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Melhorando a qualidade, automaticamente vocé
estara melhorando a produtividade.

W. Edwards Deming
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RESUMO

O acirramento da competicdo no mundo dos negocios tem forcado as organizacfes
a otimizar seus processos visando elevar a qualidade do servico ofertado. Tal
evolucdo ja provoca reflexos no servico publico, onde a expectativa da sociedade
quanto a prestacao de servicos de qualidade, motivada pela melhoria dos servigos
do setor privado, tem se tornado maior. Partindo de uma breve revisdo da literatura
das éareas de gestdo de processos, administracdo da producdo, gestdo de
competéncias e gestdo da inovacéo, realizou-se um estudo de caso com um 6rgao
importante da administracdo publica, onde se aplicou a metodologia de andlise
multicritério, visando identificar, do ponto de vista dos integrantes do 6rgdo, qual a
qualidade da gestdo de processos, quais processos internos apresentam maior
impacto na percepcdo da qualidade da gestdo de processos e quais processos
oferecem maior elevacédo da percepcao da qualidade com o menor esfor¢o, para o
alcance da exceléncia. Os resultados exibiram uma avaliacdo global de média para
regular, apontando para um maior impacto dos processos afetos a definicdo das
atribuicbes de cada setor e definicdo dos melhores fluxos. Também foi atribuida a
area de qualificacdo de pessoas uma avaliacdo distante da exceléncia, no tocante a
gestdo de processos. Por fim, foi constatado que os processos que demandam o
menor esforco para alcancar a exceléncia sdo aqueles afetos a avaliagdo dos
processos.

Palavras-chave: Gestdo de processos. Administracdo publica. Analise Multicritério.
MCDA-C.
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ABSTRACT

The intensification of competition in the business world has forced organizations to
optimize their processes in order to raise the quality of the service offered. This
evolution has already provoked repercussions in the public service, where society's
expectation for quality services, motivated by the improvement of private sector
services, has become greater. Starting from a brief review of the literature on the
areas of process management, production management, skills management and
innovation management, a case study was conducted with an important public
agency, where the methodology of multicriteria analysis was applied, aiming at
identifying, from the point of view of the members of the organization, the quality of
the process management, which internal processes have a greater impact on the
perception of the quality of the process management and which processes offer a
higher elevation of the perception of quality with the least effort, in order to the
achievement of excellence. The results showed an overall evaluation of mean to
regular, pointing to a greater impact of the processes assigned to the definition of the
attributions of each sector and definition of the best flows. The personnel qualification
area was also given a distant assessment from excellence, with regard to the
processes management. Finally, it was found that the processes that require the
least effort to achieve excellence are those affecting the evaluation of processes.

Keywords: Processes management. Public administration. Multicriteria
Analysis. MCDA-C.
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1 INTRODUCAO

Ao avaliar a qualidade de uma empresa de grande porte, com varias filiais, costuma-
se tomar como referéncia o servi¢co prestado por uma de suas unidades, geralmente
aguela que se tem maior contato. Portanto, a qualidade do servico prestado em
todas as unidades de uma empresa deve ser tratada com relevancia, sob o risco de
que uma unidade mal gerida comprometera a imagem de toda a empresa. Da
mesma forma, pode-se avaliar a administragdo publica, onde a m& gestdo de um

orgao pode comprometer a imagem de todos os demais 0rgaos.

Para agravar o quadro, com o aumento da velocidade da producédo de informacdes e
0 acirramento da concorréncia no mundo dos negdécios, as empresas tem buscado
uma visao cada vez mais integrada de suas atividades, visando responder ao
ambiente externo e suas variagcbes da melhor forma e o mais breve possivel,
conforme relata Hammer (1990). Para tanto € necessario que 0s processos da

organizacgédo estejam integrados.

A guestdo da integracdo dos processos também é valida para érgaos publicos, pois
com a evolucdo da tecnologia da informacdo a expectativa dos consumidores de
seus servicos também tem crescido, 0 que gerou uma cobranca pela oferta de

servigos de qualidade.

E por que uma organizagao precisaria acompanhar o desenvolvimento mundial e
suas tendéncias? E salutar dizermos que uma organizacdo que estagna Seus
conhecimentos e suas praticas tende a ser superada por seus concorrentes, quando
se trata da esfera privada, ou gerar insatisfacdo dos usuarios de seus servicos,
quando na esfera publica.

Desta forma, o mundo contemporaneo compele as organiza¢des a necessidade de
sempre se reinventar. E essa necessidade nédo abarca apenas suas atividades fim,
mas todas as atividades que envolvem seu processo produtivo, criando também a

necessidade de horizontalizar a organizagao.

Sabendo-se que toda atividade importante numa organizacdo € composta por

processos, conforme afirmam Graham e LeBarom (1994), é possivel concluir que as



organizacbes que conseguem otimizar seus processos adquirem vantagem
competitiva, e no caso de organizagcbes publicas, obtém melhores avaliacbes e

trazem maior retorno para seus clientes, neste caso, a sociedade.

Este entendimento da necessidade de integracdo das atividades das organizacdes
teve origem nas décadas de 70 e 80, por meio da popularizacdo do movimento da
Qualidade que estava em alta no mundo dos negécios (Davenport e Short, 1990).
Nos anos 90, os modelos de redesenho de processos € que ganharam forca,
principalmente por ndo se pautarem em mudancas radicais, de acordo com Hammer
(1990).

Com o avanco da internet a Tecnologia da Informacéo tornou-se uma ferramenta
essencial para o suporte a melhoria dos processos das organizacfes. Surgiram
entdo propostas de gerenciamento voltadas para os processos de negocios (Cruz,
2003). Entretanto, tais ferramentas tardaram em chegar ao Brasil, e em especial a
administracdo publica, que somente se atentara para tais mudancas durante a
reforma do Estado, em meados da década de 90 (MARE, 1995).

Embora para uma empresa possa ser menos complexa a acao de melhorar e
integrar seus processos, uma vez que pode ser realizada de maneira impositiva com
maior facilidade, em razdo de suas peculiaridades, a mesma tarefa em 6rgdos
publicos torna-se muito ardua. Pois, de acordo com Barbosa (1996), qualquer
perturbacdo a ordem ja estabelecida tende a ser vista como ameaca, o que contribui

para que grupos de servidores atuem também de forma contraria.

Para tentar reduzir os impactos negativos da inseguranca gerada nos servidores por
ocasiao das mudancas, € interessante que estes sejam sensibilizados e fagcam parte
do processo de reestruturacdo dos processos, pois numa organizacado gerenciada
por processos, 0 que € uma tendéncia atualmente, a producdo € realizada por
equipes e com supervisdo reduzida, conforme Harrington (1993). Ademais, €&
necessaria capacitacdo dos servidores envolvidos nos processos, estabelecimento
de indicadores de desempenho e uma conscientizacdo para ampliar a aceitacéo de

inovacodes ou contribuicdes de melhoria.

De modo a explicitar os principais conceitos que circundam a gestao de processos,
foi inserido no referencial tedrico deste trabalho, além do tema central deste

trabalho, algumas explanacfes sobre gestdo da producéo - area responsavel pela



integracdo das atividades de uma organizagao - , gestao da inovagao — com foco em
inovacdes incrementais -, e gestdo de competéncias e gestdo de desempenho —
areas responsaveis pela selecdo e avaliacdo dos agentes necessarios ao
cumprimento das atividades de um Orgdo no tocante as suas habilidades,

conhecimentos e atitudes.

A pesquisa que embasa este estudo foi realizada levando-se em consideragéo a
opinido dos servidores de um o6rgdo publico, situado em Brasilia-DF. Os pontos
abordados no formulario da pesquisa foram indicados por gestores, representantes e
especialistas do tema, e com o auxilio do Método de Analise Multicritério de Apoio a
Decisao — Construtivista (MCDA-C)

1.1 Formulacéo do problema

Ao avaliar a qualidade de uma empresa de grande porte, com varias unidades,
costuma-se avaliar toda a organizacdo pelo servico prestado por uma de suas
unidades, a partir da qualidade percebida no servico que se usufruiu. Portanto, a
qualidade do servico ofertado em todas as unidades de uma empresa deve ser
tratada com relevancia, sob o risco de que uma unidade mal gerida comprometera a

imagem de toda a empresa.

Da mesma forma ocorre também na administracao publica. Porém, a complexidade
€ muito maior nessa area. S80 muitos servicos e processos distintos, muitas vezes
dificeis de serem comparados entre si e com uma gama muito grande de servidores
com as mais distintas qualificacfes. Dados 0s recursos disponiveis aos gestores, €

invidvel promover a melhoria de todos os processos dos 6rgaos publicos.

Entretanto, para que as diversas atividades desempenhadas pela administracao
publica gerem um produto de valor para a sociedade, é preciso que sejam geridas
com qualidade. Desta forma, como se trata de algo complexo, € necessario que 0s
gestores identifiguem quais areas demandam melhorias, e, dentre estas, quais
podem apresentar maiores impactos na percepcdo de qualidade do servico

prestado, por meio da otimizagao de seus processos.



Diante deste panorama atual da administracdo publica, o que demanda uma analise

dos principais processos executados por um 6érgdo pubico, e considerando suas

peculiaridades, buscou-se responder a questdo: Quais areas de grande impacto

na gestdo de processos estdo abaixo da qualidade ideal e quais podem trazer

maior retorno para organizacdes publicas com um menor esfor¢co?

1.2 Objetivo Geral

Este trabalho teve como objetivo geral analisar a Gestdo de Processos de uma

unidade da administracédo publica do ponto de vista de seus servidores.

1.2.1 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo Geral, estabelecemos como objetivos especificos:

v

v

Identificar quais processos o0 6rgado considera como processos-chave,

Identificar quais atividades contribuem positivamente e negativamente para a
existéncia de lacunas de qualidade na gestdo de processos de Orgéos

Publicos,

Identificar quais processos podem gerar maior impacto na percepcédo da

qualidade com o menor esforco,
Apontar como os integrantes do 6rgao avaliam os processos da organizacao,

Compreender quais processos sdo melhor avaliados e quais sao piores

avaliados, e

Interpretar os resultados da gestéo de processos obtidos na organizacéo.



1.3 Justificativa

Com o avanco da Tecnologia da Informagéo, que tem fomentado a globalizacéo e o
compartilhamento da informagdo, de acordo com Lastres e Albagli (1999), o
conhecimento tem sido difundido em velocidade cada dia maior, e exigido das
organizacdes que melhorem seus processos no dia a dia. Visando acompanhar esta
demanda crescente, a administracdo publica brasileira tem buscado a melhoria dos
servicos prestados a populacdo atravées de uma redefinicdo da atuacdo da
administracdo, tendo como foco a eficiéncia e a qualidade, de acordo com Coelho

(2004).

Entretanto, para que uma organizacdo produza bons resultados, é necesséario que
ela possua uma boa gestdo de seus processos, conforme ressalta Paim et al.

(2009), o que demanda o conhecimento de seus pontos fortes e pontos fracos.

Com o intuito de contribuir para o aprimoramento da gestado publica, no tocante a
gestdo de processos, este trabalho contribui com a literatura por apontar, dentre os
aspectos definidos como principais por gestores e especialistas, quais sao bem
executados e quais carecem de melhorias, do ponto de vista dos servidores e
funcionéarios terceirizados que compdem o processo de um Orgao publico,

oferecendo uma viséo de dentro para fora do érgéo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo destina-se a apresentar a fundamentacao teérica que embasou este
trabalho. Norteados pelos objetivos supramencionados no capitulo anterior, buscou-
se apresentar o que a literatura expfe sobre a tematica de Analise e Melhoria de

Processos.

Como ponto de partida, entre as referéncias que nortearam este trabalho, esta o
conceito de qualidade. Dada a diversidade de entendimentos do termo, para esta
pesquisa, buscou-se sua definicdo nos dicionarios, que o delimitam como uma
caracteristica particular de um objeto ou de um individuo (bom ou mau), ou traco
positivo inerente que faz alguém ou algo se sobressair em relagdo aos demais; ou,

ainda, exceléncia, talento, virtude (Michaelis, 2017).

Com relacdo ao aprofundamento das areas que apresentam maior impacto na
gestdo de processos na area publica, abordou-se as tematicas de gestdo de
processos, gestao da producao, gestdo da inovacgao e gestdo de competéncias e de
desempenho. Tal norte € amparado pelos achados de Santos et al. (2014), os quais
apontam que para 0 sucesso da gestao de processos é necessaria especial atencéo

e integracao as supramencionadas areas.

Além da influéncia apontada por Santos et al. (2014), os estudos de Kerpedzhiev et
al. (2016) sugerem que, no futuro, para o bom funcionamento da gestdo de
processos, sera preciso elevar o nivel de integracdo das atividades das
organizacbes, e havera uma crescente demanda por inovacbes e a

imprescindibilidade de produzir talentos, ou seja, investir em competéncias.

