejam eles
gerentes ou nao estdo, na maior parte de seu tempo, envolvidos com tarefas e
questdes que sdo produto do formalismo burocratico, o que acaba por leva-los a nido
se atentar aos resultados que deveriam, cada individuo e cada instituicdo, apresentar
em favor da sociedade. Assim, a gestdo das instituicdes publicas - inacessivel,
centralizada e rigida - tornou-se um fim em si mesma, orientada basicamente para
processos e tarefas, ao invés de resultados [...] O que decorre dessa situacdo, entre
outras conseqiiéncias, ¢: (1) o desperdicio de recursos publicos; (2) o desperdicio
das capacidades e competéncias dos servidores, que sofrem, ainda, a inibi¢do de seu
potencial criativo e, (3) a distdncia entre a decisdo e¢ a acgdo, em prejuizo do
atendimento aos clientes e usuarios”.

Segundo o Plano Nacional de Educagdo, LEI N° 010172, de 09/01/2001, “ha
que se pensar, evidentemente, em racionalizagdo de gastos e diversificacdo do sistema,
mantendo o papel do setor publico” (BRASIL, 2001a, s.p.).

Desde 1980 alguns paises tém estudado e tratado desse assunto. A
modernizagdo da administracdo publica ¢ considerada uma necessidade para a maioria das
nagdes, principalmente aquelas que possuem parte importante da populagdo vivendo em
condicdes desfavoraveis.

Diversas possibilidades de otimizacdo dos gastos publicos e de melhoria de

gerenciamento na area publica t€ém sido comentadas e implantadas, ndo s6 no Brasil,
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mostrando que ¢ possivel que a administragdo publica adote medidas, programas ou métodos
que mostraram resultado favoravel em outras esferas.

Apesar de controverso, o gerenciamento por processos tem se mostrado como
uma tendéncia muito forte na busca por melhoria de resultados de organiza¢des em todo o
mundo. Existem diversos exemplos positivos da superacdo dos objetivos propostos com a
reorganiza¢ao dos principais processos das empresas.

Para Hammer (2001), o trabalho por processos ¢ orientado ao cliente e aos
resultados (foco mais externo do que interno a organizac¢do). Os funciondrios pensam em
forma de processo, tendo a visdo global, ao contrario do trabalho realizado por tarefas onde
cada colaborador ¢ responsavel por parte do trabalho e desconhece o todo, o que resulta em
retrabalho, falhas de comunicac¢do, conflitos e perda de valor.

Este trabalho analisa a possibilidade de adog¢do, por universidades publicas, do
gerenciamento por processos. Nao se trata de comparar a Administragdo publica com a
Privada, pois € sabido que existem particularidades e especificidades.

Para Keinert (1994, p. 47), o “desafio consiste na constru¢do de modelos
teoricos e praticos, que possibilitem o surgimento de um Estado Inteligente, capaz de fazer
frente a complexidade e a incerteza, melhorar a qualidade dos servicos aos cidaddos e
procurar o desenvolvimento humano ao mesmo tempo em que o econdémico”.

O objetivo ndo € ser o ponto final para a problematica do aumento da eficiéncia
e da eficacia na administracdo publica, mas abrir mais uma possibilidade de anélise, estudos,

reforcando a busca e a implantagdo de melhorias na administragao publica.

1.2. Apresentacio da pesquisa

O trabalho em questdo ¢ fruto de uma pesquisa realizada na Universidade
Federal de Sao Carlos - UFSCar. Essa pesquisa foi realizada em conjunto com servidores dos

orgdos ou departamentos envolvidos.
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1.2.1. Problema de pesquisa

Para a presente pesquisa tem-se como questdo central: A Universidade

Publica esta preparada para a implantacio do gerenciamento por processos?

1.2.2. Objetivos da pesquisa

O objetivo principal do trabalho ¢ Avaliar se a Universidade Publica
brasileira, no contexto atual, esta preparada para adocio do gerenciamento por
processos.

Os objetivos secundarios sao:
= Identificar os pontos que favorecem e desfavorecem a implantagdo do gerenciamento por
processos, em cada um dos processos selecionados;
= Levantar os produtos finais (principal e secundarios) esperados de cada processo em
estudo;
= Identificar as interfaces dos processos selecionados com outros processos ou areas;

» Entender as atividades desenvolvidas nos processos;

= [dentificar os clientes de cada processo.

1.2.3. Objeto de estudo

O escopo deste trabalho ¢ a andlise da existéncia de principios para a
implantacao do gerenciamento de processos na Universidade publica.

A parte pratica da pesquisa foi desenvolvida na UFSCar, considerando que essa
Universidade estd trabalhando na perspectiva de aprimorar sua estrutura de gestao.

A comunidade universitaria da Universidade Federal de Sdo Carlos e a
sociedade onde ela estd inserida elaboraram o Plano de Desenvolvimento Institucional da
Universidade. Nesse documento constam os valores, principios e as diretrizes para o

desenvolvimento e aprimoramento da UFSCar.
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E possivel destacar véarios pontos convergentes entre o tema e objetivo deste
trabalho com as referidas diretrizes da UFSCar. Entre essas, salientam-se algumas das
diretrizes gerais (UFSCar, 2004, p. 23):

= “Garantir suporte competente, agil e eficaz as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, capaz de sustentar o projeto académico da Universidade”;
=  “Garantir flexibilidade e agilidade na resposta a novos contextos, demandas e
desafios”;
= “Estabelecer agdes de valorizacdo do servidor publico”;
= “Promover a valorizacdo do servigo publico e suas carreiras como instrumentos
basicos do Estado democratico™;
= “Promover e incentivar a inclusdo da metodologia digital em todos os niveis da
Instituigao”.

E também das Diretrizes especificas (UFSCar, 2004, p. 31-35):
= “Utilizar o conhecimento produzido na propria Universidade para oferecer solugdes e
alternativas para os problemas de gestdo e administracdo enfrentados pela Instituicdo”;
= “Gerir de forma integrada as atividades académicas e de apoio como parte dos
processos de formagao profissional, construgdo e difusdo do conhecimento”;
= “Estimular, valorizar e fortalecer as fun¢des administrativas de modo a promover a
qualidade nas atividades de ensino, pesquisa e extensao”;
= “Aperfeicoar processos administrativos buscando agilidade, eficiéncia e economia de
recursos’’;
=  “Promover o acompanhamento, avaliacdo e melhoria permanente do trabalho de apoio
as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, de forma a sustentar o projeto académico da
Universidade”;
= “Avaliar constantemente a politica de informatica da Universidade, com ampla
participagdo da comunidade”;
= “QGarantir condigdes para o desenvolvimento de atividades que otimizem o
atendimento social da comunidade universitdria, por meio da integragio com os
departamentos afins”.

Por ser tratar de um estudo inicial, foram selecionados processos de diferentes

naturezas, abrangendo quatro areas distintas da Universidade:
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Areas Processo

Elaboracio e tramitacdo de projetos pedagogicos
Pro-reitonia de Graduacdo (ProGrad) 4 ¢ 4 4 : . . o
os cursos de graduacio

Pro-reitoria de Extensio (ProEx) Tramitacdo de programas de extensio
Pro-reitoria de Pos-Graduacdo e Criacdo de programa de pos-graduagio (cursos
Pesquisa (ProPGP) novos)

Pro-reitoria de Administracdo (ProAd) |Compras

QUADRO 1: Escopo do trabalho - Processos da UFSCar
FONTE: Elaborado pela autora.

1.3. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em duas grandes partes: Teorica e Pratica. A parte
Teodrica estd subdividida nos grandes temas deste trabalho, sendo: Gerenciamento por
processos, Gestao publica e Universidades.

Nestes capitulos da parte tedrica sdo apresentados os principios tedricos do
trabalho, consideragdes de autores e pesquisadores de assuntos relacionados ao trabalho, além
de relatos de experiéncias anteriores.

A parte Pratica, por outro lado, traz informagdes relacionadas a este trabalho,
como a metodologia cientifica na qual o trabalho foi baseado, os resultados obtidos, as
analises realizadas e as conclusdes.

A estrutura do trabalho pode ser visualizada na figura 1:



Gerenciamento por processos

FIGURA 1: Estrutura do trabalho
FONTE: Elaborado pela autora

Teoria (Gestdo da area miblica
O GERENCIAMENTO
POR PROCESSOS NA Universidades
ADMINISTRACAO
PUBLICA: O CASO DA
UFSCar Metodologia cientifica
Pratica

Discussio dos resultados e
consideragdes finais

19



20

2. GERENCIAMENTO POR PROCESSOS

Este capitulo elucida os conceitos de processo e de gerenciamento por
processos, bem como as caracteristicas, resultados, vantagens, desvantagens e etapas para a
implantacdo da gestao por processos em uma organizagao.

Neste capitulo também sdo apresentadas trés possiveis classificacdes de
processo, segundo caracteristicas e fatores apontados por alguns atores. Estas tipologias dos
processos foram utilizadas como referéncia para entendimento e caracterizacdo dos processos

em estudo neste trabalho.

2.1. Nomenclaturas

A esséncia do trabalho realizado para alcangar os objetivos do gerenciamento
por processos ¢ designada por diferentes nomes e siglas.

Morris e Brandon (1994) descrevem que, por ser uma atividade nova, existem
varios nomes para iniciativas com praticamente o mesmo objetivo de aumentar a capacidade
competitiva da organizagdo através da reducdo de custos, salientam que este objetivo ¢
aplicavel tanto a produgao de bens quanto a prestacao de servicos.

Mukherjee e Braganza (1994, p. 6) também comentam diferentes
nomenclaturas: “como muitas idéias novas, o Redesenho dos processos principais ¢ conhecido
por muitos nomes, incluindo: Redesenho de processos de negocio (BPR), inovagdo de
processos, reengenharia de redes. Entretanto, todos compartilham do atributo de foco nos
processos”.

Alguns autores enfatizam o objetivo ou as atividades desenvolvidas,

independente da nomenclatura ou origem:

Premissa basica por trds de uma familia de abordagens de sistemas: sistemas
sociotécnicos, reengenharia e mapeamento de processos. Embora todas elas tenham
diferentes raizes, todas reconhecem que o fluxo de informacao ¢ fluido, e que pode
facilmente ser rearranjado. Assim, elas vdo corajosamente onde a maioria dos
gerentes teme pisar: a reprogramagdo de atividades em uma organizagdo da mesma
forma que vocé poderia reprogramar um computador (SENGE et al., 2000, p. 174).
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Ja mais diretamente ligado ao uso da tecnologia da informacgao, Tapscott e
Caston (1995, p. 50) apontam os termos “replanejamento de sistemas de trabalho (work-
systems redesign), replanejamento dos processos de negocios (business process redesign) e a
nova engenharia industrial (the new industrial engineering)” como similares, pois estdo
relacionados a analise e ao replanejamento de fluxos de trabalho e processos de negocio,
chegando em alguns casos a incluir procedimentos e trabalhos funcionais.

Tomasko (1994) sintetiza ao considerar que a reengineering ¢ nomenclatura
difundida para designar a simplificacdo e redu¢do de tempo necessario para 0s processos.

Disso pode-se inferir que varios programas e projetos que tenham essas
atividades e/ou esses objetivos podem ser designados sob o nome Reengenharia e sob a sigla
BPR, apesar da observa¢do de Morris e Brandon (1994) de que o termo reengenharia
empresarial, de uso pouco comum, seria mais adequado que reengenharia, pois neste estaria
implicito que os projetos devam ser construidos com base em algum método, desconsiderando
a evolucao dos processos em decorréncia de decisdes e avancos oriundos do proprio trabalho
diario nas organizagdes.

Dentre os termos mais difundidos para designar a gestdo por processos estao
Reengenharia, Redesenho de processos, Reengenharia de processos, CPR (Core Process
Redesign), BPR (Business Process Reengineering ou Business Process Redesign), BPM
(Business Process Management). Neste trabalho sera utilizado o termo Gerenciamento por
processos ou a sigla BPR e serdo mantidos os termos utilizados pelos proprios autores em

suas publicagdes.

2.2. Processos

2.2.1. O valor dos processos

Morris e Brandon (1994) salientam a importancia dos processos nas
organizagdes, ja que ¢ por onde o trabalho ¢ realizado, consideram que ele ¢ a unidade bésica
da empresa, o diferencial entre as empresas, pois os demais recursos estdo igualmente

disponiveis a todas as organizagdes. Comentam ainda que os processos sdo preteridos em
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relagdo as estruturas organizacionais € que as empresas conhecem pouco dos proprios
processos.

Motta (1995, p. 95) também liga o processo ao resultado da organizacao:

O processo ¢ inerente a produgdo. Na visdo sistémica, o resultado do trabalho
organizacional ¢ alcancado através de um processo de transformar insumos em
produtos. Este processo inclui, por exemplo, tecnologia, pessoas, equipamentos,
instalag¢des, estrutura, procedimentos, ¢ ¢ desenhado ndo s6 em fungdo de uma
perspectiva estratégica, de como a empresa deve se inserir no ambiente em que atua
como também ¢ pautado por critérios de eficiéncia e eficacia.

Considerando a satisfagdo do cliente, Jacobson et al. (1995, p. 5, tradugdo

nossa) comentam da importancia da orientacdo dos processos para os clientes:

Um processo orientado ao cliente é expresso em termos de encontrar as necessidades
individuais do cliente, ndo as necessidades de todos os clientes. Concentrando
principalmente em processos que adicionam valor ao cliente e ndo meramente a
outras partes do negdcio, nds chegamos ao que realmente deveriamos estar fazendo.
Quando se adota esse foco, descobre-se que muito do trabalho feito anteriormente
ndo foi realizado para satisfazer o cliente, mas para prover algo a alguma atividade
interna. Um cliente é satisfeito dando a ele o produto ou servigo certo, com alta
qualidade, baixos tempos de operacdo e espera e preco justo.

Para Gongalves (2000b, p. 10) “os processos enxergam uma linha de atividades
que comeca com o entendimento exato do que o cliente externo deseja e termina com o
cliente externo adquirindo o que ele precisa e deseja de um negocio”. Salienta ainda “que o
objetivo final dessas empresas ¢ oferecer para o cliente mais valor, de forma mais rapida e a
um custo mais baixo”.

Schael (1998) também endossa a importancia da abordagem por processos para
o atendimento das expectativas dos clientes ao dizer que os produtos dos processos tém
clientes (internos ou externos a organizacdo) € que os processos ultrapassam as estruturas
organizacionais hierarquicas, possibilitando melhorar varias caracteristicas (qualidade, tempo)
para atendimento aos clientes.

Nessa mesma linha, Davenport (1993) alega que ¢ através dos processos que as
empresas podem produzir valor para seus clientes, tanto que uma forma de medir o resultado
de um processo ¢ através da satisfagao do cliente com o produto desse processo.

Reforcando a importancia e a abrangéncia dos processos, Tapscott ¢ Caston
(1995) dizem que os processos de negocio podem ser melhorados nos grupos de trabalho,
entre grupos de trabalho na empresa e mesmo entre empresas.

Ja com um foco mais interno a organizagao, Cruz (2000, p. 38) salienta que:
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O processo ¢ uma entidade regida por leis muito particulares. Tem codigo de
comportamento inerente a sua natureza, que faz com que, mesmo ndo estando
formalmente organizado, existam leis que o regulam de forma inexoravel. Por isso, ¢
melhor que um processo seja organizado, tenha suas atividades documentadas e
controladas e possa-se assim evitar que sejam despendidos esforgos intteis e gastos
recursos desnecessarios para alcangar um resultado.

Hammer e Champy (1994, p. 97) também mostram a importancia dos

processos: “objeto da reengenharia sdo os processos, nao as organizagdes. As empresas nao

reformulam os seus departamentos de vendas ou fabricacdo; elas reformulam o trabalho que

as pessoas nesses departamentos realizam”.

De maneira geral, pode-se considerar que a importancia dos processos reside

em eles serem o meio, a estrutura basica disponivel as organizacdes para a produgdo de

resultados, que devem atender a demandas especificas dos clientes, que sdo os recebedores

desses resultados.

Devido a importancia dos processos para as organizagdes, no proximo topico

sdo apresentados conceitos do termo processo.

2.2.2. Conceito de processo

Alguns autores conceituam Processo considerando tanto as etapas ou

atividades desenvolvidas quanto o seu produto final:

“Um processo, na maioria das vezes, ¢ amplamente definido como uma

atividade executada por meio de uma série de passos relacionados entre si, os quais produzem

um resultado especifico ou um grupo de resultados especificos” (MORRIS; BRANDON,

1994, p. 46).

Werkema (1995) considera o produto do processo como o efeito das causas,

como insumos, equipamentos, informag¢des do processo ou medidas, condigdes ambientais,

pessoas e métodos ou procedimentos, que seriam o processo propriamente dito.

Se deve considerar a atividade corporativa como feita de varios processos que geram
valor adicionado e todos os processos consistem de uma série de atividades
coincidentes com as unidades ou escritorios que os entregam. Cada atividade gera
produtos que sdo os insumos das atividades seguintes. Cada produto ¢ nada mais do
que um item semi-acabado que ¢ transferido para a pessoa ou entidade que realiza a
atividade seguinte do mesmo processo (MERLI, 1993, p. 12).
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Outros autores também relacionam processos aos clientes ou aos resultados das
organizagoes:

Para Gongalves (2000a, p. 7) “a concepcdo mais freqiiente de processo ¢
qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e
fornece um output a um cliente especifico”. O proprio autor (2000a, p. 14) define processo
“como um conceito fundamental no projeto dos meios pelos quais uma empresa pretende
produzir e entregar seus produtos e servigos aos seus clientes”.

“Processo ¢ um conjunto de atividades que tem por finalidade transformar,
montar, manipular e processar insumos para produzir bens e servicos que serao

disponibilizados para clientes” (CRUZ, 2000, p. 34).
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FIGURA 2: Processo e seus componentes
FONTE: Cruz (2003, p. 79); Cruz (2000, p. 34).

Na figura de Cruz (2003) ¢ possivel visualizar a geragdo de valor para a
empresa desde a entrada dos insumos até a saida dos produtos para os clientes, mostrando
ainda a importancia da informacao, vinda do mercado (clientes), alimentando toda a cadeia
produtiva. Este mesmo conceito ¢ apresentado por Harrington (1993).

Schael (1998, p. 45) diz que:

Um processo de negocio cria um produto de valor para o cliente. Esse valor ¢
expresso pela satisfagdo do consumidor com o produto/servigo entregue pelo
fornecedor. A perspectiva do processo de negodcio representa o alcance e a logica
interna dos processos de negocio para alcangar a satisfagdo do cliente através da
identificagdo dos clientes (internos e externos), fornecedores, condigdes de
satisfacdo, papéis e responsabilidades (dos donos de processo e gestores) € tempo
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total do fluxo de trabalho (da requisi¢do do cliente até o alcance da satisfacdo do
cliente).

Para Hammer e Champy (1994, s. p.) “processo €, simplesmente, um conjunto
de atividades que, tomadas conjuntamente, produzem um resultado de valor para o cliente”.

Tapscott e Caston (1995) também consideram processos de negdcio como um
conjunto de atividades relacionadas, mas citam que o objetivo ¢ criar resultado para a
empresa.

Cruz (2003, p. 63) mostra conceitos bem alinhados a esse: “é o conjunto de
atividades que tem por objetivo transformar insumos (entradas), adicionando-lhes valor por
meio de procedimentos, em bens ou servicos (saidas) que serdo entregues ¢ devem atender
aos clientes”.

“Um processo ¢ um conjunto de atividades, ligadas entre si e que ocorrem
naturalmente na operacdo didria da empresa; um processo toma um determinado insumo e o
transforma para criar um resultado” (MOREIRA, 1994, p. 56).

Com foco na reeengenharia, Motta (1995) comenta que o processo
organizacional, que ¢ o foco da reengenharia, produz um resultado através de entradas e
saidas submetidas a sucessivas mudancas.

Na mesma linha, Davenport (1993) ao definir processo como uma seqiiéncia
especifica de atividades, com entradas, saidas, comego e fim, que tem o objetivo de produzir
um resultado especifico para um cliente ou mercado, salienta que ele ¢ o caminho para a
obtencao dos resultados da reengenharia.

Em linhas gerais, considerando os autores acima citados, ¢ possivel caracterizar

Processo:

Principais caracteristicas de PROCESSO

seqiéncia de atividad truturad :
eqifncia de attndades es adas que Produto(s) final(is) especifico(s)
geratmn um produto

Tidade basica da attwdade corporativa Produto destinade a determinadeo(s) cliente(s)

Eecebe inputs {claramente identificados) Produto cria valor para cliente

Produzem outps (claramente wdentificados)  [Ocorre na operacio diana da empresa

QUADRO 2: Principais caracteristicas de processo
FONTE: Elaborado pela autora.
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Com base nessas varias visdes, que estdo consideravelmente relacionadas,
neste trabalho sera utilizado o conceito de Jacobson et al. (1995, p. 3), que também esta em

acordo ao que foi citado por outros autores:

Um processo de negdcio ¢ um conjunto de atividades internas desenvolvidas para
servir um cliente. O objetivo de cada processo de negocio € oferecer a cada cliente o
produto ou servigo certo (isto é, a entrega certa), com alto grau de desempenho
medido como custo, tempo de vida, servigo e qualidade. O termo “cliente” deveria
ser usado em um sentido estendido. Ele pode literalmente ser simplesmente um
cliente, mas pode também ser outro processo individual no ambiente externo a
companhia, como um parceiro ou sub-contratador.

2.2.3. Tipos de processo

A andlise das caracteristicas de um processo permite que ele seja enquadrado
em alguma das trés categorias basicas, segundo Gongalves (2000a):
* Processos ligados ao cliente ou de negocios: sdo os processos que resultam no produto
acabado que ¢ entregue ao cliente final de organizag¢do, com o apoio de outros processos (de
suporte). Este tipo de processo € o que caracteriza e diferencia ao mercado o que a empresa
faz, ou seja, seu negocio. Seu bom desempenho ¢ essencial para o resultado da organizacao;
* Processos organizacionais ou de integracdo: sdo processos de suporte, cujos resultados
geralmente ndo alcangam os clientes finais. Sdo processos de informag¢ao e decisdo, garantem
a gestdo e o funcionamento do negocio;
» Processos gerenciais: sdo processos de suporte, informagdo e decisdo, assim como os da
categoria anterior, com a diferenca que suas atividades estdo ligadas as agdes gerenciais.
Processos relacionados a medicao e ajuste de desempenho também compdem esta categoria.
No quadro 3 ¢ possivel visualizar as principais caracteristicas de cada categoria

de processo:
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Ligados ao chente ou| Orgamzacionais ou de . ..
o . -~ Gerenciais
de negocios mtegraciio

. . . s ZHo centrados nos
» SHo lgados a essBnoial= SHo centrados na
) . gerentes & nas suas
do funcionamento da  |organtzacio; lacs
. - relagdes;
organizacio; = Yiahilizam o ¥ .
i . = Incluem acdes de
» B30 suportades por (funcionaments coordenade . .
. . mediacio e amste do
OULFOS PrOCESSos dos warios subsistetnas da _
. . dezenvolvimento da
titeres; orgariracio; .
orgarizacio,
» Eesultam no produto = Garantem o suporte 2 . .
. \ » Incluem as agdes de
ol SEFVIGO qUe & aderquado aos processos de

: : . - supotte que os gerentes
recebido pelo cliente.  |[negdcio. .
devetn realizar.

QUADRO 3: As trés categorias de processos empresariais
FONTE: Adaptado de Gongalves (2000a, p. 13).

Dentro de cada categoria, os processos podem ser ainda subdivididos em tipos
de processo, de acordo com algumas caracteristicas (GONCALVES, 2000a):
= (Capacidade de gerar valor: os processos podem ser considerados primarios, quando suas
atividades geram valor para o cliente ou de suporte, quando as atividades ddo apoio as
atividades que geram valor para o cliente;
* Fluxo bésico: as divisdes para o fluxo do processo sdo fisico, logico e de informagdo. O
fluxo fisico segue a propria organizacao fisica do processo, podendo ser inclusive a seqiiéncia
de equipamentos ou etapas da produ¢do. Como o proprio nome explicita, o fluxo fisico logico
segue também as atividades que precisam ser desenvolvidas, mas ndo ha um caminho fisico
que delimite ou orienta esta seqiiéncia de execu¢ao as atividades. Por outro lado, o fluxo de
informacdo estd basicamente relacionado a processos gerenciais e decisorios, sendo a
informacgao o principal recurso neste caso;
* Atuacdo: estd relacionado ao propdsito ou finalidade do processo;
» Orientagdo com relagdo a estrutura organizacional: para este item os processos podem ser
horizontal ou vertical. Os processos do tipo horizontal percorrem diferentes areas, de acordo
com as atividades que precisam ser realizadas, os processos tipo vertical estdo mais
concentrados em uma mesma area da estrutura hierarquica e tendem a estar relacionados com

a alocagdo de recursos escassos.
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. C idade d . .
Processos Tipo ap:{[‘l A0€C€ | Fluxo basico Atuacio Orientacio
geracio de valor
Ligadosao |pe producio fisica | Primarios Fisico Transformacéo Horizontal
cliente ou de
negécios De servico Primarios Logico Transformacio Horizontal
Organizacionais Burocratica De suporte Logico Integracdo horizontal Horizontal
ou de Comportamental |De suporte Logico Néo se aplica Néo definida
integracio | mudanga De suporte Légico Nio se aplica Nio definida
De direcionamento [De suporte De informacio |Integragio horizontal Vertical
Gerenciais  |De negociacdo De suporte De informacdo |Integracio horizontal Vertical
De monitorizagdo |De suporte De informacio |Medicio de desempenho |Vertical

QUADRO 4: Classificagdo geral dos processos empresariais
FONTE: Adaptado de Gongalves (2000a, p. 11).
Cruz (2003) também classifica os processos em trés tipos, sendo:
* Primarios: independente do tipo de organizacao sdo os processos que estdo diretamente
ligados a elaboragdo do produto que a organizagao entrega para seus clientes;
= Secundarios: sdo processos de suporte ou administrativos, que dao apoio aos processos
primarios e a outros secundarios, de forma que a organizagao possa atender a seus clientes;
= Latentes: sao processos que sO ocorrem quando hé necessidade de elaborar o produto que

decorre deles.

2.2.4. Fases da vida de um processo

Os processos de negocio podem passar por trés fases desde seu inicio. Apesar
disso, mesmo em organizagdes que conhecem e trabalham com processos, nem sempre ¢
possivel encontra-las ou indentificar o estdgio em qual o processo se encontra (CRUZ, 2003).

Estas fases podem ser visualizadas na figura 3:
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| PROCESSOS DE NEGOCIO
|
W

— 1*FASE —¢

—= Documentar — 22 FASE ﬁ

—» Organizar —» Implantar — 3*FASE

— Melhorar — Gerenciar —> Automatizar

L Simular L Methorar — Gerenciar
= Melhorar

FIGURA 3: As trés fases na vida de um processo de negdcio
FONTE: Cruz (2003, p. 57)

A primeira fase da vida de um processo trata de documentar, organizar,
melhorar e simular; como ¢ o inicio do processo, sdo as acdes iniciais que devem ser
realizadas para que o processo possa ser conhecido, visualizado e entendido por todos na
organizagao para, a partir disso, ser melhorado.

A segunda fase da vida de um processo trata de implantar, gerenciar e
melhorar; as melhorias que advém da primeira fase (apos simular) e do gerenciamento do
processo sdo implantadas. Segundo Cruz (2003) n3o ¢ possivel haver melhoria sem
gerenciamento, por desconhecimento sobre os resultados do processo.

Na terceira fase permanece o ciclo virtuoso de gerenciar-melhorar, acrescendo
o automatizar, que pode visar melhores resultados (em tempo, custo e/ou qualidade) para o

Processo.

2.3. Conceito de Gerenciamento por processos

Segundo Hammer e Champy (1994, p. 21):

Uma rapida definicdo informal da reengenharia [reengineering] de uma empresa
significa “comegar de novo”. Nido significa reformular o que ja existe ou fazer
mudancas timidas que deixam as estruturas basicas intactas. Nao se trata de fazer
remendos — de retocar os sistemas existentes para funcionarem melhor. Significa,
isso sim, abandonar procedimentos consagrados e reexaminar o trabalho necessario
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para criar os produtos e servicos de uma empresa e proporcionar valor aos clientes
[...] Fazer a reengenharia em uma empresa significa abandonar velhos sistemas e
comegar de novo. Envolve o retorno ao principio ¢ a invengdo de uma forma melhor

de se trabalhar.

Concluem que a reengenharia, propriamente, ¢ o “repensar fundamental e a
reestruturacao radical dos processos empresariais que visam alcancar drasticas melhorias em
indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade” (HAMMER; CHAMPY, 1994, p. 22).

Da definicao de acima, os proprios autores destacam quatro palavras-chave:

* Fundamental: A reengenharia considera o necessario e ideal, ndo o existente, conhecido
ou admitido;

= Radical: Trata da mudanga das empresas ¢ nao da melhoria, desconsidera o existente e
busca novas formas;

* Dréstica: Pressupde resultados muito grandes;

* Processos: Sdo conjuntos de atividades que utilizam entradas para produzir uma saida de
valor para o cliente.

Para Moreira (1994, p. 52) a reengenharia ¢ uma iniciativa coordenada da alta
administracdo com o objetivo de “reformular completamente os seus principais processos de
trabalho, de forma a conseguir melhorias anormalmente expressivas no que diz respeito ao
aumento da produtividade, a qualidade dos servigcos ou produtos e a eficacia do atendimento
ao cliente”.

Para Halachmi e Bovaird (1997) a idéia do BPR ¢ manter somente as
atividades, etapas ou fungdes que acrescentem valor, ou seja, aquelas que sdo estratégicas
para a organizacdo, as demais devem ser eliminadas. Nesse sentido ¢ importante citar a
ressalva de Davenport (1993) de que a reengenharia pode resultar em processos mais
complexos do que os que atualmente existem na organizag¢do, ao contrario do que pode ser

objetivado, ja a reengenharia ndo considera o usualmente aceito.

Além da ambigdo, a reengenharia se caracteriza pelo reconhecimento de que a
organizacao do trabalho ndo precisa seguir fungdes, mas processos que transponham
linhas funcionais. Outra caracteristica ¢ a freqiiente necessidade de planejar o fluxo
de trabalho desde o inicio, recomec¢ando, em vez de modificar paulatinamente o que
j& existe. A reengenharia ¢ normalmente navegar por aguas desconhecidas
(CHAMPY, 1997, p. 26).

Da mesma forma, Tomasko (1994) comenta que a reengenharia busca a

mudan¢a, ndo se baseando nos métodos, regras e conhecimentos ja existentes, mas



31

aproveitando a tecnologia de informacdo para pensar 0s processos € consequentemente a
empresa de uma nova forma.

Morris e Brandon (1994) também relacionam a reengenharia & Tecnologia da
Informagao ao dizerem que o termo reengenharia deriva do desenvolvimento de sistemas de
informatica e que os profissionais desse ramo sabem que a grande utilidade dos computadores
¢ auxiliar a busca por processos mais eficientes, entretanto os autores ressaltam que a
reengenharia ndo se trata de implementar sistemas de informacao.

Também para Hammer (1990) a Tecnologia de Informacdo ¢ uma grande
aliada da reengenharia na obtengdo de resultados expressivos, pois as empresas podem
utilizar-se dela para analisar e encontrar maneiras radicalmente novas de conduzir o seu
negocio.

Morris e Brandon (1994, p. 307) salientam a importancia da reengenharia

como fonte de mudanga:

A reengenharia tanto ¢ a ferramenta fundamental, como o recurso derradeiro de
mudanga. A reengenharia encaminha o processo organizacional, que ¢ o meio pelo
qual o trabalho ¢ feito, seja por pessoas ou por maquinas. Em seu estado presente,
ela esta ajudando a ajustar os negocios, do antigo paradigma industrial para um novo
paradigma de servigos e informagdo. No futuro, ela continuard a movimentar os
negocios de um paradigma para o outro.

Ja Bjur (1995) analisa que a reengenharia foi a forma encontrada para reduzir o
impacto da globalizagdo, através da melhoria da capacidade produtiva, para competir com
concorrentes que buscaram ganhos de eficiéncia.

A conceituag¢do de reengenharia por diversos autores, de maneira geral, passa

pelos mesmos pontos principais, que podem ser percebidos na definicdo de Davenport (1993,

p. 12):

A reengenharia de processos combina uma estrutura para a realizagdo de trabalho
com a preocupagdo com resultados visiveis e drasticos. Envolve um distanciamento
do processo para que se indague qual o seu objetivo geral e, em seguida, uma
mudanga criativa e radical para realizar melhorias de grande vulto na maneira pela
qual esse objetivo ¢ alcangado.
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Principais caracteristicas do GERENCIAMENTO POR PROCESSOS

Wislumbra o 1deal e necessario, sem se

. Trata dos processos orgatizacionals
apegar ac exstente

Dezconsidera o existente, buzcanovas  |Utliza a tecnologia da informacio para obter
formas mudancas drasticas

Eesposta a concorréncia orumda da

globalizagio

Busca e traz resultados expressivos

Elimina de etapas desnecessanias ou sem .
Fonte de mudanca para as orgatizacdes

valor nos Processcs

QUADRO 5: Principais caracteristicas do Gerenciamento por processos.
FONTE: Elaborado pela autora.

2.4. Principios, bases e habilitadores

A reengenharia organizacional baseia-se nos seguintes principios, de acordo
com Morris e Brandon (1994):
= A qualidade s6 poder ser obtida através de um processo de continuo aperfeicoamento;
* A propria mudancga deve ser considerada como um processo continuo;
* As mudangas propostas (modelos) devem ser avaliadas em comparagdo com o atual;
» Os esfor¢os de mudanga devem basear-se numa compreensdo detalhada dos processos
organizacionais da empresa;
* As iniciativas de qualidade somente podem ser implementadas quando os processos
organizacionais da empresa forem elaborados;
= A eficiéncia e a reducdo dos custos s6 serdo possiveis através da reducdo dos
desperdicios;
* Os processos desenvolvidos devem ser capazes de se adaptar.

Além disso, segundo esses mesmos autores, para obter sucesso, um projeto de
reengenharia deve basear-se:
= No compromisso de longo prazo por parte da alta administracao;
* No entendimento dos processos, dos fluxos de trabalho da organizacdo e das inter-
relagdes departamentais;
* Em informagdes relacionadas aos processos organizacionais;

= No entendimento da estratégia, das metas e problemas corporativos ¢ departamentais;
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= Na compreensao do papel de cada area;
» Na definicao dos problemas operacionais;
* No entendimento da tecnologia corrente e de sua importdncia em todas as areas da
organizagao;
» Na cultura da empresa;
= No entendimento dos efeitos das mudancgas e na capacidade de prever o impacto das
mesmas.
Considerando as possibilidades vislumbradas pela Tecnologia da Informacao,
Hammer (1990) explica os principios da Reengenharia:
= O trabalho de cada pessoa deve ser organizado com foco no resultado;
= A informagdo deve estar disponivel a todos;
= A informagdo deve ser processada por quem a produz;
= A tecnologia de informacdo deve ser utilizada para obter os beneficios da larga escala
(centralizac¢ao), mantendo também a flexibilidade;
= Ligar atividades paralelas ao invés de integrar os seus resultados;
* As decisdes devem estar onde os processos ocorrem, possibilitando também maior
controle do processo;
= As organizagdes devem trabalhar somente com uma fonte de dados para evitar que
diferentes informacdes, coletadas com diferentes critérios circulem na empresa.

Um habilitador forte da reengenharia, que facilita e até possibilita muitas das
mudangas drasticas nos processos ¢ a tecnologia de informag¢do. Com essa énfase, Tapscott e
Caston (1995) listam os principios da Reengenharia de Trabalho capacitada pela Tecnologia
de Informacgao:

= Os sistemas de trabalho estardo focalizados no cliente; tarefas internas que ndo
contribuam para o atendimento das necessidades do cliente serdo minimizadas;

= Nos programas de reengenharia de trabalho, o enfoque estard no melhoramento e na
mudanga da empresa e ndo apenas de sua organizacao;

= As atividades e processos de trabalho serdo todos executados em paralelo;

= Serdo criados trabalhos ‘“completos” com responsabilidades € compromissos dos
participantes;

* O papel da administragdo ¢ dar suporte as pessoas que estdo tratando diretamente com
os clientes — isto €, os funcionarios da linha de frente;

= Os contribuintes individuais terdo possibilidade de desempenhar mais de um papel;
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= Todas as informagdes de suporte gerencial serdo obtidas como subprodutos da
realizacao de trabalhos € ndo como conjunto adicional de atividades;

= Serdo criadas “fung¢des virtuais”, independente de localizagao;

* Haverd informacdo disponivel para poder responder a consultas feitas pelos clientes a
qualquer momento;

= Os processos serdo planejados para ter flexibilidade;

= Onde for possivel, as atividades de trabalho serdo ampliadas para poder incluir todas as
tarefas que envolvem a realizacdo de alguma meta local ou da empresa;

= A burocracia hierarquica sera eliminada;

= Atividades redundantes serdo pesquisadas e eliminadas;

= O tempo economizado sera reinvestido e as tarefas serdo delegadas;

* As fungdes-sombra (atividades improdutivas, como transmissdo de recados, espera pelo
inicio de reunides, procura de coisas perdidas, revisdes mal feitas e espera dos resultados de
algum outro processo) serdo minimizadas;

= Os registros-sombra (transcricdes e gravagdes em midia de informacdes duplicadas)
serdo minimizados;

* Enganos de comunicagado serdo reduzidos;

= Transformagdes de midia (conversao de informagdo de uma forma de transmissdo para
outra) serdo minimizadas;

= Sera providenciado acesso a fonte da informagao;

= Revezamentos de informagdes serdo diminuidos (significa garantir que sejam
estabelecidos sistemas para coletar cada informac¢do uma tUnica vez e para proporcionar
acesso direto a esta informagao para qualquer area da organizacdo que necessita-la);

= A coordenagdo dos processos de trabalho sera automatizada;

= Serdo estabelecidos recursos alternativos (backup) para pessoas e informagdes;

= (Qualquer pessoa poderd comunicar-se com qualquer outra por meio de participacao da
rede corporativa;

= Sistemas exigidos para trabalho de alta performance serdo colocados a disposi¢do dos
usuarios;

= (Os trabalhos serdo definidos de forma clara;

= Haverd treinamento focalizado no trabalho e suporte de sistemas baseados em
conhecimentos, criando-se deste modo um ambiente de aprendizado no trabalho;

= A compensagdo estard ligada a competéncia e a realizacdo, ao invés de a posi¢ao

hierarquica;
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= Nao havera demissdes em massa;

= QOs funciondrios antigos nao serdo eliminados at¢ que uma alternativa adequada tenha
sido encontrada;

= Os protocolos para as estruturas organizacionais cliente / servidor serdo continuamente
definidos e redefinidos.

Nesse mesmo sentido, Hammer (1990) salienta que a tecnologia da informagao
deve ser usada para possibilitar a melhoria dréstica, j& que a reengenharia deve abranger toda
a empresa € ndo se ater a convengdes existentes.

Seguindo esse pensamento, Moreira (1994, p. 52) também considera que as
vantagens da tecnologia devem ser aproveitadas para automatizar o processo que foi
redefinido, diz que “os beneficios da Reengenharia irdo resultar ndo da automacdo, mas sim
do novo processo (do qual a automagao ¢ apenas uma parte)”’; para Hammer e Champy (1994,
p. 72) “o verdadeiro poder da tecnologia ndo estd em fazer antigos processos funcionarem
melhor, mas em permitir que as organizagdes rompam com as antigas regras € criem novas
formas de trabalho, ou seja, pratiquem a reengenharia”.

Da mesma forma Motta (1995, p. 95), caracteriza a tecnologia de informacao
como habilitadora: “a reengenharia nasceu como uma proposta simples de se reconstruir
processos organizacionais nao s6 em funcao de tecnologias modernas de informacao, mas
também para romper habitos de ineficiéncia adquiridos na pratica produtiva. A proposta
centralizava-se claramente no processo e na informagao”.

Conforme figura 4, Davenport (1993) acrescenta que o resultado econdmico
esperado com a utilizagao da tecnologia da informacao ¢ obtido pela mudanca dos processos e
¢ dessa maneira que ele deve ser medido, pois sem as mudangas, os retornos devem ser

insignificantes.

Tictativa de
tecnologia da

| Mudanga de | Eesultado

Processos ECONDIICS

b
L

nformacio

FIGURA 4: A relacao tecnologia da informagao-processo-produtividade
FONTE: Davenport (1993, p. 53).

Por outro lado, Gulledge Junior e Sommer (2002) salientam que as empresas
que implantam o gerenciamento por processos, mas ndo adaptam seus sistemas de informacgao
ndo terdo todos os beneficios que o gerenciamento por processos pode trazer, por nao

poderem responder rapidamente aos clientes e nao terem o suporte da informagao apropriado.
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Para estes autores, ¢ mais facil manter a cultura orientada a processos se os sistemas de
informacao estdo alinhados aos processos.
Davenport (1993, p. 20-21) mantém a importincia da Tecnologia da

Informacao, mas acrescenta a importancia das pessoas:

Em virtude de seu poder e popularidade, nenhum recurso isolado estd em melhor
posicao do que a tecnologia da informag@o para provocar uma melhoria radical nos
processos. Apesar de seu grande potencial, a tecnologia da informac¢do ndo pode
mudar por si mesma 0s processos, nem constitui o nico recurso poderoso. A
reengenharia de processos raramente pode ser realizada na auséncia de uma
combina¢do bem pensada dos recursos técnicos ¢ humanos [...] A criagdo de uma
forca mais diversificada, com maior delegacdo de poderes, eliminando niveis
hierarquicos, criando equipes de trabalho autogeridas, combinando fungdes e
atribuindo responsabilidades mais amplas, e aprimorando os conhecimentos sdo
algumas das mudangas organizacionais ¢ de recursos humanos que freqiientemente
acompanham o uso da tecnologia da informagdo... Além disso, até mesmo esses
recursos mais tradicionais funcionam melhor quando usados em concerto com a
tecnologia da informacao e as inovac¢des de ordem humana e organizacional.

Davenport (1993) ressalta que a tecnologia de informacdo pode ser pouco
eficaz sem as pessoas, sendo o desenvolvimento humano e organizacional muito importante

para a mudanga.

2.5. Estagios da evolucio para a organizacio por processo

Gongalves (2000b) classifica as organizagdes, quanto a adesdo ao

gerenciamento por processos, em cinco estagios, partindo daquela que tem um modelo
puramente funcional, baseado na hierarquia até a organizagdo preparada e estruturada por
processos. Entre estes dois extremos existem trés niveis intermedidrios que correspondem
aquelas que podem estar evoluindo em dire¢do a gestdo por processos ou ndo, mas que
apresentam diferentes caracteristicas das organiza¢des por processos.
» Etapa A: primeiro estdgio na evolucdo para a organizacdo por processos. Trata-se de
organizagoes tradicionais, onde os processos, principalmente os que nao sao de manufatura,
ndo sdo percebidos. Nao ¢ possivel identificar medidas concretas em dire¢do ao
gerenciamento por processos. As condi¢des para mudangas radicais sao limitadas;

» Etapa B: O foco nas fungdes organizacionais ¢ mantido, apesar dos processos e

subprocessos, que estdo enquadrados na estrutura funcional, ja estarem identificados. As
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organizagOes deste estagio atuam nos gargalos dos processos, sendo o mapeamento dos
processos ¢ a identificacao dos processos principais o desafio;

= Etapa C: Os processos principais ja foram identificados e melhorados, mas a organizagao
ainda trabalha fortemente com as estruturas organizacionais hierarquicas. E possivel que os
processos tenham passado por melhorias, como utilizacdo de novas tecnologias ou eliminagao
de atividades desnecessarias. Como evolucao deste estagio, ¢ possivel definir um dono para o
processo (process owner) e adotar critérios para distribuicdo dos recursos aos processos
principais;

= Etapa D: Os recursos ja estdo distribuidos aos processos principais ¢ existe um
responsavel pelo processo (process owner). As organizacdes deste tipo ja obtém resultado
com o gerenciamento por processos, mas ainda mantém as estruturas hierarquicas. O desafio ¢
integrar os processos entre si € desenvolver um novo modelo estrutural;

» Etapa E: As organiza¢des que se enquadram neste ultimo estagio sdo aquelas que nao
seguem ou ja foram planejadas sem a rigidez das estruturas organizacionais hierdrquicas,
sendo capazes de gerir seus processos de maneira integrada. Os desafios sdo o
acompanhamento e melhoria de seus processos sempre que houver alguma mudanga no
ambiente ou no proprio negdcio.

O quadro 6 mostra um resumo das caracteristicas de cada tipo de organizacao:
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QUADRO 6: Os estagios da evolugdo para a organizagao por processos.
FONTE: Gongalves (2000b, p. 14).
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2.6. Vantagens e resultados

2.6.1. Porque implantar o gerenciamento por processos?

Considerando que um processo geralmente percorre diferentes areas ou
departamentos, conforme a figura de Moreira (1994), a ado¢ao do Gerenciamento por
processos, que ¢ baseado em processos, leva a ruptura da tradicional estrutura

organizacional, sendo esse um dos pontos positivos dessa mudanga.

/ Processo
A ‘ B C D E
Fornecedor .

FIGURA 5: O processo ¢ a estrutura funcional
FONTE: Moreira (1994, p. 57).

Merli (1993) d4 énfase a importancia dos processos nas organizagdes:
= Os processos agregam valor e sdo eles que proporcionam os negocios, logo os
objetivos de melhoria devem ser definidos por processos e as organizagdes devem ser
gerenciadas por processos;
* Ha continuas mudancas no mercado e nos fatores de negocios e os processos nao
podem ficar rigidamente presos a procedimentos burocraticos que nao forem adequados
a essas mudangas;
= (Os processos precisam perseguir a melhoria continua, ser auto-gerencidveis, capazes
de reagir automaticamente as mudangas.

Para Matos (1995), o ponto principal da reengenharia ¢ ter o enfoque
critico nos processos ao invés da eficiéncia burocratica, buscando atender melhor as

necessidades do cliente.
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Nesse sentido, Champy (1997) comenta que a estrutura por
departamentos e fungdes, cujas fronteiras sdo pouco flexiveis, levou a administragdo
focada em si e a burocracia.

Moreira (1994) considera como principais vantagens da estrutura
funcional: a utilizagdo de especialistas, a divisao dos custos do trabalho, economia de
escala em instalagdes e equipamentos, centralizagdo do controle e carreira bem definida.
Também coloca as vantagens da estrutura por processos: melhor coordenacdo e
integracao do trabalho, maior agilidade, melhor atendimento ao cliente e satisfagdo com
o trabalho.

Morris e Brandon (1994, p. 33) também colocam algumas desvantagens

da estrutura funcional;

A caracteristica mais Obvia da evolugdo de hierarquias ¢ a criacdo de
camadas adicionais de administragdo para acomodar o crescimento
organizacional. Isso tende a elevar os gastos gerais, ou pelo menos reduzir a
economia de escala que ¢ esperada quando ocorre o crescimento corporativo
[...] As camadas adicionadas geralmente reduzem a capacidade que a
organizacdo tem de reagir. Na maioria das organizagdes, a distancia entre o
nivel mais baixo e o nivel mais alto demandara maior tempo e esfor¢o para
que as decisdes sejam estabelecidas.

Ja Tapscott e Caston (1995, p. 51) consideram a grande especializa¢ao
uma desvantagem que gera “demoras desnecessarias, atividades burocraticas e disputas
por area de atuagdo”. Consideram também que a visao parcial dos colaboradores resulta
em falta de comprometimento com as metas globais e com os resultados finais, j4 que
ha sobreposicao de responsabilidades e que a aplicacdo da tecnologia de informacao,
nessas condi¢des, poderia ndo resultar nos beneficios esperados.

A figura 6, de Ongaro (2004), complementa, mostrando que os
envolvidos na reengenharia tém origem em diferentes unidades organizacionais e que o
responsavel pelo processo possui a visdo horizontal do mesmo, que passa pelas
unidades funcionais. Salienta que o gerenciamento por processos nao envolve a
auséncia das relagdes hierarquicas tradicionais (o que seria, em muitos aspectos,
impossivel no setor publico, por exemplo), geralmente resulta na estrutura de uma
matriz que preserva as linhas hierdrquicas, integrando-as com uma orientagdo

sistematica para os processos principais.
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FIGURA 6: Dono do processo, time do processo e linha de responsabilidade.
FONTE: Ongaro (2004, p. 86).

Mintzberg e Quinn (1996, p. 350) comentam que “um tema comum do
que descreve as redes de trabalho como uma nova forma de organizacdo é a
desburocratizagdo, onde as relagdes laterais sdo mais importantes que as verticais € as
hierarquias sdo muito achatadas ou desaparecem junto”.

A respeito da implementagdo das alteracdes na estrutura organizacional,
Ashkenas (1997) considera que apesar das visdes de mudanga da qualidade total e da
reengenharia, a hierarquia baseada no controle, departamentalizada, com diferenciagdes
e informacdes fragmentadas ainda ¢ o modelo predominante.

Outros aspectos que podem ser considerados como propulsores do
gerenciamento de processos estdo ligados ao aumento da concorréncia e ao aumento das
exigéncias dos clientes, que passaram a ter maior acesso a informagdes € mesmo a
produtos ou servigos de outras organizagdes, que preenchem as mesmas necessidades
basicas, mas que os atendem mais plenamente seja em custo, qualidade ou entrega.

Hammer e Champy (1994, p. 4), comentam esse processo:

As tecnologias avangadas, a derrubada das fronteiras entre os mercados
nacionais e as expectativas alteradas dos clientes, que contam agora com
mais alternativas de que em qualquer época anterior, combinaram-se para
tornar as metas, os métodos e os principios organizacionais basicos da
classica corporagdo tristemente obsoletos. A recuperagdo de sua capacidade
competitiva ndo é uma questdo de fazer com que o seu pessoal trabalhe mais
arduamente, mas de fazer com que aprenda a trabalhar de uma forma
diferente. Ou seja, as empresas ¢ os seus empregados precisam desaprender
muitos dos principios e das técnicas responsaveis, por tanto tempo, pelo seu
sucesso.
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Segundo Davenport (1993), a reengenharia ¢ uma alternativa mais
eficiente para empresas que precisam reduzir custos e aumentar a lucratividade,
considera que a pressdo dos clientes ¢ uma razdo mais forte do que a competitividade
para a mudanca radical dos processos. Para Mukherjee e Braganza (1994, p. 8), “o BPR
aumenta o foco no cliente por eliminar a burocracia desnecessaria, o desperdicio, a
ineficiéncia enquanto proporciona uma oportunidade de aumentar o valor despendido”.

Do mesmo modo, entre outras razdes, Morris ¢ Brandon (1994, p. 97)
citam o papel da competitividade ao resumirem as razdes para a maioria dos esforcos de
reengenharia, salientando que “nenhuma das quais tem dado as empresas muita escolha
real: (1) competir com sucesso e possivelmente ganhar uma vantagem competitiva e (2)
atender a alguma forma de regulamentacdo ou mandato executivo”. Uma terceira razao
possivel no contexto atual, destacada por estes autores, ¢ apoiar uma incorporagao ou
uma aquisi¢ao.

Do trabalho realizado por Monteiro (2004, p. 111) com cinco
organizagdes de diferentes segmentos de atuacdo no Brasil, foi identificado que a
Reengenharia de Processos do Negodcio é adotada para:

» “Dar maior agilidade aos processos do negdcio, principalmente o desenvolvimento
de produtos e o atendimento do pedido do cliente”;

=  “Aumentar a lucratividade™;

* “Proporcionar maior satisfagdo ao cliente”;

=  “Melhorar a qualidade nos seus produtos, servigos e processos”;

= “Reduzir custos™;

=  “Aumentar a receita”;

*  “Aumentar o seu percentual de participagdo no mercado”.

Por outro lado, Davenport (1993, p. 18) alerta que:

A empresa deve ter consciéncia de que os riscos da reengenharia de
processos sdo pelo menos proporcionais as recompensas. Dada essa equagdo,
as organizagdes que podem evitar essa mudanca drastica provavelmente
devem fazé-lo. Em ambientes relativamente ndo-competitivos ou nos quais as
praticas comerciais basicas ndo estdo em causa (segmentos da industria de
servicos publicos ou outras areas muito regulamentadas ou Orgdos
governamentais de fundos publicos), a melhoria continua pode ser mais
adequada, em detrimento da reengenharia de processos. Porém, a pressdo
competitiva e outros fatores acabam for¢ando a maioria das empresas a
buscar a mudanga radical.
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2.6.2. A organizacio apo0s o gerenciamento por processos

Os diferentes autores citam que a organizagdo poOs-reengenharia ¢
totalmente distinta da organizagdo antes da reengenharia, pois 0s processos, que sdo o
alicerce da organizagdo, sdo modificados. Segundo Davenport (1993, p. 11), “ver a
organizagdo em termos de processos e¢ adotar a reengenharia de processos implica,
inevitavelmente, uma mudanga interfuncional e interorganizacional”.

Hammer e Champy (1994, p. 64) sintetizam as mudangas que ocorrem

quando uma empresa aplica a reengenharia aos seus processos.

Os cargos certamente mudam, bem como as pessoas necessdrias para
preenché-los, os relacionamentos dessas pessoas com os seus gerentes, as
suas carreiras, as formas como as pessoas sdo avaliadas ¢ remuneradas, os
papéis dos gerentes e executivos € mesmo o que passa pela cabeca dos
trabalhadores. Em suma, a reengenharia dos processos de uma empresa em
ultima instancia altera praticamente todos os aspectos da empresa — pessoas,
cargos, gerentes e valores -, porque eles estdo interligados.

Esses autores chamam-no de os quatro angulos do losango do sistema
empresarial. Para os autores, as interligagdes entre os angulos sdo fundamentais, os
processos empresariais sdo a condu¢ao do trabalho, como ele € realizado, que influencia
na estrutura de cargos e salarios adotada pela empresa e essa gera a necessidade de
sistemas gerenciais adequados para avaliagdo e remunerag¢do das pessoas. Esse ultimo
angulo reflete nos Valores e crencas dos colaboradores, que sdo fundamentais para o

andamento dos processos empresariais.

Processos Empresariais

RN

Cargos e ‘alores
Estiutura e Crencas

\ Sistemas de Gestio /

e Avaliaciio

FIGURA 7: O Losango do Sistema empresarial
FONTE: Hammer e Champy (1994, p. 64).



44

Tomasko (1994) enfatiza as alteracdes na estrutura da organizagdo, que
passa a ser horizontal, com interligagdes laterais entre processos ao invés de ter

elevadas estruturas hierarquicas, conforme pode ser visualizado na figura abaixo:

Organizagao 5 i
Vertical Tradicional oo
CED solo Equipe Gerencial
‘ de Cupula
I
Grupos Grupos
I |
Divisbes Unidades de
I l‘ Empreendimento
Fungo th_ Irsos Externos | i | | Recursos Externos |
goes | Recursos Externos || Equipes de Processo | | Recursos Externos |

(Hierarquia de Posigoes)

FIGURA 8: Organizagdo horizontal — abordagem mais rapida e mais ampla.
FONTE: Tomasko (1994, p. 170).

O ponto destacado por Jacobson et al. (1995) ¢ a melhoria na forma da
empresa fazer negocios, j& que a reengenharia proporciona que colaboradores de

diferentes areas contribuam para projetar processos mais eficientes.

2.7. Desvantagens e deficiéncias

2.7.1. Falhas na implementacio

Garvin (1995, p. 165-167) coloca que a reengenharia e a gestdo da

qualidade total (TQM) apresentam trés sérias limitacdes:

Em primeiro lugar, essas técnicas pressupdem que o redesenho de processos
pode ocorrer separadamente da reavaliacdo da estratégia de negocios. A
maioria dos programas de TQM e reengenharia tém uma forte visdo
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operacional da melhoria. Sua meta sdo processos que se desenvolveram com
pouca logica ou planejamento; eles medem o progresso com base em
redugdes dos tempos dos ciclos, indices dos defeitos e custos; e definem o
sucesso como uma execu¢do melhor ou mais rapida [...] Em segundo lugar,
embora a TQM e a reengenharia sejam ferramentas excelentes para
redesenhar processos individuais de negdcio, em geral elas tratam os
processos como ilhas sem conexdo [...] Em terceiro lugar, os esforcos de
TQM e reengenharia tipicamente se concentram no redesenho de processos
de negdcios e ignoram 0s processos gerenciais, ou seja, a forma como a alta
geréncia toma, divulga, implementa, monitora ¢ ajusta decisdes e a maneira
como avalia e remunera o desempenho

Com relacdo a ferramentas de mudangas organizacionais, Somerville e
Mroz (1997) comentam que a maioria das iniciativas de mudancas fracassou mesmo
quando as liderancas elaboraram e divulgaram corretamente os programas, pois a
organizacdo propriamente dita e a cultura organizacional impediram o progresso da
mudan¢a. Embora comente que existem casos de sucesso, Ashkenas (1997, p. 120)
concorda que, na maioria dos casos, em alguns dos principais programas de mudanca
(“tais como qualidade total, reprojeto de processos, foco no cliente, reengenharia,
rightsizing ou a reducdo dos niveis hierdrquicos”) o retorno nao correspondeu aos

investimentos.

Dois estudos independentes no inicio dos anos 90, um publicado pela Arthur
D. Little e outro pela McKinsey&Co, descobriram que, de centenas de
programas corporativos de Gestdo da Qualidade Total estudados, cerca de
dois ter¢os ‘“acabam sendo suspensos porque deixam de produzir os
resultados esperados”. A reengenharia nao teve melhor éxito, apontaram para
um indice de fracasso de aproximadamente 70% [...] Fica evidente que as
empresas ndo tém um histoérico muito bom no que diz respeito a sustentagdo
de mudangas significativas. E h4d pouca evidéncia de que instituicdes
educacionais, de assisténcia a satde, governamentais ¢ sem fins lucrativos
apresentem melhores resultados (SENGE et al., 2000, p. 16).

Considerando somente a reengenharia, existem indicios de falhas na sua
implementagao.

Harmon (1997, p. 261) argumenta que a reengenharia “oferecia um
método sistémico de adaptar a organizacdo as novas exigéncias, mas que se tornou
sindnimo de executar maior volume de trabalho com menos mao-de-obra”.

Para Hammer e Champy (1994) 50% a 70% das organiza¢des nao
alcangam os resultados esperados, nem mudanga significativa, o que gera descrédito nos

colaboradores em relagdo aos programas de melhoria da organizagao.
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O surgimento de inumeros fatores, tanto estruturais como conjunturais, em
termos mundiais, fez com que a reengenharia fosse usada de forma errada, o
que a transformou na grande vild dos anos 80 e 90 [...] A Reengenharia, se
bem executada, proporcionava meios de as empresas se tornarem mais
produtivas e competitivas com a certeza de estarem criando um jeito novo,
diferente e melhor de operar por meio de um processo de produgdo (CRUZ,
2000, p. 32).

2.7.2. Principais fatores de falha

Jacobson et al. (1995) dividem os riscos da reengenharia em: riscos
associados as mudangas dos processos e riscos associados a tecnologia; aceitam a
estimativa de que 80% das falhas sdo causadas por motiva¢do, comprometimento da
administracdo, lideranca e necessidade de orientagdo de especialista.

Com parte dessa concep¢do, Hammer ¢ Champy (1994) aliam o fracasso
as falhas de lideranca, ja que a reengenharia requer mudangas na forma de trabalho, nas
politicas de recursos humanos e para propagar que os resultados sdo vitais para a
organizagdo e compensam as dificuldades.

Por outro lado, Davenport (1993, p. 16) cita possiveis fatores, ressaltando

a resisténcia a mudanca:

Como as iniciativas de reengenharia de processos t€ém (ou deveriam ter)
objetivos de mudanga bem-definidos, o fracasso na realizagdo desses
objetivos, embora nio sendo irrecuperavel, ¢, em geral, muito evidente. O
nivel de mudanca em questdo e a natureza interfuncional da reengenharia de
processos aumentam o risco de fracasso. Administradores que podem perder
pessoal, poder ou outros recursos em conseqiiéncia sofrerdo, naturalmente, a
tendéncia de resistir a mudanca.

A resisténcia ¢ considerada por Vielmond (1995) como o grande fator de
falha da reengenharia. Cita como fatores secunddrios, a limitagdo do tempo e dos
recursos.

Entre outros fatores, como tecnologia e o receio a instabilidade, Morris e
Brandon (1994) argumentam que a cultura organizacional ¢ um fator restritivo, pois a
reengenharia propde a quebra de paradigmas.

Considerando o impacto negativo da resisténcia na reengenharia, ¢
interessante destacar alguns fatores geradores de resisténcia a mudancgas, conforme

sintetizado no quadro 7, adaptado de Araajo (2000):



47

FATORES GERADORES DE RESISTENCIA A MUDANCAS
& natureza da mudanca nfo ¢ do conhecimento das pessoas objeto da

mudan;a

A perceprio da mudanca vana de pessoa para pessoa

A mudanca, por wvezes, atinge nfo apenas os aspectos matenas inpessoals
mas as relagdes socials

& resistBnoia serd mator se as pessoas forem obrigadas a mudar

A resistBncia sera mator a medida que a mudanca projetada atngir
tortemente a estrutura & hderanca mformais

& mcapacidade para o novo trabalho € fator altamente impe ditrvo

Alguns mowmentos ferem profundamente habitos e costume da orgamzacio

Estudos semelhantes de resultade negatve tendem a influr nos nowvos
estudos

Perda do emprego, medo continuade, meerteza do future, mseguranca

& ma comunicacio dos procedimentos da mudanca conduz a boatos e mal-
entendidos

& resisténcia a mudanca & um processoe natural & como tal dewe ser
entendido

QUADRO 7: Fatores geradores de resisténcia a mudancas
Fronte: Adaptado de Aratijo (2000, p. 215).

Hammer e Champy (1994, p. 168-177), citam fatores de falhas da

reengenharia, que segundo esses autores costumam ser repetidos, levando a
reengenharia a ser mal sucedida, apesar de nao ser um programa de risco:

= Nao projetar processos totalmente novos (mudanga radical), apenas conserta-los;

= Nao enfocar os processos empresariais;

= Desconsiderar os outros aspectos além da redefinicdo dos processos, como

politicas de recursos humanos, estrutura e sistemas gerenciais, ja que a reengenharia

atinge a organizagao como um todo;

= Nao se preocupar que os novos valores e crencas sejam aceitos e seguidos pelas

pessoas;

= Contentar-se com resultados pouco significativos;

= Suspender a reengenharia ou reduzir o escopo com o surgimento de problemas ou

ao obterem resultados iniciais favoraveis;
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= “Colocar restrigdes prévias a defini¢do do problema e ao alcance do esfor¢o da
reengenharia”;

= “Permitir que a atual cultura empresarial e atitudes gerenciais impegam o inicio da
reengenharia”;

= Empreender a reengenharia de baixo para cima, que ¢ desfavoravel, pois a
reengenharia requer visdo holistica e autoridade para intervir nos processos, que sao
interfuncionais;

= “Designar alguém que ndo entende de reengenharia para lidera-la”;

= Limitar os recursos, principalmente tempo e atencdo da alta administracdo a
reengenharia;

= Nao priorizar a reengenharia entre outros assuntos da empresa, o que pode levar a
resisténcia e a inércia a paralisar o esfor¢o;

= Nao focar em determinados projetos, com niimero limitado;

= “Tentar aplicar a reengenharia faltando dois anos para a aposentadoria do
presidente”;

= “Nao distinguir reengenharia de outros programas de melhoria empresarial [...]
Para evitar essa possibilidade, a alta geréncia precisa tornar a reengenharia de
responsabilidade de gerentes de linha, e ndo de especialistas de apoio”;

= Nao implementar os projetos, concentrando-se exclusivamente na definicdo do
processo;

= “Tentar aplicar a reengenharia sem descontentar ninguém”;

= Parar a reengenharia por causa da resisténcia das pessoas as mudancas;

= Estender a reengenharia por um longo periodo, o que pode aumentar o desconforto

das pessoas.

2.8. Gerenciamento por processos e Qualidade Total

2.8.1. Origem e comparacio das caracteristicas

A reengenharia e a qualidade total atuam sobre ou com processos € se

baseiam nas perspectivas dos clientes, que consideram o foco de todas as organizagdes,
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com objetivo de sustentabilidade. A grande diferenca reside na forma como a mudanga
ocorre nas empresas, bem como o impacto dela sobre as pessoas.

Davenport (1993) considera as duas iniciativas bem distintas, mesmo
quando implantados na mesma organiza¢do, mas que compartilham a orientacdo de
processos, trabalham com a execucao e nao o desenvolvimento de estratégias e utilizam
fatores externos para considerar a melhoria. Quando utilizados na mesma organizagao

devem ser percebidos pelas pessoas como uma iniciativa de melhoria operacional.

Praticamente, todos os esfor¢os de redesenhar os processos de negocio t€m
origem em dois movimentos: a gestdo da qualidade total (TQM) e a
reengenharia. Os dois proporcionam aos gerentes um excelente meio de
redefinir processos individuais para que eles possam atender as categorias
atuais de clientes de maneira mais eficiente. A reengenharia, em particular,
ajudou os gerentes a tirarem proveito do grande poder da tecnologia da
informagao para melhorar o desempenho dos processos (GARVIN, 1995, p.
165).

O tipo de mudanga proposto difere, apesar de que tanto reengenharia
quanto melhoria continua buscam a mudanga. A reengenharia requer uma nova maneira
de fazer os trabalhos, sendo a mudanga radical e a melhoria de processos objetiva o
incremento de eficiéncia e a eficacia, com o mesmo processo, sendo uma mudanca mais
continua e gradual. A participagdo das pessoas na mudanga, a estabilizacdo dos
processos, a medi¢do estatistica, os instrumentos e os graus de risco sdo outras
diferencas (DAVENPORT, 1993).

Benito et al. (1999, p. 345) endossam que a TQM propde a mudanga
constante e gradual e que a reengenharia propde mudancas drésticas através do
redesenho dos processos, € o “repensar do negdcio fundamental”.

Moreira (1994, p. 64) também diferencia a Reengenharia de outros

programas que consideram a melhoria de processos:

Just in time, Geréncia da Qualidade e Reengenharia sdo trés filosofias de
encarar o trabalho orientadas para o processo [...] A Reengenharia, embora
seja um parente muito proximo, procura a melhoria radical ao invés da
incremental. Ela empurra as filosofias JIT e TQM para uma ponta e para a
outra, na dire¢do do cliente e do fornecedor, para aumentar o impacto fora
das paredes da empresa, de forma a controlar a cadeia de suprimentos mais
eficazmente ou atingir mais eficazmente o mercado. Qualquer que seja o
caso, o esforco deve proporcionar um aumento da eficicia operacional que
leve a melhores oportunidades no mercado consumidor. A Reengenharia,
para tomar uma companhia que opera no estado atual e orientd-la para
processos, precisa adotar mudangas radicais. Nao apenas se deve manter uma
constante orienta¢do para a qualidade, mas o ponto central passa a ser o
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cliente e suas necessidades; ndo apenas se deve descobrir e eliminar todo o
desperdicio do modo atual de fazer o trabalho — deve-se desafiar os
propositos, principio e hipdteses nos quais se baseia a forma atual de
conduzir o trabalho.

Com outro enfoque, Schael (1998) assinala que os projetos de BPR nao
se preocupam com a aprendizagem da organizacao, podendo resultar no retorno da
organizagdo ao estado antes da mudanca. Além disso, as organizacdes que praticam o
BPR precisam pratica-lo esporadicamente para se manterem competitivas, ja as que
adotam a melhoria continua precisam de mais tempo para alcangar os resultados.

Na visao de Jacobson et al. (1995), melhoria de processos e reengenharia
sdo ocorréncias similares, com escopo e perfis diferentes. Conforme pode ser
visualizado na figura 9, essas duas praticas se alternam em um mesmo processo,

podendo ainda coexistirem no mesmo processo.

Melhorias

Tempo

FIGURA 9: “Tempo do ciclo de vida de um processo de negdcios”.
FONTE: Jacobson et al. (1995, p. 17).

2.8.2. Quando usar gerenciamento por processos e nao somente TQM

No contexto da mudanga organizacional, muitos autores citam que a
reengenharia deve ser aplicada quando a organizacdo precisa da mudanca radical e que
outros programas de melhoria de qualidade podem gerar melhoria no resultado com
menor impacto sobre a organizagao.

Hammer e Champy (1994, p. 23) salientam que:
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Se uma empresa estd 10% aquém da sua meta, se os seus custos sdo 10%
altos demais [...] métodos mais convencionais, como incentivar as equipes de
trabalho e adotar programas de qualidade progressivos, podem tirar a
empresa do buraco dos 10% [...] a reengenharia s6 deve ser aplicada quando
houver a necessidade de destruir o que existe. Melhorias marginais exigem
ajuste fino; melhorias drasticas requerem a destruicdo do antigo e a sua

substitui¢ao por algo novo.

Para Mukherjee e Braganza (1994), programas de TQM, que focam em
processos importantes para o atendimento aos clientes, tém beneficios limitados porque
lidam com a organizagdo como ela ¢, podendo falhar em casos com mais de uma fungao
envolvida ou que afetem toda a organizacao.

Moreira, (1994, p. 53) assinala que:

As melhorias incrementais ndo exigem necessariamente que os sistemas de
trabalho (a forma atual de trabalhar) sejam alterados. A base de uma melhoria
incremental é a suavizagdo do fluxo, o cadenciamento das atividades que
constituem o sistema de trabalho. Ja as melhorias radicais somente serdo
possiveis na medida em que se desafie a propria forma de conduzir o
trabalho, praticamente destruindo-a e comec¢ando de novo.

Tapscott e Caston (1995) destacam que os programas de TQM sdo
inadequados para replanejamento de trabalhos de conhecimento e prestacdo de servigos
com objetivo de incremento de produtividade e qualidade, pois estdo muito ligados aos
processos industriais € que ndo consideram o importante papel de habilitador da
tecnologia de informagdo. Consideram que ¢ possivel obter resultados em menor tempo
com a aplicacdo de TQM e reengenharia simultaneamente.

Conforme pode ser visto na figura 10, assim como Tapscott e Caston
(1995), Schael (1998) vé a possibilidade de utilizagdo do BPR e da melhoria continua
de forma ordenada e combinada, j4 que ambos tém a mesma base, mas formas de
atuagdo diferentes. E a combinagio do aumento do desempenho econdémico proposto
pela reengenharia com a capacidade perene de melhoria e aprendizagem da organizacao,

decorrente da melhoria continua.
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FIGURA 10: “Desenvolvendo o desempenho economico pela melhoria continua e
projetos especificos de BPR”.
FONTE: Schael (1998, p. 35).

2.8.3. Gerenciamento por processos ¢ TQM integrados

A Reengenharia ¢ o TQM ndo podem ser vistos como programas
concorrentes, eles devem acontecer paralelamente nas organizagdes.

Davenport (1993, p. 17) comenta que “para nao cair na escorregadia
ladeira da degradacdo do processo, a empresa deve entdo adotar um programa de
melhoria continua para o processo pos-reengenharia”.

Acrescenta que “embora talvez ndo seja possivel realizar a reengenharia
radical ao mesmo tempo em que se empreende a melhoria continua, as empresas
precisam aprender a fazer ambas — concorrentemente, através de processos e,
ciclicamente, para um processo tnico” (DAVENPORT, 1993, p. 29).

Cruz (2000) pondera que o novo processo, que foi proposto pela
reengenharia, precisa ser aperfeicoado, através de algum programa de melhoria
continua.

Conforme figura de Benito et al. (1999), a TQM ¢ uma maneira de
realizar as mudancas que serdo necessarias aos processos que passaram pela
reengenharia ja que todo processo novo ¢ passivel de melhorias, apds entrar em o

funcionamento. Acreditam que as melhorias realizadas, considerando o tempo
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necessario para as mesmas, podem ser obtidas mais rapidamente pela interseccao desses

programas do que pela utilizacao deles isoladamente.

Melhoriaz realizmdaz

i Projetode reengmllxrial

Tempo
Legenda

FIGURA 11: Vantagens da aplicacdo do TQM e da reengenharia conjuntamente
FONTE: Benito et al. (1999, p. 346).

Jacobson et al. (1995) ndo separam a realizagdo da reengenharia da
realizacdo da melhoria continua, jA que consideram que as organizacdes preparadas
sempre terdo atividades de reengenharia em andamento, com diferengas no escopo do
trabalho de melhoria. Consideram que existem pequenas diferengas entre as mudancas
radicais (que denominam reengenharia) e as de menor impacto (que denominam
melhoria). Esse conceito estd demonstrado na figura abaixo:

T

Reengenharia

Melhorias

Radical A ?

FIGURA 12: “O desenvolvimento do negdcio ¢ um processo continuo”.
FONTE: Jacobson et al. (1995, p. 93).
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Com esse mesmo pensamento, Al-Mashari et al. (2001, p. 449) véem

outros programas como facilitadores da implementa¢cao do BPR:

Gerenciamento da mudanca, TQM e benchmarking sido ferramentas
importantes para as organizagdes que desejam estabilizar suas praticas de
BPR. O gerenciamento da mudanga facilita a inser¢do dos processos
recentemente redesenhados no ambiente de trabalho. TQM garante que os
esforcos de reengenharia ocorram quando e onde forem necessarios e garante

vida mais longa para as melhorias alcancadas.