Ademais, para um melhor entendimento dos aspectos debatidos, sdo apresentados
no Quadro 1 alguns termos e suas descricdes cuja compreensao corrobora para o

entendimento dos objetivos propostos.



Termo Descricdo Observacgéo

E uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar (ou | ABPMP (2009)
projetar), executar, medir, monitorar e controlar processos de
negécio, automatizados ou nao, para alcancar consisténcia e
Gestdo de resultados alinhados aos objetivos estratégicos da
organizacdo, envolvendo, ainda, com ajuda de tecnologia,
Processosde | formas de agregar valor, melhorias, inovacées e o

negécio ou gerenciamento dos processos ponta a ponta, levando a uma
melhoria do desempenho organizacional e dos resultados de
BPM negocios.
E um conjunto de atividades alimentadas por uma ou mais | Hammer e

espécies de entrada cuja finalidade é oferecer uma saida de

valor para o cliente. Champy (1994)

Consiste numa ferramenta analitica, cujo foco pode ser | Hunt (1996).
melhorar 0s processos existentes ou estabelecer uma
estrutura voltada para processos.

Mapeamento | Técnica de se colocar em um diagrama o processo de um | Cheung e Bal
setor, departamento ou organizacao, para orientacdo em suas (1998)

de Processos L . ;
fases de avaliagdo, projeto e desenvolvimento.

E uma representacdo das diversas tarefas necessarias e a | Mello e
sequéncia que elas ocorrem para a realizacdo e entrega de

q q : P & 9 Salgado (2005)
um produto ou servico.

Processos E um conjunto de atividades logicamente inter-relacionadas, | Araujo et al.
que envolve pessoas, equipamentos, procedimentos e (2017)
informacdes e, quando executadas, transformam entradas em
saidas, agregam valor e produzem resultados, repetidas
vezes.

Quadro 1 - Taxonomia da Gestdo de Processos Organizacionais

Organizacionais

2.1 Gestao de Processos

7

Toda organizacdo € composta por processos, sejam eles de maior ou menor
complexidade. E para compreender a gestdo destes processos é preciso conhecer o
significado apropriado para o termo em questédo: processos podem ser interpretados
como as fases que compdem a producdo de um produto ou servico. Em outras
palavras, a soma de entradas, processamentos e resultados de informacdes,
produtos ou servigos. Cruz (2003) define processos de negdécios como atividades
cujo objetivo é transformar entradas ou insumos em bens ou servicos a serem

entregues a clientes, agregando valor ao longo das atividades.

Ao se olhar de modo mais analitico para a composicdo de processos, percebe-se
gue nao se trata de um algo simplério. Davenport (1994) define processo como uma

ordenacdo logica de atividades interligadas, que tem por objetivo a produgédo de



servigos ou produtos que representem valor para clientes, compondo, portanto, um
conjunto de atividades estruturadas que resultam em um produto especificado para
um determinado cliente ou mercado. Desta forma, ndo basta que a organizacao faca
uso das melhores técnicas, se a sequéncia das atividades néo for a mais apropriada

incidirhd em resultados negativos.

Graham e LeBaron (1994) destacam que todo trabalho importante desenvolvido em
uma empresa € composto de varios processos. Ao passo que Keen (1997) define os
processos de uma empresa como a fonte de suas competéncias especificas,
corroborando para que a organizacdo que possuir uma boa gestdo de processos
reina condi¢cbes de adquirir vantagens competitivas, entre as quais, Kanter (1997)

destaca a capacidade de desenvolver novos produtos mais rapidamente.

Uma ferramenta bastante Gtil para a compreensao dos processos de uma empresa €
0 mapeamento de processos, que esta centrado em analisar as entradas e saidas
dos processos, compreendendo as transformac¢des ocorridas em seu interior, e
identificando como ocorrem os fluxos de informacdo e a tomada de decisdo dentro
da atividade estudada. O desenvolvimento deste fluxograma permute a organizacéo

uma compreensdo minuciosa de suas atividades.

O entendimento das vantagens que a Gestdo de Processos oferta pode ser
adquirido ao se observar o exemplo apresentado por Gongalves (2000) do modelo
industrial japonés, onde as empresas investiram 70% de seus fundos para Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) em inovacdo de processos, contribuindo para que
obtivessem resultados superiores aos de empresas americanas, que priorizaram

investir em desenvolvimento de produto.

Em consonancia com o aprendizado do modelo japonés, Davenport (1994) sugere
gque se deve realizar a andlise das atividades empresariais a partir de seus
processos-chave e ndo de suas funcbes, departamentos ou produtos. Tal visao
permitira & empresa priorizar seus processos que de fato agregam valor aos seus

clientes, passando a gerir a organizagao por processos.

A partir desta visdo de gestao por processo, surgiu a técnica chamada reengenharia,
cuja ideia é propor uma mudanca radical do fluxo dos processos, observando quais
0s principais objetivos de uma empresa e 0s principais meios para alcanca-los. Tal

visado tem foco na melhoria de indicadores como custos e qualidade de atendimento.



Ao adquirir o know-how da Gestdo por Processos, segundo Paim et al. (2009), a
organizacdo obtém diversas vantagens competitivas entre as quais podemos

destacar:
v" Melhoria no fluxo de informacdes
v Padronizacao de procedimentos
v' Aumento de produtividade

v" Melhoria da Gestédo organizacional, através do dominio de outros processos

de eixos igualmente importantes, como a gestdo de desempenho.
v' Aumento da satisfacdo dos clientes.

Entretanto, os autores alertam que a implementacéo da Gestéo por Processos numa
organizacao € uma tarefa complexa. Demanda um grande esfor¢co de coordenacéo,
por parte da geréncia, e um desafio de aceitacdo, por parte dos integrantes da
organizacao, pois, conforme argumenta Hitt et al. (2008), estruturas consolidadas
em organizagbes geram certa seguranca, e qualquer mudanca deste status quo

tende a gerar aversdo nas pessoas.

Neste contexto de obter vantagens competitivas, surge o conceito de Gerenciamento
de Processos de negécio, ou Business Process Manegement — BPM, do termo em
inglés, e sua definicdo, apresentada por Hammer e Champy (1994), é a de que se
trata de um conjunto de atividades alimentadas por uma ou mais espécies de

entrada cuja finalidade é oferecer uma saida de valor para o cliente.

O BPM pode ser interpretado como uma abordagem que busca adotar uma gestao
por processos, focada nos processos de negoOcio, de maneira que todos os
processos da organizacdo sejam identificados, analisados, desenhados ou

projetados, executados, medidos, monitorados e controlados.

O processo de adequacédo ao modelo de BPM encontra maior dificuldade na
administracdo publica do que na rede privada. Isso porque a implantacdo do modelo
de BPM requer redistribuicdo de funcdes, corte de pessoas e de gastos
desnecessarios e contratacdo de especialistas. J4 a iniciativa privada encontra

menor namero de barreiras, pois seus quadros de funcionarios ndo possuem
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estabilidade, barreiras para contratacdes ou interferéncias politicas, como explica
Silva (2014).

Ainda que o grau de dificuldade na mudanca de modelo seja menor para empresas
privadas, a competitividade do mercado torna o risco da mudanca maior, pois uma
empreitada deste porte quando malsucedida pode levar a empresa a faléncia. Para
evitar tal risco a organizagdo deve promover uma analise mais criteriosa de seu
processo produtivo, de sua capacidade de inovar e da competéncia que dispde para
iniciar a mudanca. Debrucaremos sobre estes conceitos para compreender a gestao

de processos na administracéo publica.

2.2 Administracdo da Producéo

Toda organizacdo possui diversas fungdes, variando de acordo com a é&rea de
atuacdo da organizacdo, dentre as quais Gaither e Frazier (2002) destacam trés
essenciais: Producéo, Marketing e Financas. A primeira compete a Administracao da
Producdo — que também é comumente chamada por Gestdo da Producédo - e
consiste em processar inputs, transformando-os em outputs que agreguem mais
valor para os clientes, ou, de acordo com Slack (1999), transformar a condicdo de
algo por meio do uso de um conjunto de recursos de inputs, obtendo bens ou

Servicos.

Também contribui para a compreensdo do que € a Administracdo da Producédo os
conceitos apresentados por Gaither e Frazier (2002), que embora sigam o caminho
da definicdo de Slack e apontem o processo de transformacdo como o coracdo da
producdo, entendem-na como algo mais amplo, ao considerar necessario ampliar o
conceito de producdo, agregando 0s servi¢cos, e com isso, passaram a chamar de

Administracédo da Producédo e Operacbes (APO).

Os autores acrescentam, ainda, que a APO é a responsavel pela integracdo da
gestédo das trés funcdes essenciais que constituem uma organizacdo. Ainda que o
resultado da producéo traduza a razdo de ser da empresa - afinal, uma fabrica de
pneus, por exemplo, sé pode ser reconhecida como tal se de fato fabricar pneus -

cabe ressaltar que as demais areas tém sua importancia estratégica.
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E salutar ter em mente que nio basta produzir se o setor de vendas inexistir para
operar as vendas, ou se ninguém souber da existéncia de seu produto, funcao que
cabe ao marketing. Por este motivo, Rocha (2008) alerta que nao deve haver
competicdo entre as areas, mas sim uma harmonia para que haja uma utilizacédo
eficaz dos meios de producédo e maxima exploragdo das qualidades dos setores da
empresa, responsabilidade que recai sobre a APO.

Com o advento da globalizacdo, a cada dia € crescente a necessidade de integracéo
de todas as areas da organizacdo que afetam o processo produtivo, tal demanda
consiste em manter a organizacdo competitiva. Para tanto, exige-se uma maior
interacdo entre empresas, fornecedores, clientes e mercados, conforme relatam
Moura et al. (2004) e Tubino (2000), o que torna a APO responsavel

estrategicamente por esta integragao.

Para as atividades da APO o impacto da atribuicdo estratégica de integrar as
diversas areas da organizacdo € retratado na definicdo de Slack et al. (1999) e
consiste na assuncao da responsabilidade por implementar, apoiar e impulsionar a
estratégia organizacional. O que, para tanto, se faz necessario que os objetivos e

estratégias da APO estejam alinhados com os da organizacao, conforme Figura 2.

Estratégias Organizacionais

Estratégias da APO

Implementacéo: Apoio: Impulséo:
Desenvolvimento de Transformagéo Provimento de

objetivos e politicas das decisbes meios para a

apropriadas aos estratégicas em obtencdo de

recursos que administra realidade vantagens

operacional competitivas

Figura 2 — Atribuicdes Estratégicas da APO.
Fonte: Adaptado de Slack et al. (1999)

Para obter éxito em sua funcéo estratégica, a APO deve envidar esfor¢os no alcance
dos objetivos estratégicos da organizagdo, cujas atividades que envolvam tais
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objetivos devem ser monitoradas pela prépria APO. E sera sobre este prisma que
abordaremos a temética da Administracdo da Producao nos dois 6rgaos analisados.

2.3 Gestéo da Inovacao

Para que uma organizacdo consiga manter-se competitiva ou, no caso das
organizacdes publicas, consiga atender as demandas dos usuarios de seus

servicos, € importante que ela saiba inovar. Mas, o que seria inovacao?

Para Tether (2003), o primeiro passo para responder a pergunta do paragrafo
anterior € diferenciar conceitos sobre inovacdo que erroneamente sao entendidos

como sendo a inovacao em si:
1. Inovagdo como uma realizagao;
2. Impactos resultantes das realiza¢des da inovagéao; e
3. Capacidade de mudanca.

Para facilitar a compreensdo, o autor exemplifica os trés conceitos. Quando
enxergamos a inovagao como uma realizagdo focamos na realizagéo em si, embora
as consequéncias da inovacédo, ainda que ndo sejam perceptiveis a época de seu
desenvolvimento, sejam as primeiras memdérias que nos vem a mente. A inovacgao
abre uma janela de possibilidades. Para ilustrar, foi usada a criacdo do telefone, que

servia para avisar a proxima cidade sobre a chegada de um telegrama.

Quando se fala em impactos da inovacao, ndo estamos falando da inovacdo em si,
mas das consequéncias que ela provocou. Como exemplo, o desenvolvimento da
aeronave 747 da Boeing, que embora fosse menos veloz que a aeronave Concorde,
da concorrente Airbus, transporta maior nimero de passageiros, tornando-se
economicamente mais viavel, e acabando por dominar o nicho de mercado. A
consequéncia da inovacdo da Boeing com o 747, fez com que a Airbus
desenvolvesse o modelo A380 “super-jumbo”, que transporta um numero ainda

maior de passageiros que o 747.

Ja a capacidade de mudanca refere-se a capacidade dindmica de organizacdes
buscarem melhorar seus processos. O exemplo que melhor ilustra esta definicdo € o

das organizacdes que possuem uma sistematica de inovacdo, estdo em constante
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busca por criar novos produtos ou melhorar seus produtos existentes. E este serd o
conceito mais abordado por este trabalho.