2.9. Como implantar o gerenciamento por processos

2.9.1. Etapas da implantac¢ao do gerenciamento por processos

Davenport (1993, p. 31) sugere que a reengenharia deve comegar com
um exame geral dos processos, para que se identifiquem processos que sao candidatos a
reengenharia. Principais atividades no processo de selegdo:
* “Enumerar principais processos’;
= “Determinar os limites dos processos”;
= “Avaliar a relevancia estratégica de cada processo”;
= “Fazer julgamentos de alto nivel sobre as condicdes reais de cada processo”;
= “Qualificar a cultura e a politica de cada processo”.

A abordagem de Merli (1993) ¢ apresentada na figura 13, resumidamente
sua abordagem do Gerenciamento por processos ¢:
* Identificar os processos fundamentais (maximo de 20). O autor considera que os
processos criticos ou prioritarios precisam ser redefinidos todos os anos pela mudanga
de estratégia da empresa, pelos resultados obtidos com a melhoria dos processos e pela
mudanca dos resultados dos processos criticos;
= [dentificar/nomear os gerentes desses processos;
= Para esses processos, planejar agdes de melhoria drastica;
= Para os outros processos, introduzir supervisdo da capacidade do processo e

melhoria continua.
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FIGURA 13: Abordagem do Gerenciamento por processos
FONTE: Merli (1993, p. 110).

Sucintamente, considerando o processo ja selecionado, Morris e Brandon
(1994, p. 67) descrevem as etapas da reengenharia: “a analise da reengenharia examina
0 processo atual, o trabalho que deve ser feito e os pardmetros que restringem o
processo. Ela tenta entdo produzir um novo processo, ou seja, definir um ponto de

partida para substituir o processo antigo”.
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Uma vez que somente a designagdo das etapas nao ¢ clara, na seqiiéncia

cada etapa para implantagcdo da reengenharia sera explicitada:

2.9.1.1. Identificacido de processos a serem mapeados

Para autores a escolha dos processos que serdo trabalhados ¢ de
fundamental importancia, pois ha um limite no nimero de processos que a organizagao
consegue trabalhar simultaneamente, além da necessidade de se tratar de processos mais

importantes, que tém maior impacto sobre o resultado da organizagao.

A identificagdo de processos ¢ importante para o estabelecimento das
defini¢des e a determinagdo de suas implicagdes. Se o objetivo é a melhoria
gradual, basta trabalhar com varios processos limitados rigorosamente, ja que
o risco de fracasso ¢ relativamente baixo, sobretudo se os responsaveis pela
melhoria de um processo também sdo responsaveis pela sua administracdo e
execugdo. Quando o objetivo é uma mudanga radical, o processo deve ser
definido de maneira mais ampla possivel. Uma fonte importante de beneficio
para o processo € melhorar o intercdmbio entre fungdes, que s6 pode ocorrer
quando os processos tém definicdo ampla (DAVENPORT, 1993, p. 32).

O mesmo autor (Davenport, 1993) mostra os critérios que podem orientar
a selecdo de processos:

» Importancia do processo para a execugao da estratégia comercial da empresa;
= Condigdes reais do processo;

* Qualifica¢do do processo;

» Extensdo administravel do projeto.

Para Hammer e Champy (1994), a primeira etapa ¢ identificar e mapear
0s processos existentes € que a defini¢do dos processos a serem reformulados nao ¢
essencial, pois as organizagdes ndo conseguem reformular todos os seus processos
importantes simultaneamente. Normalmente o primeiro critério ¢ o grau de disfung¢ao,
que considera os processos mais problematicos para a organizagdo; o segundo sugere
identificar os processos de maior impacto sobre os clientes e o terceiro ¢ a
exeqliibilidade, que considera aqueles que sdo mais suscetiveis de ser redefinidos com

SucCesSso.
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Hammer e Champy (1994) listam trés critérios para a identificacdo dos
processos que devem ser submetidos ao esfor¢co de reengenharia:

* O grau de importancia para o negocio da empresa, o que significa que devem ser
selecionados processos de maior impacto na organizagao ou mais abrangentes;

* Processos que apresentam maior nimero de problemas, como reclamagdes de
clientes, priorizando os que apresentam mais disfun¢des ou problemas ao negdcio;

* QGrau de desejabilidade, que sdo os processos com maior probabilidade de serem
renovados com sucesso e Grau de exeqiibilidade, que sdo os processos mais
interessantes para a empresa. Com este critério, a escolha do processo recai naquele que
tenha melhores condigdes e viabilidade para passar pela reengenharia.

Para a escolha dos processos, (Davenport, 1993) diz que um aspecto-
chave da reengenharia de processo ¢ o enfoque em processos amplos e abrangentes,
sendo que a maioria das empresas pode ser decomposta em menos de 20 processos
principais. Considera que quanto mais abrangente o processo for, maior o potencial de

vantagem radical com a reengenharia.

2.9.1.2. Redefinicao dos processos

Hammer e Champy (1994) ressaltam que apds escolhido o processo e
definido o responsavel por ele, a equipe de reengenharia precisa conhecer e
compreender as necessidades dos clientes desse processo. Antes da redefini¢ao
propriamente dita a equipe de reengenharia ainda precisa compreender o processo atual,
saber o que ele faz e fornece atualmente, como ¢ e o que determina seu desempenho.
Resumidamente entender o “qué” e o “por que”, e ndo o “como”, do processo, ja na fase
seguinte (de redefini¢do), serd necessario saber o que o processo precisa fazer e nao
como ele funciona atualmente.

Com relagdo a redefini¢do propriamente dita, esses mesmos autores

(Hammer; Champy, 1994, p. 111) dizem que:

Tudo o que a empresa precisa fazer na sessdo de defini¢do é comecar a
imaginar a empresa modificada e inventar uma nova forma de realizar o seu
trabalho [...] A redefini¢do ¢ a parte mais criativa de todo o processo de
reengenharia. Mais do que qualquer outra, exige imaginagdo, pensamento
indutivo e um toque de loucura. Ao redefinir processos, a equipe de
reengenharia abandona o familiar e vai de encontro ao inusitado.
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2.9.2. Fatores de sucesso do gerenciamento por processos

Alguns fatores sdao importantes e podem facilitar a condugdo da
implantacdo do gerenciamento por processos nas organizagdes, favorecendo o alcance

dos resultados almejados e que ja foram obtidos por outras organizacdes.

As promessas do BPR tém atraido a ateng@o dos gestores do setor privado
devido a competicdo global ¢ a necessidade de satisfazer as demandas de
grandes clientes por servigo, qualidade e valor. Entretanto, poucas
organizagdes reportaram muito sucesso no alcance de melhorias drasticas de
desempenho depois de fazer a reengenharia dos seus processos de negocio e
ainda menor nimero obteve resultado no primeiro esforgo [...] Para uma
organizacdo ter sucesso no BPR, ela deve primeiro entender o que ¢ a
reengenharia e o que ndo ¢ [...] Segundo, a organizacdo deve estar apta a
colocar o modelo teérico que implementa, o caminho desejado de se fazer
negocios em operagdo. Isso depende da relativa satide da organizacdo antes
de realizar o tratamento drastico da reengenharia (HALACHMI, 1996, p. 10 e
11, tradugdo nossa).

\

Davenport (1993) destaca fatores associados a incapacidade de
aproveitamento das oportunidades do uso agressivo de ferramentas e abordagens
avancadas, como a ndo-utilizacdo dos habilitadores da tecnologia da informagdo, que
pode comprometer a rapidez do projeto; o ndo aproveitamento de sistemas avangados e
de gerenciamento de projetos, que podem auxiliar a evitar que a implementacao inicial
seja de baixa qualidade.

Fatores que devem fazer parte da reengenharia para tornd-la bem
sucedida também sdo citados por Morris e Brandon (1994):

» (Capacidade de realizar a reengenharia de acordo com uma metodologia sistematica

e abrangente;

» QGerenciamento coordenado da mudanca para todas as funcgdes envolvidas na

empresa;

» Habilidade de avaliar, planejar e implementar a mudanga em base continua;

= (Capacidade de analisar todos os impactos das mudancgas propostas;

» (Capacidade de formular um modelo e simular as mudangas propostas;

= Habilidade de usar estes modelos em base continua;

» Habilidade de associar todos os parametros administrativos da empresa entre si.
Considerando os trabalhos e estudos de diferentes autores, Jacobson et al. (1995),

explicam os fatores criticos de sucesso:
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= A alta administragdo deve estar comprometida e certa dos resultados que serdo
obtidos. Da mesma forma todas as pessoas precisam estar envolvidas e entender o
processo, serem treinadas e conduzir suas novas tarefas;
* O coordenador, que deve assumir a responsabilidade do projeto, precisa ser da alta
administracdo, estar a par das dificuldades, resistir a pressdo e convencer as pessoas de
que o projeto ¢ essencial a empresa;
* Posse de toda a organizagdo — todas as pessoas precisam assumir a responsabilidade
pelo projeto;
= Os novos objetivos da empresa devem ser divulgados a todas as pessoas;
* O trabalho de mudanga da companhia deve focar os objetivos mais prioritarios e 0s
recursos devem ser direcionados a esses objetivos;
= Os Papéis e as responsabilidades de todos devem estar bem definidos;
= QOs resultados devem ser tangiveis e concretos;
* O Suporte com métodos e ferramentas ¢ indispensavel para o trabalho, pois a
reengenharia geralmente envolve a construcdo de um sistema de informacdo como
suporte ao novo negocio;
» Especialistas podem orientar as pessoas que nao tiveram contato anterior com a
reengenharia;
» Ha necessidade de correr o risco para obter os beneficios.

No quadro 8 ¢ possivel visualizar os principais fatores de sucesso apontados

pelos autores.
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QUADRO 8: Principais fatores de sucesso do Gerenciamento por processos.

FONTE: Elaborado pela autora.
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3. GESTAO DA AREA PUBLICA

Este capitulo ¢ destinado a esclarecer a gestdo publica e algumas de suas
diferencas em relagdo a gestdo privada. Também trata de um tema que ¢ popularmente
vinculado a gestdo publica: a burocracia, apresentando suas caracteristicas, vantagens e
limitagdes.

Por fim ¢ apresentado o New Public Management ou a administracao
publica gerencial, que busca aplicar conceitos mais usualmente utilizados pela
administracdo privada na gestdo publica, com o objetivo de melhoria de resultados,
como redugdo de tempos ou de gastos, por exemplo.

Nesta linha sdo apresentados os resultados de organizagdes publicas que
aplicaram alguma forma de melhoria na sua gestdo, com destaque para a implantagao do

gerenciamento por processos.

3.1. A Administracao publica

3.1.1. Conceito de Administracio publica

Apesar de serem apresentadas algumas nuances, por especialistas e
estudiosos da area, neste trabalho, serdo considerados termos equivalentes:
administracdo publica, gestdo publica, gerenciamento publico e setor publico, onde
todos esses termos fardo referéncia a conducdo das atividades relacionadas ao
atendimento ou prestagdo de servico publico, prestados por entidades governamentais,
ou seja, entidades ndo privadas e ndo pertencentes ao Terceiro Setor, como pode ser
percebido pela conceituagao dos diferentes autores.

A expressao “servigo publico designa todo tipo de atividade de interesse
geral que a Administracdo assume. Assumir ¢ mais do que realizar: ¢ responsabilizar-se,

é titularizar, é colocar sob sua esfera de agdo” (CRETELLA JUNIOR, 1973, p. 35).

Administragdo publica é uma expressdo genérica que indica todo o conjunto
de atividades envolvidas no estabelecimento e na implementacao de politicas
publicas. E percebida pela maioria dos académicos, se ndo pela maior parte
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de seus praticantes, como a parte da politica que se concentra na burocracia e
em suas relagcdes com os ramos executivo, legislativo e judiciario do governo.
Preocupa-se com questdes tdo amplas como equidade, representacdo, justica,
eficiéncia do governo e controle da discricionariedade administrativa
(GRAHAM JUNIOR, 1994, p. 19).

Sistema de Administracdo publica, para Riggs (1967, p. 37), pode ser
definido como “estrutura de atribui¢cdo de bens e servigos, num governo”.

“Administracdo publica ¢ a aparelhagem de que o Estado dispde para
prestagio dos servigos publicos” (MAGALHAES, 1949, p. 48).

Para Wilson (1962), Administracdo publica, no sentido mais amplo, ¢
todo o sistema de governo, todo o conjunto de idéias, atitudes, normas, processos,
instituicdes e outras formas de conduta humana, que determinam:

a) Como se distribui e se exerce a autoridade politica;
b) Como se atendem aos interesses publicos.

Administragdo publica € a coordenagdo de recursos dos negocios do Estado, para
atingir aos objetivos publicos (WALDO, 1971).

“Administracdo publica ¢ a execu¢do detalhada e sistematica da lei
publica. Cada aplicagdo particular da lei geral é um ato de administragdo” (WILSON,
1966, p. 92).

Segundo Pollock et al. (1994), € possivel considerar o setor publico como
a organizac¢do dirigida por um servidor publico, onde o povo (ou seus representantes)
toma decisoes, o publico paga pelas analises e/ou ¢ o maior afetado pelas decisoes, a
ultima medida ¢ nao monetaria e as analises ou outros métodos usados para informar

decisdes sdo assuntos para uso de todos.

3.1.2. Principais caracteristicas da Administracio publica

Donnelly (1999) comenta que o conceito de equidade ¢ considerado,
pelos gestores da area publica, como uma caracteristica fundamental dos servigos
publicos. Acrescenta que equidade ¢ a distribuicao injusta de recursos (entradas) para
alcangar uma distribuicao justa dos produtos.

Por outro lado, Deming (1990, p. 147) reforca que “os servigos publicos

devem ser julgados tanto por sua imparcialidade quanto por sua eficiéncia”. Da mesma
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forma, para WALDO (1966), a eficiéncia ¢ o principio e objetivo principal da
administracao, independente do que ¢ administrado ser publico ou privado.
Teixeira e Santana (1994, p. 7) caracterizam a administragdo publica

considerando a sociedade:

A administragdo publica tem como caracteristica especifica uma relagdo de
responsabilidade direta com o processo histérico global que se da no
desenvolvimento da sociedade: dai a necessidade de continuamente redefinir
a sua missdao em face dos novos imperativos, sob pena de comprometer a sua
capacidade sinérgica [...] Introduzir mudanca na administragio publica,
propor novas diretrizes e mecanismos de gestdo, representa sempre ir de
encontro a interesses estabelecidos, ultrapassados pelas novas exigéncias da
sociedade e adequar-se a novos anseios e procedimentos, interferindo na
cultura organizacional do aparelho administrativo do Estado.

3.1.3. Diferencas entre administracio publica e privada

Pollock et al. (1994, p. 25-26) apresentam as diferencas entre as decisoes
nos setores publico e privado:

* Os resultados das empresas privadas sdo analisados pelo resultado financeiro obtido,
j& na administracdo publica, outros fatores sdo considerados, mesmo que a medida
financeira esteja relacionada;

» Diferentemente da administragdo publica, as organizacdes privadas estdo
estruturadas com claras linhas de autoridade, podendo rapidamente mudar sua estrutura
para reduzir a ineficiéncia burocratica ou tomar medidas para se adaptar as mudangas;

=  “Os tomadores de decisdo do setor publico t€m um ambiente com multicritérios no
qual eles tém que direcionar cada problema no sentido das trés medidas, de pelo menos,
eficiéncia, eficacia e equidade”, enquanto na administracdo privada o enfoque ¢ no
resultado da organizagao.

Considerando o relacionamento com os recebedores dos produtos e
servicos, Jackson (1995 apud MCADAM; SAULTERS, 2000) considera que as
administracdes publica e privada gerenciam diferentes conflitos de interesse, a
administragdo publica gerencia as demandas dos seus usudrios, que sdo eleitores e

contribuintes, ja a administracdo privada serve a clientes.
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Existe uma variedade de “stakeholders” no servigo publico, incluindo os
usuarios dos servicos e clientes; futuros ou potenciais usuarios; excluidos e
nao usuarios; cidadaos, comunidades locais; membros eleitos; tomadores de
decisdo; empregados; outras agéncias publicas; parceiros comerciais e
voluntarios; associagdes profissionais ¢ a sociedade como um todo. Destaca
que “um bi-produto do debate sobre a diferenga entre o uso da palavra
“cliente” e “cidaddo” para descrever quem recebe um servigo publico tem
sido o reconhecimento de que os cidaddos deveriam ter, pelo menos, os
mesmos direitos que os clientes ao receberem servigos publicos (DONELLY,

1999, p. 50).

Dinsdale et al. (2000) salientam que o setor privado busca lucro, podendo
diferenciar seus clientes oferecendo servicos singulares, mas que o setor publico ndo
tem objetivo de lucro, tampouco pode diferenciar usuérios. E obrigado pelos valores
democraticos, principios de justi¢a e igualdade a fornecer tratamento e servigos iguais
para todos os cidadaos.

Ainda no sentido de atender da melhor forma os envolvidos com a
instituicdo, Halachmi e Bovaird (1997) analisam que assim como a administragdo
privada, a publica tem o objetivo de melhorar a eficiéncia administrativa, tanto que
técnicas de aumento de produtividade sdo utilizadas também por essa esfera. Entretanto,
considerando que o valor ¢ determinado pelo que traz satisfacdo aos stakeholders, o
servigo publico apresenta fatores que ndo sdo considerados na administracdo privada,
além disso, também podem existir fun¢des e procedimentos organizacionais de valor

intrinseco ou legal para o setor publico, mas desnecessarios ao setor privado.

Muitos interpretam erroneamente os tragos distintivos peculiares a
administragdo publica. Nao levam em conta as diferengas fundamentais entre
0 governo ¢ uma empresa privada em busca de lucro. O que eles chamam de
deficiéncias e defeitos do procedimento de divisdes administrativas sdo
caracteristicas inerentes. Uma reparti¢do ndo ¢ uma empresa a procura de
lucros; ndo pode fazer uso de um calculo econdmico; tem de solver
problemas desconhecidos a empresa industrial (MISES, 1966, p. 70).
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Item Administragio piblica Administracio privada
. Considera diferentes medidas {cotno custo- : .
Iedida do resultado _ (r _ Eesultade financeiroe obtide
beneficio ou taxas de custo-eficacia)
Estruturas mais flexveis que
Estruturas .. ) )
. Estruturas burocraticas permitern se adaptar  as
organizacionais
mudancas

Tomada de decisio

Ambiente com multicritenos
Consideram eficiéncia, eficacia e equidade

Eesultade a ser obtide pela
organizacic

de
produtes ou servigos

Eecebedores

Tsuarios (elettores ef ou contribuintes)

Tem que segur principios da democracia,
justica & igualdade - nio pode diferenciar
USUAHD S

Clientes
Pode tratar clentes de maneira
diferente

Iielhona de eficiéncia

E um objetve

E um objetve

necessarios por lei

Funcées £
procedunentos
regulatnentades ol

FPodem emstir fungfes ou procedimentos
patticulares as organizagdes publicas

Distintos  dos aplicaveis a

Administraciio Publica

QUADRO 9: Comparagado entre Administragdes publica e privada.
FONTE: Elaborado pela autora.

3.2. Burocracia

3.2.1. Conceito de Burocracia

Burocracia é a instituigdo administrativa

que usa como instrumento para

combater o nepotismo e a corrupgdo, os principios de um servigo publico
profissional e de um sistema administrativo impessoal, formal e racional.
Quando, no século XX, o Estado ampliou o seu papel social e econdmico, a
estratégica basica adotada pela administra¢do publica burocratica — o controle
hierdrquico e formalista dos procedimentos — provou ser inadequada. Essa
estratégia podia talvez evitar a corrupgao e o nepotismo, mas era lenta, cara,

ineficiente (PEREIRA, 1998a, p. 26).

Mises (1966) conceitua administragdo burocrdtica como o método

administrativo cujos produtos do negdcio ndo tém valor financeiro no mercado, ndo

podendo ser expressos em termos monetarios, ressalta que negdcios publicos bem

administrados tém valor, mas ndo tém preco de mercado ou de venda.
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Motta (1981) diz que a burocracia ¢ uma estrutura social na qual a
dire¢do das atividades coletivas fica a cargo de um aparelho impessoal hierarquicamente
organizado, que deve agir segundo critérios racionais. Esse aparelho dirigente ¢
economicamente privilegiado e seus membros sdo recrutados de acordo com regras que
o proprio grupo adota e aplica.

“O termo burocratizacdo, adotado como forma negativa da burocracia
[...] significando emperramento, demora nas decisdes, excessos de papéis, desperdicio,
ineficacia, enfim, énfase na forma e nas regras, em detrimento dos objetivos, dos

resultados” (CURY, 2000, p. 108).

3.2.2. Caracteristicas da Burocracia

A burocracia weberiana ¢ caracterizada, segundo Weber (1946):
* As atividades estdo definidas e regulamentadas em leis, normas, regulamentos ou
procedimentos;
= Niveis hierarquicos, com superiores e inferiores, cargos bem definidos;
= Ha a separacdo entre o profissional e o pessoal dos funciondrios;
* Treinamento especializado e completo;
* O tempo de trabalho ¢é pré-determinado e é necessaria a plena capacidade, além da
dedicagao, do funcionario;
* Todos os cargos estdo regulamentados, o conhecimento das regras de cada cargo ¢

considerado um aprendizado técnico para realizacdo do trabalho.

Em seu sentido contemporineo, a burocracia fundamenta-se em regras de
carater geral, impessoal e altamente abrangente, expressando-se numa forma
de conduta organizada segundo rotinas preestabelecidas, a qual repugna o
novo, o inesperado. Segue-se também uma divisdo metddica de trabalho, que
se traduz em papéis bem definidos, cujo desempenho se da de acordo com
uma descrigdo precisa de direitos e deveres, que €, entretanto estabelecida e
modificada pelos ocupantes dos niveis mais altos do proprio grupo (MOTTA,
1986, p. 38).

Weber (1966) acrescenta também que administragdo burocratica se

caracteriza pelo controle baseado no conhecimento, ou seja, as pessoas que tém e/ou
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aumentam seu conhecimento técnico de experiéncia na funcao asseguram posigoes de

poder.

Principais caracteristicas da BUROCRACIA

Atrdades estio regulamentas em leis ou|Mecessidade de dedicacio plena do

procedimentos funcionario

Iiweis herarquicos bem definidos Todos os carges estio regulamentades

A tarefa organizacional & dividida e
Separacio entre pessoal e profissional fragmentada em drgdcs ou cargos
especializados

Treihamento especializade e completo Formalizagio das comunicagdes

Trabalho bern defimdo A promogio das pesseas se da pela

competéncia técnica

QUADRO 10: Principais caracteristicas da Burocracia.
FONTE: Elaborado pela autora.

3.2.3. Limitacoes da Burocracia

Como resposta a algumas adversidades e objetivando a melhoria de seus

resultados, a burocracia foi adotada como modelo de gestdo por muitas organizacdes.

A razdo decisiva para o progresso da organizacdo burocratica foi sempre a
superioridade puramente técnica sobre qualquer outra forma de organizacdo
[...] Precisdo, clareza, conhecimento dos arquivos, continuidade, discricdo,
unidade, subordinagdo rigorosa, redugdo do atrito e dos custos de material e
pessoal — sdo levados ao ponto O6timo na administragdo rigorosamente
burocratica (WEBER, 1946, p. 249).

Hammer e Champy (1994) defendem a importancia da burocracia, por
ser o principal modelo adotado pelas organizagdes, salientando que a causa da grande
difusdo da burocracia ¢ a fragmentacdo dos processos € que a forma para que as
empresas possam sobreviver sem a burocracia ¢ deixar de ter processos fragmentados,
através do emprego da reengenharia.

Entretanto, segundo as opinides de diversos autores, apesar da
superioridade técnica e da manutencdo da burocracia como forma organizacional
durante anos, a burocracia apresenta grandes limitagdes.

Cury (2000) apresenta as principais limitagdes do modelo burocratico:
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= As pessoas, por seus proprios valores, ndo podem exercer unicamente atividades
mecanicas;

= Na grande maioria das organizacdes ndo podem ser feitas regras para todas as
situacdes e as regras nao sao definitivas;

= A conformidade as regras e a pericia pessoal podem prejudicar, assim como
beneficiar a promogao da eficacia organizacional,

* No decorrer do tempo, as atividades departamentais podem ser dedicadas a
perpetuar o departamento, em lugar de beneficiar a organizagdo como um todo;

= Nas organizagdes formais existem grupos informais para modificar as disposigoes
sociais impessoais;

* O modelo de organizagdo burocratico, apesar de caracterizado por alta eficiéncia
produtiva, gera baixa capacidade para inovagao;

= Desconsidera o inter-relacionamento dos varios sistemas da organizacao;

= N3do considera os individuos como auténomos na tomada de decisoes;

= (s sistemas de controle e autoridade do modelo burocratico sdo obsoletos;

* Nao possui meios adequados para resolver diferengas e conflitos entre cargos e entre
grupos/departamentos funcionais;

* A comunicacdo e as idéias inovadoras sdao frustradas, por causa das divisoes
hierarquicas;

* Os recursos humanos da burocracia ndo sdo utilizados plenamente, por falta de
confianga e medo de represalias;

» Incapacidade de assimilar o influxo de novas tecnologias.

Para Claver et al. (1996), a cultura burocratica ndo pode ser considerada
negativa, entretanto, indicam que h4 excesso de conformismo entre os empregados,
autoritarismo e elevado grau de controle, o que leva a passividade, conformismo,
atividades mecanicas e falta de idéias novas, que sdo caracteristicas negativas.
Acrescentam ainda que ha pouca comunicagdo, falta espaco para iniciativa, poder de
decisdo centralizado e repetitivo, as pessoas sdo orientadas para obedecerem a ordens e
ha relutancia a processos.

Segundo Morris ¢ Brandon (1994), a burocracia surge quando a
organizagdo atinge determinado porte, sendo que as divisdes departamentais sdo

transformadas em barreiras, causando dificuldades de comunicagdo e¢ de fluxo de
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trabalho, a mudanca torna-se lenta, o relacionamento entre as unidades departamentais ¢
ruim, a criatividade e o progresso se estagnam.

De outra forma, Adizes (1995, p. 107) julga que ‘““as burocracias sao
ineficazes porque tentam ser eficientes demais na atribuicdo de responsabilidades
individuais e na eliminacao de incertezas”.

Em artigo sobre a gestdo de pessoas na area publica, publicado pela
ENAP — Escola Nacional de Administragio Publica, Souza (2000) ressalta que a
burocracia e a verticalizagdo sdo fatores que contribuiram para elevado niumero de
atividades nao finalizadas, fragmentacao do trabalho e demora nas decisoes.

Especificamente com relagdo ao Brasil, pode ser visto em Tribunal de

contas da Unido (2002, p. 34):

A elevacdo do custo da maquina publica é diagnosticada como sendo
resultado dos beneficios a servidores publicos e pelos excessivos controles,
controles a priori caracteristicos da administragdo burocratica, consolidados
na Constitui¢do de 1988. Esses beneficios e controles estariam emperrando e
reduzindo a eficiéncia da administracdo, fazendo com que o Estado se
voltasse para si mesmo e para os interesses corporativos dos funcionarios
publicos.

Analisando as universidades publicas, Stroh et al. (2003, p. 47) colocam

que:

A gestdo ¢ administracdo racional das universidades requerem a
desmontagem do aparato burocratico, cujas criticas a ele sdo: 1) ao
fisiologismo, "cabide de emprego"; 2) morosidade, ineficiéncia, que
transforma universidades publicas em elefantes brancos que todos querem
privatizar. A burocracia tem caracteristicas que independem das pessoas, por
ser logica dela: hierarquica, rotineira, fundamentada no segredo.

Necessariamente antidemocraticas, porque ao ser hierarquica ndo lida com a
nocdo igualitaria da democracia. Sendo rotineira, ndo lida com a nogdo
democratica de invengdo a partir dos conflitos. Se mantém segredos, ndo
trabalha com a nogdo democratica de direito a produzir e fazer circular
informag¢des. O aparato burocratico bloqueia muitos projetos de
democratizagdo em educagao, cultura e saude. “Nao porque pessoas sabotem

ou tenham ma vontade, mas porque o aparelho em si ndo opera o projeto.

As limitagdes do modelo burocratico podem ser visualizadas no quadro

11:



Limitacdes da BUROCRACTA

Execugpio de atividade mecénicas

A comunicacio e idélas movadoras sdo fustradas
devido &s dinsdes herarquicas

Mao podem ser fettas regras para todas as situagdes

Eecursos humanos da burocracia nfio sfo utilhizados
plenamente

Eegras sfo mutdvels

Incapacidade de asswmlar o mfluze de novas

tecnologias.

Conforridade 4s regras e pericia pessoal

Ezxcesso de conformisme dos funciondrios

Atividades departamentaiz podem ser distorcidas
para privilegiar o proprio departamento e nio a
organracio

Ezcesso de autondade apropnada pelo gestor

Batxa capacidade para a movacio

Tniciativa hmitada

Deszconsidera o mnter-relacionamente  dos  warios
sistemas da orgamzacio

Processo de tomada de decisBo & repetitivo e
centralizade

Indrviducs ndoe sio considerados como autdnomos
na tomada de decizdes

Mae
diferencas e conflitos entre cargos ou entre grupos f

possw meios  adequados para resolver

departamentos fimcionais

Sistemas de controle e auteridade s30 obsoletos

Controle excessivo

QUADRO 11: Principais limitagdes da Burocracia.

FONTE: Elaborado pela autora.
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Resumidamente as vantagens e desvantagens da burocracia podem ser

visualizadas no quadro 12, de Harrington e Harrington (1996):

Vantagens

Desvantagens

= Politicas e procedimentos claros .
= Sistemas e processos da organizagio estaveis | =
= Niveis consistentes de servigo e qualidade -
= Expectativas claras de desempenho -
= Papéis (funcdes) e responsabilidade claros
= Foco a longo prazo

= Implantagio efetiva das estratégias

= Otimizagdo até niveis menores (micro)

Politicas e procedimentos geram inflexibiidade

= Possibilidade de necessitar de muito tempo quando o
processo atravessa varias dreas de responsabilidade

Sem resposta as mudangas
Nio ha critério individual ou empowerment

As expectativas de desempenho tém foco interno

= Dificuldade em obter cooperagdo através de papéis e
responsabilidades

= Foco interno
= Dificuldade em alterar as estratégias

= Potencial de desempenho da empresa abaixo do 6timo

QUADRO 12: Vantagens e desvantagens da Burocracia.
FONTE: Harrington e Harrington (1996, p. 459).
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3.2.4. A Administracio publica e a Burocracia

O uso popular da palavra burocracia, geralmente esta associado a
servigos prestados pela administragdo publica e € usada no sentido pejorativo, conforme
limitagdes comentadas anteriormente. Alguns autores também associam a burocracia a

administracao publica:

Burocracia ¢ um termo geralmente aplicado a um sistema de governo cujo
controle estad tAo completamente em maos de funcionarios que o poder destes
compromete as liberdades dos cidaddos comuns. As caracteristicas de um tal
regime sdo uma paixdo pela rotina na administragdo, o sacrificio da
flexibilidade a regra, demora na tomada de decisdes [...] Em casos extremos
os membros de uma burocracia podem converter-se numa casta hereditaria
que manipula o governo em proveito proprio (LASKI, 1966, p. 47).

Camargo e Rezende (2000) comentam que a sociedade tem a percepgao
de que a administracao publica ¢ inflexivel, tem desempenho insatisfatorio e € incapaz
de se adaptar para atender as demandas e necessidades atuais com agilidade e eficiéncia,
pois tradicionalmente a administracdo publica tem se afastado dos modernos modelos
de gestao.

Por outro lado, alguns autores consideram que a burocracia nao ¢

exclusiva a administragdo publica.

Toda organizag@o, seja bioldgica ou social, precisa mudar sua estrutura
basica caso mude seu porte de forma significativa. Toda organizagdo que
dobra ou triplica seu tamanho precisa ser reestruturada. Analogamente,
qualquer organizacdo, seja ela uma empresa ou uma agéncia do governo,
precisa “repensar” a si mesma quando tem mais de quarenta ou cinqiienta
anos. Ela superou suas politicas e regras de comportamento e se continuar
com seus velhos habitos, tornar-se-4 ingovernavel, inadministravel,
incontrolavel (DRUCKER, 1998, p. 189).

Para Somerville e Mroz (1997), varias organizagdes de grande porte,
incluindo privadas e publicas, precisam melhorar seu desempenho, mas faltam
capacidade e vontade de desfazer a burocracia e buscar novas formas de trabalho.

Para Caravantes (1995), a burocracia e algumas de suas limitagdes sao
marcas caracteristicas das organizacdes, ndo exclusivamente publicas, atuais, que sdo

ineficientes e incapazes de atender as demandas dos clientes.
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Motta (1986, p. 37) “ndo existe pais em que a burocracia estatal nao
tenha assumido aspecto semelhante ao de uma empresa de grande porte, seja pela sua
atuacdo produtiva, paraprodutiva ou reguladora, seja por suas fungdes repressivas e
ideologias cada vez mais fortes”.

De acordo com Laski (1966), as caracteristicas negativas da burocracia
ndo sdo especificas da administracdo publica e sim de organizacdes de grande porte. A
dificuldade que gera esse paradigma em relacdo a administracdo publica reside na
comparagdo que os cidaddos fazem da administragdo publica com a privada, de onde
concluem que a primeira € lenta, ineficiente, tem gastos e controles excessivos.

Outro fator que contribui para esse pensamento em relacdo a
administragdo publica ¢ a baixa disponibilidade de materiais e analises especificos sobre

a administracdo publica.

Um primeiro grande problema a ser enfrentado na dire¢do das transformagdes
desejadas ¢ a auséncia de estudos e modelos satisfatorios sobre o aparelho de
Estado, o que mantém, e até fortalece numerosos preconceitos acerca de um
pretenso “desenvolvimento hipertrofiado e patoldgico do setor publico”.
Afirmagdes sem justificativas solidas, a priori, tém-se transformado em mitos
e disseminam idéias, tais como: “a ineficiéncia ¢ inerente ao setor ptblico”;
“a maioria das ingeréncias do governo em setores de atividade economica ¢
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impertinente”; “‘empresas estatais ndo lucrativas sdo ineficientes”; “o

9,

governo, e so ele, é responsavel pela corrupgdo”; “a ingeréncia politica nas
organiza¢des do governo ¢ inadmissivel”, e tantas outras (TEIXEIRA;
SANTANA, 1994, p. 2).

3.3. New Public Management

3.3.1. Conceito de New Public Management

Diante das necessidades de melhoria de resultados, melhor € maior
atendimento as demandas da sociedade, teve inicio o movimento New Public
Management, que trata, basicamente, de aprimorar e utilizar técnicas de melhoria da
eficiéncia e eficacia na administragdo publica. Neste trabalho serd utilizado o termo
administracao publica gerencial, sendo, entretanto, mantidos os termos utilizados pelos

autores nas citagoes.
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O equivalente ao New Public Management ou a Nova Gestdo Publica ¢ a
Administragdo publica Gerencial, a qual se caracteriza pela utilizagdo intensa
das praticas gerenciais com énfase na eficicia, sem, contudo, esquecer a
fun¢do eminentemente publica do aparelho estatal. A Administragdo publica
Gerencial tem como caracteristica central agilizar as func¢des de planejar,
organizar, liderar, controlar e coordenar (DI GIACOMO, 2005a, p. 161).

Para Donnelly (1999), as modernas organizacdes do setor publico
buscam mais recentemente a garantia de que os servigos que sao entregues sdo tao bons,
impressionaveis e consistentes € 0 mais proximo possivel do alcance das necessidades

do publico.

3.3.2. Origem do New Public Management

A origem da administragdo publica gerencial est4 relacionada a crise do
Estado, a pressao dos cidaddos e em alguns casos foi uma reagdo ao desenvolvimento de
outras nagoes.

Juntamente com a valorizagdo da burocracia, apds a Il Guerra Mundial,
algumas idéias da administragdo de empresas surgiram na administracdo publica, mas
somente com a crise do Estado nos anos 70 a burocracia comegou efetivamente a ser
questionada, iniciando-se em alguns paises, na década seguinte, a administragao publica

gerencial (PEREIRA, 1998b, p. 243).

Houve um movimento intenso nas economias ocidentais em duas diregdes.
Uma foi a aceleragdo para a criagdo ¢ formagdo dos chamados blocos
econdmicos, que dentre outros objetivos, tinha como meta restringir o
maximo possivel o impacto negativo da estratégia comercial agressiva dos
paises orientais e dar tempo para que suas economias pudessem se
reestruturar. A outra direcdo foi o processo de reestruturacdo e revisdo do
papel do Estado nas economias. Era preciso repensar o papel do Estado nessa
nova configuragdo da economia mundial, onde a tecnologia da informacao e
a desregulamentacdo das economias nacionais, apesar de aumentarem a
dimensdo dos mercados, acirravam ainda mais a competigdo entre paises e
entre empresas. Portanto, era fundamental que o Estado se adaptasse a esse
novo cenario, procurando definir qual o seu papel e em que areas iria atuar,
com a finalidade de oferecer externalidades positivas as suas economias. Nao
se pode negligenciar outro aspecto importante, que ¢ o fortalecimento da
democracia nos paises, o que implica uma pressdo por maior transparéncia e
participagdo da sociedade nas decisdes e agdes do Estado [..] E nesse
contexto que se da a maior parte das experiéncias de reforma administrativa
dos paises nos anos 90 [...] Em resumo, tratava-se de redefinir o papel do
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Estado na economia face as restricdes de ordem fiscal, a maior pressdo da
sociedade ndo s6 em busca de melhores servigos, mas também no processo
de decisdao das politicas publicas e a um novo ambiente econdmico
internacional, muito mais competitivo, com maiores oportunidades e riscos
(SATO, 1997, p. 10-11).