Tendo-se explicado — e distinguido — o0s principais conceitos que se confundem com
o termo inovacdo, podemos adentrar as definicbes de inovacdo, onde destacamos

trés definicoes.

A primeira, apresentada por Figueiredo (2003), que entende inovagcdo como a
implementacdo de ideias criativas em novos produtos, servicos, processos ou
arranjos dentro de uma organizacdo; a segunda, de Tether (2003), que define
inovacdo como uma bem sucedida exploracdo de ideias, constituindo-as em
processos, servicos ou produtos lucrativos; e, principalmente, Schumpeter (1985),
gue define inovacdo como novas combinacdes de recursos para produzir novos

produtos- ou produtos antigos com maior eficiéncia — ou acessar novos mercados.

O ponto comum entre os autores citados € o entendimento de inovacdo como um
processo. E, para que tal processo ocorra, € necessario que se faca uso de técnicas
e/ou tecnologias. Para melhorar a compreensdo deste contexto, tomemos a
definicdo de técnica, segundo Zawislak (1994) como o conjunto de a¢des e objetos
gque compdem uma atividade, desprezando as motivacbes para sua sequéncia de

execucao.

Como definicdo de tecnologia, apresenta-se o entendimento de Figueiredo (2003),
como sendo o conjunto de conhecimentos tacitos e explicitos acumulados por uma
pessoa Ou organizacdo por meio de suas experiéncias no desenvolvimento de

produtos, processos produtivos, resolugéo de problemas e melhoria de processos.

E embora cada um dos autores citados tenha desenvolvido uma classificagdo para
as inovacodes, € salutar destacar a classificacdo que vai de encontro ao tema deste
trabalho, apresentada por Zawislak (1994) e que possui dois niveis: incremental e

radical.

O primeiro, onde inovagbes desenvolvidas através de um processo continuo de
melhoramentos, como um conjunto de pequenas inovagdes, recebe o nome de
incremental, pois trata-se de incrementos de tecnologias ja existentes a processos
ou produtos onde nao eram utilizados. Como exemplo, o uso do airbag em

automaoveis.
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Ja as inovacdes radicais sao caracterizadas pela quebra de paradigma tecnolégico.
Constituem um avango abrupto, sem migragéo gradual entre a tecnologia existente e
a nova tecnologia. Para esclarecer o entendimento, retomamos o exemplo do
telefone, cujo surgimento revolucionou a comunicag¢do a distancia, rompendo em

definitivo com a tecnologia existente, o telegrama.

No tocante & administrac@o publica, e em especial a area de melhoria de processos,
nosso foco serdo as inovacgdes incrementais, pois ndo temos como objetivo nesta
pesquisa romper com quaisquer tecnologias existentes, apenas observar como

ocorrem a melhoria continua dos processos nos érgaos estudados.

2.4 Gestédo de Competéncias e Gestdo de Desempenho

O conceito de competéncias ganhou forca a partir da década de 1970 com
McClelland (1973), que definiu o termo como um conjunto de caracteristicas
implicitas ao individuo, que ocasionalmente oferecem vantagens no desempenho de
uma determinada funcéo. Ja durante a década de 1980, Boyatzis (1982) identificou
um conjunto de caracteristicas consideradas suficientes para definir um
desempenho superior. Conforme relatam Fleury e Fleury (2001), estas
caracteristicas estdo vinculadas a conhecimentos, habilidades e atitudes de uma
pessoa, ou seja, estdo intimamente ligadas a inteligéncia e personalidade do

individuo.

A partir destes achados, o tema recebeu contribuicdes de diversdes autores, como
Le Boterf (1999), que estende o conceito de competéncia para o nivel de equipe,
onde esta possui uma competéncia coletiva, oriunda da sinergia das competéncias
individuais de seus componentes. Outra contribuicdo amplia o conceito ao nivel
organizacional: Prahalad e Hamel (1990) entendem a competéncia como um atributo
intrinseco da organizacdo que lhe confere vantagem competitiva frente aos

concorrentes e que é dificil de ser copiado.

Branddo e Guimardes (2001) aponta a gestdo de competéncias como uma
alternativa aos modelos gerenciais tradicionais. Sem ignorar 0s niveis de
competéncia existentes na organizacdo, esta ferramenta busca auxiliar a

organizacdo no planejamento de suas competéncias, através de um processo
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continuo de aprendizagem, que se inicia com a formulacdo da estratégia

organizacional e sua viséo de futuro.

Superada a primeira etapa, é preciso identificar a lacuna de competéncias existente
entre 0 que a organizacdo dispde e o que ela necessita para concretizar sua
estratégia corporativa. Para Carbone, Branddo e Leite (2005), esta € uma das

etapas mais importantes do processo.

Na sequéncia € preciso descrever as competéncias relevantes a organizacéo, de

forma que se estabeleca comportamentos observaveis, conforme o Quadro 2.1.

Comportamento

(verbo + objeto da ac&o) Criterio Condicéao

Sem erros de

Edita textos L Utilizando o aplicativo word
digitacéo
) Por meio de diferentes
Comunica-se com 0S De forma clara e . . -
: L veiculos de comunicacao
Clientes objetiva

(telefone, fax, internet)
Utilizando modelos de
Com precisao mensuracao de riscos de
empresas e projetos

Quadro 2.1 — Composi¢cdo de comportamentos observaveis.
Fonte: Carbone, Brandéo e Leite (2005), com adaptacdes.

Realiza analises
financeiras

De forma geral, a identificacdo das competéncias existentes numa organizacao
ocorre por meio de instrumentos de avaliacdo de desempenho. Entre eles podemos
citar o balanced sorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) e que toma
como indicadores ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo, e a avaliacdo 360
graus, proposto por Edwards e Ewen (1996). O modelo, que amplia o nimero de
atores participantes da avaliacdo do desempenho de um funcionario, elimina, assim,

possiveis distor¢des resultantes dos vieses dos avaliadores.

Quando utilizadas corretamente, as gestdes de competéncias e de desempenho
resultam na reducdo das lacunas de competéncia e auxiliam na melhora das
performances profissionais e organizacionais. Porém, para serem consideradas

ferramentas inovadoras, segundo Zarifian (1999), o grande desafio é tornar a
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organizacdo nao apenas competitiva, mas capaz de oferecer oportunidades de

crescimento aos seus integrantes.

E € neste contexto, conforme relatam Branddo e Guimardes (2001), que os
conceitos de gestdo de competéncias e gestdo de desempenho se confundem.
Ambos pregam a necessidade de planejar, acompanhar e avaliar. Entretanto,
também pecam quando se permite que sua aplicacdo caminhe para uma espécie de
mero controle individual do trabalho, de acordo com Legge (1995). E necessario que

nao so desenvolver competéncias, mas fazer com que estas sejam compartilhadas.

Ao voltar o olhar para a administracdo publica brasileira, dentro da temética gestédo
de desempenho e gestdo de competéncias, encontramos 0s mesmos desafios da
iniciativa privada. Porém, com alguns acréscimos. Pantoja et al. (2010) relatam que
boa parte dos ocupantes de cargos gerenciais ndo possuem a capacitacao
necessdaria para avaliar seus subordinados. Também constituem uma barreira a
aversao a mudancas daqueles servidores que se encontram acomodados, além,

claro da burocracia demandada por qualquer alteracdo na administracéo pubica.

Atualmente a Lei 11.784/2008 institui a aplicacdo de uma sistematica para avaliacédo
de desempenho dos servidores da administracéo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Embora ainda ndo seja o instrumento ideal, demonstra que a

administracd@o publica brasileira esta evoluindo no tema.

Para fins do entendimento sobre a influéncia dos temas gestdo de competéncias e
gestdo de desempenho nesta pesquisa, € salutar destacar que a compreensao de
ambas contribuira na analise dos dados, pois permitiram compreender como a
gestdo destas duas areas contribuiram para o resultado obtido pelo 6rgédo na gestéao

de seus processos.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo destina-se a apresentar as etapas que compuseram esta pesquisa, as
0 método adotado, suas classificacbes, as ferramentas utilizadas, suas

caracteristicas, além da tabulacdo e modelagem dos dados.

Para lograr éxito na proposta deste capitulo, a pesquisa seguiu o rito apresentado de

maneira resumida na Figura 3.1.

Definicao do o6rga
forr

Discussdo sobre a qualidade da gestdo de
processos e areas afins, a luz da literatura

Realizacdo de brainstorming e Grupo Focal
para composicdo do formuldrio

Aplicacdo do formuldrio e coleta dos dados

Discussao dos resultados

Figura 3.1 — Fluxograma da metodologia.

3.1 Tipo de Pesquisa e descri¢céo geral

Segundo Zanella (2007), toda pesquisa visa conhecer e explicar fenbmenos e, por
isso, toma como ponto de partida uma pergunta a qual busca responder. Trujillo
Ferrari (1982), entretanto, alerta que a pesquisa possui finalidades maiores que a
simples busca de respostas. Estas finalidades estdo ligadas ao enriquecimento
tedrico das ciéncias e ao valor pratico ou pragmatico da realidade. Desta forma, uma
pesquisa ndo se resume a um mero levantamento de dados, mas na producdo de

conhecimento a partir destes dados.

Para a melhor compreensédo desta pesquisa é salutar conhecer as classificacdes

que ela recebe, decorrentes da revisdo da literatura. Uma das classificacbes de
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pesquisa amplamente conhecida é a taxonomia proposta por Matttar (1999), onde
esta pesquisa é considerada mista, de ordem qualitativa e quantitativa. Recebe a
classificacdo de qualitativa, pois oferece compreensdo de dados de fenémenos
sociais e nao facilmente articulaveis, como comportamentos, sendo nesta pesquisa

a percepcao da qualidade o fendmeno em questao.

7

A pesquisa também é classificada como quantitativa, pois se buscou avaliar a
relacdo de impacto das variaveis que afetam a qualidade, medindo e quantificando
0s resultados, para apresentar um relatorio estatistico, por meio da aplicacdo de

cento e cinquenta e cinco questionarios semiestruturados.

Embora a taxionomia de Mattar apresente outras classificacfes, € salutar esclarecer,
conforme frisa Zanella (2007), que de acordo com o tema e o problema de estudo,
cada pesquisa segue um caminho e ha diversas formas de classificar uma pesquisa.
Para fins de compreensdo da classificagdo escolhida, adotou-se os critérios
apresentados por Vergara (1997).

Os critérios basicos de classificacdo propostos pela autora séo:

e quanto aos fins, e

e (uanto aos meios.
No tocante ao primeiro critério, esta pesquisa classifica-se como descritiva, uma vez
que se propds relatar caracteristicas da populacdo estudada, estabelecendo
correlagdes entre as variaveis estudadas. A pesquisa também pode ser classificada
como explicativa, pois buscou-se identificar quais variaveis contribuem para a lacuna

existente na gestédo de processos da organizagao estudada.

Quanto aos meios, pode ser classificada como pesquisa de campo, uma vez que se
realizou uma investigacdo empirica com o intuito de, sob a percepcdo dos
servidores, identificar como determinadas variaveis afetam a gestdo de processos
da organizacdo. Sob o mesmo critério, também foi possivel classificar a pesquisa
como bibliografica, pois seu alicerce é baseado em livros e artigos publicados em
anais do meio académico, obtidos por meio de revisédo da literatura. Por fim, ainda
guanto aos meios, a pesquisa podera ser classificada como um estudo de caso, pois
restringiu-se a uma Unica organizagao, cuja gestdo de processos fora estudada em

carater individual.
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Quanto ao método adotado, que, para Zanella (2007), significa o conjunto de
procedimentos necessarios para o alcance dos fins de uma investigacdo, enquanto
gue Cervo e Bervian (2002) entendem que de modo geral, 0 método consiste nao
somente de seus processos, mas de uma ordem imposta aos diferentes processos
necessarios para o atingimento de determinado fim ou resultado almejado, detalhou-

se algumas classificacOes chave que auxiliardo em sua compreensao.

3.2 Revisao da Literatura

Esta pesquisa foi iniciada a partir de uma breve revisdo da literatura sobre a
tematica de Andlise e Melhoria de Processos e as principais areas da gestdo que a
afetam. Para tanto, foi feita consulta em livros, artigos publicados em anais
académicos e teses, 0 que para Severino (2007), permite classificar esta pesquisa

como bibliografica.

3.3 Pesquisa de Campo

Esta pesquisa recebeu a classificacdo de Pesquisa de Campo, por ser realizada em
ambiente real, conforme Zanella (2007), e, de acordo com Severino (2007), por
realizar a coleta de dados nas condi¢cdes naturais em que os fenbmenos estudados

ocorrem.