A administragdo publica gerencial veio como alternativa a crise fiscal, na
metade do século XX, com o objetivo de reduzir custos e tornar a gestdo dos servigos
publicos mais eficiente, também pretendia proteger o Estado da corrup¢do (PEREIRA,
1998a).

Para Abrucio (1997), o modelo gerencial, que utiliza avaliacdo de
desempenho, formas de controle orcamentario e propde servigos publicos direcionados
aos clientes, surgiu da necessidade de romper com o modelo burocritico, que ndo
absorvia as novas exigéncias da sociedade, como controle de gastos e demanda por
servigos de melhor qualidade. Iniciou-se na Gra-Bretanha, Estados Unidos, Australia e
Nova Zelandia, chegando posteriormente a Europa continental ¢ Canada.

Di Gidcomo (2005a, p. 160) acrescenta outros fatores como propulsores

da administragdo publica gerencial:

A introducdo, em grande escala, das tecnologias de informagdo e
comunicag¢do, vem alterando de modo significativo as formas de organizagio
e realizag@o do trabalho no setor publico, em todos os niveis, desde os mais
modestos até aqueles que demandam um conhecimento mais especializado. O
cenario internacional reforga essa tese: restrigdes fiscais, competi¢dao global,
crescente complexidade e interdependéncia entre os setores publico e
privado, além de uma maior pressdo da sociedade por eficiéncia. Novos
conceitos surgem para combater os antigos; nesse caso, a substitui¢do do
velho modelo burocratico-weberiano, autocentrado, para uma abordagem de
carater mais gerencialista, implica, necessariamente, uma clara defini¢do de
responsabilidades e uma destinagdo muito criteriosa dos recursos publicos.

Bjur (1995) atribui 0 movimento reinventando o governo aos relatos de
sucesso com aplicagdo de técnicas gerenciais, obtidos por administradores publicos.
Nessa mesma dire¢ao, Nogueira (2005) comenta que caracteristicas proporcionadas pela
administracao publica gerencial, como diferenciagao, criatividade e empreendedorismo
passaram a ser elogiadas em detrimento das normas burocraticas, que precisariam ser
flexibilizadas.

As principais diferencas entre a organizagdo burocratica e as

caracteristicas contemporaneas estao detalhadas no quadro 13:



Prncipios basicos da organzacio

Caracteristicas da vida e da culhwa

» Especializacio téchica

» Separacio entre decisfio e execugio
» Estruturas rigidas

» Lealdade e ssprit de corps

= Enfase em normas e procedimentaos
» Planejamento normative

» Expansio organizacional continua

burocratica conternporineas
» Formalismo » Valonzacio do mdrriduo
» Iimpessoalidade » Mator presenca e wistbiidade do cidadio
*» Iinparciahdade » Participacio
» Hierarquia funcional » Diferenciaciic e identidade

» Inteligénecia emocional

» Informacdes ampladas

» Comuricabiidade

» Mfats resultados que procedimentos
» Eapidez, inovacio e cratridade

» Iobiidade

» Truciativa e flexbiidade

» Competitridade

QUADRO 13: Burocracia X Vida e Cultura contemporanea

FONTE: Nogueira (2005, p. 43).
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Especificamente com relacdo ao Brasil, Pereira (1995, p. 140 e 141)

esclarece que:

Os programas de desburocratizagdo ou de desregulamentagdo [...] foram
muito populares no Brasil na década de 80. Visaram a melhoria das relagdes
Governo versus Povo, colocando o usudrio dos servigos publicos na sua
legitima posi¢do de destinatarios das agdoes do Estado [...] O programa de
desburocratizagdo procurou simplificar a vida dos brasileiros através do
combate a centralizacdo, ao formalismo, a rigidez e a morosidade
caracteristica dos 6rgdos governamentais, em respeito ao direito de cidadania
e liberdade individual dos brasileiros.
[...] O programa apresentou dois problemas: em primeiro lugar, ndo
compreendeu que o cidaddo comum, nas suas relagdes com o Estado,
confunde freqiientemente, as causas com as conseqiiéncias da burocracia.
Percebe a morosidade, o desrespeito, a humilha¢do, mas ndo relaciona esses
fatos com a centralizagdo do processo decisorio, com a indefini¢do de
politicas, com a incompeténcia gerencial e com a disputa pelo poder. Por
isso, ndo apresentou os resultados pretendidos e teve curta duragdo e em
segundo lugar, utilizou uma abordagem essencialmente prescritiva e legalista.
O instrumento basico da desburocratizagdo foi o Decreto, e [...] a mudanca
por decreto ¢ a forma mais autoritaria de mudanga.
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3.3.3. Caracteristicas do New Public Management

Para Pereira (1998a, p. 27), “a nova administracdo publica ndo basta ser
efetiva em evitar o nepotismo e a corrupcdo: ela tem de ser eficiente ao prover bens
publicos e semipublicos, que cabe ao Estado diretamente produzir ou indiretamente
financiar”.

Pereira (1998a, p. 28 e 29) diferencia o novo modelo do anterior, através

da comparag¢do das caracteristicas:

Enquanto a administragdo publica burocratica ¢ auto-referente, a
administragdo publica gerencial ¢ orientada para o cidadao [...] Algumas
caracteristicas basicas definem a administragdo publica gerencial. E orientada
para o cidaddo ¢ para a obteng@o de resultados; pressupde que os politicos e
os funcionarios publicos s8o merecedores de grau limitado de confianga;
como estratégia, serve-se da descentralizac@o e do incentivo a criatividade e a
inovacdo; e utiliza o contrato de gestdo como instrumento de controle dos

gestores publicos.

Segundo Di Giacomo (2005a, p. 161), a administracao publica gerencial
concentra-se em obter resultados, considera que ha necessidade de combater o
nepotismo e a corrup¢do, mas sem necessidade de procedimentos rigidos, propde
descentralizacdo, delegacao de autoridade e responsabilidade ao gestor publico, controle
de desempenho com indicadores definidos ¢ acordados. Além disso, o individuo deve
ser considerado, “em termos econdmicos o consumidor ou usuario, € em termos
politicos, o cidaddo”. Com essas caracteristicas, contribui na implementacdo de
mecanismos de responsabilizacdo de gestores publicos.

No quadro 14 compara-se racionalidade juridica e gerencial, da

administracao publica, considerando as principais dimensoes:
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Dimensio Racionalidade juridica Racionalidade gerencial
Fundada na regulandade

Legitimidade . Eficacia das agfes empreendidas
dos procedimentos
Prinaza Dos meios Doz fins
.. A estabilidade das|d  adaptaciio as mmudancas, &
Prionidade _ , Np 7 ;
estruturas formais inovacio
Modo de|Analitica, linear, dedutivalSmtética, sistemnética.
orgamzacio i=ldgica juridica) {=ldgica da eficacia, da agfo)
Concepciio  da|Fechada, funcionaments|dberta em relacfio ao seu meio; em
orgamzacio segundo logica propria adaptagdo constante
. Hieraroquia, obedifncia, |Extenzas  delegacfes, iniciativas e
Autoridade

Ordern unilateral de cima  |[negociacio

; Fespetto as regras; em|Busca de resultados: auste ao
Atitude 2 8 :

processo linsar objetivo

QUADRO 14: Racionalidade juridica X Racionalidade gerencial
FONTE: Di Gidcomo (2005a, p. 165).

As caracteristicas da administragdo publica gerencial sdo:
descentralizagdo politica e administrativa, delegacdo de autoridade aos administradores
publicos, no papel de gerentes auténomos, poucos niveis hierdrquicos, confianga
limitada (ndo desconfianga total), controle dos resultados e nao de todas as etapas e
administracdo voltada para o cidaddo e ndo para si (PEREIRA, 1998b).

O modelo gerencial aplicado ao setor publico pode ser caracterizado pela
gestdo para resultados e com foco no cidadao-usuario, administragdo descentralizada,
competi¢ao administrada; gestdo flexivel com base nos principios da qualidade e
utilizacdo de mecanismos de controle social (NUNES, 1997).

Levy (1997, p. 5) sintetiza o objetivo da administracao gerencial:

Adequar as organizagdes publicas as contingéncias especificas de lugar e
momento, emprestando-lhes, sobretudo, maior agilidade e eficiéncia;
prioriza, portanto, os resultados. Tenta igualmente recuperar a identificagdo
dos cidaddos para com o Estado, voltando-o a eles. Faz da transparéncia e do
controle cidaddo alavancas da eficacia dessas organizagdes. Introduz também
mecanismos de quase-mercado ou concorréncia administrada com objetivo
de aprofundar os ganhos de eficiéncia. Em oposi¢do a administracido
burocratica, prevé instituicdes menos hierarquizadas, com alto grau de
envolvimento de todos servidores.

Para Abrucio (1997, p. 21), a introdugdo da perspectiva da qualidade nas
empresas privadas, “surgiu quase no mesmo momento em que a administracdo publica

voltava suas atengdes aos clientes/consumidores.” Na seqliéncia, o quadro destaca as
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diferencas entre o modelo de administracdo adotado na iniciativa privada e aquele que

deve ser adotado no setor publico, com orientagdo ao servigo publico:

MModelo do setor privado

Modelo do setor publico

Ezcolha mdindual no mercado

Escolha coletiva na politica

Demanda e preco

MNecesaidade de recursos publicos

Carater privade da decisfic empresarial

Transparéncia da agiic publica

A eqiidade do mercads

A eriidade dos recursos piiblicos

A buzca de satisfacio do mercado

A buzca da qustica

Soberama do consumdor

Cidadarna

Competgio como mstrumento do mercado

Ardo coletva como meio poliico

Estimulo:
ezcolher

possibiidade de

o consumnidor

Condigiior consumider pode modficar os

servicos publicos

QUADRO 15: Comparagao entre o modelo de administracdo privada e o modelo de

administracao do setor publico, segundo a teoria do PSO (Public Service Orientation).

FONTE: Abrucio (1997, p. 28).

As principais tendéncias de modificagdo nas estruturas organizacionais

influenciadas pelo modelo gerencial, segundo Abrucio (1997), sdo:

» Incentivo a adogdo de parcerias com o setor privado e com as organizagdes nao

governamentais;

» Utilizagdo de mecanismos de avaliacdo de desempenho individual e de resultados

organizacionais, baseados em indicadores de qualidade e produtividade;

= Maior autonomia as agéncias governamentais e seus setores, horizontalizando a

estrutura hierdrquica;

= Descentralizagdo politica, para que a tomada de decisdo esteja proxima ao cidadao

para melhorar a qualidade da prestacdo do servigo ¢ a prestacao de contas;

= [Estabelecimento do conceito de planejamento estratégico, para que organizagao se

encaixe no mundo atual e desenvolva politicas de médio e longo prazo;

» Flexibilizag@o das regras que regem a burocracia publica e das politicas de recursos

humanos;

» Profissionalizagdo do servidor publico continua sendo prioridade;
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= Desenvolvimento das habilidades gerenciais dos funcionarios, que precisam possuir
grande versatilidade, para atuar em vdrias funcdes.

Segundo o relatério do Tribunal de contas da Unido (2002), o modelo
burocratico classico, que € caracterizado por impessoalidade, formalismo (legalidade),
idéia de carreira, hierarquia, profissionalizacdo e controle durante processo
condicionado pela legalidade, difere do novo modelo “gerencial”, que mantém algumas
caracteristicas da burocracia, com excec¢ao do formalismo, ocorrendo descentralizacao,
horizontalizagdo das estruturas, controle de resultados, incentivo a criatividade,
competi¢ao administrada e autonomia de gestdo. No modelo gerencial sdao utilizados
conceitos como Reengenharia e Qualidade Total.

Com relagdo a Reengenharia, citada no relatério do Tribunal de contas,
Bjur (1995, p. 30) a compara com uma inovagdo importante para organizacdes setoriais
publicas, denominada “reinven¢do do governo”, pois ambos tratam de abandonar o
paradigma burocratico e adotar um modelo mais adaptado a realidade atual.

Bjur (1995) salienta que existem diferencas entre os modelos, considera
que a reengenharia é orientada as mudancas radicais nos processos de negdcios e a
reinven¢ao do governo € mais generalista, orientada para as estratégias organizacionais
departamentais.

Seguindo outro pensamento, Nogueira (2005, p. 44) propde uma

remodelagem na burocracia:

Parece ser mais correto pensar a burocracia como uma configuracio
organizacional dindmica [...] que se repde e se recria, preservando as suas
caracteristicas basicas e a0 mesmo tempo incorporando principios técnicos,
métodos e procedimentos que, em tese, seriam estranhos a sua propria logica.
Com isso, poderiamos conceber um contraste ndo-dicotdmico entre uma
forma tipica de organizagdo burocratica - toda modelada pela rigidez
organizacional propria da modernidade capitalista -, e uma forma renovada
de burocracia, ainda em processo de formatagdo, que acompanharia os passos
do processo mesmo de radicalizagdo da modernidade.

A diferenciacdo entre as organizagdes burocraticas tipicas e as

remodelas, proposta por Nogueira (2005) é exposta:



Chrganizagdes burocraticas tipicas

OrganizaSes burocraticas
renovadas

Individucs mdiferenciados
Eccolarizacio
Ecpecializacio funcional
Dhisciplina

Tarefas izoladas

Thcentive & competigio
Processo decisdrio piratmidal
separagdes hierarquicas
Eesponsabilidades restritas
Dhrigentes ordenam
Controle por sancfo
Mormas estatutarias
Comunicagdes reduzidas

Informacio vertical

Indrwiducs diferenciados
Educacio continua
Interdisciplinanedade
Criatrndade

Trabalho em equipe
Incentive a cooperacio
Processo decizénie democratico
Compartithaments
Eesponsabilidades amplas
Dirigentes lideram
Controle por desempenho
Eesultados
Comunicagdes ampliadas

Eedes
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QUADRO 16: Organizagdes burocraticas tipicas X Organizagdes burocraticas

renovadas

FONTE: Nogueira (2005, p. 45).

quadro 17:

Caracteristicas da ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCTAL

Combater nepotismo e corupcio

Tiliza contrate de gestio com gestores publicos,
como instrumento de controle

Eficiente

Delegarfio de autenidade e responsabiidade para
gestores puiblicos

Orientada para resultados

Controle de desempenho

Ornentada ao cidadio

Transparéncia

Funcionarios piblices e politices sfio merecedores
de confianga kmitada

Controle do cidadio

Descentralizacio

Concorréncia admmistrada

Incentivo & cnattmdade e inovagio

Envolmmento dos sermdores

Inexmsténcia de procedimentos rigidos

Elaboragiio  do  Planejamente  estratégico  das
organizagdes publicas

Eeduciio de nivels hierarquicos

Dezenvelnmento das habiidades dos funcionénoes

QUADRO 17: Principais caracteristicas da Administragcao Publica Gerencial.
FONTE: Elaborado pela autora.

As caracteristicas da administragdo publica gerencial estdo destacadas no
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3.4. Aplicacoes da melhoria de gestao na administracio publica

3.4.1. Dificuldades

Considerando o grau das mudancas propostas, por exemplo, pela
Administragdo publica gerencial, os autores apontam diversas fontes de dificuldades na
aplicacdo de melhorias na gestao publica.

Halachmi e Bovaird (1997) comentam que os servidores publicos podem
ter resisténcia @ mudanga por desacreditar que existam motivos suficientes para rever
procedimentos profissionais ja testados e utilizados. Salientam que essa resisténcia ndo
¢ especifica das organizagdes publicas, mas que, devido a profissionalizacdo e

especializacdo destas organizagdes, hd maior propensao de haver resisténcia & mudanga.

Na perspectiva do setor comercial a logica do esforgo para ter qualidade
superior de produtos e servigos ¢ irresistivel — melhoria de qualidade
significa reter os clientes atuais e atrair o rendimento dos novos clientes,
aumentando lucros e crescendo a participagdo no mercado. Uma melhoria na
ultima linha do balango, o que representa boas noticias. Em muitas
organizagdes do setor publico manter e atrair novos clientes resulta em uma
demanda maior com uma base de recursos fixa ou em queda

(DONNELLY, 1999, p. 48).

Di Giacomo (2005b) considera que a mudanga da cultura organizacional
requer forte atuacdo das liderancas, com estratégias de acdo claras, conhecimento de
como as tarefas sdo realizadas, dos gargalos do processo, pontos fortes e fracos e as
reais possibilidades de melhoria.

Para Donnelly (1999), o setor publico apresenta complexidades
inexistentes na administragdo privada, como o desconhecimento pelo “cliente” do
servigo que ira receber, ambigiiidade do cliente, clientes com interesses conflitantes e
relutantes com relagdo ao servigo.

Kerbauy (2005) considera que a condug¢@o da mudanga na administragao
publica ¢ mais complexa e desafiadora que no setor privado. Da mesma forma que
Donnelly (1999) considera que os interesses e beneficiarios sdo difusos e muitas vezes

conflitantes. Além disso, pondera que os clientes sdo ao mesmo tempo usuarios e
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cidadaos, a rigidez burocratica ¢ maior e definida por lei e a busca por eficiéncia e
eficacia deve se pautar pelo aprofundamento da democracia.

Com relagdo especificamente ao gerenciamento de processos, alguns
autores comentam as dificuldades de implantagao:

Halachmi e Bovaird (1997) consideram que em caso de 6rgdos publicos
com resultados satisfatérios, pode ser que ndo haja permissdo para conduzir o programa
devido ao pensamento de somente atuar no que ja tenha problemas.

Para Kock et al. (1996, p. 48), “a variedade de objetivos a que se presta a
Administragdo publica ¢ um dos principais desafios que qualquer grupo de reengenharia
enfrenta”.

Com relagdao as diferencas entre os setores publico e privado para a
aplicagao do BPR, Halachmi (1996) conclui que pelo fato de as organizagdes publicas
poderem ter tanto responsaveis internos quanto externos a organizacao, ¢ mais facil
obter consenso no setor privado. Além disso, preparar os “donos dos processos”
externos a agéncia publica pode requerer muitos recursos, o que levaria 6rgdos a
suprimir etapas do processo.

Para Hutton (1996 apud MCADAM; MITCHELL, 1998, p. S160), o
BPR talvez tenha que lidar com algumas caracteristicas como ‘hierarquias rigidas,
cultura, vérios stakeholders para muitos processos, mudangas subitas e drésticas na
politica e na dire¢do; sobreposicdo de iniciativas; amplo escopo de atividades e grupos
de apoio”, das organizagdes do setor publico.

No quadro 18 estdo sintetizadas as dificuldades comentadas pelos autores

citados:

Dificuldades 4 aplicacfio de melhorias na adininistracio piiblica

Eesisténeia & mudanca Hierareumas rigidas

Cliente dezconhece servigo que rd receber  |Mudancas na direcfio e na politica

Ambigndade do cliente Sobreposicio de idciativas

Clientes com interesses conflitantes Cultura orgamizacional

: . : Desencorajamente a  orgios com bom
Clientes relutantes com relaciio ao servico
desempenho

Diferentes  finalidades  da  administracfo

publical ampls escopo

Tapel dos chentes: usuarios e cidadios

QUADRO 18: Dificuldade a aplicacao de melhorias na administracao publica.
FONTE: Elaborado pela autora.
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Por outro lado, McAdam e Mitchell (1998) comentam que para aplicacao
do gerenciamento por processos na administracdo publica, ha necessidade de que os

métodos desenvolvidos pela administragdo privada sejam modificados.

3.4.2. O gerenciamento por processos na administraciao publica

Algumas pesquisas mostram que o gerenciamento por processos pode ser
aplicado a administracdo publica, tendo um enfoque forte no atendimento as
expectativas dos clientes:

Mukherjee e Braganza (1994) colocam que o BPR traz beneficios
necessarios tanto ao setor publico quanto ao privado, pois alguns dos resultados criticos,
que ndo o lucro financeiro, como custo efetivo dos recursos empregados, possibilidade
de utilizar tecnologia da informac¢do e o alcance da satisfacdo do cliente, estdo
relacionados a ambos.

No mesmo sentido, com relagdo a estudos feitos na Italia, Ongaro (2004)
ressalta que o gerenciamento de processos conduz a orientagdo das administragdes
publicas para os usuarios finais, considerados como clientes, sendo essa orientacdo vital
para a legitimagdo da area publica na sociedade.

Ongaro (2004) enfatiza que a intensificagdo da orientacdo ao cliente pode
promover resultados operacionais como reducao de tempo ou aumento da qualidade do
produto final, além de considerar que uma organizacdo voltada para o produto final
também parece ter maior flexibilidade para se adaptar de acordo com as necessidades

dos usuarios.

A principal missao de todas as organizagdes, publicas ou privadas, é entregar
um produto ou servigo para um cliente ou mercado. Claramente nenhuma
fun¢do dentro da organizacdo ¢ capaz de entregar independentemente o
produto ou o servigo completo [...] O BPR combina e integra atividades
funcionais para que a organizagdo possa entregar o servigo para o cliente de
maneira eficiente e eficaz (MUKHERJEE; BRAGANZA, 1994, p. 6).

Ja Maclntosh (2003) enfoca a otimizagdo de custos, possibilitada pelo
gerenciamento de processos como importante, entre outras caracteristicas, para as

organizagdes do setor publico, onde a expectativa normal ¢ de fazer mais com menos.
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A partir de algumas experiéncias, autores citam outros beneficios e
caracteristicas do gerenciamento por processos na administragdo publica:

Na figura 14 podem ser visualizados os fatores chave, que estdo
interligados, para o desenvolvimento do gerenciamento por processos no setor publico,

segundo Ongaro (2004). Na seqiiéncia esses fatores sao esclarecidos:

Contexto cultural e legal

\ Reformaz aftadoraz l T Evolucio de longo prazo
'\"1 -'
/
% Condicdes geraiz Condicde: gerais |
\ g i
‘I._\ de hahbilitacs o Edormas de habilitacio ._."
k)
4 /
Condicées habilitadoras implementacio ’
expecificase pressies de reformas

Nivel “micro” individual
das organizacies
& zuas relacoes

Lideranca
Executiva

ativacio de instrumentos | gerencamento
de gerenciamente | da mudanca

porprocesse: i
Cultura L y | ICT
organizacional | . » Implementagio do \
= . gerenciamento por A4 T
processos

FIGURA 14: Fatores habilitadores do gerenciamento por processos no setor publico
FONTE: Ongaro (2004, p. 93).

* O contexto legal envolve as regras legais que influenciam as administragdes
publicas e que tém forte influéncia nos processos interorganizacionais. Contexto
cultural ¢ paradigma dominante e os modelos culturais do setor publico;

= As reformas tém o objetivo de criar condigdes similares as condi¢des das
organizagdes privadas, levando as administragdes publicas a se reorientarem aos
consumidores finais. Pode ser um alerta para a adogdao de uma abordagem orientada
para os clientes, como o gerenciamento por processos;

= O suporte da lideranga executiva ¢ crucial para os processos que se estendem
transversalmente através de uma larga escala de setores da organizacao;

* A cultura organizacional das administragdes publicas tem baixa orientagdo ao
usuario final, logo havera dificuldades na implementacdo do gerenciamento por

processos, mesmo que algumas caracteristicas culturais ja tenham evoluido;
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= A implementacdo do gerenciamento por processos pode também ser uma
oportunidade de atrair fundos para tecnologias de informacgdo, ja que esse ¢ um
habilitador daquele.

Com relagdo a nova gestdo estruturada em processos do LACEN
(Eletronorte), Frade (2002) comenta que a otimizagdo operacional foi obtida com a
implantacdo do sistema da qualidade e informatizagdo dos processos e otimizag¢do da
mao-de-obra com a autonomia para 0s processos.

Faria (2002, p. 71) também comenta alguns resultados obtidos pelo

INCRA, com a reestruturagao:

Acabar com a velha estrutura organizada de modo fortemente centralizada,
departamentalizada, verticalizada e um modelo que j& ndo vinha mais
atendendo aos principios do PPA (Plano Plurianual), sendo possivel afirmar
que as agdes implementadas representaram um grande salto, quantitativo e
qualitativo, em direcdo a uma autarquia voltada para resultados e focada no
cliente-cidadao.

A experiéncia no processo de concessdo de crédito do Banco do
Nordeste, segundo Bomfim (1999), iniciou-se, com objetivo de descentralizar,
desregulamentar e desburocratizar, tornando os procedimentos mais dindmicos, ageis,
descomplicados ¢ voltados para os clientes. O redesenho do referido processo resultou
na eliminacdo de atividades redundantes, retrabalhos e diminuicao de interlocutores,
permitindo o atendimento mais 4gil ao cliente.

Para Garcia et al (2000), o trabalho realizado no DIRAC aproveitou-se da
Tecnologia da Informagao para obter a integragdo dos processos, eliminando trabalhos
redundantes, aprimorando o fluxo de trabalho e disponibilizando informagdes sobre o
andamento dos servicos.

Para Ongaro (2004), o gerenciamento de processos ndo ¢ a Unica forma
para aumentar a eficidcia da Administragdo publica, considerando a complexidade do
gerenciamento das relagdes inter-governamentais no setor publico, mas tem como
grandes contribui¢cdes ser um apoio aos gestores publicos empenhados em fazer suas
organizagdes capazes de operar em contextos inter-organizacionais complexos e em
fazer "a maquina administrativa" de organizagdes publicas trabalhar interconectada.

Por outro lado, Halachmi e Bovaird (1997) comentam que algumas
caracteristicas do esforco do BPR ndo se encaixam tao bem dentro da cultura das

organizagdes publicas quanto na das privadas:
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= O “valor agregado” por processos especificos no setor publico ndo pode ser
reduzido a uma unica dimensdo como pode ser as vezes nas empresas privadas, onde a
contribui¢do para a “0ltima linha do resultado” pode ser apropriada;

= O propdsito no setor publico ¢ geralmente mais simbdlico do que analitico, sendo
dificil identificar oportunidades entre aspiracdes € desempenho;

* Os sistemas de custeio geralmente sdo rigidos e tradicionais no setor publico — as
analises de custo s6 podem ser feitas informalmente e por estimativa;

* A solucdo de problemas ¢ particularmente dificil e desencorajavel por estar ligada a
um conjunto de restri¢cdes regulatorias e legislativas;

* Processos identificados como “problematicos” devem pertencer a alguns
stakeholders que ndo tem nenhum interesse no potencial de ganho da reengenharia de
processos — 1isso ¢ novamente uma marca de autenticidade dos servigos
profissionalizados e de organizagdes muito fragmentadas, ambas sdo caracteristicas do

setor publico.
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4. UNIVERSIDADES

Este capitulo ¢ dedicado as universidades. Ele pode ser dividido em dois
grandes pilares: universidades e universidades no Brasil-UFSCar, que ¢ o objeto de
estudo deste trabalho.

Inicialmente as universidades sdo apresentadas por meio da sua origem,
seus objetivos e “clientes”, além de serem comentadas experiéncias anteriores de
melhoria de gestdo em universidades.

Com relagdo ao segundo pilar, apresenta-se a origem e a regulamentacao
legal das universidades brasileiras, focando na UFSCar, nas dreas participantes e na

caracterizagdo dos processos considerados neste estudo.

4.1. Universidade: origem e objetivos

4.1.1. Origem

O termo universitas significou inicialmente uma corporagdo ou agrupamento
de pessoas devotadas a uma mesma atividade. Quanto as corporagdes para
fins educativos, eram associa¢des estruturadas em principios de unidade e
solidariedade, com direitos e obrigagdes definidos em estatutos proprios. Foi
assim que surgiu a chamada Universitas Magistrorum et Scholarum ou,
como também se denominou Studium Studim Generale. A palavra
“universidade” foi usada pela primeira vez na sua acep¢do moderna nos
estatutos da Universidade de Oxford, fundada no final do século XII [...] Por
fim, a universidade contemporanea se revela eminentemente social, ao
mesmo tempo humanistica e tecnoldgica. Humanistica no que respeita aos
seus fundamentos e bases culturais. Tecnoldgica no que tange aos seus fins,
intimamente relacionados com o desenvolvimento da vida social”
(MARTINS FILHO, 1964, p. 17-19).

Nogueira (2005, p. 22) considera que a universidade ¢ uma organizagao
social, que recebe atribuicdes, se reporta e ¢ reconhecida pela sociedade. Também
comenta o importante papel das pessoas nas Universidades, desde a sua origem na Idade

média. Para ele, a universidade ¢ “um agregado de pessoas possuidoras de certas

qualidades e unidas pela missdo de produzir e transmitir conhecimento, acumular e
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disseminar pensamento critico, formar outras pessoas [...] como cidadaos, profissionais
e liderancas intelectuais”.

Segundo Silva (2000), o primeiro sistema de ensino superior brasileiro
foi criado na Bahia pelos jesuitas no final do século XVI. Apods a expulsdo destes, a
iniciativa foi retomada no século XIX com a instalacao do reino portugués no Brasil ¢ a
criacdo de faculdades isoladas

O Foérum de pro-reitores de extensdo (2001) complementa essa
informagao, pois entende que a universidade brasileira origina-se da unido de escolas de
ensino superior, criadas por demanda do governo, da sociedade ou considerando algum

potencial, no século XX.

4.1.2. Objetivos

A Universidade tem um papel eminentemente social, como formadora de
profissionais e cidadaos, que devem primar pela construgdo de um pais melhor. Além da
formacgdo de pessoas, a Universidade representa o local de producdo de conhecimento,

tecnologia e discussdes que atendam ou encaminhem as demandas da sociedade.

A universidade, por suas proprias fungdes, deve se constituir em espago de
pesquisa cientifica e tecnologica, espaco de producdo de conhecimento,
producdo essa que deve procurar responder a necessidades sociais amplas e
ter como preocupacdo tornar-se expressdo do real, compreendida como
caracteristica do conhecimento cientifico, mas sem ilusdo de respostas
prontas e acabadas. Trata-se de um conhecimento produzido e, portanto, em
continua aproximacao do real, o que implica que pode ser revisto, acrescido e
até substituido por novos conhecimentos. Partindo dessas premissas,
entendemos que a universidade deve ser caracterizada como uma instituicao
dedicada a promover o avanco e a socializagdo do saber e do saber-fazer;
espago da invencdo, descoberta, producdo de teoria e divulgacdo de novos
conhecimentos; espaco de inovacdo, desenvolvimento de novas tecnologias e
encaminhamento de problemas de realidade social (FAVERO, 1998, apud
FAVERO; SEGENREICH, 2004, p. 104).

Para Wanderley (1983) a Universidade ¢ uma instituicdo social, que
através de ensino, pesquisa e extensao orienta e instrui profissionais, técnicos e

intelectuais de nivel superior necessarios a sociedade.
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“A universidade deveria objetivar a formag@o de cidadaos conscientes de seu
papel social e de profissionais com conhecimento sdlido e capacidade
empreendedora para que possam, além de satisfazer as necessidades de méao-
de-obra, vir a criar novas empresas e novos postos de trabalho. Deveria,
sobretudo, buscar formas de responder aos anseios da sociedade como um
todo, isto ¢ dos contribuintes, inclusive aqueles menos favorecidos que,
mesmo excluidos da responsabilidade formal de contribuigdo, acabam por
arcar com os impostos da classe empresarial embutidos em todos os bens e
servigos que adquirem” (RIBEIRO, 2000, p. 74).

Para Tavares e Sena (2004), a universidade ¢ onde a investigacdo, o
conhecimento tedrico e o ensino do que tenha aplicacdo imediata, mas seja perene e
auxilie a enfrentar as situagdes novas, acontece.

Com o enfoque nas universidades publicas brasileiras, o Férum dos pro-
reitores de extensdo (2001) coloca que como produtoras, acumuladoras e socializadoras
do conhecimento, as universidades sdo criadas para atender as necessidades do pais,
estando intrinsecamente ligadas ao seu desenvolvimento, através da intervengdo na
sociedade e formacdo de profissionais cidadaos.

Na mesma linha, Duarte Filho (2007) coloca que as institui¢des federais
de ensino superior (IFES) compdem um “sistema com papel estruturante na integragao e
desenvolvimento do pais, por meio, principalmente, da formagdo de profissionais
altamente qualificados e da produgao de conhecimento cientifico socialmente relevante
e com altissima qualidade académica”.

Ainda voltado para o desenvolvimento do pais, Stroh et al (2003)
reforgam que a universidade ¢ essencial ao desenvolvimento do Brasil, considerando-a
um “bem publico”.

As idéias comentadas anteriormente sdo sintetizadas na colocacdo de
Santana (2007), para quem a educacdo superior brasileira tem o papel de “prover
especializacdo de alto nivel, gerar pesquisa e estimular o pensamento critico e contribuir

para o desenvolvimento social € econdomico”.
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4.2. Melhoria de gestao em Universidades

4.2.1. Contextualizacao

Alguns autores comentam as mudangas sofridas pelas Universidades, que
passaram a ter foco em resultados e eficiéncia de gestdo, como alternativa as mudangas

sociais.

Observaram-se paradoxos ¢ mudangas importantes no processo de
redefinicdo das Instituigdes de Ensino Superior, especialmente nas
universidades publicas, a parte da busca de novos parametros de eficiéncia na
gestdo [...] Verifica-se, pouco a pouco, a partir dos anos 90, discussoes,
formulagdes politicas e tedricas, bem como medidas e a¢des concretas de
“planejamento estratégico”, buscando significativo processo de “remodelacio
organizacional”, sob oOticas diversas [...] Comecam a ocorrer mudangas
organizacionais com a finalidade de produzir modificagdes nos perfis e nos
projetos de desenvolvimento das universidades, no sentido de torna-las mais
ageis, eficientes e produtivas (CATANI et al., 2004, p. 252).

Rodrigues (2001) coloca que as mudancas nas demandas de mercado e na
estrutura competitiva devido as mudangas sociais, tecnoldgicas, politicas € econdmicas,
desafiam a educacdo superior a reavaliar as suas estratégias e a forma como era
conduzida.

Aly e Akpovi (2001, p. 127) salientam que “seguindo o caminho das
corporagdes americanas, muitas Instituicoes Académicas dos Estados Unidos tém
embarcado na missdo de melhorar sua qualidade para se manterem competitivas”.

Maclntosh (2003) também reforca a preocupagdo com a melhoria da
gestdo das organizagdes de Ensino Superior, sendo que o gerenciamento de processos
tem sido muito considerando principalmente nas Universidades do setor publico.

Com relagdo as Universidades brasileiras, o Plano Nacional de Educagao
- LEI N° 010172 de 9 de Janeiro de 2001 traz que “para promover a renovag¢ao do
ensino universitario brasileiro, ¢ preciso, também, reformular o rigido sistema atual de
controles burocraticos” (BRASIL, 2001a, s.p.).

Por outro lado, Nogueira (2005, p. 33) considera que essas mudancas

atrapalham o desenvolvimento das fungdes basicas das Universidades:
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A organizagdo universitaria ¢ obrigada a se reformular como um todo. Passa
a se estruturar a partir de uma nova idéia de tempo, por indices de
produtividade, pela busca obstinada de eficacia administrativa, racionalidade
gerencial e controle do gasto. E facil perceber como tudo isto entra em atrito
com a missdo histérica da universidade e trava a reproducdo de suas
atribuicOes basicas: gerar reflexdo critica, criar condigdes para a formagdo e o
enriquecimento intelectual de seus integrantes, produzir conhecimento.

4.2.2. Os “clientes” da Universidade

Tratando da aplicagdo do termo qualidade na educacdo, Santana (2007)
diz que o termo cliente engloba varios agentes, como alunos (que seriam os principais
clientes), professores, Estado, empresa, familiares e a comunidade. Por serem clientes,
estes agentes, estdo em posi¢do privilegiada, sendo o trabalho da organizacdo, segundo

a qualidade total, direcionado a eles.

O termo cliente ndo pode ser uma parte natural da linguagem do meio
académico, mas, se o conceito vier a significar o conjunto das pessoas
expostas aos servigos, bens e informacdes da universidade, a aplica¢do do
conceito da qualidade dentro de uma institui¢do de ensino superior se torna
mais claro. E sabido que a identificagdo da universidade é complicada,
devido a sua complexidade e grande ntimero de clientes externos. De fato, na
maioria das vezes as atividades de uma instituicdo de ensino superior sdo
bastante diversificadas e afetam muitas pessoas (RIBEIRO, 2000, p. 72).

Sirvanci (1996 apud RIBEIRO, 2000) esclarece que os alunos interagem
de duas formas em uma universidade: a académica e a ndo académica, sendo que na
segunda o aluno se comporta como um cliente usual, que adquire os servicos oferecidos
pela universidade.

Aly e Akpovi (2001, p. 129) enfatizam os beneficios da visdo por clientes

para as Universidades:

A abordagem da TQM e sua orientagdo no cliente t€ém aumentado a
consciéncia sobre os estudantes e suas necessidades. A melhoria do servigo
ao cliente pode ser atribuida aos esfor¢os de melhoria continua e de melhoria
da eficiéncia financeira, de compras, de admissdes e dos processos
administrativos. Isso ¢ evidente pelo fato de que mais da metade (53%) das
universidades reportaram melhoria no gerenciamento de seus processos.
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4.2.3. Experiéncias anteriores

Com relagdo a implantacio de programas de qualidade em
Universidades, Bolton (1995) conclui sobre o estudo de caso realizado na Management
School of Lancaster University que a extensa visdo de que os principios da Qualidade
Total sdo incompativeis com a cultura académica podem ser alterados se for dada
atenc¢do a importancia dominante da qualidade na reputacdo das Universidades.

Do survey aplicado em 22 universidades publicas da Califoérnia, Aly e
Akpovi (2001) detectaram que a Gestdo da Qualidade Total (TQM) ¢é a pratica mais
popular com 55% de adesdo, das demais, 23% adotaram a reengenharia de processos de
negocio. Das universidades que adotaram TQM, 94% relataram ter tido melhorias em
varias areas. Apesar disso, 41% das Universidades informou que j& finalizaram algum
programa de TQM, sendo resultados insatisfatdrios a causa principal. A pesquisa de Aly
e Akpovi mostra ainda que as Universidades come¢cam a implementar o Gerenciamento
da Qualidade Total pelos servigos administrativos onde os processos sdo similares ao
processos na industria, sendo a area mais popular com 76%.

O trabalho realizado no DRH da UFSC elucida essa preferéncia. Com
relacdo aos resultados, segundo Souza (2000, p. 196):

Pode-se afirmar que as mudangas efetivamente ocorridas apds a implantagao
do projeto foram a ampliagdo da qualidade dos servigos prestados aos
servidores docentes e técnico-administrativos da UFSC, por meio de uma
maior transparéncia no processo decisorio; maior agilidade nas agdes de RH;
melhoria do atendimento; novo estilo de gerenciamento e decisdes;
reorganizagdo do trabalho interno; agdes de incentivo aos servidores; e
melhoria da comunicacdo interna. Essas mudangas substantivas foram
possiveis em virtude da horizontalizag¢do da estrutura do DRH, possibilitando
aumento da cooperagdo interna, ampliacdo de oportunidades para os
servidores e estimulo a criatividade na realizagdo do trabalho.

Da pesquisa comparativa realizada com a implementagdo do BPR em
duas universidades publicas e uma empresa privada, realizada no Reino Unido,
Maclntosh (2003) interpreta que projetos de BPR radicais podem ter sucesso no setor
publico. Adiciona que se houver uma falha, ela deve estar relacionada unicamente a
inabilidade de aplicacdo da solu¢do desejada e ndo a alguma falha fundamental na

abordagem do BPR propriamente dita.



93

4.3. A Universidade no Brasil

O Decreto n° 3.860, de 09 de julho de 2001, estabelece que:

As Instituigdes de Ensino Superior, quanto a sua organizagdo académica,
classificam-se em: universidades, centros universitirios e faculdades
integradas, faculdades, institutos ou escolas superiores. Entretanto, somente
as universidades se caracterizam pela oferta regular de atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Dispdem, pelo menos, de um ter¢o do corpo docente
com titulagdo minima académica de mestrado ou doutorado e em regime de
tempo integral, além de desenvolver uma produgdo intelectual
institucionalizada (BRASIL, 2001b).

O Art. 39 do Projeto de Lei da reforma encaminhado ao presidente em
10/04/2006 define a universidade federal como “pessoa juridica de direito publico,
instituida ¢ mantida pela Unido, criada por lei, dotada de todas as prerrogativas
inerentes a autonomia universitaria, na forma da Constitui¢ao”.

O portal da SESU (Secretaria de Educag@o Superior) na internet informa
que segundo o Censo do Ensino Superior, em 2000, havia 1.180 institui¢des de ensino
superior, sendo 80% privadas e 20% publicas, estas ultimas divididas entre federais,
estaduais e municipais. Acrescenta também que, apesar do crescimento de matriculas
nos cursos de graduag@o nos ltimos anos, o Brasil, com menos de 8% dos jovens entre
20 e 24 anos matriculados em instituigdes de ensino superior, estd muito atrasado em
relacdo aos paises de nivel de desenvolvimento semelhante (BRASIL, 2000).

Segundo a publicacdo do Ministério da Educacdo “Dados e indicadores
das Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES 2000, havia no Brasil, em 2000,
480.902 alunos de graduagdao matriculados nas IFES e 56.227 de pds-graduagdo. Eram
55.097 professores e 91.451 servidores técnico-administrativos (considerando os
Hospitais Universitarios), com recurso orcamentario de R$7,2 bilhoes, sendo o custo-
aluno (Fundamental + Médio + Graduacdo + Pos-graduacgdo) anual de R$ 8.690,41
(BRASIL, 2002).

Considerando as Universidades Federais, ainda no portal da SESU hé a
definicdo de Instituicdes Federais de Ensino (IFES) como o “conjunto de institui¢cdes
que atendem e apoiam a educacdo superior € sdo mantidas pelo governo federal. A

unido mantém as institui¢des federais publicas” (BRASIL, 2000).
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Com relagdo a gestdo, estrutura organizacional, custos, processos €

eficiéncia da universidade brasileira, os autores citam varias oportunidades e

necessidades de melhoria:

Durhan (1998 apud SILVA JUNIOR, 2004) considera que é essencial

tornar o ensino superior publico brasileiro mais eficiente e de melhor qualidade,

considera que o custo do mesmo ¢ elevado para a qualidade e atendimento oferecidos.

Analisa que Universidades publicas e privadas precisam de uma politica de

desburocratizacao, autonomia de gestao e controle da qualidade.

A reforma universitaria e os ajustes e corregdes a ela feitos nas trés ultimas
décadas, tiveram a pretensdo de racionaliza¢do financeira, funcional e
administrativa. Seus efeitos, no entanto, indicam muitas vezes, o contrario —
tornou-se nitido, pelo menos para os que tém uma visdo critica que a
universidade hoje constitui-se num imenso aparato burocratico. Sdo centenas
de conselhos, comissdes, cdmaras, congregacdes, departamentos, divisdes,
segdes, etc., envolvendo milhares de componentes e reunides. As atividades-
meio (administrativas) tornaram-se quase que mais importantes do que as
atividades-fim (ensino e pesquisa). Para alguns ela da a sensa¢do de uma
estrutura democratica e participativa, para outras, a de eficicia
organizacional. Com 1isso, a universidade tornou-se morosa, com
procedimentos dificeis (SEGATTO, 2005, p. 12-13).

Para Tovolli (2005), a Universidade ndo tem uma estratégia com objetivo

de modernizagdo da administragdo, que esta voltada a sua propria estrutura interna ao

invés de estar direcionada a visdo da Universidade, tampouco tem uma estratégia com

objetivo de desenvolvimento dos servidores publicos, que sdo desvalorizados pelos

usuarios, muitas vezes nao identificados, da Universidade.

4.4. A UFSCar

A Universidade Federal de Sdo Carlos - UFSCar é uma IFES, sendo

vinculada ao Ministério da Educag¢io pelo decreto n° 4.566, de 1° de Janeiro de 2003.

Os principios da UFSCar sdo (Universidade Federal de Sao Carlos,

2004):

= Exceléncia académica;

= Universidade compromissada com a sociedade;

* QGratuidade do ensino publico de graduacdo e pds-graduacdo strictu sensu;
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» Indissociabilidade de ensino, pesquisa e extensao;

= Livre acesso ao conhecimento;

» Universidade promotora de valores democraticos e da cidadania;
= Gestdo democratica, participativa e transparente;

» Universidade ambientalista responsavel e sustentavel;

» Valorizagdo da dedicacao integral ao ensino, pesquisa e extensao;
* Integracdo da universidade ao sistema nacional de ensino.

A UFSCar se propde a formar profissionais cidaddos, competentes
tecnicamente, que busquem e possam atuar de forma responsavel, ética, justa e
interativa com uma sociedade em constante mudanga (UFSCar, 2004).

Segundo dados do site da UFSCar, consultado em 13/06/2006, essa
universidade fundada em 1968 ¢ a tnica instituicdo federal de ensino superior
localizada no interior do Estado de Sao Paulo, onde aproximadamente 99% dos
professores sdo doutores ou mestres. Em 1976 foram criados os dois primeiros
programas de pos-graduacao. Atualmente sdo 34 cursos de pos-graduagdo, divididos em
20 programas, sendo 20 cursos de mestrado e 15 cursos de doutorado.

O segundo campus da Universidade foi criado em janeiro de 1991,
quando a UFSCar incorporou as unidades paulistas do extinto Programa Nacional de
Melhoramento da Cana-de-Agucar. O campus de Araras também possui unidades nos
municipios de Anhembi e Valparaiso. O campus de Sorocaba, o mais recente da
UFSCar, ainda esta em construcao.

De acordo com o site possui 558 professores e 699 funcionarios técnico-
administrativos, com 261 salas de aulas nos dois campi (Araras e Sdo Carlos). As
atividades da Universidade envolvem também cerca de 6.000 alunos em 33 cursos de

graduagdo e aproximadamente 1.900 em 21 programas de pos-graduacio.

2002 5.682 5.368 177 717 894

2003 5.798 5.466 210 872 1.083
2004 5.274 5.108 214 873 1.087
2005 5.717 5.366 211 897 1.108

QUADRO 19: Dados de numero de alunos da UFSCar
FONTE: Site da UFSCar — URL:<www.ufscar.br>
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Na figura 15 pode ser visualizada a organizacdo administrativa da

UFSCar e as suas Pro-reitorias.

Conselha
Universitdrio
Reitoria
[ I |
Conzelho ﬁﬁ:;zgin Canzelho Conzelho | Conselho de
de Graduagio Graduagio de Pesquiza de Extansin : Administragio
| | I
Pri-Reitoria Pri-Reitaoria de Pri-Reitoria Pri-Reitoria l Pri-Reitoria de
de Graduacdo Paz-Graduagiao de Pesquiza de Extensio | Administragdo
|
|
|
Conselho de Centra |
|
|
Centro
]
| . | [ i |
Conselho Conselho de Conselho de Conselho Conselho de | CD“S%IhD
de Curso ¥ Depart, 1 Depart, 2 de Curso 3 Depart, 2 de Pos-
| | Graduacio 3
1
| | |
Coordenacdo  Departamento Departamento  Coordenagio  Departamento Coord, de
de Curso ¥ 1 z de Cursa 3 3 Programa de

Pas-Graduagiol

FIGURA 15: Estrutura administrativa da UFSCar
FONTE: Site da UFSCar: <www.ufscar.br>

Este trabalho foi desenvolvido na ProGrad (Pré-Reitoria de Graduagdo),
ProEx (Pro-Reitoria de Extensdo), na ProPGP (Pro-Reitoria de Pds-Graduacdo e
Pesquisa), abrangendo os pilares da universidade: ensino, pesquisa e extensdo e na
ProAd (Pro-reitoria de Administragdo), que trata e conduz as atividades administrativas
da universidade.

Para cada um dos processos estudados com estas pro-reitorias ha um
fluxograma funcional e algumas informag¢des (formulario de dados do processo) para
possibilitar um breve conhecimento e uma compreensdo inicial das caracteristicas e
finalidades do processo.

Os fluxogramas sdo representacOes graficas das atividades que
constituem um processo (HARRINGTON, 1993).

O formulério de dados do processo contém o nome do processo, a area a
que ele esté relacionado, suas entradas (inputs), com suas origens, as saidas (outps) com
destino, as principais atividades realizadas e a forma de controle do processo, conforme

modelo (figura 16):
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Processo

Coordenacio

Entradas

Origem

Principais atividades

Saidas

Destino

Controle

FIGURA 16: Formulario de dados do processo
FONTE: Prof® Dr° Manoel Fernando Martins

4.4.1. A Pro-reitoria de Graduacgiao (ProGrad)

A Pro-Reitoria de Graduacao (ProGrad) € responsavel pela definicao de

politicas de ensino de graduacdo no ambito da UFSCar e pelo acompanhamento do

funcionamento dos Cursos de Graduacao.

Na ProGrad foi estudado o processo de Elaboracio e tramitacio de

projeto pedagdgico.

O objetivo deste processo ¢ elaborar, institucionalizar e possibilitar o

aperfeicoamento do projeto pedagogico, de modo a atender as diferentes e complexas

demandas de formacao (graduagdo) de um profissional de nivel superior.

figura 17 e o fluxograma pode ser visualizado no APENDICE A.

As principais caracteristicas deste processo podem ser visualizadas na

- Arquivamento correto da

informacao.

Processo Elaborag&o e tramitagdo de projetos pedagogicos dos cursos de graduaco
Coordenacio  |Pro-reitoria de Graduagdo (ProGrad)
Entradas Origem Principais atividades Saidas Destino Controle
- Anglise, discuss3o da proposta de
Projeto pedagogico; .
- Alteracio da e p.e Sk . - Projeto - Departamentos; |- Portaria GR n°
e - Encaminhamento operacional .
Legislagio: . . pedagégico: - Cursos; 771/04, de 18 de
=T - MEC; fisica e virtual dos processos; = :
- Awaliagdes dos . - Alterag3ona |- Docentes; junho de 2004
- Conselho de classe |- Redacio de pareceres e ata; .
Cursos . . i N oferta de - Funciondrios; - Portaria MEC
_ de orgdo; - Publicagdo e divulgagdo do . .
(SINAES); ; , disciplinas / - Técnicos; n° 2.864, de 24
- Comumnidade. resultado para conhecimento de .. i
- Demandas K atividades pelos |- Alunos; de agosto de
.. todos os envolvidos; &
socials. departamentos. |- DICA. 2005.

FIGURA 17: Formulario de dados — processo Tramitagao de projeto pedagogico.
FONTE: Elaborado pela autora.
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Na parte teodrica deste trabalho foram apresentados trés critérios possiveis
de classificacdos de um processo, sendo um de Gongalves (2000a) e dois de Cruz
(2003).

Como objetivo de caracterizagao do processo Elaboragdo e tramitagdo
de projeto pedagogico, a sua classificagdo, seguindo as ponderagdes de cada autor, pode

ser visualizada na figura 18:

Elaboracio e tramitacio
de projeto pedagogico

Categoria de processo Tipo de processo Fase do processo
(GONCALVES, 20002) (CRUZ, 2003) (CRUZ, 2003)

Organizacionais ou de
integracio

. Tipo: Burocratica .
. Geragdo de valor: De suporte Secundario 1* Fase
. Flhuxo basico: Lagico

. Atuagdo: Integracio horizontal
. Orientagdo: Honzontal

FIGURA 18: Classificagcdo do processo Tramitacdo de projeto pedagogico.
FONTE: Elaborado pela autora.

4.4.2. A Pro-reitoria de Extensao (ProEx)

A Pro-Reitoria de Extensdo (ProEx) € o setor responsavel pela gestdo das
atividades de extensdo realizadas pela UFSCar. Nessa Pro-Reitoria foi estudado o
processo de Elaboragdo/ Avaliacdo de programas de extensdo.

O objetivo deste processo € tornar acessivel a sociedade o conhecimento
de dominio da Universidade, seja por sua propria produgdo, seja pela sistematizagao do
conhecimento universal disponivel.

As principais caracteristicas deste processo podem ser visualizadas na

figura 19 e o fluxograma pode ser visualizado no APENDICE B.
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Processo Elaboragio/ Avaliacio de programas de extensio
Coordenacio  |Pro-reitoria de Extens3o (ProEx)

Entradas Origem Principais atividades Saidas Destino Controle
- Proposta de
programa de
extensdo;
- Informagdes - Elaborac3o de proposta de e
sobre o programa de extensio; ) Polrtanda n
andamento do - Awvaliac3o/aprovacio de proposta AL

N - Programas de de abril de
programa de Departamentos  |de programa de extensdo; . Departamentos
N o extensio elaborados L. 1999;

extens3o académicos - Acompanhamento dos programas R académicos :

.. . e avaliados - Plano
(atividades de extensio; tacionzl d
realizadas); - Awvaliac3o dos programas de I\acmn“ e
- Relatorio de extensio. Lo
andamento do
programa de
extensdo.

FIGURA 19: Formulario de dados — Elaboracao / Avalia¢dao de programas de extensao.

FONTE: Elaborado pela autora.

A caracterizacao do processo Elaboragdo/ Avaliagcdo de programas de

extensdo pode ser visualizada na figura 20:

Elaboracio/ Avaliacio de
programas de extensio

Categoria de processo
(GONCALVES, 20002)

Tipo de processo
(CRUZ. 2003)

Fase do processo
(CRUZ. 2003)

Ligados ao cliente ou de
negacios

. Tipa: Servigo

. Geracdo de valor: Primario
. Fhuxo basico: Logico

- Amagio: Transformagio
. Orientacio: Horizontal

Primdrio

22 Fase

FIGURA 20: Classificagdo processo Elabora¢ao/ Avaliagao de programas de extensao.

FONTE: Elaborado pela autora.




100

4.4.3. A Pro-reitoria de Pos-Graduacao (ProPGP)

Segundo site da UFSCar, a Pro-Reitoria de Pos-Graduagdo e Pesquisa
(ProPGP) ¢ o setor administrativo da Reitoria da UFSCar que tem as atribuigdes de
planejar, coordenar e fiscalizar as atividades académicas no ambito da pds-graduacdo
stricto sensu, para o cumprimento das normas regimentais. Além disso, lhe compete
coordenar e, se possivel, apoiar as atividades de pesquisa institucional, determinando
diretrizes para o planejamento e execucdo dessas atividades. Para verificar a
compatibilidade dos planos setoriais com essas diretrizes, supervisiona e fiscaliza os
afastamentos funcionais para atividades de capacitacdo e participagdo em eventos
cientificos/educacionais.

O processo estudado na ProPGP foi o processo de Criagdo de programas
de Pos-graduacdo, que ¢ realizado pela Coordenadoria de Pesquisa e Capacitagao.

O objetivo deste processo ¢ aprovar, quanto ao mérito, a criacdo de novos
cursos de pos-graduacao ou de programas de pds-graduagao.

As principais caracteristicas deste processo podem ser visualizadas na

figura 21 e o fluxograma pode ser visualizado no APENDICE C.

Processo Criacio de programa de pos-graduacio (cursos novos)

Coordenacio |Pro-reitoria de Pos-graduagio e Pesquisa (ProPGP)

Entradas Origem Principais atividades Saidas Destino Controle

- Andlise da pré-proposta
apresentada (pode fazer sugestdes
de melhoria ou modificagdes);

- Sintese de cada pré-proposta para |- Programa /

- Pré-proposta e . . . - Proponente; .
Prop analise da Camara de Pos- curso de pos- P . - Legislacio
de curso ou Proponentes. ~ . . - Beneficidrio
graduagio e Pesquisa; graduagio da CAPES.
programa. . , . (ahmo).
- Camara de Pos-graduacio e aprovado.

Pesquisa emite parecer e encaminha
para Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extenséo (CEPE) e para CAPES.

FIGURA 21: Formulario de dados — processo Criagao de programas de Pds-graduacao.
FONTE: Elaborado pela autora.

A caracterizagdo do processo Criacao de programas de Pés-graduacio

pode ser visualizada na figura 22:
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Criacdo de programas de
Pos-graduacio

Categoria de processo Tipo de processo Fase do processo
(GONCALVES. 2000a) (CRUZ. 2003) (CRUZ. 2003)

Ligados ao cliente ou de
negocios

. Tipo: Servigo o
. Geragio de valor: Priméario Prmmario 2*Fase
. Fluxo basico: Logico

. Atuagio: Transformacio
. Drientacio: Horzontal

FIGURA 22: Classificagdo do processo Criacao de programas de Pos-graduacao.
FONTE: Elaborado pela autora.

4.4.4. A Pro-reitoria de Administracao (ProAd)

Segundo site da UFSCar, a Pr6-Reitoria de Administracao (ProAd) ¢ o
setor administrativo da Reitoria da UFSCar que tem as atribuicdes de coordenagdo e
execucdo dos processos relativos ao or¢amento, atos financeiros, contdbeis e
patrimoniais, servicos de compras e estabelecimento de contratos e convénios, abertura
de processos, recebimento e expedicdo de correspondéncias, registro de diplomas e
prestacdo de servigos graficos, objetivando viabilizar a adequada consecugdo das
atividades finalisticas da institui¢ao.

O processo em estudado na ProAd foi o processo de Compras, que ¢
responsabilidade do Departamento de Compras, ligado a Divisdao de Abastecimento e
Patrimoénio da ProAd.

Esta divisdo tem por finalidade controlar o processo de abastecimento da
UFSCar correspondente ao sistema de compras, importagdo, controle patrimonial de
bens e distribui¢ao de materiais em estoque.

O objetivo deste processo ¢ a aquisicdo de materiais, equipamentos €

contratacdo de servicos.
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Faz dois anos este processo passou por grandes mudangas oriundas da
implantagao do sistema eletronico de compras, utilizado pelo Governo Federal. Com a
implantacdo deste sistema, segundo o entrevistado, houve uma grande mudanga na
forma de realizar o trabalho, o que gerou varios beneficios, como rapidez, transparéncia
(todos os cidaddos podem consultar o sistema na internet), maior oportunidade e
igualdade entre fornecedores, maior facilidade e simplicidade na execucdo das
atividades.

Por outro lado, ainda segundo o entrevistado, o aumento do numero de
fornecedores, apesar de reduzir os precos, incrementa a possibilidade de aquisicao de
bens de ma qualidade, o que ja era uma reclamac¢do dos usudrios antes da implantacdo
do sistema eletronico.

A informatizagdo do processo foi precedida pelo inicio da realizagdo do
“pregdo” em 2002, no formato presencial. Além disso, antes da implantacao do sistema
eletronico houve treinamentos na operacao do sistema e condugdo das atividades, o que
auxiliou na superagdo da maior dificuldade que, para o entrevistado, era se habituar a

nova forma de trabalhar.

O pregdo ¢ a nova modalidade de licitacdo utilizada para a aquisi¢ao de bens
e de prestacdo de servigos comuns, qualquer que seja o valor estimado da
contratagdo. Sao considerados como bens e servigos comuns aqueles cujos
padrdes de desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos em
edital, por meio de especificagdes usuais de mercado. O acesso as licitagdes
por essa nova modalidade estara ao alcance de todos, propiciando beneficios
para todos os envolvidos no processo: para a sociedade, a ampla
transparéncia; para o fornecedor, o amplo acesso a disputa ¢ para o Estado, a
celeridade no processo de compra, a redu¢do de pregos, de custos

operacionais e de tempo de duracdo do certame (SAO PAULO, 2008).

A TtUnica etapa do processo ndo automatizada pelo sistema de compras
eletronico ¢ a de requisicdo de compras, sendo que estd em fase de finalizacdo a
implantacdo da requisicdo eletronica de compras, com um sistema solicitado pela
propria ProAd.

As principais caracteristicas deste processo podem ser visualizadas na

figura 23 e o fluxograma pode ser visualizado no APENDICE D.
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Processo Compras

Coordenacio |Pro-reitoria de Administracio (ProAd)

Entradas Origem Principais atividades Saidas Destino Controle
-Preenchimento do pedido de - Leis
compras, realizado pelos usuarios; 8.666/93,
- Analise da disponibilidade de 10.520/02 e

- Solicitagdo de

compras (bens ¢ |-Usudrios orcamento; - Compras - Usuarios 123/06
.p - Encaminhamento do processo de |realizadas. (solicitantes). Decretos
servigos). .
compras (que pode ser por 5.450/08,
licitagdo); 5.504/05e
- Realizacio da compra. 6.204/07.

FIGURA 23: Formulario de dados — processo Compras.
FONTE: Elaborado pela autora.

A caracterizacdo do processo Compras pode ser visualizada na figura

24:
Compras
Categoria de processo Tipo de processo Fase do processo
(GONCALVES, 2000a) (CRUZ, 2003) (CRUZ. 2003)

Organizacionais ou de
integracio

. Tipo: Burocratica
. Geragio de valor: De suporte Secundario 2*Fase
. Fluxo basico: Logico

. Atuacdo: Integracio honzontal
. Onentacdo: Horizontal

FIGURA 24: Classificacdo do processo Compras.
FONTE: Elaborado pela autora.
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5. METODOLOGIA CIENTIFICA

A metodologia cientifica adotada para o desenvolvimento do estudo, as
analises realizadas e os resultados obtidos com os processos estudados sdo apresentados

neste capitulo.

Ciéncia ¢ uma forma especial de conhecimento da realidade. A ciéncia ¢ um
conhecimento racional, portanto reflexivo, sustentado numa logica racional
[...] E todo um conjunto de atitudes e de atividades racionais, dirigido ao
sistematico conhecimento com objetivo limitado, capaz de ser submetido a
verificacdo (FERRARI, 1982, p. 2).

Cervo e Bervian (1996) dizem que a pesquisa utiliza métodos cientificos

para responder a problemas ou duvidas.

5.1. Método de pesquisa

O Meétodo de pesquisa do trabalho em questdo ¢ qualitativo. Segundo
Berto e Nakano (1999, s. p.), “as pesquisas de natureza qualitativa buscam aproximar a
teoria e os fatos, através da descricdo e interpretagdo de episodios isolados ou unicos,
privilegiando o conhecimento das relagdes entre o contexto e agdo ”.

Os mesmos autores comentam que esse tipo de método de pesquisa ¢
menos estruturado e mais flexivel quanto a proposicao de hipoteses que o quantitativo e
que produz resultados de dificil generalizagdo e comparagao.

Bryman (1989) comenta que pesquisas qualitativas levantam dados
quantitativos, da mesma forma que pesquisas quantitativas tém informacoes
qualitativas. Comparando as pesquisas qualitativas e quantitativas, caracteriza a
primeira pelo foco no objeto de estudo propriamente dito, por buscar compreender o
envolvimento dos individuos no ambiente e as suas relagdes, por ser menos estruturada
e ndo se guiar ou iniciar os trabalhos pela teoria.

Bryman (1989) ainda enumera algumas caracteristicas da pesquisa
qualitativa, que reforca o enquadramento deste estudo neste tipo de pesquisa:

» QGrande énfase na interpretacdo dos envolvidos;

» Contextualizagao;
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= Enfase nos eventos;

* Abordagem desestruturada e conseqiiente flexibilidade;

* Dados de campo obtidos a partir da observagdo dos participantes, transcricdo de
entrevistas e documentos sao as fontes de dados empregadas;

= A cultura e a realidade organizacionais sao de grande interesse, foram moldadas e
sdo mantidas pelos membros da organizagao;

* A proximidade do pesquisador permite que ele observe o objeto de estudo.

O proposito deste estudo é descritivo, pois para Wisker (2001) ele auxilia
a entender e saber mais sobre o objeto de estudo em determinado momento, sendo o
objetivo deste tipo de estudo entender a fundo e detalhadamente um fendmeno.

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, que busca estudar
um fendmeno contemporaneo no seu contexto real, principalmente quando as fronteiras
entre o fendmeno e seu contexto ndo estdo bem delimitadas. Sao situagdes onde existem
muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, o estudo ¢ baseado em varias
fontes de evidéncias e no desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para coleta e
analise dos dados (YIN, 2003a).

Para Lewis (1998), os estudos de caso t€ém grande potencial para
possibilitar o enriquecimento da teoria de gerenciamento das organizacdes existentes,
pois faz uma anélise profunda das condicdes reais de operacao.

Ha trés vantagens do estudo de caso em relagdo a experiéncia direta:
maior acesso, a realidade ¢ vista pelos olhos do pesquisador ¢ a redu¢ao de reagdes
defensivas e resisténcia ao aprendizado (DONMOYER, 2002).

Um estudo de caso ¢ uma unidade de analise quando se usa a estratégia
de estudo de caso. Com esta estratégia de pesquisa € possivel estudar diferentes
assuntos em uma mesma empresa, por meio de diferentes casos e também ¢é possivel
estudar o mesmo assunto, na mesma empresa, mas com diferentes contextos (VOSS et
al., 2002).

Considerando que a pesquisa ¢ desenvolvida em quatro areas da mesma
organizagdo - UFSCar, este ¢ um projeto de caso unico. Para Yin (2003b) a decisdo de
se adotar um estudo de caso unico pode ser apropriada em varias situagdes, como testar
algumas proposicdes teoricas, quando se trata de um caso incomum ou nao usual e por
ser um fendomeno revelador, ou seja, houve pouco acesso dos pesquisadores aquele

fendmeno.
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Sobre a generalizagdao dos estudos de caso, Yin (2003b, p. 29) coloca

que:

Os estudos de caso sdo generalizaveis a proposi¢des tedricas, € nido a
populagdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como experimento
ndo representa uma “amostragem”, ¢ o objetivo do pesquisador ¢ expandir e
generalizar teorias e ndo enumerar freqiiéncias.

Para Stake (1995), como a estratégia de estudo de caso ndo ¢ uma
pesquisa por amostragem, a obrigacao principal neste tipo de pesquisa ¢ entender o caso

em estudo e nao utiliza-lo para entender outros casos, especialmente.

5.2. Fontes e analise de dados

As evidéncias dos estudos de casos podem ser originadas de seis fontes
como documentos, gravagdes, entrevistas, observacao-direta, observagao-participagdo e
artefatos fisicos (YIN, 2003a).

Segundo Ritchie (2005), existe dois grandes grupos de coleta de dados
qualitativos: os originados de forma natural (como observagdo e analise de documentos,
discurso e de conversas), ¢ os gerados por intervengdes da pesquisa (como método
biografico, entrevistas e grupos de discussoes).

Para o presente trabalho, como fonte de dados, foram realizadas
entrevistas estruturadas com colaboradores das areas em estudo (dados primarios), onde
foi possivel também a observagdo e utilizados dados secundarios (especialmente
documentos) obtidos em jornais, artigos, outros estudos praticos e dos proprios
entrevistados.

Foram utilizadas diferentes abordagens de analise dos dados coletados.
Os dados secundarios foram estudados pela analise documental e as entrevistas (fonte
primaria), pela analise de contetido. A analise documental trabalha com documentos,
com o objetivo de definir exatamente os fendmenos sociais e a analise de conteido
trabalha com mensagens, para identificar a diferenca entre a realidade e a mensagem

transmitida (RICHARDSON, 1999).



107

5.3. Desenvolvimento da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas, onde as atividades

necessarias para realizagao da mesma estao inseridas:

Etapas Atividades Resultado esperado
P isa bibliografi by i 1t
ssqusa Bf Gugr c'a ) sobre i Igerencmmlen 0, pt?r Assuntos relacionados a pesquisa entendidos;
processos, gestdo publica, praticas organizacionais . .
i e . . o _ |Trabalhos anteriores sobre o tema da pesquisa)
na area publica, Universidades e praticas de gestdo
. estudados.
em Universidades.
Tedrica : : A
Estudo do método de pesquisa que sera utilizado no
S B Meétodo de pesquisa definido.
trabatho.
Elaboragio da revisdo bibliografica e da|Revisdo bibliografica e metodologia de pesquisa
metodologia de pesquisa. elaboradas.
Estruturagdo d tocolo d i .
S, agac do profocolo de pesduisa @ Sp tocolo de pesquisa estruturado.
aplicado.
Elaboracio de formularios necessarios para|Formularios necessarios para desenvolvimento do
desenvolvimento do protocolo de pesquisa. protocolo de pesquisa elaborados.
Pratica
Aplicagio do protocolo de pesquisa na UFSCar.  |Protocolo de pesquisa proposto aplicado.
Analise do resultado obtido. Resultado obtido analisado.
Descriciio da parte pratica e resultados obtidos na|Parte pratica e resultados obtidos descritos na
dissertagdo. dissertagdo.
Elaboragio da conclusdo da pesquisa Conclusdo da pesquisa elaborada.
Final
Revisido da dissertagio Dissertacfo finalizada.

QUADRO 20: Etapas do trabalho para desenvolvimento da pesquisa
FONTE: Elaborado pela autora.

5.4. Proposicao do protocolo de pesquisa

O protocolo de pesquisa foi elaborado com base na revisdo bibliografica,
considerando os pontos necessarios para o entendimento de um processo € 0s que
facilitam a implementagcdo do gerenciamento por processos, ou seja, os que poderiam
indicar que determinado processo ou organizacdo estd ou ndo preparada para o

gerenciamento por processos.
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Essa ferramenta, que pode ser visualizada no APENDICE E, ¢
constituida dos subitens listados abaixo, cuja abrangéncia esta descrita:
* Importincia e finalidade do processo: Trata do papel e da importincia do
processo para a UFSCar, considerando a finalidade da Universidade e objetivo do
processo.
* Caracterizacio do processo: Esté relacionado as caracteristicas do processo, como
responsavel, legislagdo, envolvidos, areas onde o processo transita, sistema de
informagao, sistema decisorio e interface com outros processos ou areas.
=  Gestao de pessoas, lideranca e hierarquia: Este item abrange varios topicos
ligados as pessoas, como treinamento, autonomia e o foco do trabalho. Busca identificar
ainda aspectos relacionados aos niveis hierarquicos, a visdo do fluxo do trabalho, a
condugdo das liderangas.
= Relacionamento com “clientes”: Considerando que o atendimento as expectativas
dos clientes ¢ um foco do gerenciamento por processos, esse subitem contempla pontos
relacionados aos produtos finais do processo, clientes, conhecimento, monitoramento e
melhoria das caracteristicas esperadas pelos clientes.
* Relacionamento com “fornecedores”: Como os fornecedores estdo envolvidos no
processo de forma determinante, principalmente considerando-se a forma e as
caracteristicas das entradas fornecidas por eles. Sob esse aspecto foram identificados os
principais insumos, seus fornecedores e o0 monitoramento do atendimento as
caracteristicas necessarias dos insumos.
= Estratégia, qualidade e melhoria continua: Aborda a existéncia e a disseminacao
das estratégias e diretrizes da UFSCar e das Pro-Reitorias. Busca ainda identificar focos
de gerenciamento, de melhoria continua, bem como a percepcao do servidor sobre esses
pontos.
= Atividades do processo: Esse item estd relacionado mais diretamente a como o
processo ¢ realizado, suas atividades, a melhoria dessas atividades e a existéncia de

atividades redundantes ou desnecessarias.
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5.5. Utilizacao do protocolo de pesquisa na UFSCar

O protocolo de pesquisa foi utilizado com servidores de diferentes cargos
e atribuicdes, que atuam ou tenham relativo envolvimento nos processos selecionados
de quatro Pro-Reitorias da UFSCar.

O objetivo foi abranger diferentes angulos, para obter uma visdo mais
completa e imparcial do nivel do processo em relacdo ao atendimento a determinadas
caracteristicas, que estdo relacionadas ao gerenciamento por processos.

As entrevistas foram conduzidas pela autora com o servidor destacado. A

selecdo dos entrevistados ocorreu essencialmente pelo papel e atuagdo dele no processo.

5.6. Resultados obtidos

Na seqiiéncia ¢ mostrada a consolidacdo dos resultados obtidos para os quatro

Processos:
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ProGrad

ProEx

ProPGP

ProAd

Tramitagao de projetos

Criagdo de programa de pos-

Processo pedagogjcos dos cursos de Programa de extensio graduagdo (cursos novos)* Compras
graduacao

Area ProGrad ProEx ProPGP ProAd

Entrevistado Entrevistado A Entrevistado B Entrevistado C Entrevistado D

Como esse processo
esta ligado a
finalidade da
Universidade

No aspecto de formagao de
profissionais /cidaddos

As atividades de extensdo universitaria
tém como referéncia que a
Universidade cabe, enquanto
atribuigdes especificas relativas a sua
responsabilidade de promover o
desenvolvimento do saber: produzir,
sistematizar, criticar, proteger, integrar,
divulgar e difundir o conhecimento
humano. (PORTARIA n° 664/99, de 06
de abril de 1999)

A atividade fim da Universidade
¢é produgdo de ensino (formagao
de pessoas) e conhecimento.
Assim, a Pés-graduagdo esta
intrinsecamente ligada a esses
dois pontos.

Sem este processo ndo haveria
como adquirir os materiais €
Servigos necessarios ao
funcionamento da
Universidade.

Qual a importancia
desse processo para a
Universidade?

Ter no documento (projeto
pedagdgico) o compromisso da
Instituicdo e dos envolvidos na
formacao de
profissionais/cidaddos com um
perfil definido.

Através das atividades de extensdo, a
Universidade amplia o acesso ao
conhecimento, capacitando pessoas a
utilizar o conhecimento disponivel.
(PORTARIA n° 664/99, de 06 de abril
de 1999)

Além disso, facilitar e melhorar a
articula¢do do ensino e da pesquisa
com as necessidades da populagdo do
pais.