Para tanto foram aplicados 155 questionarios semiestruturados em um 6érgdo da
administracdo publica, em Brasilia, entre os meses de junho e agosto de 2017. O
Orgdo possui caracteristica de abertura a inovacdo em seus processos. E para fins
de preservar a instituicdo, bem como permitir aos participantes a possibilidade de
responder com sinceridade aos questionarios, sem serem identificados, manteremos

em sigilo o nome do 6rgéo.

3.4 Estudo de caso

Por se tratar de um estudo aprofundado sobre uma unidade da administracao

publica, esta pesquisa também é classificada como um estudo de caso, conforme
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descricéo de Vergara (1997), pois buscou-se expor detalhes organizacionais, dentro
do aspecto estudado.

Entre os aspectos aprofundados sobre o 6rgdo, podemos destacar sua hatureza
administrativa e que integra a administracdo direta. Seu quadro € composto por
servidores concursados, funcionarios terceirizados e por ocupantes de cargos de

confianga, cedidos por outros 6rgdos, num namero aproximado de 1500.

3.5 Observagéo formal

Segundo Zanella (2007), a observacdo como técnica para a coleta de dados,

consiste em fazer uso dos sentidos para obter informacdes acerca da realidade.

Durante a pesquisa, foi feito uso da observagdo no momento da realizagdo dos
brainstormings, de maneira que o0s aspectos observados contribuissem com a
obtencdo de novas informacdes que subsidiaram os brainstormings seguintes e a
discussédo do grupo focal, durante a construcéo do instrumento de coleta de dados.
Além disso, a observacdo do comportamento dos servidores, aliada aos achados da

literatura corroboraram com a analise e discussao dos resultados.

3.6 Populacdo e Amostra

Conforme Zanella (2007), o processo de amostragem consiste em se retirar de um
todo - que seria uma populagcédo - uma parte - a amostra. Nesta pesquisa a amostra
em questéo foi definida por meio do uso da calculadora online de Santos (2015),
baseada no método de Cochran (1965), conforme apresentado na Figura 3.6,

através da qual se chegou ao numero de 306.

N.Z?.p.(1-p)
CZ2.p.(1-p)+e’ (N-1)
Figura 3.6.1 — Formula do calculo amostral.
Fonte: Santos (2015)

n

Onde,
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e n-amostra calculada;

e N — populacéo;

e Z —variavel normal padronizada associada ao nivel de confianca;
e p - verdadeira probabilidade do evento;

e e —erro amostral.

Embora a amostra necesséria encontrada tenha sido de 306, para fins de célculo da
mediana, de acordo com o0s pesquisadores do Grupo de Pesquisa sobre
Planejamento e Inovacdo em Transportes (GPIT) do Programa de Pdés-Graduacao
em Transportes (PPGT) da Universidade de Brasilia (UnB), uma amostra composta
por 155 usudrios geraria 0 mesmo intervalo de confianca em relacdo a posicao da
mediana que amostras de 500, 400, 300 e 200 respondentes, obtendo intervalo de

95% de confianca e 5% de erro, conforme Rodrigues (2014).

A relacdo entre o tamanho da amostra e o percentual de confianca pode ser
observada na Figura 3.6.2, onde o ponto vermelho representa o retorno de confianga

da amostra de 155 pessoas.

Amostra Confianca

500 .
400 .
300
200

L ]
100 ¢

L]
0O® %

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 3.6.2 — Amostra Aleatoria Simples e Percentual de Confianca.
Fonte: Rodrigues (2014).
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De acordo com os estudos apresentados, e por se tratar de uma pesquisa que
considera a mediana, o tamanho da amostra desta pesquisa foi de 155

respondentes.

3.7 Método de Pesquisa: MCDA-C

A escolha do Método de Analise Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C) foi pautada no fato de que este instrumento € construido com a intensa
participacdo de pessoas que participam dos processos analisados, conforme relata
Rodrigues (2014), e por se tratar de uma ferramenta de apoio a decisdo, cuja
participacdo de gestores e personagens atuantes nos processos € fundamental, de
modo a produzir conhecimento de modo metodolégico, conforme ressaltam Roy
(1993) e Landry (1995).

Por se tratar de uma ferramenta complexa, e para a melhor compreensdo das
atividades executadas, explicou-se com maiores detalhes cada etapa realizada, na

sequéncia deste capitulo.

3.7.1 Arcabouco tedérico do Método MCDA-C

O MCDA-C, do termo em inglés Multicriteria Decision Aid Constructivist, tem sua
origem na Pesquisa Operacional. Esta, por sua vez, foi desenvolvida durante a
Segunda Guerra Mundial, e logo em seguida alcancou grande destaque no mundo
empresarial, servindo como ferramenta de apoio a decisdo. O foco da Pesquisa
Operacional era a obtencdo de solugOes precisas, a partir de insumos bem
definidos, que permitissem aos tomadores de decisao selecionar qual acao realizar,

conforme esclarecem Roy e Vanderpooten (1996).

Lima (2016) relata que o MCDA-C surgiu como uma alternativa ao modelo
tradicional da Pesquisa Operacional, que aponta apenas um ponto 6timo, ao
oferecer um modelo com varios pontos 6timos esperados. Como principal

caracteristica deste modelo, temos a participacdo de diversos atores de decisdo na
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escolha dos parametros a serem analisados, criando uma multiplicidade de eixos de
analise, de acordo com Bana e Costa (1990).

Para a sustentacdo do arcabouco tedrico do método, apresenta-se alguns

pressupostos fundamentais para o MCDA-C nos demais topicos deste capitulo.

3.7.1.1Teoria Construtivista

Para Rodrigues (2014), o MCDA-C € construido com base na tendéncia
epistemoldgica piagetiana, de visdo construtivista, onde o conhecimento é

compreendido como um produto da interacao entre o sujeito e o objeto estudado.

Por seu viés construtivista 0 modelo exige uma patrticipacdo ativa dos decisores, de
maneira a absorver o maximo de seus conhecimentos, e tornar possivel o
estabelecimento de metas que vdo de encontro as preferéncias dos decisores.
Segundo Rodrigues (2014), assim é possivel garantir o alcance dos objetivos

desejados.

3.7.1.2Benchmarking

Para Slack et al. (2006) o processo de Benchmarking consiste em comparar 0s
processos de uma organizacdo com 0s processos da empresa que detém as
melhores praticas. Desta forma, o benchmarking torna possivel comparar as préticas
das organizacdes estudadas com as melhores praticas existentes, possibilitando a
melhoria dos processos e, consequentemente, a melhoria organizacional. Por este

motivo, € considerado um pressuposto do MCDA-C.

Neste trabalho o uso do benchmarking foi adotado durante a realizacdo do

brainstorming e no momento da resposta aos formularios.
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3.7.1.3 Brainstorm

De acordo com Meireles (2001), o brainstorm, ou “tempestade de ideias”, € uma
ferramenta associada a criatividade, geralmente utilizada na fase de planejamento e
utilizada para que um grupo de pessoas desenvolva em conjunto um numero maior
de ideias a respeito de um assunto determinado do que seriam capazes se

simplesmente somassem as ideias obtidas individualmente.

Como pressuposto do MCDA-C, o brainstorm serve para fomentar a discussao entre
os decisores, visando identificar o maximo de Pontos de Vista Elementares (PVE),

necessarios a sequéncia da pesquisa.

3.7.1.4 Grupo Focal (GF)

De acordo com Lervolino e Pelicione (2001), o Grupo Focal (GF) pode ser entendido
como uma entrevista em grupo, onde o mediador, que geralmente € o pesquisador,
deve propiciar um ambiente favoravel a exposicao de diferentes pontos de vista em
relacdo ao tema discutido. O GF geralmente é composto por 6 a 10 pessoas,

possuidoras de caracteristicas comuns inerentes ao tema estudado.

Como pressuposto do MCDA-C, o GF contribui na medida em que traz a tona

opinides, crencas e atitudes inerentes ao tema estudado.

Nesta pesquisa o GF foi formado por oito pessoas, estando entre elas

representantes, especialistas e pesquisadores do tema gestao de processos.

3.7.2 Estruturacdo do Método de Pesquisa

Neste subtOpico serad apresentada a estrutura que alicerca o MCDA-C e suas
principais caracteristicas, de modo a permitir a compreensao das vantagens que

cada etapa apresenta.
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3.7.2.1 Rétulo da Pesquisa e Atores da Pesquisa

De acordo com Ensslin et al. (2001), o rotulo da pesquisa tem como finalidade
apresentar o objetivo da pesquisa. Tal definicdo delimita o escopo do trabalho e
facilita a obtencdo da solucdo desejada. Nesta pesquisa, o rotulo escolhido foi

“percepcao da qualidade na gestdo de processos”.

Ensslin et al. (2013) atribui papel de destaque aos atores, considerando-0s
fundamentais no modelo. Tal atribuicdo se justifica pelo grau de interferéncia dos
atores no processo decisorio. Ensslin et al. (2001) apresentam duas classificacdes
de atores: intervenientes e agidos. A separacao entre intervenientes e agidos se da

a partir de sua acdo passiva ou ativa no processo.

Neste estudo, os agidos sdo os servidores do 6rgdo que irdo responder aos
guestionarios. Ja os intervenientes sdo aqueles que possuem algum poder de
decisdo no processo e influenciam de acordo com valores pessoais. Estes atores

estdo apresentados na Figura 3.7.2:

Decisores Estratégicos:
Servidores do nivel Estratégico
do 6rgéo

Representantes: _ Agidos: o
Diretos: Servidores Servidores do 6rgéo
Indiretos: dos diversos niveis

Especialistas hierarquicos

Moderador:
Pesquisador

Processo
Decisdrios

Evento a Avaliar:
Percepcéo da Qualidade na
Gestao de Processos

Figura 3.7.2 — Atores da pesquisa.

Os atores intervenientes ainda se dividem em trés tipos :
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e Decisores (altos gestores do 6rgao)

¢ Representantes (servidores que representam o 0rgao)

e Moderador ou facilitador: Pesquisador

3.7.2.2 Brainstorming e ldentificacoes Preliminares

Neste subtdpico buscou-se explicar como se deram as contribui¢cdes dos atores e de
gue forma promoveu-se a interacdo dos decisores, buscando obter dados sobre os

pontos de vista, opinides e valores da organizacao estudada.

3.7.2.2.1 Pontos de Vista Elementares (PVE)

Os Pontos de Vista Elementares (PVE), ou Elementos Primarios de Avaliacao (PVA),
segundo Ensslin et al. (2001), séo objetivos, valores, metas e acdes vistos pelos

decisores como aspectos ou conjunturas capazes de influenciar o contexto.

Estes PVE foram transformados em conceitos generalistas, de onde serdo derivados
critérios e subcritérios, ordenados por uma hierarquia de relevancia conforme quadro
3.7.2.

Nesta etapa foram realizados trés encontros com trés trios distintos de servidores
do 6rgao, onde aplicou-se a técnica de brainstorming, para obtencdo dos conceitos

generalistas a respeito da gestédo de processos, que se constituiram em PVE.

PVE Detalhamento do Elemento

Planejamento | Acdo de antever demandas, 0 tempo necessario para realizacdo das etapas dos
processos, 0s recursos essenciais para 0 bom andamento dos processos e definir as

atribuicbes dos atores do processo.

Competéncias | Engloba o comprometimento do individuo com a organizagdo, quais conhecimentos
o0 servidor possui, como é sua atitude no trabalho (pro atividade) e como é realizada

a selecdo adequada de pessoas.

Contribuicbes | Como a organizacdo recebe sugestbes de melhoria e o tratamento que ideias

de Melhoria inovadoras recebem, e como é realizado o feedback.
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Fluxo dos | Existéncia de andlises sobre o fluxo das informacdes tramitadas e aplicacdo das

Processos corregBes necessarias; e como a administragdo conscientiza os servidores sobre o
impacto de suas atividades no processo como um todo.

Tecnologia Engloba o suporte fisico (mdveis e instalacdes) e o suporte tecnolégico (softwares
utilizados na tramitacdo de processos e equipamentos de informatica) que apoiam a
gestdo de processos na organizacao.

Eficiéncia Como a gestdo atua para que 0S processos possuam comeco, meio e fim e estas
etapas ocorram dentro de um tempo aceitavel.

Valor Social Visdo do valor que os processos da organizagdo retornam para a sociedade e para o
cliente interno.

Rotatividade Forma como a organiza¢do atua para que as mudancas de servidores ndo afetem os

processos.

Gestéao de

Como a organizagdo atua para minimizar riscos da gestdo de processos: riscos

Riscos fisicos, cibernéticos, continuidade do servico e influéncias externas, e como é a pro
atividade da geréncia sobre o tema.

Resiliéncia Identificagdo dos executores necessarios aos processos, do tempo necessario para
a execucdo de tarefas, e as medidas necessérias para o abandono de praticas
ultrapassadas.

Qualidade Execuc¢éo dos processos sem erros, atendendo a necessidade dos clientes

Indicadores Mecanismos de desempenho que meg¢am tempo, custo, flexibilidade, confiabilidade e

de gualidade, além de permitir a comparacéo com érgaos internacionais.

desempenho

Quadro 3.7.2 — Critérios Iniciais.

3.7.2.2.2 Identificacdo dos Componentes do Grupo Focal

O grupo focal foi formado por servidores do 6rgao (decisores e representantes) e por

pessoas especialistas em gestdo de processos e estudiosos do tema. O encontro do

grupo focal foi realizado sob a orientacdo do moderador, contando com a presenca

de oito integrantes.

3.7.3 Atuacao do Grupo Focal (GF)

A atuacao do GF foi essencial ao processo, pois competiu a ele ratificar e retificar as

informagdes obtidas durante o processo de brainstorming, de onde originou-se o
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instrumento de coleta de dados. Para a melhor compreensdo, apresenta-se as

etapas onde o GF teve participacdo na sequéncia deste topico.

3.7.3.1 Conversao dos Pontos de Vista Elementares (PVE) em Pontos
de Vista Fundamentais (PVF)

Apos elencar o maximo de PVE durante os processos de brainstorming, foi realizada

a reuniao do GF para confrontar os PVE com o rétulo da pesquisa, onde ratificou-se

aqueles que contribuem com o tema de forma mais expressiva. Vide figura 3.7.3.

&, . & N

Pontos de Vista Elementares Rétulo

Planejamento

Competéncias

Contribui¢cdes de Melhoria

Fluxo dos processos .
Qualidade

Tecnologia da Gestio

Eficiéncia de

Avaliacdo dos Processos Processos

Valor Social

Rotatividade

Gestao de Riscos

Resiliéncia “filtragem”

Qualidade Para afericdo pelo

Burocracia Usuario

Pontos de Vista Fundamentais

Planejamento

Qualificacdo das Pessoas

Contribuicdes de Melhoria

SubPVF

SubPVF

SubPVF

Avaliacéo dos Processos

SubPVF

SubPVF

SubPVF

SubPVF

SubPVF

Excluido

W\ Z

Figura 3.7.3 — Defini¢cdo dos PVF.

Em seguida, os PVE ratificados foram agrupados em categorias, visando facilitar a

analise. ApOs esta separacdo, e com a aprovacao dos atores participantes desta




29

etapa, o0s critérios estabelecidos passaram a se chamar Pontos de Vista
Fundamentais (PVF), assim como os subcritérios ramificados de cada PVF foram
chamados de Subpontos de Vista Fundamentais (SubPVF).

3.7.3.2 Taxas de Contribuicdo dos PVF e SubPVF

Para tornar o método mais abrangente e capaz de comparar um maior numero de
atributos da gestdo de processos do 6rgdo, os PVF foram desmembrados em
SubPVF e estes em outros SubPVF até que se obtivesse um numero préximo de 30
itens passiveis de avaliacdo, formando uma espécie de arvore horizontal. Para cada
PVF ou SubPVF foram atribuidas taxas de contribuicdo, de maneira que todos
possuissem uma composi¢cdo de 100%, conforme pode ser observado no Apéndice
D.

3.7.3.3 Construcao dos Descritores

Nesta etapa o grupo focal propds um descritor para cada SubPVF que se encontre
na extremidade direita do quadro. Esta acgdo consistiu e culminou num
guestionamento para cada SubPVF, de modo que a pergunta remeta a uma

avaliacdo do desempenho naquele quesito.

3.7.3.4 Niveis de Esforgo

Para cada um dos descritores definidos nos brainstormings e ratificados pelo GF, foi
atribuido um nivel de esfor¢o para melhoria de seu nivel de percepcao de qualidade,
ordenando-os de forma decrescente de modo que nenhum descritor possua o0

mesmo nivel de esfor¢o. Foi, entdo, obtida uma amplitude de 273 niveis, ou
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degraus, para o descritor que demanda o maior nivel de esfor¢co, e uma amplitude
de 111 niveis, ou degraus, para o descritor que demanda o menor esfor¢co. Os
descritores dos SubPVF em ordem decrescente de nivel de esfor¢o exigido para a

sua melhoria podem ser observados no Apéndice B.

3.7.4 Estruturacéo do Instrumento de Coleta de dados

Para facilitar a coleta de dados, todos os descritores foram dispostos em um Gnico
formulario, ja adaptado a linguagem dos respondentes, de maneira a proporcionar-

Ihes maior autonomia no momento de responder a pesquisa.

Segundo Rodrigues (2014), cada estado possivel de um descritor € associado a um
nivel de impacto “N;j’, onde “j” representa a sequéncia crescente de preferéncia do
decisor. De maneira que, “Nj” esta associada a posicdo de maior atratividade ou
limite superior; “Nj1” fica vinculada a posi¢cao imediatamente inferior; “N;-2"... Até “N1”,
gue representa uma posicdo de menor atratividade ou limite inferior. Cabe destacar

que Ns a N3 sdo considerados pontos 6timos.

A variacdo dos niveis de impacto esta relacionada com o critério ou questao

avaliativa, que esta em analise, conforme Figura 3.7.4.

Estados Possiveis Percepgido da Qualidade da
(formatos gerais) Gest3do de Processos
-~
Njc—r—— ~s Mais Atrativo Excelente =
Na @ Bom o
Atratividades =
N3 .@ Pouco Bom -
Intermediarias =
~Na Desconhecido ou - =
Neutro E
N1 Menos Atrativo @ Ruim ou Péssimo i ~< =

Figura 3.7.4 — Estados do Descritor em Func¢ao Nivel de Atratividade.
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3.7.5 Tabulacdo dos dados coletados e identificacdo da Mediana

Conforme explica Rodrigues (2014), como no modelo MCDA-C a pontuagao que

indica o nivel de impacto dos respondentes € obtida por meio do calculo da

mediana, sendo imprescindivel realizar a tabulacdo dos dados.

Para a obtencdo da pontuacdo dos descritores foram realizadas a tabulacdo dos
resultados, a identificacdo da mediana; e a definicdo das pontuacdes de referéncia
com base na mediana. Conforme pode ser observado no Apéndice C.

3.7.6 Modelagem dos Dados no Software

Apds o cumprimento das etapas elencadas anteriormente, ocorreu 0 momento de
inserir no software MAMADecisdo as informacgdes consolidadas pelo GF para a
elaboracdo do instrumento de coleta de dados, além dos niveis de esforco e das
medianas das respostas de cada questionamento.

3.7.7 Principais Graficos e quadros da Modelagem

Uma vez inseridos todos os dados necessarios para seu processamento, o
MAMADecisdo, estruturado em um software aplicativo do Excel e formatado em
estrutura de arvore, disponibiliza quadros e gréficos que permitem identificar quais
descritores foram bem avaliados e quais foram piores avaliados e em qual nivel,
conforme Silva (2016). Também ¢é possivel identificar qual descritor pode ser
melhorado com um menor esforgo, e qual traz um maior custo-beneficio. Os quadros

e graficos citados neste subtdpico sao apresentados ao longo do capitulo 4.
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3.8 Aplicacéo do Instrumento de Coleta de dados

ApOs vencidas todas as etapas anteriores, foi 0 momento da aplicagdo do formulério
de coleta de dados, apresentado no Apéndice A, que em atendimento ao
preconizado na literatura de que deve conter um numero préximo de 30

guestionamentos, foi composto por 27 perguntas.

3.9 Modelagem dos dados

O instrumento utilizado para a manipulacdo dos dados, visando o uso de uma
analise multicritério foi o software apliactivo MAMADecisédo. Ele é estruturado em
uma planilha do Excel e formatado em estrutura de arvore, e é capaz de gerar

gréficos que facilitam a visualizacdo do desempenho observado.
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4 Analise da Gestao de Processos

Este capitulo destina-se a discutir os resultados obtidos através da aplicacdo do
MCDA-C, através da transformacdo de dados qualitativos fornecidos durante o
processo de modelagem do software e de avaliagdo dos agidos, em dados
guantitativos. As analises dos agidos foram baseadas nas quatro grandes areas que
afetam a gestédo de processos de maneira direta ou indireta. Sao elas Planejamento,
Contribuicdo de Melhoria, Qualificacdo de Pessoas e Avaliacdo dos Processos. Por

fim, foi realizada uma critica sobre o resultado global.

4.1 Dados demogréficos dos respondentes

Este tépico tem como finalidade apresentar o perfil dos servidores que se
voluntariaram a responder o formulario. Com o intuito de preservar a identidade da
instituicdo e dos respondentes, foram coletados apenas os dados sobre faixa etéria,

sexo, tempo de servi¢co no 6rgado e nivel hierarquico dos respondentes.

4.1.1 Faixa Etaria

De acordo com os dados preenchidos pelos respondentes, o perfil da amostra é
composto em sua maioria por pessoas na faixa entre 26 e 55 anos, como € possivel

observar no Gréfico 4.1.1.
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m15a 25 anos
W 26a 35 anos
B 36a 45 anos

46a 55 anos
W 56a 60 anos

® mais de 60 anos

Gréfico 4.1.1 — Faixa Etéaria.

4.1.2 Sexo dos respondentes

No tocante ao sexo dos respondentes, verificou-se que a maioria dos respondentes
€ do sexo masculino, alcan¢cando 73% do total, conforme Gréfico 4.1.2

Percentual Sexo

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

B Masculino

H Feminino

Grafico 4.1.2 — Sexo dos respondentes.
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4.1.3 Tempo de servico no érgao

No contexto do tempo de servico no 6rgao, 65% dos respondentes ndo possui mais

de cinco anos no 6rgdo, o que denota um alto nivel de rotatividade de pessoas,
como se pode observar no Gréfico 4.1.3.

70% 65%
60%

50%
W até 5 anos
A40%
M6 a 10 anos
30% 11a 15 anos

20% 16% mais de 15 anos

10%

Percentual Tempo de Servico no Orgdo

0%

Grafico 4.1.3 — Tempo de servigo no érgéo.

4.1.4 Nivel hierarquico

Quanto ao nivel hierarquico dos respondentes, foi constatado que 74% pertence ao

nivel operacional do 6rgdo. Tal resultado deriva da dificuldade de acesso aos
gestores do nivel estratégicos do 6rgao.

O Gréfico 4.1.4 apresenta as porcentagens dos demais niveis hierarquicos dos
respondentes.
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50% M Estratégico
40% Tatico
Operacional
30%
Terceirizado
20% 13%

Percentual de Niveis Hierarquicos

8%
10% 5%
0%

Gréfico 4.1.4 — Niveis Hierarquicos dos respondentes.

4.2 Planejamento

O critério Planejamento foi ramificado em trés subcritérios: Fluxo dos Processos,
Tecnologia e Gestdo de Riscos, obtendo de maneira global uma avaliagcéo
intermediaria, conforme Gréafico 4.2. Dentre os trés subcritérios, quanto a amplitude
de degraus — ou seja, a distancia entre a pior e a melhor avaliacdo possivel - o
subcritério 1.3 — Gestdo de Riscos apresenta a maior (236 degraus) e o subcritério
1.2 — Tecnologia a menor (231 degraus).

Entretanto, cabe destacar que os subcritérios 1.1.2 “definicdo dos melhores fluxos
dos processos”, 1.2.1 “Softwares e sistemas disponiveis”, e 1.3.1 “cuidados com
riscos externos” embora tenham alcancado 100 degraus, demandam ainda um

elevado nivel de esforco para alcancar a exceléncia, conforme o Quadro 4.1.

Davenport (1994) sugere que as organizagbes devem analisar suas atividades a
partir de seus processos-chave e ndo de suas funcdes, departamentos ou produtos,

0 que consiste em fundamentar o fluxo naquilo que de fato é importante para a
organizacao.

Paim et al. (2009) aponta inUmeras vantagens que uma organizacdo adquire ao
obter um fluxo de processos de qualidade. Desta forma, podemos constatar que a

distancia da exceléncia na gestdo de processos do 6rgdo pode ser oriunda de
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deficiéncias na definicdo dos melhores fluxos para 0os processos, principalmente ao

observarmos os descritores que compdem o fluxo de processos.

Percent.
1.1. Fluxo dos Processos GestProcMax | GestProc | GestProcMin (%)
1.1.1 Defini¢éo das atribuigBes de cada
setor. 153 100 -51 55
1.1.2 Defini¢do dos melhores fluxos de
processos. 190 100 -83 45
Total 170 100 -65 100
1.2. Tecnologia GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
1.2.1 Softwares e sistemas disponiveis 184 100 -76 60
1.2.2 Fornecimento de Equipamentos e
materiais. 146 100 -46 40
Total 169 100 -64 100
1.3. Gestdo de Riscos GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
1.3.1. Riscos Externos cibernét.,
politicos, fisicos 184 100 -83 70
1.3.2. Riscos Internos 151 100 -48 30
Total 174 100 -73 100

Quadro 4.2 — Composic¢ao do Critério Planejamento.