Fundamental. Sem esse processo
ndo existiriam cursos de Pos-
graduacio.

O processo ¢ essencial a
Universidade, pois a atividade-
fim ficaria prejudicada caso
este processo ndo existisse.
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ProGrad

ProEx

ProPGP

ProAd

Qual o objetivo desse
processo?

Além de institucionalizar o
documento, oferecer
oportunidades de
aperfeigoamento.

Tornar acessivel a sociedade o
conhecimento de dominio da
Universidade, seja por sua propria
produgdo, seja pela sistematizagado do
conhecimento universal disponivel.

- Objetivos especificos:

I - otimizar as relagdes de intercambio
entre a Universidade e a sociedade em
relacdo aos objetivos da instituigdo;

II - aumentar a probabilidade de que as
pessoas e as institui¢des utilizem, da
melhor maneira possivel, o
conhecimento existente, na realizagdo
de suas atividades;

IIT - produzir conhecimento sobre os
processos de apropriacdo do
conhecimento existente por parte da
populacido e das institui¢des;

IV - avaliar as contribui¢des da
Universidade para o desenvolvimento
da sociedade;

V - facilitar e melhorar a articulacdo do
ensino e da pesquisa com as
necessidades da populagdo do pais;
VI - preservar e proteger o
conhecimento produzido pela
sociedade.

(PORTARIA n° 664/99, de 06 de abril
de 1999)

Aprovar, quanto ao mérito,
propostas de novos cursos de
Pos-graduacio.

* Se ja existe o programa, ou
seja, é oferecido o mestrado,
pode ser criado o doutorado.
Caso nao tenha o mestrado, tem
que criar o programa, pois 0s
cursos sdo oferecidos por
programas.

Aquisic@o de materiais,
equipamentos ¢ contratagdo de
servigos.
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ProGrad ProEx ProPGP ProAd

Ha responsaveis em todas as
instancias por onde o processo
passa, sendo: o servidor que propde
a atividade, a chefia da
unidade/departamento e os

responsaveis pelo Centro e pela Os servidores do
Ha4 responsavel A principal responsavel pelo ProEx, que ¢ a tltima instancia. e , ~ | departamento de Compras
- . e . Pro-reitoria de Pos-graduagéo | . L
definido para o projeto pedagogico ¢ a O processo se inicia nos ¢ Pesquisa sdo responsaveis pelo
processo? coordenagdo do curso. departamentos/unidades, que quisa. processo. Todos estao
propdem as atividades. Apos envolvidos.

aprovagao nesta instancia, recebe
aprovagao ou ciéncia do Centro e
por fim a Comissdo Assessora da
ProEx o aprova, por delegacdo da
CaEx.

Tratam especificamente das

Portaria GR n° 771/04, de 18 formas de compras:

Legislagio . Portaria n° 664/00, de 06 de abril de .
relacionada 20 de junho de 2004. 1999: Legislacio da CAPES. Leis 8.666/93, 10.520/02 e
processo Portaria MEC n° 2.864, de 24 Plano Nacional de Extenso 123/06

de agosto de 2005. ’ Decretos 5.450/05, 5.504/05

e 6.204/07
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Envolvidos no
processo (pessoas)

Componentes dos Conselhos de
coordenagdo (Coordenador e vice-
coordenador, representantes
docentes por area de
conhecimento, representantes
discentes por turma - incluindo
um representante dos alunos em
atraso), departamentais
(composi¢ao variavel),
interdepartamentais (chefes dos
departamentos, diretor e vice-
diretor de centro), da Camara de
Graduagéo (pro-reitor,
coordenadores de curso e
representantes discentes na
propor¢ao de 1/5 do niimero de
docentes), do Conselho de Ensino
e Pesquisa (reitor, vice-reitor, pro-
reitores, diretores de centro, dois
representantes docentes por centro
e representantes de alunos de
graduacao e pds-graduagao) e do
Conselho Universitario - quando
tem envolvido pessoal, recursos e
mudangas na estrutura (reitor,
vice-reitor, pro-reitores, diretores
de centro, representantes docentes
por categoria e representantes
discentes), SeEA (Secdo de
Expedigdo e Arquivo). Secretarias
dos o6rgaos colegiados (SOC) e as
secretarias dos departamentos,
coordenagdes, centros e Pro-
reitoria de Graduagao.

- Proponentes (coordenador do
programa);

- Chefe ou Coordenador de
departamento;

- Coordenadores de atividades (que
necessariamente sao servidores da
UFSCar);

- Coordenadores da Pro-reitoria de
Extensao;

- Membros da CaEx (Camara de
Extensdo).

- Proponentes;
- Coordenadoria;

- Camara de Pos-graduacéo ¢

Pesquisa.

- Usuarios (departamentos);

- Coordenadores de curso;

- Centros de custo;

- Setores da ProAd (Compras,
Or¢amento, Expedicdo e
almoxarifado, Patrimonio,
Contabilidade e Financeiro).




Por quais areas o
processo flui?
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Conselhos de coordenagao,
departamentais,
interdepartamentais, Camara
de Graduacdo, Conselho de
Ensino e Pesquisa e Conselho
Universitario - quando tem
envolvido pessoal, recursos e
mudangas na estrutura, SeEA
(Secdo de Expedicao e
Arquivo), Secretarias dos
orgaos colegiados (SOC) ¢ as
secretarias dos departamentos,
coordenagdes, centros e Pro-
reitoria de Graduacgéo.

- Departamento/ Coordenadoria
solicitante do Programa de
Extensao;

- Departamentos académicos
envolvidos no Programa de
Extensao;

- SeEA (Se¢ao de Expedigdo e
Arquivo);

- Centros;

- CCAE (Coordenadoria de cursos ¢
atividades de extensao);

- Pro-reitoria de Extensao;

- Procuradoria Juridica;

- FAI (Fundagao de Apoio
Institucional ao Desenvolvimento) -
somente quando ha recurso
financeiro externo.

- Coordenadoria de Pos-
graduagio;

- Camara de Pos-graduagio e
Pesquisa.

Departamentos solicitantes,
Departamento de Compras,
Departamento de
Org¢amento, Procuradoria da
Unido, Departamento
Financeiro e Almoxarifado.

Como é a
informatizacio desse
processo (existe
Sistema de
Informacao unico,
existem controles
paralelos)?

O processo como um todo nao
estd informatizado. Para os
membros da Camara de
Graduagao e dos Conselhos
superiores, o projeto pedagdgico
vai por via eletronica e ao término
do processo, ele ¢ disponibilizado
na pagina da Universidade.

A grande parte da tramitagdo ¢
feita em papel.

Héa um sistema (ProExWeb) que
controla todo o andamento de cada
programa (da criagdo até o
encerramento). Falta a implantagdo no
sistema de um modulo que facilite o
gerenciamento de atividades que
tenham verba externa, a previsao ¢ que
esteja finalizado em Agosto/2007.

E utilizado o sistema
informatizado da CAPES
(APCN).

Existem controles paralelos, que
contém a sintese do contetido do
sistema da CAPES, com o
objetivo de facilitar a analise da
Céamara de Pos-graduacdo e
Pesquisa.

Pelo sistema da Unido Federal
(SIASG), criado pelo governo
federal, que ¢ interligado ao
portal do governo onde sdo
realizadas as compras
eletronicas - Compras NET.
O STIASG € composto por
modulos que envolvem todo o
processo de compras: do
cadastro de fornecedores até a
divulgacdo eletronica das
compras.
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Como a informacio é
disponibilizada aos
funcionarios e clientes
(existem diferentes
fontes de dados, sao
divergentes)?

Pelo protocolo do processo (ndo
existe protocolo eletronico),
durante a tramitagao.

Céamara de graduagfo faz sinopse
das atas de reunides, onde consta
aprovacao ou nao (¢
disponibilizada na ProGrad
WEB).

Quando passa pelos Colegiados
Superiores, a SOC (Secretaria dos
Orgios Colegiados) coloca a
informag@o na pagina.

O sistema on-line de acompanhamento
do processo ¢ a fonte de informagao
interna - coordenadores de programa e
a pagina na internet da ProEx ¢ a fonte
para o publico externo.

A informagao ¢ disponibilizada,
pelo sistema, a todos os
envolvidos.

Os departamentos
(solicitantes) ndo tem acesso
ao SIASG, mas o portal
(Compras NET) ¢ aberto a
todos, sem restrigoes.

Como é o processo
decisdrio relacionado
a esse processo?

As decisdes sdo tomadas em todas
as instancias até o CEPE, se a
questdo for apenas pedagogica.
Vai para Conselho Universitario,
se houver necessidade de recursos,
pessoal e mudangas estruturais.

O processo segue a PORTARIA n°
664/00, de 06 de abril de 1999.

A proposta ¢ analisada pelo CID
(Conselho Interdepartamental),
pois os programas de Pos-
graduacdo sdo ligados
diretamente aos centros (e ndo
aos departamentos).

Apos aprovagdo da Coordenagao
da Pos-graduacdo, a proposta ¢
submetida & Camara de Pos-
graduacdo e Pesquisa, que
analisa o mérito da proposta. Se
aprovada, ¢ enviada ao CEPE,
que formaliza a aprovagdo. E
encaminhada para CAPES
(Conselho Técnico-cientifico).
Proposta segue para Conselho
Universitario UFSCar
(ConsUni), para criar o curso ou
programa e dar a autorizagdo de
funcionamento (que so6 ¢ criado
se for aprovado pela CAPES).

As decisdes tomadas no
departamento de Compras sao
baseadas na legislagdo e nas
solicitagdes dos
departamentos.




Outros processos com
grande interface
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Processo para alteragdes
curriculares.

Nao se aplica.

Nao se aplica.

Nao se aplica.

Quais as funcoes e
atribuicées dos
departamentos e/ou
processos com grande
interacao com esse
processo?

Promover a alteragao curricular.

A fung@o dos departamentos/unidades é
elaboragdo, analise e aprovagao dos
programas e atividades a eles
vinculados.

Nao se aplica.

No processo de compra, os
departamentos sdo
responsaveis pela elaboragdo e
envio da requisi¢@o ao
departamento de compras,
sendo que s6 voltardo a atuar
no processo caso ndo exista
recurso suficiente para
aquisi¢cdo do bem ou servico
solicitado (com base na
informagao de valor inserida
na propria requisi¢ao).

Existem produtos
desse processo que
também sio resultado
de outros processos?

Nao.

Nao.

A Fundagio de Apoio
Institucional ao
Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico (FAI) também
realiza compras para a
Universidade, mas a origem
dos recursos ¢ diferente.

O trabalho das
pessoas tem foco em
resultado? As pessoas
conhecem o objetivo
do processo?

Nem todas as instancias tém
clareza da importancia do seu
papel e muitas vezes ha confusio
de atribui¢ao. Tem melhorado
ultimamente, mas ainda é
problema.

As pessoas envolvidas conhecem o
objetivo do processo, sendo que esse
esta definido em legislaco especifica
(PORTARIA n° 664/00, de 06 de abril
de 1999).

Com relagdo aos programas
propriamente ditos, todos tém
definicdo, objetivos e critérios
definidos e todos os envolvidos os
conhecem, ja que constam da proposta
e dos relatorios.

Sim, a coordenac¢édo de Pos-
graduacdo tem esse processo de
criagdo e analise dos programas,
como uma de suas principais
atribuigoes.

As pessoas ndo t€m foco em
resultado.
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Existem niveis
hierarquicos bem
definidos?

Existe, mas nem sempre sdo
devidamente respeitados.

Na tramitac@o, as aprovagdes seguem
os niveis hierarquicos estabelecidos na
PORTARIA n° 664/00, de 06 de abril
de 1999.

Sim, todas as func¢des estdo bem
definidas.

Os niveis hierarquicos sdo
criados por autorizagdo e estdo
bem definidos.

O enfoque dos
resultados é
departamental?/ A
estrutura de
departamentos é
rigida?

Algumas vezes ha restri¢do de
atuagdo ou consulta a algumas
instancias.

Nao, o processo passa por diferentes
areas durante a sua tramitagao.
Além disso, existem programas
interdepartamentais.

Nao existem departamentos.

As pessoas tem visao do
processo e todos estio
envolvidos no processo.

Pessoas tém
autonomia ou sio
controladas por/
sujeitas a regras? Se
existem regras, qual a
origem delas?

Existem as portarias, mas existe
muita autonomia, inclusive
existem atividades de parecer.

A PORTARIA n° 664/00, de 06 de
abril de 1999 estabelece os critérios
tanto para elaboragdo de propostas
quanto para realiza¢do de analises.
Com relagdo aos programas e
atividades propostos nao ha restri¢éo,
desde que aliados ao Ensino e a
Pesquisa e de acordo com Portaria.

Tem autonomia, mas precisam
seguir a legislacdo.

A autonomia ¢ relativa, pois
todos estdo sujeitos a
legislag@o, que ndo pode ser
infringida.

Ha treinamento
focado no trabalho e
suporte de sistemas
baseados em
conhecimentos
(ambiente de
aprendizado no
trabalho)?

As pessoas conhecem o processo,
mas ndo ha capacitagao.

O sistema online ¢ amigavel, é de facil
acesso operacional tanto aos
proponentes quanto aos pareceristas.
Foi desenvolvido como forma de
suporte ao trabalho, ja tem a logica da
tramitacdo, orienta o usuario e ¢
baseado na PORTARIA n° 664/00, de
06 de abril de 1999.

Somente um docente faz o
trabalho - ndo tem treinamento,
mas ¢ um professor experiente
em Pos-graduacio.

Ha treinamento no trabalho,
inclusive antes da implantagdo
do sistema eletronico de
compras houve varios
treinamentos para que as
pessoas estivessem preparadas
quando a utilizagdo do sistema
fosse iniciada.




As liderancas
possuem uma
estratégia bem
definida de acao?
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Pode ocorrer de haver liderangas
recém-chegadas a Universidade
que desconhecem estratégias e
processo, por ainda nao terem tido
oportunidade de se integrar.

Sim, conhecem e seguem a
PORTARIA n° 664/00, de 06 de abril
de 1999 e tém o suporte do sistema.

Sim, a estratégia ¢é facilitar o que
¢ almejado pelo corpo docente.

As liderangas envolvidas
diretamente no processo de
Compras conhecem as regras e
o dia-a-dia da operagdo, mas
os departamentos ndo
conhecem as regras que
norteiam o trabalho de
Compras. Desconhecem
tramitagdo, legislacdo e
sistema (inclusive o Compras
NET, que poderia auxilia-las
no acompanhamento de seus
pedidos).

As liderancas
conhecem
detalhadamente como
as tarefas sao
realizadas, quais os
gargalos, os pontos
fortes e fracos da
equipe, as reais

Pode ocorrer de haver liderangas
recém-chegadas a Universidade,
que desconhecem estratégias e
processo, por ainda ndo terem tido
oportunidade de se integrar.

Sim, conhecem e seguem a
PORTARIA n° 664/00, de 06 de abril
de 1999 e tém o suporte do sistema.

Sim.

A ProPGP ndo tem equipe, mas
as equipes proponentes de novos
cursos ou programa tém
diferentes caracteristicas de
acordo com curso/ proposta.

As liderangas envolvidas
diretamente no processo de
Compras conhecem as regras e
o dia-a-dia da operagdo, mas
os departamentos nio
conhecem as regras que
norteiam o trabalho de
Compras. Desconhecem
tramitagdo, legislagdo e
sistema (inclusive o Compras

- Envolvimento dos alunos;
- Produgdo académica.

P 0s51b11.1dades de NET, que poderia auxilia-las
melhorias?
no acompanhamento de seus
pedidos).
Programa de extensao - conjunto de
atividades que requer:
Produto final Projeto pedagogico - Freqiiéncia de atividades; Programa/curso aprovado Compras realizadas
principal JC10 pedagogleo. - Relagdo com Ensino e Pesquisa; & P ' P ’




Clientes
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'- Comunidade interna e externa a
Departamentos, cursos, docentes,
., o UFSCar; - Proponente; (- ..
funcionarios, técnicos, alunos e A Usudrios (solicitantes).
- Alunos; - Beneficiario (aluno).

DICA

- Departamentos académicos.

Produtos finais

Alteragdo na oferta de
disciplinas/atividades pelos

Nao se aplica.

Nao se aplica.

Nao se aplica.

desejadas pelos
clientes conhecidas?

Nao se aplica.

Sim.

Nao se aplica.

secundarios
departamentos.
Departamentos, cursos, docentes,
Clientes funcionarios, técnicos, alunos e - - -
DICA
Sim, quando o usuario ¢ claro
Caracteristicas na solicitacdo, pois esta

determina o resultado final do
processo, que sdo as compras
realizadas.

Caracteristicas
desejadas pelos
clientes medidas?

Nao se aplica.

Sim, mas nem todas as atividades tém
retorno (positivo ou negativo) dos
clientes.

Nao se aplica.

Sim, mas quando ndo atende
as necessidades do solicitante
ha dificuldade em solicitar o
cancelamento da compra, por
ser um sistema publico.

Melhoria das
caracteristicas
(clientes)?

Nao se aplica.

Sim, de maneira geral os programas sao
avaliados em diferentes quesitos. Entre
eles, se atendem as necessidades e

demandas do publico-alvo da Extensdo.

Nao se aplica.

A qualidade do produto final
(produtos comprados) depende
da correta solicitagdo das
caracteristicas (especificagdo)
desejada pelo cliente.

Servicos prestados
estio claros para os
clientes?

Nao se aplica.

Sim.

Sim.

Os usuarios desconhecem as
regras.




Insumos (entradas)

120

ProGrad

ProEx

ProPGP

ProAd

- Alteracdo da Legislagao;
- Avaliagdes dos cursos
(SINAES);

- Demandas sociais.

- Proposta de programa de extensao;
- Informagdes sobre o andamento do

programa de extensao (atividades
realizadas);

- Relatoério de andamento do programa

de extensao.

- Pré-proposta de curso ou
programa.

Solicitagdo de compras.

definir caracteristicas.

- MEC;
Fornecedores - Conselho de classe de orgéo; Departamentos académicos. Proponentes. Usuarios.

- Comunidade.

Nao, alguns usuarios nao

Existem foruns (por exemplo, preenchem a requisi¢ao de
Fornecedores o

ANDIFES, ForGrad, Sindicatos, compras corretamente
conhecem . 2 . . . ~

[ Conselhos profissionais) onde sdo | . Sim, tem que atender formulario | (algumas informagdes, como
caracteristicas . e Sim. A R
. feitas propostas para orgaos eletronico da CAPES (APCN). | os trés or¢amentos com o valor

necessarias aos - X .
insumos? regulamentadores com objetivo de do produto e a especificagio

detalhada do mesmo nio sdo

enviadas).

Monitoramento das

Tem analise das demandas, sendo

ProEx analisa os relatorios dos

Sim, avalia/checa se proposta
esta de acordo com solicitado

Sim, o correto é devolver as
requisi¢cdes que nio atendam
0s requisitos necessarios, mas
esta medida pode trazer

da UFSCar?

caracteristicas . rogramas, orientando e fornecendo .
. que podem ser encaminhadas ou programas, . pela CAPES e se tem as prejuizos a UFSCar. Os
necessarias dos ~ sugestdes para programas e atividades . L S
. ndo. caracteristicas necessarias para | problemas com as requisi¢des
insumos? futuros. .
ser aprovada. devem ser reduzidos com a
implantagdo do sistema
eletronico de requisicdes.
Conhece estratégias . . . .
g Sim. Sim. Sim. Sim.
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Existe e/ou conhece Slrr},'a estratcgla ¢ sempre ., S
estratésias da sua Sim Sim facilitar que anseios da Sim, ¢ fazer a institui¢do
Pré rei%oria" ’ ’ comunidade se concretizem da | funcionar corretamente.
: melhor maneira possivel.
Os programas sdo avaliados
Existem indicadores N .
. . . periodicamente quanto a sua qualidade ~ . ~ . .
de produtividade e Existe. . . Nao se aplica. Nao existem indicadores.
ualidade? e atendimento aos objetivos
q ) informados.
Vocé conhece os
problemas Nao tem tido problemas
(relacionados aos Sim Sim operacionais, pois 0 processo ¢ Sim
resultados) ' ’ muito parametrizado pela ’
operacionais da sua CAPES.
area?
Considera o processo Sim, as mudangas oriundas da
"capaz" de se adaptar Unido (governo) sdo
as mudancas . . Sim, processo segue mudangas | compulsorias e ha necessidade
. Sim. Sim. ,
(externas ou internas) da CAPES, sempre que ocorrem. | de cumpri-las. As mudangas
e de perseguir internas sdo mais
melhorias continuas? participativas.
Lo . E importante buscar se adaptar
A E muito importante: o ProExWeb foi p par,
Como vocé vé o . . o mas depende da CAPES. A : . .
. . el grande avango, facilitou a sistematica, : A . E, sem duvida, muito
processo de melhoria | Indispensavel. comunidade académica também

continua?

pois antes o funcionamento do processo
ndo era claro para os professores.

se adapta em relagdo as questdes
de avaliagdo.

importante.




Atividades
desenvolvidas no
processo
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- Analise, discussdo da proposta;
- Encaminhamento operacional
fisico e virtual dos processos;

- Redacgéo de pareceres e ata;

- Publicagio e divulgagdo do
resultado para conhecimento de
todos os envolvidos;

- Arquivamento correto da
informagao.

- Elaboracdo de proposta de programa
de extensao;

- Avaliag@o/aprovagdo de proposta de
programa de extensao;

- Acompanhamento dos programas de
extensao;

- Avaliag8o dos programas de extensdo.

- Analise da pré-proposta
apresentada (pode fazer
sugestoes de melhoria ou
modificacdes);

- Sintese de cada pré-proposta
para analise da Camara de Pos-
graduacdo e Pesquisa;

- Camara de Pos-graduacao e
Pesquisa emite parecer e
encaminha para CEPE e para
CAPES;

- CAPES (Conselho Técnico
cientifico) analisa e aprova (ou
ndo);

- Se aprovado pela CAPES
(Conselho Técnico cientifico)
segue para aprovagdo do
Conselho Universitario
(ConsUni).

- Departamentos preenchem
PEDIDO DE COMPRAS E
SERVICOS com descrigdo
completa e valores estimados,
autorizados pelo diretor de
departamento e de centro;

- Departamento de Or¢amento
analisa a disponibilidade de
verba do departamento
solicitante;

- Departamento de Compras
reune quantidade adequada de
pedidos e encaminha processo
de compra, de acordo com
valores (conforme legislagdo);
- Realizagdo da compra (o
procedimento ¢ distinto
conforme valor da compra).

Como pode melhorar
as atividades do
processo?

- Reduzir fases do processo (ha
previsdo da redugdo do niimero e
das atribuicdes dos colegiados);
- Implantar protocolos com chaves
de seguranga;

- Implantar tramitaggo virtual do
processo (e ndo fisicamente) -
Para melhorar e divulgar o
processo;

- Disponibilizar esquema basico
do processo para envolvidos, de
forma facil e acessivel.

A ferramenta ProExWeb é melhorada
conforme se percebe a necessidade ¢ a
possibilidade de facilitar o
gerenciamento e aprovagdo. Cada etapa
implantada passa por melhorias,
solicitadas pelos usuarios.

Ha a dificuldade das pessoas
fazerem as atividades (analise
inicial) no tempo necessario.

O relacionamento com o
usuario pode ser melhorado.
Se o usuario conhecer a
funcionalidade do sistema sera
bom para todos os envolvidos.
Com o novo sistema (que esta
sendo elaborado internamente)
havera melhora no conteudo
da requisi¢do, especialmente
em relagdo a especificacdo das
caracteristicas dos produtos
solicitados.




Existem "func¢oes
sombra" (atividades
improdutivas, como
transmissao de
recados, espera pelo
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- Procura de documentos perdidos
(problemas com o protocolo);

- Espera por resultados (fica
parado na secretaria € o
encaminhamento ¢ lento);

- Existe resisténcia para

No sistema de papel:

- Ocorria o extravio de
documentos/processos fisicos,
geralmente durante a tramitacado nos
departamentos, o que gerava busca pelo
material extraviado e elaboracdo de 2*
via;

- O prazo estipulado para os pareceres
era ultrapassado, pois professores sdo
demandados por varias atividades;

- Espera pelas reunides das comissdes

Sim, ndo ¢ possivel transferir a
relagdo de itens que serdo
adquiridos, do edital que esta
anexo ao SIASG para o

de informacdes
duplicadas)?

Existe gravacdo de reunides e
posterior elaboragdo da ata.

inicio de reuniées, ~ . . assessoras, que geralmente ¢ quinzenal. | Nao tem. . . ~
. elaboragdo do projeto pedagogico modulo de divulgagdo dos
procura de coisas : ~ Apesar de ocorrem dentro do prazo .
. .~ ou mesmo para divulgacao e . L, itens elencados deste. Havendo
perdidas, revisdoes mal - . previsto, o tempo necessario ¢ grande e . .
. revisdo - docentes desvalorizama | . . . necessidade de realizar nova
feitas e espera dos . e . sdo muitos os envolvidos. L .
visdo holistica do projeto digitagdo de todos os itens.
resultados de algum edacdeico. inclusive pela Esses problemas tendem a ser
outro processo)? becagogico, vep resolvidos quando todo o "ProEx Web"
formagédo de especialista de cada. S X . ~

estiver implantado, pois a circulagdo

fisica dos documentos ¢ reduzida. Para

finalizar a implantag@o do "ProEx

Web" s6 falta 0 médulo que tratara do

gerenciamento das atividades que tém

financiamento externo.

O SIASG e o Compras Net

Existem "registros- Varias versdes do mesmo possuem algumas informagdes
sombra" (transcri¢des | documento virtual (com idénticas, mas ambas utilizam
e gravacdes em midia | alteragdes) sdo arquivadas; Nao. Nao tem. a mesma fonte, ndo existindo

possibilidade de dados ou
informagoes diferentes entre
eles.

QUADRO 21: Resultados obtidos
FONTE: Elaborado pela autora.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo s3o analisados os resultados obtidos, também sdo

apresentadas as conclusdes, limitagdes da pesquisa e sugestoes para trabalhos futuros.

6.1. Analise

Foi feita uma analise cruzada das informagdes, sobre os quatro processos
em estudo, obtidas com os entrevistados através do formuldrio de pesquisa. Essa
analise, bem como os itens e assuntos refletidos no protocolo de pesquisa, consideram
0s objetivos propostos no presente trabalho.

As questdes aparecem abaixo agrupadas da mesma forma que no proprio

protocolo de pesquisa, ou seja, de acordo com as suas caracteristicas e tema central.

Grupo 0: Identificacio do processo e do entrevistado

O objetivo desse grupo ¢ identificar o processo em analise, bem como 0s
envolvidos que concederam a entrevista. Os processos em estudo estdo demonstrados
no quadro 1 e a designagdo pela qual cada entrevistado ¢ tratado neste trabalho podem

ser visualizados no quadro 22:

Area Entrevistado

ProGrad |Entrevistado A

ProEx Entrevistado B
ProPGP |Entrevistado C
ProAd |Entrevistado D

QUADRO 22: Areas e envolvidos no estudo.
FONTE: Elaborado pela autora.



125

E importante comentar que colaboradores de diferentes niveis e
atribuicdes foram selecionados para o processo de coleta de dados.

A indicagdo do respondedor foi feita pelo pro-reitor da area com a
orientacdo de que os funcionarios da UFSCar, que contribuiram para o trabalho,
precisariam ser pessoas envolvidas e atuantes em relagdo ao processo em referéncia da

area.

Grupo 1: Importancia e finalidade do processo
A primeira questao desse grupo busca identificar o vinculo do processo

com a Universidade, considerando as diretrizes, valores ¢ missdao da UFSCar.

Area Como esse processo esti ligado a finalidade da Universidade?

ProGrad |No aspecto de formagéo de profissionais /cidaddos

As atividades de extensdo universitaria tém como referéncia que a Universidade cabe,
enquanto atribuigdes especificas relativas & sua responsabilidade de promover o

ProEx desenvolvimento do saber: produzir, sistematizar, criticar, proteger, integrar, divulgar e
difindir o conhecimento imano. (PORTARIA n° 664/99, de 06 de abril de 1999)

ProPGP A atividade fim da Universidade € produgio de ensino (formacgio de pessoas) e
conhecimento. Assim, a Pos-graduacio esta intrinsecamente ligada a esses dois pontos.

ProAd Sem este processo ndo haveria como adquirir os materiais e servicos necessarios ao

funcionamento da Unmversidade.

QUADRO 23: Processo x Finalidade de Universidade.
FONTE: Elaborado pela autora.

A segunda pergunta desse grupo ¢ complementar a primeira, pois busca
identificar a importancia que os envolvidos no processo (entrevistados) percebem no

proprio processo.

Area Qual a importincia desse processo para a Universidade?

ProGrad Ter no documento (projeto pedagdgico) o compromisso da Instituicdo e dos envolvidos na
formac8o de profissionais/cidadios com um perfil definido.

Através das atividades de extensio, a Universidade amplia o acesso ao conhecimento,
capacitando pessoas a utilizar o conhecimento disponivel. (PORTARIA n° 664/99, de 06 de

ProEx  |abril de 1999)
Além disso, facilitar e melhorar a articulagio do ensino e da pesquisa com as necessidades da

populacido do pais.

ProPGP |Fundamental Sem esse processo ndo existiiam cursos de Pos-graduacio.

ProAd O processo € essencial a Universidade, pois a atividade-fim ficaria prejudicada caso este

processo nio existisse.

QUADRO 24: Importancia do processo para a Universidade.
FONTE: Elaborado pela autora.
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Os processos selecionados sdo de suma importancia, pois € através deles
que a universidade busca atingir seus objetivos de: formar profissionais de excelente
conhecimento técnico, mas também conscientes do seu papel na sociedade, além de
gerar e difundir conhecimento que contribua para o desenvolvimento do pais.

Os processos em questdo constituem parte consideravel da base de
atuacdo da universidade:

» Uma grade curricular coerente, adequada e atualizada permite o melhor
direcionamento de vestibulandos e representa a sociedade o compromisso da
universidade, através de seu corpo docente;

» A criagdo, existéncia, manutengdo e acompanhamento dos programas de extensdo ¢
uma forma mais agil e eficiente do conhecimento ser inserido, difundido ou mesmo
aplicado na sociedade;

» Qs programas de pos-graduacdo permitem o aperfeicoamento e aprofundamento do
profissional em determinada area ou campo, gerando maior conhecimento estudado,
investigado e difundido;

= O processo de Compras representa as atividades de suporte que sdo fundamentais a
universidade para o andamento normal das atividades ligadas a sua finalidade e ao
alcance dos seus objetivos.

A 1ultima pergunta desse grupo pretende identificar o objetivo de cada um

dos processos em analise, conforme quadro 25:
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Area Qual o objetivo desse processo?

ProGrad |Além de institucionalizar o documento, oferecer oportunidades de aperfeicoamento.

Tornar acessivel a sociedade o conhecimento de dominio da Universidade, seja por sua
propria producio, seja pela sistematizacdo do conhecimento universal disponivel.

- Dbjetivos especificos:

I - otimizar as relagfes de intercambio entre a Universidade e a sociedade em relacio aos
objetivos da instituig&o;

IT - anmentar a probabilidade de que as pessoas e as instituigdes utilizem, da melhor maneira
possivel, o conhecimento existente_ na realizagio de suas atividades;

s I1I - produzir conhecimento sobre os processos de apropriacio do conhecimento existente
por parte da populagio e das institnicdes;

IV - avaliar as contribuigées da Universidade para o desenvolvimento da sociedade;

WV - facilitar e melhorar a articulaciio do ensino e da pesquisa com as necessidades da
populacio do pais;

W1 - preservar e proteger o conhecimento produzido pela sociedade.

(PORTARIA n° 664/99, de 06 de abril de 1999)

Aprovar, quanto ao mérito, propostas de novos cursos de Pos-graduacio.

ProPGP * Se ja existe o programa, ou seja, & oferecido o mestrado, pode ser criado o doutorado.

Caso nfo tenha o mestrado, tem que criar o programa, pois os cursos séo oferecidos por
programas.

ProAd |Aquisicdo de materiais, equipamentos e contratacio de servicos.

QUADRO 25: Objetivo dos processos em estudo.
FONTE: Elaborado pela autora.

O posicionamento dos entrevistados tanto da ProGrad quanto da ProPGP,
para o ponto abordado nessa questdo, visou o produto final imediato do processo, ou
seja, a grade curricular elaborada ou divulgada e o projeto do programa ou curso de pos-
graduacdo aprovado, respectivamente. Ja a abordagem da entrevistada da ProEx refere-
se aos objetivos do programa de extensao.

Pela caracteristica administrativa e de suporte do processo de compras,
assim como os entrevistados da ProGrad e da ProPGP, o entrevistado do processo da

ProAd visou o produto final imediato do processo.

Grupo 2: Caracterizaciao do processo

Essa etapa do protocolo de pesquisa objetiva configurar os processos em
analise, através da identificacdo de pontos-chaves relacionados ao gerenciamento por
processos.

A primeira questdo aborda um fator muito relevante para o

gerenciamento por processos: a existéncia de um responsavel pelo processo.



128

A existéncia de um responsavel pelo processo definido poderia indicar
que existe uma visdo por processos forte, voltada para o resultado dos processos,

independente dos departamentos ou dos niveis em que o processo transita.

Area Hai responsivel definido para o processo?

ProGrad |A principal responsavel pelo projeto pedagogico € a coordenacdo do curso.

Ha responsaveis em todas as instancias por onde o processo passa, sendo: o servidor
que propde a atividade, a chefia da unidade/departamento e os responsaveis pelo
ProEsx Centro e pela ProEx, que ¢ a tiltima instancia.

O processo se inicia nos departamentos/unidades, que propdem as atividades. Apos
aprovacdo nessa instancia, recebe aprovagdo ou ciencia do Centro e por fim a

Comissio Assessora da ProEx o aprova, por delegacio da CaEx.

ProPGP |Pro-reitoria de Pos-graduacdo e Pesquisa.

Os servidores do departamento de Compras sdo responsaveis pelo processo. Todos

ProAd

estio envolidos.

QUADRO 26: Responsavel pelo processo
FONTE: Elaborado pela autora.

Os quatro processos em estudo tramitam por diferentes areas para
elaboracdo, aprovacdo e ciéncia, sendo que o papel de cada um dos agentes esta
fortemente definido. E possivel que esse fator favoreca a pulverizagdo da
responsabilidade entre as etapas ou areas/departamentos envolvidos.

Independente disso, ¢ importante ressaltar que durante as entrevistas
ficou evidente que os processos sao acompanhados e aperfeigoados pelas proprias areas
dos entrevistados, ou seja, parece que a responsabilidade por esses processos estd
implicitamente ligada as areas entrevistadas.

Além disso, o produto final de cada um dos processos, durante a sua
“elaboracdo”, passa em diferentes circunstancias, por analise e/ou validacdo, pelas areas
entrevistadas.

Considerando isso, os entrevistados da ProGrad e da ProPGP ja
demonstraram que existe essa possibilidade de defini¢do de um unico responsavel, que
teria a visdo de todo o processo. Esse seria um primeiro passo, sendo necessario
esclarecer, entretanto, que o responsavel deve ser um colaborador € ndo uma area.

A existéncia de Legislagdo ¢ o ponto da segunda pergunta:
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Area Legislacio relacionada ao processo
- o 10 - A1)
ProGrad Portaria GR n™ 771/04, de 18 de junho de 2004.
Portaria MEC n° 2.864, de 24 de agosto de 2005.
P Portaria n° 664/00, de 06 de abril de 1999;
roEx

Plano Nacional de Extensao.

ProPGP (Legislagio da CAPES.

Tratam especificamente das formas de compras:
ProAd |Leis 8 666/93, 10.520/02 e 123/06

Decretos 5 450/05, 5 504/05 e 6.204/07

QUADRO 27: Legislagao do processo
FONTE: Elaborado pela autora.

Como esperado, por se tratar de uma universidade publica, os processos
estao regulamentados por legislacdo especifica, que direciona todas as atividades que
precisam ser realizadas, bem como os responsaveis por cada etapa e atividade do
processo.

Os quadros 28 e 29 estdo intrinsecamente relacionados, pois os

envolvidos trabalham nas areas pelas quais os processos fluem.
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Area Envolvidos no processo (pessoas)

Componentes dos Conselhos de coordenacéo (Coordenador e vice-coordenador,
representantes docentes por area de conhecimento, representantes discentes por turma
- inchiindo um representante dos alunos em atraso), departamentais (composicio
variavel), interdepartamentais (chefes dos departamentos, diretor e vice-diretor de
centro), da Camara de Graduagio (pro-reitor, coordenadores de curso e
representantes discentes na proporcio de 1/5 do nmimero de docentes), do Conselho
ProGrad |de Ensino e Pesquisa (reitor, vice-reitor, pro-reitores, diretores de centro, dois
representantes docentes por centro e representantes de ahmos de gradnacio e pos-
graduacio) e do Conselho Universitario - quando tem envolvido pessoal, recursos e
mudancas na estrutura (reitor, vice-reitor, pro-reitores, diretores de centro,
representantes docentes por categoria e representantes discentes), SeEA (Secio de
Expedicio e Arquivo). Secretarias dos orgios colegiados (SOC) e as secretarias dos
departamentos, coordenacfes, centros e Pro-reitoria de Graduacio.