Embora o nivel de esforco demandado para a melhoria do subcritério 1.1.2 seja

superior aos outros subcritérios que compdem o Planejamento, dada sua influéncia

nos demais subcritérios, seria salutar a organizacao envidar esfor¢cos para obter uma

melhoria significativa neste descritor. Também cabe ressaltar que sua melhora

depende também da melhoria dos subcritérios 1.2.1 e 1.3.1.
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Grafico 4.2 — Avaliacdo dos Subcritérios que compdem o Planejamento.

4.3 Contribuicdes de Melhoria

Assim como no critério Planejamento, embora a avaliacdo global tenha sido média, o

critério Contribuicbes de Melhoria chama atencdo pela baixa avaliacdo de seu

bY

7z

Subcritério Abertura a Inovacdo, conforme Quadro 4.3. Também €& importante

destacar que o subcritério 2.1 - Abertura a inovacdo apresenta amplitude de 201

degraus, enquanto o subcritério 2.2 - Efetividade apresenta 181 degraus de

amplitude.

2.1. Abertura a inovacéo GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
2.1.1 Canais de apoio a inovacao 144 37 -42 20
2.1.2. Tratamento das sugestfes recebidas. 179 34 -74 45
2.1.3. Realizagdo de escutas e/ou

Feedback. 121 38 -20 35
Total 152 36 -49 100

2.2 Efetividade GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
2.2.1. Gestao da motivacdo dos processos 112 52 -8 15
2.2.2. Assertividade na conclusdo dos

processos. 118 100 -18 30
2.2.3 Gestdo do tempo necessario para

cada atividade. 142 100 -39 20
2.2.4. |dentificacdo e eliminag&o dos

gargalos. 173 33 -72 35
Total 141 69 -40 100

Quadro 4.3 — Composicao do Critério Contribu_i(;()es de Melhoria.
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De acordo com Tether (2003), a inovacao abre inUmeras janelas de oportunidades,
que podem contribuir para melhorar a qualidade e aprimorar 0s processos da
organizacdo. Ao negligenciar as oportunidades de inovacdo, o 6rgdo pode estar
perdendo grandes oportunidades de otimizar seus processos, pois ninguém conhece
melhor os processos do que aqueles que o comp8em. Além da vantagem de obter
informacdes diretamente com os envolvidos no processo, 0 6rgao deve atentar para
o fato de que ao acolher as recomendacfes de seus integrantes ele promove a
integracdo de seus servidores ao processo de mudanca, evitando o efeito que Hitt;

et al. (2008) apontam, a aversdo a mudanca do status quo.

Diante da avaliacdo recebida nos subcritérios de nivel 2 que compdem o subcritério
2.2 - Efetividade, encontramos nos achados de Zawislak (1994), embasamento para
considerar que o Orgdo adota processos eficientes, alcancando 100 degraus
positivos de 118 possiveis. Entretanto, quando a pauta é eficicia, o 6rgdo vai contra
0 que Figueiredo (2003) define como inovagao, pois do ponto de vista dos agidos,
nao ha uma boa politica de implementacdo de novas ideias e novos arranjos que
contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais. Estas criticas sao

explicitadas no Gréfico 4.3.

200
150 ~ 152 5 141 , 145
100
50 69 58
0 - 36
50 e 40 43
-100 -
24'{3}2‘::;;“ a 2.2 Efetividade Global
—+—GestProcMax 152 141 145
GestProc 36 69 S8
GestProcMin -49 -40 -43

Gréfico 4.3 — Avaliacdo dos Subcritérios que compdem a Contribuicdo de Melhoria.

Como a pesquisa contou com agidos em sua maioria pertencentes ao nivel

operacional, os resultados indicam que o 6rgdo pode possuir deficiéncias em seu
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processo de comunicagdo, o que finda por afetar a qualidade da gestdo de

processos como um todo.

4.4 Qualificagcédo de Pessoas

Este critério obteve uma avaliagdo global pouca acima de 50% dos degraus
possiveis, conforme Grafico 4.4, sendo o subcritério 3.3 — Reducéo da Resiliéncia o
de maior amplitude, com 213 degraus, e 0 subcritério 3.1 — Competéncias o de

menor amplitude, com 171 degraus.

Ao observarmos a composicdo do critério Qualificacdo de Pessoas, quatro
subcritérios merecem destaque: Estimulo a proatividade e comprometimento,
Selecdo de servidores com base nas competéncias, Capacidade de continuidade
dos processos e Politicas de abandono de praticas ultrapassadas, como é possivel
verificar no Quadro 4.4.

3.1. Competéncias GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
3.1.1. Identificagc&o das atribuicbes de

cada servidor. 116 100 -15 30
3.1.2. Selecao de servidores com base

nas competéncias. 131 40 -28 40
3.1.3. Estimulo a proatividade e

comprometimento. 165 34 -61 30
Total 137 56 -34 100
3.2. Gerenciamento da Rotatividade GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
3.2.1. Selecéo de servidores capazes de

atuar nos processos 166 100 -67 35
3.2.2. Capacidade de continuidade dos

processos. 135 41 -33 65
Total 146 62 -45 100
3.3. Reducéo da Resiliéncia GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
3.3.1. Identificacdo dos atores

necessarios. 139 100 -36 40
3.3.2. Politicas de abandono de préticas

ultrapassadas. 171 34 -68 60
Total 158 60 -55 100

Quadro 4.4 — Composicao do Critério Qualific_a(;éo de Pessoas.

Enquanto, de acordo com a avaliagdo dos agidos, o 6rgdo identifica com qualidade

as atribuicbes de cada servidor, a mesma qualidade ndo € observada no estimulo a
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proatividade e comprometimento, bem como na selegcéo de servidores com base em
suas competéncias. Ao subestimar o impacto deste aspecto em seus processos, a
administracdo acaba por negligenciar os aspectos individuais dos servidores,
impactando negativamente em sua gestdo de processos. Isso porque, de acordo
com Le Boterf (1999), os conhecimentos, habilidades e as atitudes de um individuo
se estendem aos niveis de equipe e organizacional, contaminando assim todo o

ambiente, de maneira positiva ou negativa.

Além do aspecto mencionado no paragrafo anterior, o 6rgdo peca em néao selecionar
adequadamente seus servidores, indo na contramao da literatura. De acordo com
Carbone, Brandéo e Leite (2005), a selecdo € uma das etapas mais importantes da

gestdo de competéncias, que finda por afetar diretamente a gestdo dos processos.

O terceiro subcritério a ser destacado é a capacidade de continuidade dos
processos, que esta intimamente ligado ao subcritério Estimulo a proatividade e
comprometimento. Isso porque a capacidade de continuidade de um processo, ou
seja, a manutencdo de sua efetividade frente a vacancia de um cargo que integra o
fluxo de um processo, depende do empenho dos servidores remanescentes. Se eles
nao sao estimulados pela administragéo, logo, qualquer alteracdo do status quo

comprometera a qualidade do processo.

Neste sentido, é importante lembrar dos achados de Slack et al. (1999), onde os
responsaveis pela administracdo da producdo devem agir de maneira a integrar
todas as areas que afetam o processo produtivo, e uma forma seria investir na

flexibilidade dos servidores e manté-los motivados.

Por fim, a avaliacdo obtida no descritor politicas de abandono de praticas
ultrapassadas é corroborada pelos achados de Keen (1997), Davenport (1994),
Paim et al. (2009) e Hitt et al. (2008), pois evidenciam que o 6érgao ndo prioriza seus
processos principais, e ndo integra seus servidores nos processos de mudanca, 0
gue ocasiona desestimulo e baixa produtividade, além da queda na qualidade do

servico ofertado.

O resultado geral dos subcritérios que comp8em a qualificacdo de pessoas pode ser

observado no Gréafico 4.4.
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Gréfico 4.4 — Avaliacdo dos Subcritérios que comp8em a Qualificacdo de Pessoas.

4.5 Avaliagéo dos Processos

Este Critério retrata a deficiéncia dos gestores do 6rgdo em realizar a avaliacdo de

seus processos. Como podemos observar no Quadro 4.5.

4.1. Valor Social GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
4.1.1. Viséo do valor retornado para a

sociedade 161 36 -58 40
4.1.2. Viséo do valor retornado para o

cliente interno 125 100 -26 60
Total 139 74 -39 100
4.2. Credibilidade GestProcMax | GestProc | GestProcMin | Percent.(%)
4.2.1. Identificagéo das necessidades

do cliente 157 100 -54 20
4.2.2. Mensuracéo do

custo/beneficio. 109 50 -7 15
4.2.3. Flexibilidade dos componentes

dos processos. 108 56 -3 10
4.2.4. Como o 6rgao avalia a

confiabilidade dos processos. 125 100 -22 20
4.2.5. Comparagdo com indicadores

internacionais 114 45 -11 35
Total 123 69 -20 100

Quadro 4.5 - Composicédo do Critério Contribuicdes de Melhoria.
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Diante do que preconiza a literatura, nos trabalhos de Hammer e Champy (1994),
onde prega-se que todos processos devem ser identificados, analisados,
desenhados ou projetados, executados, medidos, monitorados e controlados,
somente a partir do monitoramento sera possivel ao 6rgao envidar esforgcos certeiros

na melhoria de seus processos.

Como pode-se ver no Quadro 4.5, embora seja uma demanda central na lida para
melhorar os processos da organizacéo, esta acdo nao demanda um esforco elevado

do 6rgdo, em comparacao com outros descritores ja analisados.

Considerando que mesmo nao sendo o critério de pior avaliacdo, esta € uma area
que demanda melhorias em quase todos os subcritérios que a compdem, e ainda
assim ndo demanda um esforco elevado para alcancar a exceléncia, pois 0s
descritores de maior impacto ja possuem um nivel de avaliagcdo proximo do maximo
possivel, sendo o subcritério 4.1 — Valor Social de maior amplitude, com 178
degraus, e o subcritério 4.2 — credibilidade o de menor amplitude, com 143 degraus,

como se pode observar no Grafico 4.5.

150 0—-—1‘:_‘.3:.7\_.____________________ 123 . 131
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Gréfico 4.5 — Avaliacdo dos Subcritérios que compdem a Avaliacdo dos Processos.

Um ponto positivo precisa ser destacado neste critério, onde os achados de Rocha
(2008), que pregam a harmonia entre as areas visando o bem da organizacdo, sédo

exemplificados. Embora o érgdo, de modo geral, na visdo dos agidos, ndo atente
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para o produto ofertado a sociedade, existe comprometimento no servigo prestado
para colegas do 6rgéo. Ou seja, o cliente interno.

Como o subcritério 4.1.2 - demanda um pequeno esforco da administracdo para
alcancar a exceléncia, e as consequéncias desta evolu¢do podem trazer beneficios
a diversas outras areas que afetam a gestdo de processos do érgdo, seria salutar
gue os gestores envidassem esforcos neste quesito. Entretanto, conforme podemos

ver no Gréafico 4.5, o ideal é a busca da melhoria em todos os indicadores.

4.6 Qualidade da Gestéo de Processos

O Gréfico 4.6 demonstra que o 6rgao, do ponto de vista dos agidos, tem realizado
um planejamento de qualidade média, alcancando 70% dos degraus possiveis,
entretanto, tem negligenciado aspectos centrais para uma boa gestdo de processos,
como a inovagao, por meio de melhorias em seus processos, e a qualificacdo de

pessoas, que sao 0s elementos principais dos processos do 6rgao.

120

100 100 100 100 100
100

60
40 -

20 H Total

0 ® Quali-GestdoProcessos

Grafico 4.6.1 — Desempenho em percentuais de degraus alcancados.

Cabe destacar que dentre os quatro critérios que compdem o rétulo da pesquisa, 0

critério planejamento € o que apresenta a maior amplitude, com 236 degraus,
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enquanto que o critério avaliacdo dos Processos possui a menor amplitude, com 160

degraus.

Ao se analisar o Gréafico 4.6.2, com o0s critérios que compdem o rotulo desta

pesquisa, fica evidenciada a disparidade entre a qualidade do érgdo no tocante ao

planejamento e as demais atividades que afetam os seus processos.
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Gréfico 4.6.2 — Avaliacdo dos critérios que compdem a Gestdo de Processos.

Este panorama encontra fundamentos na literatura, onde entre os diversos autores
ja mencionados neste trabalho, podemos identificar relacdes para o resultado
encontrado. Zarifian (1999), por exemplo, destaca a necessidade de ndo somente
olhar para a melhoria da organizacdo, mas para seus integrantes. Como pudemos
ver nos Gréaficos 4.4 e 4.6.2, o 6rgdo tem deficiéncias em seus processos de
qualificacdo e selecdo de pessoas, 0 que acaba refletindo em outras areas, como a
efetividade dos processos.