- Proponentes (coordenador do programa);

- Chefe ou Coordenador de departamento;

ProEx |- Coordenadores de atividades (que necessariamente sio servidores da UFSCar);
- Coordenadores da Pro-reitoria de Extensdo;

- Membros da CaEx (Camara de Extensio).

- Proponentes;

ProPGP |- Coordenadoria;

- Camara de Pos-graduacio e Pesquisa

-Usuarios (departamentos);

- Coordenadores de curso;

ProAd |- Centros de custo;

- Setores da ProAd (Compras, Orcamento, Expediciio e almoxarifado, Patrimonio,
Contabilidade e Financeiro).

QUADRO 28: Envolvidos no processo
FONTE: Elaborado pela autora.
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Area Por guais dreas o processo flui?

Conselhos de coordenacdo, departamentais, interdepartamentais, Camara de
Graduagio, Conselho de Ensino e Pesquisa e Conselho Universitario - quando tem
ProGrad |envolvido pessoal, recursos e mudancas na estrutura, SeEA (Secio de Expedicio e
Arquivo), Secretarias dos orgdos colegiados (50C) e as secretarias dos
departamentos, coordenacfes, centros e Pro-reitoria de Graduacdo.

- Departamento’ Coordenadoria solicitante do Programa de Extensdo;

- Departamentos académicos envolvidos no Programa de Extenséo;

- 5eEA (Secdo de Expedicio e Arquivo);

- Centros;

ProEx |- CCAE (Coordenadoria de cursos e atividades de extensdo);

- Pro-reftoria de Extensdo;

- Procuradona Junidica;

- FAT (Fundacio de Apoio Institucional ao Desenvolvimento) - somente quando ha
recurso financeiro externo.

Conselho interdepartamental, Coordenadoria de Pos-graduagdo, Camara de Pos-
ProPGP |graduacio e Pesquisa, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE), CAPES,
Conselho Universitario (ConsUni) e Diretoria de Centro.

Departamentos solicitantes, Departamento de Compras, Departamento de Orcamento,
Procuradoria da Unifo, Departamento Financeiro e Almoxarifado.

ProAd

QUADRO 29: Areas por onde o processo “caminha”.
FONTE: Elaborado pela autora.

Conforme comentado anteriormente, a execucao das atividades dos
processos em estudo estd consideravelmente ramificada em diferentes 4areas da
Universidade. Isso ocorre de forma mais intensa na ProGrad e na ProEx.

O processo da ProAd também envolve varios departamentos, mas a
maioria deles, além de estar ligado a mesma Pro-reitoria, também executa atividades
administrativas bastante padronizadas e regulamentas por legislagao.

A existéncia de varias pessoas que atuam ou particiam do processo ¢ a
necessidade de tramitagdo por distintas areas podem gerar alta demanda de tempo para
execucdo, qualidade insatisfatoria, necessidade de retrabalho e perda de documentos,
entre outros efeitos. Para evitar que isso acontega, o processo precisa estar bem
definido, as etapas criticas precisam ser padronizadas, acompanhadas e seus resultados

analisados.
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i Como é a informatizacio desse processo (existe Sistema de Informacio anico,
Area j
existem controles paralelos)?

O processo como um todo néo esta informatizado. Para os membros da Camara de
ProGrad Graduacio e dos Conselhos superiores, o projeto pedagdgico vai por via eletrdnica e

ao término do processo, ele & disponibilizado na pagina da Universidade.
A grande parte da tramitacio € feita em papel.

Ha um sistema (ProExWeb) que controla todo o andamento de cada programa (da
criagdo ate o encerramento). Falta a implantagéo no sistema de um modulo que facilite

ProEx , . . . .
o gerenciamento de atividades que tenham verba externa, a previsio € que esteja

finalizado em Agosto/2007.
E utilizado o sistema informatizado da CAPES (APCN).

Existem controles paralelos, que contém a sintese do contetido do sistema da CADPES,

ProPGP

com o objetivo de facilitar a analise da Camara de Pos-graduacio e Pesquisa e do
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE).

Pelo sistema da Unifo Federal (SIASG), criado pelo governo federal, que & interligado
ProAd ao portal do governo onde sfo realizadas as compras eletrdnicas - Compras NET.
o O SIASG ¢ composto por modulos que envolvem todo o processo de compras: do

cadastro de fornecedores até a divulgacio eletronica das compras.

QUADRO 30: Informatizagdo do processo
FONTE: Elaborado pela autora.

Usualmente o gerenciamento por processos ¢ associado a informatizagao
e/ou adogdo de sistemas de informagdo. A idéia € que as ferramentas de informatizagdo
ou automatizagdo sejam utilizadas para melhorar o desempenho de processos bem
definidos e estruturados. Nao se trata de sistematizar processos com problemas, mas de
utilizar as vantagens da informatizagdo para aperfeicoamento dos resultados do
processo.

O processo de tramitagdo do projeto pedagodgico (ProGrad) estd pouco
informatizado, porém os outros trés processos estdo mais informatizados. A plataforma
de informatizagao do programa de extensdao foi desenvolvida na prépria UFSCar por
demanda da Pro-reitoria de Extensdo, o de criagcdo de programa de pds-graduacdo utiliza
o sistema da CAPES e o de Compras trabalha com o sistema fornecido pela Unido
Federal, o que ¢, inclusive, uma obrigagdo legal neste caso. Todos estdo baseados na

legislacao especifica correspondente.
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irea Como a informacio é disponibilizada aos funcionirios e clientes (existem
) diferentes fontes de dados, sio divergentes)?

Pelo protocolo do processo (ndo existe protocolo eletrdnico), durante a tramitacio.
Céamara de graduacio faz sinopse das atas de reunides, onde consta aprovacio ou nio
ProGrad |(é disponibilizada na ProGrad WEB).

Quando passa pelos Colegiados Superiores, a SOC (Secretaria dos f}rgﬁos
Colegiados) coloca a informacio na pagina (internet).

O sistema online de acompanhamento do processo € a fonte de informacio interna -
ProEx  |coordenadores de programa e a pagina na internet da ProEx € a fonte para o publico
externo.

ProPGP |A informacio € disponibilizada, pelo sistema, a todos os envolvidos.

Os departamentos (solicitantes) ndo tem acesso ao SIASG, mas o portal (Compras

ProAd
e NET) & aberto a todos, sem restricdes.

QUADRO 31: Disponibilizagdo das informagdes do processo
FONTE: Elaborado pela autora.

As informacdes referentes aos resultados ou ao andamento dos processos
da ProEx, ProPG e da ProAd sdo disponibilizadas aos funcionarios ou usudrios do
processo em um sistema online.

O maior ponto positivo desta forma de divulgagdo das informacdes,
desde que o sistema esteja preparado adequadamente ou que a atualizagcdo no banco de
dados seja automatica, ¢ possibilitar que as pessoas tenham acesso as informacodes
atualizadas sempre que acessarem.

A questao seguinte trata do processo decisorio dentro dos processos:



134

Area Como é o processo decisorio relacionado a esse processo?

As decisdes sdo tomadas em todas as instancias até o CEPE, se a questdo for apenas
ProGrad |pedagogica. Vai para Conselho Universitario, se houver necessidade de recursos,
pessoal e mudancas estruturais.

ProEx  |O processo segue a PORTARIA n° 664/00, de 06 de abril de 1999,

A proposta ¢ analisada pelo CID (Conselho Interdepartamental), pois os programas
de Pos-graduacio sdo ligados diretamente aos centros (e ndo aos departamentos).
Apos aprovagdo da Coordenacdo da Pos-graduacio, a proposta € submetida a
Camara de Pos-graduacio e Pesquisa, que analisa o mérito da proposta. Se aprovada,
ProPGP |é enviada ao CEPE, que formaliza a aprovag&o. E encaminhada para CAPES
(Conselho Técnico-cientifico).

Proposta segue para Conselho Universitario UFSCar (ConsUni), para criar o curso ou
programa e dar a autorizacio de funcionamento (que s6 & criado se for aprovado pela
CAPES).

ProAd As decis@es tomadas no departamento de Compras sio baseadas na legislacio e nas

solicitagdes dos departamentos.

QUADRO 32: Processo decisdrio do processo
FONTE: Elaborado pela autora.

Os processos da ProGrad, da ProEx e da ProPGP podem ser
caracterizados por processos de aprovagdo ou validagao, considerando isso a tomada de
decisdo ¢ marca caracteristica do processo, estando estabelecida em legislacdo
especifica. A posi¢do dos entrevistados, para a questdo acima, ratifica essa percepgao.

Por outro lado, o processo da ProAd ¢ mais operacional, onde poucas
atividades requerem avaliacdo (quanto ao mérito, por exemplo, como nos outros trés
processos) e tomada de decisdo. Mesmo uma atividade que requer decisdo, como a
definicdo do tipo de licitagdo a ser realizada, estd intrinsecamente ligada a critérios
legais previamente definidos.

A questdo com relagdo a interface com outros processos objetivou
identificar aqueles que tenham interferéncia no andamento dos processos em estudo
e/ou os que dependam de alguma forma, do resultado dos processos do escopo do
trabalho.

Esse ponto ¢ importante para a identificagdo de eventuais processos
concorrentes, isto €, que realizam a mesma fungdo ou que tenham o mesmo resultado

que um dos processos em estudo.
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Relacionado a esse tema, ainda neste grupo, foi abordada a questao de
outros processos que tenham o mesmo resultado ou que gerem um “produto” com o
mesmo objetivo de produtos dos processos em questdo.

A existéncia dessa duplicidade de fungdes é extremamente desfavoravel a
organizacdo, representa uma sobreposicao de fungdes, significa que um mesmo trabalho

¢ efetuado mais de uma vez.

Area Qutros processos com grande interface

ProGrad |Processo para alteragdes curriculares.

ProEx  |Nio se aplica.
ProPGP |Nio se aplica.
ProAd |N&o se aplica.

QUADRO 33: Processos com grande interface
FONTE: Elaborado pela autora.

Somente a ProGrad detectou outro processo que tenha grande interface
com o que estd no escopo do trabalho. Entretanto, as atividades desenvolvidas pelo
processo indicado sdo complementares as desenvolvidas no projeto analisado pela
ProGrad no contexto do presente estudo.

As funcdes e atribuicdes de processos e departamentos com interacao

com os processos em estudo podem ser visualizadas no quadro 34.

i Quais as funcies e atribuicies dos departamentos e/ou processos com grande
Area ) .
interacio com esse processo?

ProGrad |Promover a alteracdo curricular.

ProEx A funcio dos departamentos/unidades & elaboracio, andlise e aprovacio dos
programas e atividades a eles vinculados.

ProPGP |Nio se aplica.

No processo de compra, os departamentos sdo responsaveis pela elaboracio e envio
ProAd da requisicdo ao departamento de compras, sendo que so voltardo a atuar no processo
o,

caso nio exista recurso suficiente para aquisicio do bem ou servigo solicitado (com

base na informacio de valor inserida na propria requisigo).

QUADRO 34: Fungdes e atribui¢des dos processos com grande interface
FONTE: Elaborado pela autora.

Quanto a ProEx e¢ a ProAd foram destacadas as atribuigdes dos
departamentos envolvidos no processo analisado com essa area, ndo se tratando de

processos com grande interacdo ou concorrentes.
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Avaliando os produtos finais de cada um dos processos, os entrevistados
de trés das areas entrevistadas expuseram que os mesmos nao podem ser originados por
nenhum outro processo, ou seja, sdo produto somente dos processos do escopo do

trabalho, conforme pode ser visualizado no quadro 35:

i Existem produtos desse processo que também sio resultado de outros
Area
processos?

ProGrad |IN&o.
ProEx Nio.
ProPGP |Nio.

A Fundacio de Apoio Institucional ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico

ProAd |(FAI) também realiza compras para a Universidade, mas a origem dos recursos &
diferente.

QUADRO 35: Produtos com mesma finalidade
FONTE: Elaborado pela autora.

Partindo da premissa que € necessario separar as compras realizadas com
recursos de origens distintas, a questdo acima mostra que ndo ha sobreposi¢ao de
atividades ou mesmo que ndo existem processos com mesmo produto final, o que é
essencial, pois a situagcdo contraria pode gerar gastos desnecessarios, informagdes
controversas, demanda de maior de tempo para realizacdo das atividades, entre outros

problemas.

Grupo 3: Gestao de pessoas, lideranca e hierarquia:

Este grupo aborda a forma de atuacdo das pessoas, da lideranca
relacionada ao processo e da visdo por processo X visdo departamental.

A primeira questdo desse grupo trata da importdncia que ¢ dada ao
resultado do processo, isto ¢, se os envolvidos conhecem, buscam e se preocupam com
o resultado do processo, que ¢ o objetivo do mesmo. Além disso, se sabem como o

trabalho de cada um impacta ou contribui para esse objetivo.
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Area O trabalho das pessoas tem foco em resultade? As pessoas conhecem o objetivo do
processo?
ProGrad Nem todas as instancias tém clareza da importancia do seu papel e muitas vezes ha
confusédo de atribuicio. Tem melhorado ultimamente, mas ainda € problema.
As pessoas envolvidas conhecem o objetivo do processo, sendo que esse esta definido em
ProEx legislacio especifica (PORTARIA n® 664/00, de 06 de abril de 1999).
Com relacio aos programas propriamente ditos, todos tém definicdo, objetivos e criterios
definidos e todos os envolvidos os conhecem, ja que constam da proposta e dos relatorios.
ProPGP 5im, a coordenacio de Pos-graduacio tem esse processo de criagio e andlise dos
programas como uma de suas principais atribuigdes.
ProAd |As pessoas nio tém foco em resultado.

QUADRO 36: Foco do processo
FONTE: Elaborado pela autora.

Os envolvidos no processo tratado com a ProGrad aparentemente estdo
menos conscientes do seu papel, das suas atribuicdes e de como isso afeta o processo.
Para o processo analisado com a ProEx, que também esta mais ramificado em diferentes
departamentos, as pessoas estdo mais comprometidas, seguindo a legislagao especifica.

O terceiro processo, que foi estudado com a ProPGP, estd mais
centralizado na propria area, sendo que a tramitagdo do referido processo ¢ uma das
atribuicdes das pessoas da area.

Com relacdo ao processo de Compras, as pessoas nao tém foco no
resultado final do processo, possivelmente se dedicando as atividades que sdo realizadas
na sua area.

O objetivo da questdo seguinte ¢ identificar se a estrutura hierarquica ¢
rigida, se as pessoas t€m a visualizagao dos departamentos e areas ao invés do processo
como um todo.

Geralmente quando existem estruturas hierarquicas muito sedimentadas
pode haver maior dificuldade em se implantar o gerenciamento por processos, porque
esse quebra a visdo vertical de cada departamento, focado na visdo horizontal, por

Pprocessos.
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Area Existem niveis hierirguicos bem definidos?

ProGrad (Existe, mas nem sempre sdo devidamente respeitados.

Na tramitacio, as aprovagfes seguem os niveis hierarquicos estabelecidos na PORTARIA
n° 664/00, de 06 de abril de 1999.
ProPGP |Sim, todas as fungdes estdo bem definidas.

ProAd |Os niveis hierarquicos sdo criados por autorizacdo e estdo bem definidos.

ProEx

QUADRO 37: Niveis hierarquicos
FONTE: Elaborado pela autora.

Apesar de ser nitido que ha um foco consideravel no resultado final do
processo, possivelmente por esse resultado ser muito importante para a universidade, as
respostas dos entrevistados indica que a estrutura hierarquica ¢ um fator forte, as
funcdes dentro dos departamentos sdo muito bem definidas.

H4 um indicativo de que a estrutura organizacional prevalece sobre a
visdo do processo, aparentemente as areas focam mais no seu proprio trabalho ou na
atividade desenvolvida, que ¢ de responsabilidade da area, do que na visao holistica do
processo.

Para o processo de Compras, a existéncia de estrutura de cargos rigida
ratifica o baixo foco em resultados das pessoas envolvidas com o processo, citado na
questao anterior.

A questdo seguinte complementa o que foi levantado no ponto anterior:

i O enfoque dos resultados é departamental?/ A estrutura de departamentos é
Area ]
rigida?

ProGrad |Algumas vezes ha restricdo de atuacdo ou consulta a algumas mstancias.

ProE Nio, o processo passa por diferentes areas durante a sua tramitacio.
roEx . , . .
Além disso, existem programas interdepartamentais.

ProPGP |Nio existem departamentos.

ProAd |As pessoas tem visio do processo e todos estdo envolvidos no processo.

QUADRO 38: Estrutura organizacional X Visdo por processos
FONTE: Elaborado pela autora.

Pelo que foi ponderado pelos entrevistados, visualizando-se ambas as
questdes, a estrutura departamental ¢ importante, assim como o respeito pelos niveis
hierarquicos, mas ndo ¢ um restritivo para que os processos fluam entre as diferentes

areas e sejam entendidos como processos.
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A pergunta seguinte visa identificar se as regras estao claras e difundidas,

principalmente quanto as atividades mais criticas para garantia do resultado esperado

pelo processo, mas também se existe espaco para novas idéias e melhorias oriundas das

pessoas que conduzem efetivamente o processo:

irea Pessoas tém autonomia ou sio controladas por/ sujeitas a regras? Se existem

) regras, qual a origem delas?

ProGrad (Existem as portarias, mas existe muita autonomia, inclusive existem atividades de parecer.
A PORTARIA n® 664/00, de 06 de abril de 1999 estabelece os critérios tanto para

ProEx elaboracdo de propostas quanto para realizag8o de analises.
Com relacio aos programas e atividades propostos néo ha restricio, desde que aliados ao
Ensino e a Pesquisa e de acordo com Portaria.

ProPGP |Tem autonomia, mas precisam seguir a legislacio.

ProAd |A autonomia € relativa, pois todos estdo sujeitos a legislacio, que nfo pode ser infringida.

QUADRO 39: Autonomia X regras
FONTE: Elaborado pela autora.

Com base no posicionamento dos entrevistados, as pessoas precisam

seguir as diretrizes e orientacdes estabelecidas na legislagdo especifica, porém isso nao

significa restri¢do a participacao e sugestdo de melhorias ou de inovacdo por parte dos

interessados.

O treinamento no trabalho, assim como a existéncia de um ambiente de

aprendizado no trabalho, pode ser entendido como uma das boas praticas que

facilitariam o gerenciamento por processos, pois tem intencdo que as pessoas estejam

em continuo aperfeicoamento de suas habilidades e ndo executem as tarefas

automaticamente, mas entendendo-as no contexto do trabalho.

Area Ha treinamento focado no trabalho e suporte de sistemas baseados em
conhecimentos (ambiente de aprendizado no trabalho)?

ProGrad |As pessoas conhecem o processo, mas nio ha capacitacio.
O sistema online ¢ amigavel, € de facil acesso operacional tanto aos proponentes quanto

— aos pareceristas. Foi desenvolvido como forma de suporte ao trabalho, ja tem a logica da

roRE tramitacdo, orienta o usuario e € baseado na PORTARIA n° 664/00, de 06 de abril de

1999

ProPGP Somente um docente faz o trabalho - nfo tem treinamento especifico, mas € um professor
experiente em Pos-graduagio.
Ha treinamento no trabalho, inclusive antes da implantacio do sistema eletronico de

ProAd |compras houve varios treinamentos para que as pessoas estivessem preparadas quando a
utilizagio do sistema fosse iniciada.

QUADRO 40: Treinamento e suporte de sistemas

FONTE: Elaborado pela autora.



140

Pelas informagdes obtidas, ndo ha treinamento para os envolvidos nos
processos analisados em conjunto com ProGrad e ProPGP. Para os dois casos, os
entrevistados ponderam que os envolvidos conhecem o processo por experiéncia e
vivéncia.

Quanto ao processo estudado com a ProEx, o sistema de informacdo de
acompanhamento de todo o processo possuiu a ldgica a ser seguida e orientagdes,
impossibilitando que as tarefas sejam executadas de forma equivocada, de acordo com o
entrevistado.

Para o processo estudado com a ProAd, houve treinamentos sistematicos
antes da mudanga do sistema, que também alterou a forma de trabalho de realizacdo das
atividades deste processo. A previsdo, segundo o entrevistado, € que ocorra 0 mesmo
quando o sistema de requisi¢do interno for implantado.

Os proximos dois pontos t€ém énfase na forma de atuagdo das liderangas,
se estdo inteiradas dos processos, se fornecem o suporte essencial para que as medidas
necessarias acontecam e se tém e implementam acdes estratégicas relacionadas ao

processo € a area.

Area As liderancas possuem uma estratégia bem definida de aciio?

ProGrad Pode ocorrer de haver liderancas recém-chegadas a Universidade, que desconhecem
estratégias e processo, por ainda néo terem tido oportunidade de se integrar.

Sim, conhecem e seguem a PORTARIA n” 664/00, de 06 de abril de 1999 e tém o
suporte do sistema.

ProEx

ProPGP |(Sim. a estratégia ¢ facilitar o que € almejado pelo corpo docente.

As liderancas envolvidas diretamente no processo de Compras conhecem as regras e o dia-
a-dia da operacdo, mas os departamentos ndo conhecem as regras que norteiam o trabalho

ProAd
o de Compras. Desconhecem tramitagio, legislacdo e sistema (inclusive o Compras NET,

que poderia auxilid-las no acompanhamento de seus pedidos).

QUADRO 41: Estratégia das liderancgas
FONTE: Elaborado pela autora.
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As liderancas conhecem detalhadamente como as tarefas sio realizadas, gquais os

Area gargalos, os pontos fortes e fracos da equipe, as reais possibilidades de melhorias?

ProGrad Pode ocorrer de haver liderancgas recém-chegadas a Universidade, que desconhecem
estratégias e processo, por ainda ndo terem tido oportunidade de se integrar.

ProEx Sim, conhecem e seguem a PORTARIA n° 664/00, de 06 de abril de 1999 e tém o

suporte do sistema.
Sim.

ProPGP A ProPGP ndo tem equipe. mas as equipes proponentes de novos cursos ou programa tém
diferentes caracteristicas de acordo com curso/ proposta.

As liderancas envolvidas diretamente no processo de Compras conhecem as regras e o dia-

ProAd a-dia da operacio, mas os departamentos ndo conhecem as regras que norteiam o trabalho
ro

de Compras. Desconhecem tramitacio, legislacio e sistema (inclusive o Compras NET,

que poderia auxilia-las no acompanhamento de seus pedidos).

QUADRO 42: Atuacdo da lideranga
FONTE: Elaborado pela autora.

Uma dificuldade dos entrevistados nestas questdes foi analisar e afirmar
sobre a forma de atuacdo das liderangas de outras 4reas ou departamentos, iSso ocorreu
principalmente para os processos que envolviam maior nimero de areas, como 0s
analisados com ProGrad e ProPGP.

Ainda no processo da ProGrad e tambén no da ProAd nota-se maior
percepcdo ou impacto do desconhecimento do processo, das regras (ligadas a
legislacdo) e das atividades desenvolvidas por outras areas.

Como nd3o ha definido um unico colaborador responsavel em cada
processo, nao ¢ possivel analisar a percepgao das pessoas em relagdo a forma de atuagdo

dele no processo.

Grupo 4: Relacionamento com “clientes”

Esse grupo analisa como ¢ o relacionamento e a interagdo das pessoas
com 0s processos € as areas envolvidas.

E importante elucidar o conceito de “clientes” inserido neste grupo:
refere-se as pessoas que recebem algum resultado do processo, o que inclui os
beneficiarios do produto. Considerando que o trabalho foi desenvolvimento em uma
universidade, os alunos sempre sdo considerados e aparecem como ‘“clientes”, sendo

beneficidrios e usuarios de varios servicos ou materiais decorrentes de processos

conduzidos pela universidade.
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Em muitos dos pontos abordados nesse grupo, conforme mostrado nos
quadros seguintes, os entrevistados concluiram que o tema “ndo se aplica” a realidade
do processo.

A primeira questdo visa levantar e distinguir o produto principal e os
clientes desse produto.

Nesse caso, a intengdo era identificar o produto final imediato e ndo as
suas conseqiiéncias, que estdo ligadas ao objetivo maior de cada um dos processos e da
universidade. Por exemplo, o produto do processo “tramitagcdo dos projetos pedagogicos
dos cursos de graduacao”, no proposito da questdo abaixo, ¢ o proprio projeto
pedagbgico, que deve atender a caracteristicas especificas definidas. Analisando-se a
finalidade do projeto pedagdgico, existem algumas possibilidades como “Formagdo de
profissionais/cidaddaos no ambito do ensino de graduacdo”, o foco da questdo seguinte

nao era esse.

Area Produto final principal Clientes
Departamentos, cursos,
ProGrad |Projeto pedagogico. docentes, funcionarios,
técnicos, almos e DICA
Programa de extensdio - conjunto de atividades que requer: - Comunidade interna e
- Frequéncia de atividades; externa a UF SCar;
ProEx - Relagdo com Ensino e Pesquisa; - Alunos;
- Envolvimento dos alunos; - Departamentos
- Producéo académica. académicos.
ProPGP |Programa/curso aprovado. i EI;F;EZ:I:Z (ahuno).
ProAd |Compras realizadas. Usuarios (solicitantes).

QUADRO 43: Produto final principal e cliente de cada processo
FONTE: Elaborado pela autora.

A segunda questdo aborda os produtos também gerados pelo processo,

mas como conseqiiéncia do processo € ndo como objetivo principal:
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Area Produtos finais secundarios Clientes

e Departamentos, cursos,
Alteracdo na oferta de disciplinas/atividades pelos 2 L.
docentes, funcionarios,

técnicos, ahmos e DICA
ProEx  |Nio se aplica. -
ProPGP |Nio se aplica. -
ProAd |Nao se aplica -

ProGrad
departamentos.

QUADRO 44: Produtos secundarios e clientes
FONTE: Elaborado pela autora.

Com base nas informagdes obtidas e disponiveis nos quadros 43 e 44, os
processos analisados estdo constituidos com objetivos bem definidos e especificos. Os
clientes envolvem colaboradores que participam do processo ou que recebem a
conclusdao do mesmo.

As questdes seguintes, cujos resultados estdo demonstrados nos quadros
de 45 a 47, estdo intrinsecamente relacionadas e serdo comentadas de forma conjunta ao

final do quadro 47:

Area Caracteristicas desejadas pelos clientes conhecidas?
ProGrad |Nao se aplica.

ProEx  |Sim.

ProPGP |Nio se aplica.

ProAd Sim, quando o usuario € claro na solicitagdo, pois esta determina o resultado final

do processo, que sdo as compras realizadas.

QUADRO 45: Caracteristicas do produto do processo
FONTE: Elaborado pela autora.

Area Caracteristicas desejadas pelos clientes medidas?
ProGrad |N&o se aplica.
ProEx  |Sim, mas nem todas as atividades tém retorno (positivo ou negativo) dos clientes.

ProPGP |Néao se aplica.

Sim, mas quando nio atende as necessidades do solicitante ha dificuldade em

ProAd

solicitar o cancelamento da compra, por ser um sistema publico.

QUADRO 46: Monitoracao das caracteristicas do produto do processo
FONTE: Elaborado pela autora.
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Area Melhoria das caracteristicas (clientes)?

ProGrad |Nio se aplica.

Sim, de maneira geral os programas sio avaliados em diferentes quesitos. Entre

ProE
ronx eles, se atendem as necessidades e demandas do piblico-alvo da Extensio.

ProPGP |Nio se aplica.
A qualidade do produto final (produtos comprados) depende da correta solicitacdo

ProAd

das caracteristicas (especificagio) desejada pelo cliente.

QUADRO 47: Melhoria das caracteristicas do produto do processo
FONTE: Elaborado pela autora.

Somente os processos relacionados aos Programas de extensdo e o de
Compras podem ter suas caracteristicas analisadas quanto ao que ¢ esperado pelo
cliente, segundo os entrevistados.

A questdo ¢ que os produtos finais dos outros dois processos em analise,
projeto pedagdgico e programa de pos-graduacdo, seguem pontos menos passiveis de
alteragao por influéncia dos envolvidos ou dos clientes.

Quanto aos clientes dos programas de extensdo externos (ndo
pertencentes a universidade), ¢ feita a aplicacdo de pesquisa de opinido, quando
pertinente e possivel, com o objetivo de melhorar as atividades promovidas.

O resultado do processo de Compras depende fortemente das suas
entradas, principalmente da requisicdo de compras, o que significa que uma requisi¢ao
de compras bem detalhada e descritiva tem maior probabilidade de resultar em produtos
ou servicos adquiridos em acordo com as necessidades do requisitante.

A tltima questdo do grupo vislumbra se os clientes conhecem ou tem

uma fonte de informacao sobre os servicos prestados através dos processos:

Area Servicos prestados estio claros para os clientes?
ProGrad |Nao se aplica.

ProEx  |Sim.

ProPGP |Sim.

ProAd |Osusnarios desconhecem as regras.

QUADRO 48: Clareza dos servigos prestados
FONTE: Elaborado pela autora.
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Com exce¢do do processo de Compras, observa-se que, quando
considerado aplicavel, os entrevistados consideram que a informagdo sobre os

processos, que ¢ disponibilizado aos clientes, ¢ esclarecedora e suficiente.

Grupo 5: Relacionamento com “fornecedores”

Esse grupo ainda analisa como ¢ o relacionamento e a interacdo das
pessoas com 0s processos € as areas envolvidas, porém o enfoque estd no que gera o
processo, o que demanda o inicio do processo.

E importante elucidar os conceitos de “fornecedor” e “insumos” inseridos
neste grupo. “Fornecedor” refere-se as pessoas que entregam, imputam ou demandam
alguma informagdo, requerimento ou necessidade, sdo aquelas que fazem com que o
processo se inicie.

“Insumo” ¢ o que ¢ entregue pelo “fornecedor”, o que impulsiona o
processo, ou seja, informacao, requerimento ou necessidade sdo exemplos de insumos.

Considerando que o trabalho foi desenvolvimento em uma universidade e
que os processos em estudo sdo basicamente servigos prestados, os insumos tendem a
ser informacdes, solicitagdes ¢ documentos diversos.

A primeira questdo visa identificar os possiveis insumos e fornecedores
dos processos.

E importante comentar que alguns 6rgdos ou mesmo pessoas podem
atuar como ‘“cliente” e “fornecedor” de um mesmo processo, demandando o servigo

como fornecedor e recebendo-o como “cliente”.

Area Insumos (entradas) Fornecedores
- Alterlau;;io da Legislacéo; ) MEC.
- Avaliagdes dos cursos (SINAES).
ProGrad Conselho de classe de
- Demandas sociais. orgao;
Comunidade.
- Proposta de programa de extensio;
ProEx |- InformacGes sobre o andamento do programa de extensdo  |Departamentos académicos.
(atividades realizadas);
ProPGP |- Pré-proposta de curso ou programa. Proponentes.
ProAd |Solicitacdo de compras. Usuarios.

QUADRO 49: Insumo e fornecedor de cada processo
FONTE: Elaborado pela autora.
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Os insumos identificados pelos entrevistados sdo basicamente

documentos e informagdes, como previsto. Para os processos estudados com ProEx,

ProPGP e ProAd os fornecedores principais sdo basicamente internos a universidade, ja

o processo de tramitagdo de projetos pedagodgicos, estudado com a ProGrad, pode

iniciar a elaboracdo ou alteracao de projetos pedagogicos por demandas externas.

Considerando os insumos levantados, as duas proximas questdes

abordam como estes chegam ao processo. A qualidade destes insumos e o atendimento

a determinadas caracteristicas pode auxiliar o andamento do processo, bem como

impactar na qualidade do produto final do processo.

Area Fornecedores conhecem caracteristicas necessarias aos insumos?
Existem foruns (por exemplo, ANDIFES, ForGrad, Sindicatos, Conselhos
ProGrad |profissionais) onde sio feitas propostas para orgios regulamentadores com objetivo de
definir caracteristicas.
ProEx  |Sim.
ProPGP |Sim, tem que atender formulario eletronico da CAPES (APCN).
Nao, almuns usnarios nio preenchem a requisicdo de compras corretamente (algumas
ProAd |informagGes, como os trés orgamentos com o valor do produto e a especificacio
detalhada do mesmo nfo sdo enviadas).

QUADRO 50: Caracteristicas dos insumos
FONTE: Elaborado pela autora.

Area Monitoramento das caracteristicas necessirias dos insumos?

ProGrad |Tem analise das demandas, sendo que podem ser encaminhadas ou ndo.

ProEx ProEx analisa os relatorios dos programas, orientando e fornecendo sugestdes para
programas e atividades futuros.

ProPGP Sim, avalia‘checa se proposta estd de acordo com solicitado pela CAPES e se tem as
caracteristicas necessarias para ser aprovada.
Sim, o correto € devolver as requisicdes que nio atendam os requisitos necessarios,

ProAd |mas esta medida pode trazer prejuizos a UFSCar. Os problemas com as requisicdes
devem ser reduzidos com a implantacdo do sistema eletrdnico de requisicdes.

QUADRO 51: Monitoramento das caracteristicas dos insumos
FONTE: Elaborado pela autora.

Conforme comentado anteriormente, trés dos processos escopo deste

trabalho sdo caracterizados fortemente por processos decisorios, envolvendo além de

elaboragdo, aprovacdo e validagdo de projeto pedagdgico, programas de extensdo e

programas de pds-graduacao.
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Como os documentos citados acima, que podem ser considerados

insumos que entram em diferentes etapas do processo, sdo analisados e validados pelas

instancias devidas, conclui-se que hd um forte monitoramento das caracteristicas,

conteudo e formato dos insumos mais importantes para cada um desses trés processos.

As requisi¢oes de compras, que sdo as entradas do processo de Compras,

apresentam inconformidades que podem gerar alguns problemas no resultado final do

processo. E de grande importancia que os insumos de qualquer atividade ndo sejam

causa de um eventual resultado insatisfatorio do processo, principalmente quando estes

insumos sao elaborados dentro da propria organizagdo, como no caso deste processo.

Grupo 6: Estratégia, qualidade e melhoria continua:

Esse grupo examina como estratégia, qualidade e melhoria continua sao

percebidas pelos entrevistados, considerando os processos do escopo do trabalho.

Os dois pontos seguintes tratam simplesmente da existéncia e

conhecimento das estratégias da UFSCar e da sua prépria reitoria:

Area Conhece estratégias da UFSCar?

ProGrad |Sim.

ProEx Sim.

ProPGP |Sim.

ProAd |Sim.

QUADRO 52: Estratégia da UFSCar
FONTE: Elaborado pela autora.

Area Existe e/ou conhece estratégias da sua Pri-reitoria?
ProGrad |Sim.
ProEx Sim_

ProPGP
ro melhor maneira possivel.

Sim, a estratégia & sempre facilitar que anseios da comunidade se concretizem da

ProAd |Sim, € fazer a instituicdo funcionar corretamente.

QUADRO 53: Estratégias da Pro-reitoria
FONTE: Elaborado pela autora.

Nos dois casos os representantes das quatro areas responderam que a

estratégia da UFSCar e de suas respectivas pro-reitorias ¢ conhecida por eles.
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O item seguinte trata da existéncia de indicadores para medi¢cdo dos
resultados esperados e desejados de cada processo, estes indicadores podem estar
relacionados a qualidade intrinseca, tempo, custo, entre outros.

O objetivo de se estabelecer e mensurar indicadores ¢ saber se 0 processo
atende ou nao as demandas da legislacdo, as necessidades dos envolvidos, da

comunidade e da propria organizagdo, no caso, a UFSCar.

Area Existem indicadores de produtividade e qualidade?

ProGrad |Existe.

ProEx Os programas sdo avaliados periodicamente quanto a sua qualidade e atendimento aos
objetivos informados.

ProPGP |Nio se aplica.

ProAd |Nio existem indicadores.

QUADRO 54: Indicadores
FONTE: Elaborado pela autora.

A existéncia de indicadores, segundo informado pelos entrevistados de
dois dos processos analisados, ¢ de suma importancia para o entendimento do nivel do
processo, com o objetivo de que medidas sejam tomadas, caso o resultado (medido
através dos indicadores) seja insatisfatorio e para que o impacto de eventuais mudangas
no processo seja percebido.

A questdo seguinte busca identificar se os entrevistados conhecem ou nao
os problemas operacionais das areas. O objetivo de verificar se os envolvidos com os
processos conhecem os problemas das areas é entender se os problemas sao

identificados, analisados e tratados.

Area Vocé conhece os problemas (relacionados aos resultados) operacionais da sua
drea?

ProGrad |Sim.

ProEx  |Sim.