O Quadro 4.4 reforga a conclusdo da avaliagdo global, onde mesmo os subcritérios
referentes a qualificagdo de pessoas que receberam avaliacbes medianas

encontram-se distantes dos degraus que remetem a exceléncia.

Diante das avaliagdes alcancadas nos subcritérios Competéncias e Gerenciamento
da Rotatividade, identifica-se a necessidade do 6rgdo de rever seus processos

seletivos pois, esta € uma area que se encontra muito aquém dos niveis de



46

exceléncia. A literatura apresentada nesta pesquisa corrobora com a imperatividade
de se possuir uma gestdo de competéncias de qualidade, o que permitird ao 6rgao
nao s6 melhorar o subcritério Competéncias, mas impactara em todas as areas da

gestdo de processos.

Os resultados também apontam que o critério avaliacdo dos processos, embora
possua um menor impacto na percepg¢éo da qualidade em comparagao aos demais
critérios, € o caminho que demanda menor esfor¢co representantes e especialistas,

para melhorar a percepc¢ao da qualidade dos processos no 6rgao.

A distancia identificada entre a avaliacdo recebida e a avaliacdo considerada
excelente no critério planejamento aponta para uma gestéo de processos aquém do
nivel de exceléncia, pois segue na contramdo do que recomendam Paim et al.
(2009), Davenport (1994); Hitt et al. (2008) e Hammer e Champy (1994). Tal ponto,
se mostra deficiente, fazendo com que a qualidade da gestdo fique agquém do

esperado, por apresentar 0 maior impacto na percepcao da qualidade.

Outro ponto de destaque - negativo - na gestdo de processos do o6rgdo é o
tratamento dispensado as contribuicbes de melhoria de seus processos,
evidenciados no critério homénimo. Nele, é possivel constatar que o 6rgdo possui
dificuldades em gerenciar sua area de inovagdo, o que torna precéaria a ado¢ao do
que Zawislak (1994) define como inovacao incremental, pois esta carece de canais

de informacao acessiveis a todos o0s niveis da organizacéo.

A necessidade de se possuir um canal de comunicacado de qualidade se justifica na
imperatividade de se possuir a tecnologia necessaria a execu¢ao das atividades que
se quer melhorar. De acordo com Figueiredo (2003), os conhecimentos tacitos sao
parte da tecnologia, a qual s6 é possuida pelo nivel operacional, o que torna
fundamental uma comunicacao fluida entre gestores e operadores, de modo a extrair

0 maximo conhecimento disponivel no érgéo.
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Para possibilitar o alcance do objetivo geral proposto para esta pesquisa, foram

observados e atingidos os objetivos especificos propostos. Conforme € possivel

observar no Quadro 4.7.

Objetivos

Resultados

Identificar quais processos o 06rgao

considera como processos-chave

Tais processos foram definidos como
PVF e

Critérios e Subcritérios

subPVF e posteriormente

Identificar quais atividades contribuem
positivamente e negativamente para a
existéncia de lacunas de qualidade na
gestdo de processos de Orgaos
Publicos

As atividades referentes a Qualificacao
de Pessoas contribuem positivamente,
enquanto as atividades ligadas ao
Planejamento contribuem

negativamente.

Apontar como os integrantes do 6rgéo

avaliam os processos da organizagao

O desempenho global aponta para uma

avaliacdo satisfatéria, dentro dos

pontos 6timos.

Identificar quais processos podem
gerar maior impacto na percepgdo da

qualidade com o menor esforgo

Processos referentes a Contribuicbes
de Melhoria geram maior impacto com

menor esforgo

Compreender quais processos séo
melhor avaliados e quais sdo piores

avaliados

Processos de Planejamento sdo o0s
melhores avaliados e os processos de
Contribuicbes de melhoria - sdo os

piores avaliados.

Interpretar os resultados da gestdo de

processos obtidos na organizacéo.

Foi realizada a andlise dos gréficos e

tabelas, constatando-se, além dos
resultados ja expostos, pontos fortes e

fracos do 6rgéo.

Quadro 4.7 — Objetivos Alcancados.
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ApOs atingir os objetivos elencados no Quadro 4.7, consumou-se a analise da
qualidade da gestédo de processos do 6rgéo, determinado como objetivo geral desta
pesquisa. Ademais, os resultados encontrados nos objetivos especificos expdem as
respostas ao problema de pesquisa, cabendo salientar que esta pesquisa limitou ao

estudo de caso de um unico 6rgéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apés realizar a analise da gestdo de processos do importante érgdo publico, visando
identificar quais areas encontram-se muito abaixo da qualidade ideal e quais podem
elevar o nivel da qualidade percebida, chegou-se a importantes constatacoes,

destacando-se, além do que se expds no Quadro 4.7, trés dados.

O primeiro, quanto ao resultado global. A andlise da qualidade da gestdo de
processos do relevante 6rgdo publico ficou dentro dos pontos 6timos, situando as
medianas dentro dos pontos 6timos, conforme quadro 3.7.4, pois todos os critérios

foram identificados pelos funcionarios entre as posi¢cdes de “pouco bom” e “bom”.

Entretanto, foi possivel constatar que mesmo nas areas onde o0s servidores
percebem uma maior qualidade, a gestdo dos processos ficou aquém do nivel de
exceléncia, alcancando apenas 70% dos degraus possiveis no critério melhor

avaliado, conforme grafico 4.6.1.

7z

O segundo dado € um destague negativo, evidenciado nesta pesquisa, e que
demanda maior atencdo do 6rgdo. Refere-se a gestdo dos processos que dizem
respeito a qualificacdo de pessoas e a otimizacdo de processos, que se mostraram

em nivel bem inferior as outras areas analisadas.

Como é possivel observar no gréafico 4.6.2, embora a amplitude destes dois critérios
seja inferior & amplitude do critério planejamento, ambos obtiveram numeros de
degraus inferiores ao critério avaliagdo dos processos. Ficando, portanto, a maiores
distancias do nivel mais alto possivel, demandando um maior esfor¢o para o alcance

da exceléncia.

Por fim, e em posicdo oposta aos critérios citados no paragrafo anterior, 0s
subcritérios que denotam compromisso com a atividade interna do 6rgdo, “4.1.2.
Visdo do valor retornado para o cliente interno”, “4.2.1. Identificagdo das
necessidades do cliente” e “3.2.1. Selecao de servidores capazes de atuar nos
processos” alcancaram o nivel de impacto “bom”, como € possivel constatar nos

guadros 4.4 e 4.5.
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Este resultado reflete dedicacdo dos servidores no cumprimento de suas tarefas
internas, uma vez que o subcritério “4.1.1. Visdo do valor retornado para a
sociedade” alcangou apenas 36 degraus. Um fator positivo e que deve ser explorado

pelo 6rgdo para otimizar a gestdo de seus processos.

5.1 Limitagcbes e Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Em razdo da complexidade do método adotado, esta pesquisa restringiu-se a um
Unico 6rgdo da administracdo publica. Ser& salutar estender esta pesquisa a outros
orgaos da esfera publica, buscando-se ratificar os achados desta pesquisa, uma vez
gue a cultura organizacional, que nao foi abordada neste trabalho, pode afetar tanto
a avaliacdo de seus servidores quanto o nivel de comprometimento com o 6rgéo. E

por se tratar de uma Unica organizacao, nao foi considerada nesta pesquisa.

A segunda limitacdo encontrada durante a realizacdo da pesquisa diz respeito a
obtencdo de amostras dos niveis superiores do 6érgdo. Como a maior parcela dos
servidores que se dispuseram a responder ao formuléario pertence ao nivel
operacional, ndo foi possivel obter amostras significativas dos niveis tatico e
estratégico, de modo a comparar as avaliacbes agrupando as respostas por nivel

hierarquico. O que poderia enriguecer a analise dos dados.

Como recomendacdes para pesquisas futuras na tematica gestdo de processos em
orgédos publicos, sugere-se ampliar o nUmero de organizacdes publicas participantes
e optar por 6rgdos de diferentes entes federativos, de forma que seja possivel

estabelecer uma visdo mais ampla do tema.

Por fim, considera-se salutar estender esta pesquisa desmembrando os resultados
por nivel hierarquico, uma vez que neste trabalho a maior parcela foi composta por
servidores do nivel operacional. Aléem disto, as respostas dos subcritérios “2.1 -
Abertura a inovacao“ e “2.2.4 - Identificagao e eliminagdo dos gargalos”, conforme
Quadro 4.3, alcancaram apenas 36 e 33 degraus de 152 e 173 possiveis,

respectivamente.
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Estes dados apontaram para uma deficiéncia na comunicacdo. O desmembramento
das respostas por niveis hierarquicos permitira ao pesquisador constatar se a
deficiéncia na comunicacdo impacta a toda a organizacdo ou trata-se de um

problema restrito aos niveis inferiores.

Por fim, apds a conclusdo deste trabalho, por ocasido da apresentacdo a banca
examinadora, foram feitas algumas sugestdes de melhoria, com o intuito de
aprimorar esta pesquisa. Tais aprimoramentos encontram-se no Apéndice F e ja

foram incorporados nesta versao da monografia.

5.2 Impresséo do Pesquisador

Durante a realizacdo desta pesquisa, em especial no momento de aplicacdo dos
formulérios, foi possivel constatar que diversos servidores realizam vérias atividades
essenciais a uma gestdo de processos de qualidade, porém de maneira intuitiva.
Utilizam ferramentas de avaliacdo de processos, tratam o servidor da sec¢ao ao lado
como seu cliente, entre outras atividades. Entretanto, ndo h& uma propaganda
institucional neste sentido, o comprometimento é tacito e estimulado, basicamente,

pela convivéncia com servidores com mais tempo no 6rgao.

Também foi possivel notar o nimero de servidores do nivel operacional que detém
conhecimentos de nivel estratégico e tatico. Durante a aplicacdo dos formulérios,
muitos servidores comentavam os subcritérios avaliados, apontando sugestdes para

melhorar aqueles que eram julgados ineficientes.

Em linhas gerais, a mudanca de foco do 6rgdo para uma gestdo voltada para seus
processos, parece ser algo ainda muito recente. Por este motivo, acredito que o
orgao esteja trilhando o caminho da exceléncia na gestdo de processos, porém é
preciso dar maior atencdo aos servidores dos niveis inferiores do 6rgdo, uma vez
gue ninguém compreende melhor uma tarefa do que aquele que a executa

diariamente.
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APENDICES

Apéndice A — Formulério de Avaliacao pelos agidos

UNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E POLITICAS
PUBLICAS

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

FORMULARIO SOBRE A QUALIDADE DA GESTAO
DE PROCESSOS

Prezado (a) servidor (a): Este questionario possui fins académicos sobre a QUALIDADE
DA GESTAO DE PROCESSOS EM ORGAOS PUBLICOS

Instrucdes: Preencha os dados demograficos e marque um “X” nos itens de acordo com sua

percepcao.
DADOS DEMOGRAFICOS
Faixa Etaria Sexo Tempo de Servigo no 6rgéo Nivel do Cargo
15 a 25 anos 26 a 35 anos ( M ( Até 5 anos ( Estratégico ( )
36a45anos( ) 6al0anos( ) i
() ) ) ) Tatico ()
. _ Operacional ( )
46 a 55 anos Mais de 60 anos F( 11 a 15 anos Mais de 15 anos .
56 a 60 anos( ) Pessoal Terceirizado
() () ) () () 0

w = |w

- < - = 3 = 8 29

Qual sua percepcao da qualidade da Gestao de Processos § 3 S pus g =
= - wi | =

quanto aos seguintes itens: () = 3 [x== S

w o — 3 oo

Planejamento

1.1.1 Definigao das atribuicdes de cada setor.

1.1.2 Definicdo dos melhores fluxos de processos.

1.2.1 Softwares e sistemas disponiveis para realizacdo dos

processos.

1.2.2 Fornecimento de Equipamentos e materiais de apoio.

fisicos).

1.3.1 Cuidados com riscos externos (cibernéticos, politicos,
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1.3.2 Cuidados com riscos internos (ambiente fisico,

vazamento de Informacao).

Contribui¢cbes de Melhoria

2.1.1 Existéncia e disponibilizacdo de canais que apoiem a

inovacao.

2.1.2 Tratamento dispensado as sugestdes recebidas.

2.1.3 Realizacao de escutas e/ou Feedback.

2.2.1 Atuacdao da administracdo para que somente se inicie

processos com propésitos claros.

2.2.2 Atuacao da administracdo para que 0s processos atinjam

seus objetivos.

2.2.3 Gestao do tempo necessario para cada atividade.

2.2.4 Identificacdo e eliminacédo dos gargalos.

Qualificacdes de Pessoas

3.1.1 Identificacdo das atribuicdes de cada servidor.

3.1.2 Selecao de servidores com base nas competéncias.

3.1.3 Estimulo a proatividade e comprometimento.

3.2.1 Selecéo de servidores capazes de atuar n0s processos.

3.2.2 Organizacdo dos processos de modo que ndo ocorra

interrupcéo das atividades mesmo com vacancia de cargos.