ProPGP Nio tem tido problemas operacionais, pois o processo € muito parametrizado pela
CAPES.

ProAd |Sim.

QUADRO 55: Problemas da area
FONTE: Elaborado pela autora.

Segundo os entrevistados os problemas operacionais sdo conhecidos, 0

que ja demonstra, pelo menos, um passo inicial na busca do aperfeicoamento.
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Conforme identificado na pesquisa bibliografica, a melhoria continua e o

gerenciamento por processos ndo sdo necessariamente concorrentes, podem co-existir

em uma mesma organizacao, havendo alternancia do processo de melhoria continua

com melhorias drasticas de processo.

Independente disso, a existéncia de alguma semente de melhoria continua

¢ um bom sinalizador, pois indica que a organizagdo busca ou favorece de alguma

forma, o aumento do seu desempenho através de boas praticas.

Os dois ultimos pontos desse grupo referem-se a melhoria continua:

Area Considera o processo "capaz'" de se adaptar as mudancas (externas ou
internas) e de perseguir melhorias continnas?

ProGrad |Sim.

DProEx  |Sim.

ProPGP |Sim, processo segne nudancas da CAPES, sempre que ocorrem.

ProAd Sim, as mudancas oriundas da Unido (governo) sdo compulsorias e ha necessidade de
cumpri-las. As mudancas internas sdo mais participativas.

QUADRO 56: Adaptagdo do processo as mudangas
FONTE: Elaborado pela autora.

Area Como vocé vé o processo de melhoria continua?
ProGrad |Indispensavel.
ProEx E mmito importante: 0 ProExWeb foi grande avanco, faciliton a sistematica, pois antes
o funcionamento do processo néo era claro para os professores.
ProPGP E importante buscar se adaptar, mas depende da CAPES. A comunidade académica
ro também se adapta em relagfo as questdes de avaliagio.
ProAd E sem divida, muito importante.

QUADRO 57: Melhoria continua
FONTE: Elaborado pela autora.

Em linhas gerais, os entrevistados avaliam que a melhoria continua ¢

importante e que o processo analisado pode e deve passar por essas melhorias.

Grupo 7: Atividades do processo:

O ultimo grupo do protocolo de pesquisa trata das atividades que

constituem cada um dos processos analisados.
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Mais do que identificar as tarefas, as questdes deste grupo buscam
capturar a percepcdo das pessoas quanto ao que pode ser melhorado e se existem
duplicidade, trabalhos desnecessarios ou que nao geram resultado.

O primeiro quesito levanta as atividades propriamente ditas com o
objetivo principal de reforgar o processo para os envolvidos no momento da aplicagao

do protocolo de pesquisa.

Area Atividades desenvolvidas no processo

- Analise, discussio da proposta;

- Encaminhamento operacional fisica e virtual dos processos;

ProGrad |- Redagio de pareceres e ata;

- Publicacdo e divulgacio do resultado para conhecimento de todos os envolvidos;
- Arquivamento cotreto da informac&o.

- Elaboracio de proposta de programa de extenséio;
ProEx |- Avaliacio/aprovacio de proposta de programa de extensdo;
- Acompanhamento dos programas de extensdo;

- Avaliacio dos programas de extensdo.

- Analise da pré-proposta apresentada (pode fazer sugestdes de melhoria ou
modificagdes);

- Sintese de cada pré-proposta para analise da Camara de Pos-graduacio e Pesquisa;
- Camara de Pos-graduacio e Pesquisa emite parecer e encaminha para CEPE e para
CAPES;

- CAPES (Conselho Tecnico cientifico) analisa e aprova (ou nio);

- Se aprovado pela CAPES (Conselho Técnico cientifico), segue para aprovacio do

ProPGP

Conselho Universitario (ConsUni).

- Departamentos preenchem PEDIDO DE COMPRAS E SERVICOS com
descricdo completa e valores estimados, autorizados pelo diretor de departamento e
de centro;

ProAd |- Departamento de Orcamento analisa a disponibilidade de verba do departamento
solicitante;

- Departamento de Compras reune quantidade adequada de pedidos e encaminha

processo de compra, de acordo com valores (conforme legislacio);

- Realirzacdo da compra (o procedimento € distinto conforme valor da compra).

QUADRO 58: Atividades desenvolvidas no processo
FONTE: Elaborado pela autora.

O ponto seguinte pretende identificar o quanto a execugdo das atividades
dos processos estd clara para as pessoas que as desenvolvem, o quanto a legislagao, o
treinamento ou os sistemas informatizados, abordados anteriormente, refletem de

maneira positiva na execucao dos trabalhos.
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Area As atividades e trabalhos estio definidos de forma clara?

ProGrad |Existe a Portaria, mas nio existe manual de procedimentos ou algo mais detalhado.
ProEx Sim_

ProPGP |Sim, tem encaminhamento formal, de acordo com os regimentos.

ProAd |Estdo definidos de forma clara. Existe uma rotina pré-estabelecida, que nédo se altera.

QUADRO 59: Defini¢ao das atividades e trabalhos
FONTE: Elaborado pela autora.

De acordo com os entrevistados, as atividades estdo definidas de forma
clara e existe a legislacdo que aborda o que precisa ser executado, porém sem detalhar
operacionalmente o que precisa ser feito.

O tema seguinte levanta sugestoes dos entrevistados para melhorar a

tramitacdo do processo e conseqilientemente os resultados obtidos.

Area Como pode melhorar as atividades do processo?

- Reduzir fases do processo (ha previsdo da reducio do mimero e das atribuigdes dos
colegiados);

- Implantar protocolos com chaves de seguranca;

ProGrad |- Implantar tramitagio virtual do processo (e ndo fisicamente) - Para melhorar e
divulgar o processo;

- Disponibilizar esquema basico do processo para envolvidos, de forma facil e
acessivel.

A ferramenta ProExWeb & melhorada conforme se percebe a necessidade e a
ProEx  |possibilidade de facilitar o gerenciamento e aprovacio. Cada etapa implantada passa
por melhorias, solicitadas pelos usuarios.

ProPGP Ha a dificuldade das pessoas fazerem as atividades (analise inicial) no tempo

Necessario.

O relacionamento com o usuario pode ser melhorado. Se o usuario conhecer a
funcionalidade do sistema sera bom para todos os envolvidos.

ProAd |Com o novo sistema (que esta sendo elaborado internamente) havera melhora no
conteudo da requisicdo, especialmente em relacio a especificaco das caracteristicas

dos produtos solicitados.

QUADRO 60: Como melhorar as atividades do processo
FONTE: Elaborado pela autora.

Os topicos seguintes manejam o tema das atividades, arquivos e materiais
que sdo elaborados ou realizados, mas que ndo acrescentam resultado ao processo, isto
¢, em condi¢des normais o processo alcancaria seu resultado esperado mesmo sem a
realizacdo das atividades. Em tltima instancia, pode-se dizer que sdo atividades e/ou

materiais desnecessarios.
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Existem "funcies sombra" (atividades improdutivas, como transmissio de
recados, espera pelo inicio de reunides, procura de coisas perdidas, revisdes
mal feitas e espera dos resultados de algum outro processo)?

ProGrad

- Procura de documentos perdidos (problemas com o protocolo);

- Espera por resultados (fica parado na secretaria e o encaminhamento € lento);

- Existe resisténcia para elaboracdo do projeto pedagogico ou mesmo para divulgacdo
e revisdo - docentes desvalorizam a visdo holistica do projeto pedagogico, inchisive

pela formagio de especialista de cada.

ProEx

No sistema de papel:

- Ocotria o extravio de documentos/processos fisicos, geralmente durante a
tramitacdo nos departamentos_ o que gerava busca pelo material extraviado e
elaboragio de 2% via.

- O prazo estipulado para os pareceres era ultrapassado, pois professores sio
demandados por varias atividades;

- Espera pelas reunibes das comissies assessoras, que geralmente & quinzenal Apesar
de ocorrem dentro do prazo previsto, o tempo necessario € grande e s3o muitos os
envolvidos.

Esses problemas tendem a ser resolvidos quando todo o "ProEx Web" estiver
implantado, pois a circulacdo fisica dos documentos & reduzida. Para finalizar a
mmplantacio do "ProEx Web" 50 falta o modulo que tratara do gerenciamento das
atividades que tém financiamento externo.

ProPGP

Nio tem.

ProAd

Sim, ndo € possivel transferir a relacdo de itens que serdo adquiridos, do edital que
esta anexo ao SIASG para o modulo de divulgagio dos itens elencados deste.
Havendo necessidade de realizar nova digitacio de todos os itens.

QUADRO 61: Existéncia de fungdes-sombra
FONTE: Elaborado pela autora.

Area Existem "registros-sombra" (transcricies e gravacoes em midia de
informacdes duplicadas)?
ProGrad Varias versdes do mesmo documento virtual (com alteragdes) sio arquivadas;
Existe gravacio de reunifes e posterior elaboragio da ata.
ProEx  |Nao.
ProPGP |Nao tem.
O SIASG e o Compras Net possuem algumas informacées idénticas, mas ambas
ProAd  |utilizam a mesma fonte, nfo existindo possibilidade de dados ou informagdes diferentes
entre eles.

QUADRO 62: Existéncia de registros-sombra
FONTE: Elaborado pela autora.

Pelo relato dos entrevistados, infere-se que principalmente a funcao

sombra ¢ um fator que pode dificultar ou postergar o bom andamento do processo para

o alcance dos objetivos propostos e esperados.
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6.2. Discussao

6.2.1. A Pro-Reitoria de Graduac¢ao (ProGrad)

Considerando os processos em estudo pelo presente trabalho, a
Elaboragao e tramitagdo de projetos pedagogicos € o que apresenta maiores problemas e
dificuldades. Os pontos mais criticos detectados nesse processo foram:
= Elevado tempo para conclusdo e disponibilizagcdo do projeto pedagodgico;

* Nao cumprimento, pelos envolvidos, dos prazos necessarios em cada etapa, gerando
atraso ou demora no tempo total previsto;

= O processo nao ¢ conhecido por todos os envolvidos, ¢ possivel que as pessoas
tenham dificuldade ou desconhecam o seu papel e a sua func¢do dentro do processo;

* Fluxo intenso de documentos e informacdes entre as areas;

= Repeticdo da mesma atividade algumas vezes, por falta de consenso;

=  Perda de documentos;

» Duvida do andamento e local (etapa do processo) onde o processo estd no momento.

Um dos fatores que pode contribuir para o comentado acima ¢ que
determinada tramitacdo de projeto pedagogico ¢ particular a um departamento e/ou
coordenacdo de curso, ou seja, algumas areas envolvidas em cada tramitacdo sdo
particulares aquele projeto pedagdgico especifico, havendo maior dificuldade em se
estabelecer uma uniformizacao entre idéias e procedimentos.

Isto também gera um publico muito distinto e especifico, especialmente
se for analisado que a UFSCar abrange varias areas do conhecimento. Cada area do
conhecimento apresenta linguagem e forma de atuagao peculiares e isto se reflete, direta
e indiretamente, na elaboragdo do projeto pedagogico.

Considerando essa visdo multidisciplinar, o processo precisa estar
extremamente bem definido, parametrizado e claro a todos os envolvidos. Também ¢
recomendavel que exista um sistema de informagdo que permeie todo o processo, que
direcione as pessoas ao objetivo.

Para isso ¢ necessario que o fluxo do processo seja revisto e que cada

uma de suas atividades seja analisada, buscando oportunidades de otimizag¢ao de tempo
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e recursos, ou seja, talvez algumas atividades possam ser reduzidas, agrupadas,
redesenhadas (talvez até eliminadas) sem comprometer, ou até¢ melhorando, o resultado
final do processo.

A tecnologia da informagao pode ser uma habilitadora desse objetivo, por
meio de algumas ferramentas ou sistemas de informagao ¢ possivel que o fluxo de
documentos acontega mais facilmente da forma necessaria e projetada.

Apos a definicdo e aprovagdo desse processo revisto e melhorado, ha que
se definir também indicadores para o processo e para cada etapa do processo, a fim de
evitar que eventuais problemas em alguma etapa impactem no resultado do processo.

Além disso, todos os envolvidos precisam saber como o “novo” processo
funciona, o recomendavel ¢ que isso aconte¢a ndo somente através da publicagdo da
portaria, mas também de forma mais pictorica.

E importante comentar que os pontos de oportunidade de melhoria acima
citados ndo inviabilizam, de forma alguma, a implementacdo do gerenciamento por
processos. Alids, por apresentar alguns desses pontos, esse processo se torna grande

candidato a aplicagdo do gerenciamento por processos.

6.2.2. A Pro-Reitoria de Extensao (ProEx)

Também ndo ha nenhuma restricdo a implementacao do gerenciamento
por processos para a gestdo dos programas de extensdo. Ao contrario. Pelo que foi
levantado, o gerenciamento por processos tem muito a acrescentar nesse caso.

Este processo percorre diferentes areas e durante toda a sua existéncia,
que pode chegar a varios anos mediante algumas circunstancias, envolve diversas
pessoas, de diferentes niveis e formagao.

Quando existem muitas areas envolvidas em um mesmo processo, ou
seja, quando o processo apenas transita pelas areas, sem ser finalizado, a tendéncia é
que, por diferentes causas, as pessoas priorizem as atividades que consideram como de
responsabilidade de seu proprio departamento em detrimento de atividades que ndo

terminam naquele momento.
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A visdo por processos permite que se quebrem as barreiras entre as areas
da estrutura organizacional; quando se visualiza o processo ndo ha separacdo entre as
areas, todas as pessoas trabalham com o mesmo objetivo, vislumbrando o resultado
final do processo e ndo somente da sua area. S3o 0s processos que geram os produtos.

A existéncia de um sistema de informacao que permite a visualizagdo € o
controle de cada etapa do processo, podendo alertar em casos de falhas ¢ muito
favoravel.

Essa ferramenta deve, inclusive, ser utilizada como fornecedora de
informacao de etapas e pontos de atengdo do processo, isto €, aqueles onde ocorrem os
maiores e mais reincidentes problemas (demora e retrabalho, por exemplo). A partir

disso, héd que se atuar para melhorar o que foi detectado como fora do padrao.

6.2.3. A Pro-Reitoria de Pos-Graduaciao (ProPGP)

A tramitacdo do processo de criacdo de programas de pds-graduacao
parece ser menos complexa, com menor nimero de pessoas € departamentos envolvidos
que os outros dois processos ja discutidos.

Além disso, esse processo estd muito parametrizado pela CAPES, que
recebe o produto final do mesmo. Alids, a obediéncia a esses requisitos e o fluxo de
tramitagdo aparentemente simplificado mostram que a forma de conducgdo deste
processo se assemelha ao gerenciamento por processos em alguns pontos, como a
aparente sinergia entre as areas em busca do objetivo comum (resultado do processo).

Pelo que foi observado nao hd nenhuma restricio ou impedimento a
implantacdo do gerenciamento por processos neste caso. Para isso, ¢ recomendavel que
se estabeleca uma equipe de trabalho para avaliar o processo e suas etapas, podendo
propor revisdes ou melhorias, seguindo os critérios ou obrigagdes legais, assim como
para os outros processos do escopo do estudo.

Nesse sentido, Champy (1997) comenta que a estrutura por
departamentos e fungdes, cujas fronteiras sdo pouco flexiveis, levou a administragdo

focada em si e a burocracia.
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6.2.4. A Pro-Reitoria de Administracio (ProAd)

O processo de Compras atinge todas as areas da UFSCar, pois ¢ através
dele que produtos e servicos sdo adquiridos. Nesse aspecto, a grande diferenga deste
processo com os outros estudados neste trabalho, que também abragem varias areas,
reside na interacdo entre as areas.

A maior parte da interagdo com outras areas, no processo de compras,
ocorre com outros departamentos estritamente administrativos € que pertencem a
mesma Pro-reitoria (ProAd), como Or¢amento, Financeiro e Almoxarifado, sendo que o
solicitante pode ser de outras areas.

Nos outros processos estudados, os projetos ou programas podem ser
interfuncionais, envolvendo pessoas de diferentes departamentos para a mesma
finalidade, que pode ser elaborar ou analisar (dar parecer). Este tipo de atividade ¢
menos padronizado, depende de andlise pessoal, ou seja, ¢ menos objetivo que as
atividades desenvolvidas no processo de Compras.

Mesmo este processo estando mais proximo do gerenciamento por
processos, varias melhorias podem ser adotadas:

* Defini¢do de um dono para o processo. Lembrando que deve ser uma tnica pessoa e
ndo uma area;

* Incorporagdo da visdo sistémica pelas pessoas que trabalham com o processo, para
que visem e trabalhem em busca do resultado final do processo e nao do seu
departamento ou area;

* Melhoria na qualidade das requisi¢des de compra, elaboradas pelos usuarios;

* Aumento do entendimento das atividades e restricdes legais do processo pelos

usuarios.

6.2.5. Analise comparativa

Na comparagdo entre os quatro processos estudados, nota-se que o

“Tramitagdo de projetos pedagogicos dos cursos de graduacdo” € o processo que teria
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maior dificuldades na implementacdo do gerenciamento por processos. Ao mesmo
tempo € o que teria maiores beneficios com a implementacao.

O entendimento dos processos de negdcio interfuncionais ¢ necessario
para a compreensdo do problema da gestdo dos processos de negocio da area publica
(GULLEDGE JUNIOR; SOMMER, 2002).

O processo mencionado apresenta maior numero de etapas e areas
envolvidas, além de maior dificuldade de interacdo com as areas relacionadas, fluxo de
documentos mais intenso e significativa tramitagdo de documentos fisicamente, o que
pode resultar em, na situacao atual, perda de documentos e maior tempo para realizagao
dos processos.

Com relagdo a esse processo, hd que avaliar e buscar alternativas para
alguns itens:
= Como existe muita tramitacdo de documentos pode ocorrer o processamento de
informacgdo semelhante por diferentes envolvidos. A informacdo deve ser processada
por quem a produz e deve estar disponivel a todos, preferencialmente, de forma
simultanea;

* Aparentemente ndo estdo sendo aproveitados todos os beneficios da tecnologia de
informacao, inclusive para minimizar a tramitacdo de documentos, que se deve a
caracteristica intrinseca do processo;

= E possivel que os trabalhos ndo estejam definidos de forma clara a todos os
envolvidos. Sugere-se que haja um entendimento do processo ¢ do fluxo de trabalho,
juntamente com a identificacao das inter-relagdes entre os departamentos, por todos os
envolvidos;

» Relacionado ao item anterior, cada departamento e/ou envolvido deve entender as
suas responsabilidades dentro do processo;

» Ha transformagdes de midia (conversao de informacao de uma forma de transmissao
para outra) e registros-sombra (transcricdes e gravacdes em midia de informacdes
duplicadas). Estes devem ser minimizados.

O processo relacionado aos “Programas de extensdo” também permeia
muitas 4areas, mas com menor intensidade do que de “Tramitacdo de projetos

pedagdgicos dos cursos de graduagdo”.
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Independente disso, aparentemente a implantacdo do ProExWeb
possibilitou a visualizacdo holistica do processo por todos os envolvidos, reduzindo o
foco restrito aos resultados do proprio departamento.

O principal ponto a ser tratado nesse processo sdao as fungdes-sombra ou
atividades que ndo geram resultado, como espera por reunides, procura de documentos
perdidos e espera dos resultados de algum departamento (nesse mesmo processo).

O processo de “Criagdo de programa de pos-graduagdo”, talvez por ter
interagdo com menor numero de areas e ser regulado por um 6rgdo externo, aparenta
estar mais estruturado e ter menor necessidade de interacdo com as areas envolvidas.

Este processo também apresenta alguns pontos de atencdo, quanto ao
gerenciamento por processos, que precisam ser analisados:

* Nao hé indicio de treinamento focalizado no trabalho e/ou ambiente de aprendizado
no trabalho;

= Existe a elaboracdo de sintese dos projetos de programas de extensdao. H4 que se
buscar formas de garantir que isso nao resulte em duplicag@o de registros, o que poderia
acarretar, inclusive, em informagdes conflitantes.

Dentre os processos estudados, o processo de Compras é o que estd mais
proximo do gerenciamento por processos. E possivel que isto seja devido a alguns
fatores, como:
= E provavel que quando foi implantado, por demanda da Unido Federal, o sistema
eletronico e unificado de compras tenha havido um trabalho de revisdao das atividades
necessarias, segundo legislagdo, para aquisi¢do de compras ou servigos, com a grande
vantagem de ser um formato utilizado por todas as instituicdes publicas federais, o que
possibilita melhorias e ganhos de operagdao em escala;

* Ha um trabalho em fase de finalizagdo na ProAd para agilizacio e melhoria da
qualidade das requisi¢des de compras;

= Este processo ¢ extremamente regulamentado, a maioria das atividades esta prescrita
em lei, havendo menor possibilidade de equivocos, que geram retrabalho;

» Apesar de haver uma grande dificuldade com as requisi¢des de compras oriundas
dos solicitantes, o que pode ser inclusive devido ao desconhecimento da legislagao
referente ao processo, o ato de comprar ¢ mais tangivel para a maioria das pessoas.

Mesmo os outros processos, alguns pontos importantes para o

gerenciamento por processos, inclusive comentados na revisdo bibliografica e
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abrangidos no protocolo de pesquisa, foram citados como presentes pelos entrevistados
dos processos:

= Trabalho de envolvidos deve ter foco no resultado;

* As decisdes ocorrem dentro dos proprios processos;

» Entendimento da estratégia corporativa, de suas metas e problemas;

* Comprometimento e compromisso de longo prazo das liderangas;

» Defini¢do e conhecimento dos problemas operacionais;

* Entendimento da cultura corporativa;

» Entendimento do efeito influenciador da mudanga e da capacidade de prever e se

adaptar a novos cendrios.

6.3. Comentarios

Através do método cientifico de estudo de caso, este trabalho analisou a
viabilidade do gerenciamento por processos em instituigdes publicas de ensino superior.
Para alcangar esse objetivo foi aplicado um protocolo de pesquisa especifico com
envolvidos nos processos selecionados do objeto de estudo (UFSCar).

Os quatro processos estudados sdo de fundamental importancia para a
UFSCar, sendo que trés estdo intrinsecamente relacionados aos pilares de Ensino,
Pesquisa e Extensdo, que estdo ligados a finalidade da universidade.

Utilizando como referéncia os processos estudados, a UFSCar pode ser
classificada em relagdo a evolugdo para organizacao por processos, segundo os critérios
definidos por Gongalves (2000b) apontados no item 2.5 deste trabalho, na Etapa C,
onde a organizagdo conhece seus processos, ja realizou melhorias, mas trabalha
fortemente com a visao hierarquica.

E importante notar que ndo ¢ possivel manter a estrutura hierarquica e
esperar que o gerenciamento por processo seja efetivo. A gestdo por processos nao
funciona muito bem quando sobreposta ao controle e estruturas da gestdo hierarquica
(GULLEDGE JUNIOR; SOMMER, 2002).

Nesta linha pode-se concluir que a UFSCar esta a caminho do New

Public Management distanciando-se, inclusive pelas diretrizes estabelecidas no seu
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Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), dos fatores que caracterizam a
organizagdo burocratica.

Notou-se, pelas andlises apresentadas, que ndo ha restricdo ou
impedimento a aplicacdo do gerenciamento por processos no escopo do presente
trabalho. A busca pela melhoria continua pode ser visualizada e a valorizagao desse
intuito de aperfeicoamento € perceptivel.

Além de n3o haver restrigdes, o0 gerenciamento por processos ¢
recomendado para auxiliar e viabilizar a melhoria de resultados, o melhor
aproveitamento de recursos ¢ das habilidades das pessoas. Isso ¢ possibilitado pela
revisdo, adequacdo e otimizacdo das atividades, onde objetiva-se, entre outros, a
reducdo dos tempos do ciclo do processo (que pode ser moroso atualmente) e do fluxo
ou troca intensa e repetitiva de documentos entre areas, o que pode agir positivamente
no resultado do processo e até no bem-estar dos colaboradores.

No presente trabalho ndo foi detectado algum indicio forte de que
gerenciamento por processos fosse inaplicavel no objeto de estudo por se tratar de uma
organizagdo publica, tampouco por se tratar de uma institui¢do de ensino. Todos as
respostas “ndo se aplica” obtidas sdo mais devidas as caracteristicas dos proprios
processos que ao tipo de organizagdo. H& que se ressaltar, entretanto, que a
implementagdo propriamente dita do gerenciamento por processo ndo foi escopo do
trabalho.

A maior ressalva, percebida no trabalho, entre administragdo publica e
privada ¢ a legislacao. Como trata do bem publico, a gestdo publica esta envolta em leis,
decretos e portarias que conduzem, direcionam e até restrigem a forma de desenvolver
as atividades. O que nao foi indicado, na literatura ou na parte pratica deste trabalho,

como um impeditivo para uma organizagao ser gerida por processos.

6.4. Limitacoes do estudo

Apesar de servirem como base inicial para estudos futuros, os resultados
desta pesquisa ndo devem ser generalizados para outras organizagdes, mesmo que

instituicdes publicas de ensino superior.
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Essa limitacdo advém, entre outros motivos, do meétodo cientifico
escolhido para o trabalho: estudo de caso, que trata especificamente de determinada
situacdo, neste estudo, quatro processos da UFSCar.

Entretanto, o instrumento (protocolo de pesquisa) aplicado no presente
estudo pode ser aplicado em outras organizacdes, desde que revisto e adaptado as

especificidades da organizagdo, se necessario.

6.5. Indicacdes para pesquisas futuras

Como continuidade desta pesquisa, nos mesmos processos estudados na
UFSCar, recomenda-se que as etapas dos processos sejam analisadas, assim como os
indicadores de cada etapa e do processo, com objetivo de identificar os pontos que
requerem maior atengdo e atuagao.

Da mesma forma, para a implantagdo do gerenciamento por processos,
sugere-se a mensuragdo desses indicadores para verificacdo do resultado obtido (antes
do gerenciamento por processos X apds 0 gerenciamento por processos).

Sugere-se também que outras pesquisas semelhantes sejam desenvolvidas
na administragdo publica, principalmente com o objetivo de ndo somente estudar, mas
também de avaliar e viabilizar a melhoria da gestio publica.

Neste trabalho foram citadas algumas das iniciativas, na administragao
publica brasileira, de melhoria de gestdo. Elas precisam ser incentivadas e apoiadas,
pois podem auxiliar no intuito de atender maior nimero de cidaddos de forma mais

igualitaria e justa.
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APENDICE A - FLUXOGRAMA DO PROCESSO "ELABORACAO E TRAMITACAO DE PROJETO PEDAGOGICO (ProGrad)" - Cimpus Sio Carlos

PRESIDENCIA DE

CONSELHO DE

CONSELHO DE ENSINO

- COMISSAO PARA ELABORACAO - PRO-REITORIA DE CONSELHO - . Coordenadoria de Desenvolvimento N < - - N CONSELHO
COORzﬂT{‘:g‘\O PE | COORDENACAO DE CURSO |  DE PROJETO PEDAGOGICO CONSELHOS DEPARTAMENTAIS | DIRETORIA DE CENTRO GRADUACAO (ProGrad) INTERDEPARTAMENTAL Seerctaria ProGrad Pedagégico (CDP) - ProGrad CAMARA DE GRADUACAO PE&QUI&([E'?PESTENSAO UNIVERSITARIO (ConsUni)
( 10 )
NAO
Nomear comissio para elaboragio ou ad a0 de Curso novo?
projeto pedagégico
SIM ¥
‘ Nomear comissio para elaboragio de projeto pedagégico ‘
I
LA, 7
Elaborar proposta de PROJETO
Q PEDAGOGICO ou de adequagiio
1
SIM NAO
Encaminhar para Aprovada? Curso novo?
departamentos
. I SIM
————————» v
Analisar possibilidade de oferta das
disciplinas ou atividades no contexto
@ do projeto pedagogico
v
Revisar proposta preliminar de NAO .
. i ?
PROJETO PEDAGOGICO £ possivel?
[ <
¥
. . Nomear RELATORIA para
Revisar proposta preliminar d bsidi C Ih
de PROJETO ) :l" S‘;l S1 :0 ao tO;lSE 0
PEDAGOGICO nterdepartamental (para
aprovar ou niio)
I
Analisar proposta de
PROJETO PEDAGOGICO
SIM .
NAO NAO
Curso novo? Aprovada?
SIM ]
2
Analisar e emitir parecer nas
instincias: Coordenadoria de
Desenvolvimento Pedagégico
(CDP) e Comissdo constituida
pelo(a) Pré-reitor(a)
[
v
Apreciar com base nos
pareceres da CDP e Comissiao
NAO
Aprovada?
SiM "]
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Encaminhar proposta para CEPE
T
v

Analisar proposta de
PROJETO PEDAGOGICO
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APROVADA COM ADEQUAGOES

de Oes na
proposta

Aprovada?

NAO ]

L2

Informar aos envolvidos que

SIM

Pessoal, recursos ou

PP FIM . P
proposta nao foi aprovada é curso novo?
v NAO—
NAO Informar aos envolvidos que Analisar solicitagio de
> g
Curso novo? 5 q FIM pessoal, recursos e mudanga
proposta foi aprovada
de estrutura
T
v l SIM ¥
Realizar adequagdes Realizar adequacdes sugeridas por Informar decisdo do ConsUni aos FIM
sugeridas por CEPE CEPE envolvidos
L v
v

Avaliar se sugestdes de adequacio feitas|
pelo CEPE foram atendidas

Ad &

atendidas?

v

Informar ao CEPE que sugestdes

de adequacio foram atendidas

FIM




APENDICE B - FLUXOGRAMA DO PROCESSO "TRAMITACAO DOS PROGRAMAS DE EXTENSAO (ProEx)"

COORDENACAO DO CHEFIA ou CONSELHO DEPARTAMENTOS COMISSAO ASSESSORA E .
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(docentes e/ou técnicos) (departamento solicitante) PROGRAMA CEPE / ProEx
v
Elaborar proprosta de
PROGRAMA DE EXTENSAO
[
v
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EXTENSAO
v
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v ST™M
Outros NAO Tomar ciéncia do programa
departamentos? de extensdo
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Programa Programa Sll\i{ Programa SIM
aprovado? aprovado? aprovado?*
NAO NAO
] | ] y
4
Verificar se PROGRAMA esta
dentro das normas
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J
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]

—
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extensio)

[
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Y
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!

Convénio
externo?

¥ SIM

Encaminhar para PJ

W
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atividade de extensio

[

©)

v

‘ Apreciar relatério final da

atividade de extensio

v

Rever relatério final da
atividade de extensio

Aprovado?

Aprovado?

Aprovado?

Aprovado?*

[ stv

Recurso
externo?

v_SIM
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!
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externo?

¥ SIM
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Ve

Elaborar relatério bienal do
PROGRAMA DE EXTENSAO

[

@

> ¥
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PROGRAMA DE EXTENSAO

v
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3
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bienal para PJ e FAI, para
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SIM

I

v
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* Para aprovagio pela ProEx hi sempre o parecer de um membro da CaEx ou de um membro da Comissio Assessora.




APENDICE C - FLUXOGRAMA DO PROCESSO "CRIACAO DE PROGRAMA DE POS-GRADUACAO (cursos novos) - (ProPGP)"

DOCENTES
INTERESSADOS

CONSELHO
INTERDEPARTAMENTAL
(CID)

CAMARA DE POS-
GRADUACAOE
PESQUISA

COORDENADORIA DE
POS-GRADUACAO DA
ProPGP
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EXTENSAO (CEPE)

CONSELHO DE ENSINO

CAPES

CONSELHO
UNIVERSITARIO
(ConsUni)

DIRETORIA DE
CENTRO

( INicio )

Programa
novo?

¥ SIM

Elaborar proposta de
programa DE POS-
GRADUACAO

Elaborar proposta de novo
curso de POS-
GRADUACAO

NAO

I

Rever proprosta de curso
ou programa de POS-
GRADUACAO

I SIM

v

Analisar mérito da proposta

2
(©)

Proposta
recomendada?

SIM v

Analisar mérito da
proposta

Proposta

aprovada?

SIM %

Analisar mérito da proposta

Proposta
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Analisar proposta

SIM

CONDICIONA

Proposta
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programa ou curso

Nomear coordenador do|
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v
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APENDICE D - FLUXOGRAMA DO PROCESSO "COMPRAS (ProAd)"

SOLICITANTES DIRETOR DE DIRETOR DE CENTRO DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE CONTABILIDADE | EMPRESA (fornecedora| ALMOXARIFADO DE;?‘;;?;EES;TO
(DEPARTAMENTOS) DEPARTAMENTO ORCAMENTO UFSCar COMPRAS UFSCar UFSCar material ou servi¢o) UFSCar UFSC
ar
CIO
v
Preencher requisicio de
compras (materiais e
servigos)
v
Obter aprovagdes (Diretor
de departamento e de
Centro)
[
Rever requisicio de
compras (materiais e Aprovada?
servicos)
- SIM
NAO Existe
or¢amento?
SIM
Reunir requisdes para
verificar modalidade
licitatéria que devera ser
realizada
NAO
Acima de
R$200,00?
¥ SIM
Realizar processo licitatério [  Elaborar Nota de Enct::%::;::t:;lal N Entregar material
(sessdo publica) empenho almoxarifado da UFSCar comprado ao solicitante
Realizar compra (cheque de Encaminhar Nota Fiscal . '
B para Depar Liq p
conta especifica) y .
Financeiro
[
3 v

Entregar material
comprado ao solicitante

Pagar fornecedor

Cm

Lancar Nota Fiscal de
compra

Cmi D




APENDICE E - PROTOCOLO DE PESQUISA

DEP UFSCar/PPGEP - Mestrado em Engenharia de Producdo

Orientador: Dr. Manoel Fernando Martins
Mestranda: Vérica Marconi Freitas de Paula

Protocolo de pesquisa - Entendimento dos processos da UFSCar/ Base para Gerenciamento por processos

Processo

Pré-Reitoria (Area)

Entrevistado

Cargo/ fungao

1. Importancia e finalidade do processo

Como esse processo estd ligado a finalidade da
Universidade?

Qual a importancia desse processo para a
Universidade?

Qual o objetivo desse processo?

Ha responsavel definido para o processo?

2. Caracterizacao do processo

Legislacao relacionada ao processo

Envolvidos no processo (pessoas)

Por quais areas o processo flui?

Como é a informatizagdo desse processo (existe
Sistema de Informagdo Unico, existem controles
paralelos)?

Como a informacdo é disponibilizada aos funcionarios
e clientes (existem diferentes fontes de dados, sao
divergentes)?

Como é o processo decisorio relacionado a esse
processo?

Outros processos com grande interface

1/4



Quais as funcdes e atribuicdes dos departamentos
efou processos com grande interacdo com esse
processo?

Existem produtos desse processo que também sdo
resultado de outros processos?

O trabalho das pessoas tem foco em resultado? As
pessoas conhecem o objetivo do processo?

3. Gestao de pessoas, lideranca e hierarquia

Existem niveis hierarquicos bem definidos?

O enfoque dos resultados é departamental?/ A
estrutura de departamentos é rigida?

Pessoas tém autonomia ou sdo controladas por/
sujeitas a regras? Se existem regras, qual a origem
delas?

Ha treinamento focado no trabalho e suporte de
sistemas baseados em conhecimentos (ambiente de
aprendizado no trabalho)?

As liderancas possuem uma estratégia bem definida
de acdo?

As liderancas conhecem detalhadamente como as
tarefas sao realizadas, quais os gargalos, os pontos
fortes e fracos da equipe, as reais possibilidades de
melhorias?

4. Relacionamento com "clientes"

Produto final principal

Produtos finais secundarios

Clientes

2/4



Caracteristicas desejadas pelos clientes conhecidas?

Caracteristicas desejadas pelos clientes medidas?

Melhoria das caracteristicas (clientes)?

Servicos prestados estdo claros para os clientes?

5. Relacionamento com "fornecedores"

Fornece-
dores

Insumos (entradas)

Fornecedores conhecem caracteristicas necessarias
a0s insumos?

Monitoramento das caracteristicas necessarias dos
insumos?

6. Estratégia, qualidade e melhoria continua

Conhece estratégias da UFSCar?

Existe e/ou conhece estratégias da sua Pro-reitoria?

Existem indicadores de produtividade e qualidade?

Vocé conhece os problemas (relacionados aos

resultados) operacionais da sua area?
Considera o processo "capaz" de se adaptar as

mudangas (externas ou internas) e de perseguir
melhorias continuas?

Como vocé vé o processo de melhoria continua?

7. Atividades do processo

Atividades desenvolvidas no processo
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As atividades e trabalhos estao definidos de forma
clara?

Como pode melhorar as atividades do processo?

Existem "fungcoes sombra" (atividades improdutivas,
como transmissao de recados, espera pelo inicio de
reunioes, procura de coisas perdidas, revisdes mal
feitas e espera dos resultados de algum outro
processo)?

Existem " registros-sombra" (transcricbes e gravagoes
em midia de informacGes duplicadas)?
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