3.3.1 Identificacdo das pessoas essenciais ao bom andamento

dos processos.

3.3.2 Politicas de abandono de praticas ultrapassadas e

contraproducentes.

Avaliacdo dos Processos

4.1.1 Conscientizacdo dos servidores quanto ao valor que o

processo retorna para a sociedade.

4.1.2 Conscientizacdo dos servidores quanto ao valor que o

processo retorna para o cliente interno.

4.2.1 ldentificagdo das necessidades do cliente.

4.2.2 Mensuracdo do tempo e custo/beneficio demandados

pelos processos.

4.2.3 Como o 6rgdo avalia a flexibilidade dos servidores no

desempenho de funges.

4.2.4 Como o 6rgao avalia a confiabilidade dos processos.

425 Como o o6rgdo compara seus indicadores com

indicadores internacionais.
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Apéndice B - Descritores ordenados por nivel de esforco, de
acordo com a abertura de seus degraus

Ordem | Descritor avaliado | Escala Max. | Escala Min | Degraus | Variagado
1 1.1.2 190 -83 273 0
2 13.1 184 -83 267 -6
3 1.2.1 184 -76 260 -7
4 21.2 179 -74 253 -7
5 224 173 -72 245 -8
6 3.3.2 171 -68 239 -6
7 3.2.1 166 -67 233 -6
8 3.1.3 165 -61 226 -7
9 41.1 161 -58 219 -7
10 4.2.1 157 -54 211 -8
11 111 153 -51 204 -7
12 1.3.2 151 -48 199 -5
13 1.2.2 146 -46 192 -7
14 2.1.1 144 -42 186 -6
15 2.2.3 142 -39 181 -5
16 3.3.1 139 -36 175 -6
17 3.2.2 135 -33 168 -7
18 3.1.2 131 -28 159 -9
19 4.1.2 125 -26 151 -8

20 4.2.4 125 -22 147 -4
21 2.1.3 121 -20 141 -6
22 2.2.2 118 -18 136 -5
23 3.1.1 116 -15 131 -5
24 4.2.5 114 -11 125 -6
25 221 112 -8 120 -5
26 4.2.2 109 -7 116 -4
27 4.2.3 108 -3 111 -5
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TABULACAO DOS DADOS E IDENTIFICACAO DA POSICAO DA

MEDIANA

PESQUISA: QUALIDADE DA GESTAO DE PROCESSOS EM ORGAOS PUBLICOS

COMO ESTA A QUALIDADE DA GESTAO DE PROCESSO0S?

N5-Excelente ( ); N4-Bom ( ); N3-Pouco Bom ( ); N2-Neutro ou Inexistente ( ); N21-Ruim ou
Péssimo ( ).
COMO VOCE AVALIA A QUALIDADE DA GESTAO DE z 2
o N5| N4 [ N3 |N2|Nl| ® o
PROCESSOS NESTE ORGAO? 3 'g
= o
1.1.1 Definicdo das atribuicdes de cada setor. 16 | 103 |32 | 2 2 103 | N4
1.1.2 Definicdo dos melhores fluxos de processos. 7 78 |53 |16 |1 78 N4
1.2.1 Softwares e sistemas disponiveis para realizagédo
28 |74 |45 |6 |2 |74 | N4
S | dos processos.
c
g 1.2.2 Fornecimento de Equipamentos e materiais de
& ) 28 |80 (38 |7 |2 |80 |N4
‘@ | apoio.
e
g 1.3.1 Cuidados com riscos externos (cibernéticos,
» . 31 |78 |35 |8 |3 |78 |N4
politicos, fisicos).
1.3.2 Cuidados com riscos internos (ambiente fisico,
5 29 (70 |44 |8 4 70 N4
vazamento de Informacao).
2.1.1 Existéncia e disponibilizacdo de canais que apoiem
) . 16 |57 |53 |26 |3 |53 | N3
© | @inovacdo.
E 2.1.2 Tratamento dispensado as sugestdes recebidas. 12 |62 |56 | 22 56 N3
g 2.1.3 Realizacdo de escutas e/ou Feedback. 13 |61 |52 |25 |4 |52 N3
S [221 Atuacdo da administracdo para que somente se
o | ) 19 ({57 |61 |15 |3 |61 | N3
2 | inicie processos com propositos claros.
O
5 | 2.2.2 Atuagdo da administracdo para que 0S processos
= o o 19 (73 |58 |5 |0 |73 | N4
< | atinjam seus objetivos.
8 2.2.3 Gestao do tempo necessario para cada atividade. 12 |73 |54 |16 | O 73 N4
2.2.4 |dentificacéo e eliminagdo dos gargalos. 5 |48 |86 |14 |2 |86 | N3
3.1.1 Identificagcéo das atribuicbes de cada servidor. 17 |72 |47 |12 |7 72 N4
(%]
o @ 3.1.2 Selecdo de servidores com base nas
e 2 L 16 {61 |51 |17 |10 |51 | N3
O @| competéncias.
§ % 3.1.3 Estimulo a proatividade e comprometimento. 23 |54 |57 |16 |5 |57 | N3
©
o4 3.2.1 Selecdo de servidores capazes de atuar nos | 10 | 76 |51 |16 |2 76 N4
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processos.

3.2.2 Organizacdo dos processos de modo que néo

indicadores internacionais.

ocorra interrupgdo das atividades mesmo com vacéncia | 10 | 64 |53 | 17 | 11 | 53 N3
de cargos.
3.3.1 Identificacdo das pessoas essenciais ao bom
14 |69 |50 |18 |4 |69 | N4
andamento dos processos.
3.3.2 Politicas de abandono de praticas ultrapassadas e
8 |45 |65 |31 |6 |65 |N3
contraproducentes.
4.1.1 Conscientizagdo dos servidores quanto ao valor
) 20 |57 |52 |22 |4 |52 |N3
gue o processo retorna para a sociedade.
4.1.2 Conscientizagdo dos servidores quanto ao valor
i ; 19 |60 |57 |17 |2 |60 | N4
% | que o processo retorna para o cliente interno.
[
&8 | 4.2.1 Identificacdo das necessidades do cliente. 11 |74 |51 |17 |2 74 N4
(8}
© 422 Mensuragdo do tempo e custo/beneficio
o 11 |59 |50 |29 |6 |50 | N3
@ | demandados pelos processos.
©
o | 4.2.3 Como o 6rgédo avalia a flexibilidade dos servidores
. 11 ({62 |46 |28 |8 |46 | N3
& | no desempenho de fungdes.
S 424 Como o 6rgdo avalia a confiabilidade dos
< 14 (71 |46 |20 (4 |71 | N4
processos.
4.25 Como o 6rgdo compara seus indicadores com
9 42 47 | 48 | 9 47 N3
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Apéndice D — Composicéao dos PVF

PVF Subgritério Subcritério PVF 2
1.1. Fluxo dos | 1.1.1 Definicdo das atribui¢cbes de cada setor (55%)
Prz)ScoeosA)s)os 1.1.2 Definicdo dos melhores fluxos (45%)
Planejlf;lment 12 1.2.1 Softwares e Sistemas disponiveis para realizacao
o Tecnblbgia dos processos (60%)
1.2.2 Fornecimento de Equipamentos/materiais de apoio
(35%) (30%) (40%)
1.3. Gestdo |1.3.1 Riscos externos (cibernéticos, politicos, fisicos)
de Riscos | (70%)
(20%) 1.3.2 Riscos internos (ambiente, Informacéo) (30%)
. | 2.2.1 Existéncia de canais que apoiem a inovacgéo (20%)
2'1. AberthJra a12.2.2 Tratamento dispensado as sugestdes recebidas
5 inovacao (45%)
S (35%) —
Contribuicde 2.2.3 Realizacdo de escutas e/ou Feedback (35%)
s de 2.2.1 Gestao dos motivos que dao inicio aos processos
melhoria |, , Eficiencia F2%)
(20%) (Efetivi dade) 2.2.2 Assertividade na conclusédo dos processos (30%)
2.2.3 Gestao do tempo necessério para cada atividade
(65%) (20%)
2.2.4 Identificacdo e eliminacdo dos gargalos (35%)
3.1.1 Identificacdo das atribuicdes de cada servidor (
31 30%)
Compéténcias 3.1.2 S(?Ie(;_éo de servidores com base nas
(50%) competéncias (40%)
3 3.1.3 Estimulo a pro atividade e comprometimento
Qualifi;:agéo (30%) - .
de Pessoas 32 3.2.1 Selecéo de servidores capazes de atuar nos
(30%)) Rotatividade |processos (35%) .
(25%) 3.2.2 Capacidade de continuidade dos processos ( 65%)
3.3.1 Identificac@o de atores necessarios ao processo
. t°|’::°’n | (40%)
e(szlég/o)ma 3.3.2 Abandono de praticas ultrapassadas e
contraproducentes (60%)
4.1.1 Viséo do valor que o processo retorna para a
4.1 Valor sociedade (40%)
4.Avaliagao Social (45%) 4._1.2 V?séo do valor que o processo retorna para o
: dos cliente |nte_rr_10 (60%) _ _
Drocessos 42 4.2.1 Identificacdo das neces_,5|dades do cliente (20%)
(15%) Indica.dores 4.2.2 Tempo e custo/beneficio demandados (15%)
de ?ig.c;s)Flexibilidade dos componentes dos processos
0
Des(eSrg&e)nho 4.2.4 Confiabilidade dos processos (20%)

4.2.5 Comparacdo com indicadores internacionais (35%)
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Apéndice E — Matrizes Semanticas dos Descritores

Obj.Estudo 1.1.1 Definicdo das atribuicdes de cada setor.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste | RuimPéss
Excelent Nulo FortMode Forte MuitoFort | ExtrMfort
Bom Nulo FortMode | MfortFort | MuitoFort
PoucBom Esfor cos Nulo Fraca ModeFrac
Inexiste Atrib uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 1.1.2 Definic8o dos melhores fluxos de processos.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo MfortFort | MuitoFort ExtrMfort Extremo
Bom Nulo MfortFort MuitoFort ExtrMfort
PoucBom Esfor |¢cos Nulo MuitoFraca FracMfrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 1.2.1 Softwares e sistemas disponiveis
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo MfortFort MuitoFort ExtrMfort Extremo
Bom Nulo MfortFort MuitoFort ExtrMfort
PoucBom Esfor |¢cos Nulo FracMfrac Fraca
Inexiste Atrib juidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 1.2.2 Fornecimento de Equipamentos e materiais.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo FortMode Forte MfortFort MfortFort
Bom Nulo FortMode Forte MfortFort
PoucBom Esfor |¢cos Nulo FracMfrac ModeFrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
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Obj.Estudo 1.3.1. Riscos Externos cibernéticos, politicos, fisicos

GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Forte MuitoFort ExtrMfort Extremo
Bom Nulo MfortFort MuitoFort ExtrMfort
PoucBom Esfor |cos Nulo MuitoFraca FracMfrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 1.3.2. Riscos Internos

GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo FortMode Forte MfortFort ExtrMfort
Bom Nulo FortMode MfortFort MuitoFort
PoucBom Esfor |¢cos Nulo Fraca Moderado
Inexiste Atrib Jjuidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 2.1.1 Canais de apoio a inovacéo

GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Moderado Forte MfortFort MfortFort
Bom Nulo Moderado FortMode MfortFort
PoucBom Esfor |cos Nulo FracMfrac ModeFrac
Inexiste Atrib Juidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 2.1.2. Tratamento das sugestdes recebidas.

GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Forte MuitoFort ExtrMfort Extremo
Bom Nulo MfortFort MuitoFort ExtrMfort
PoucBom Esfor |¢cos Nulo FracMfrac ModeFrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
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Obj.Estudo 2.1.3. Realizacdo de escutas e/ou Feedback.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo ModeFrac | ModeFrac Moderado Moderado
Bom Nulo Fraca ModeFrac Moderado
PoucBom Esfor |¢cos Nulo MuitoFraca FracMfrac
Inexiste Atrib Juidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 2.2.1. Gestdo da motivacao dos processos
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Fraca Fraca ModeFrac ModeFrac
Bom Nulo FracMfrac Fraca ModeFrac
PoucBom Esfor |cos Nulo FracMfrac Fraca
Inexiste Atrib |uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 2.2.2. Assertividade na conclus&o dos processos.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Fraca ModeFrac Moderado Moderado
Bom Nulo FracMfrac ModeFrac Moderado
PoucBom Esfor |cos Nulo MuitoFraca FracMfrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 2.2.3 Gestdo do tempo necessario para cada atividade.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Moderado Forte Forte MfortFort
Bom Nulo Moderado FortMode Forte
PoucBom Esfor |¢cos Nulo FracMfrac ModeFrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
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Obj.Estudo 2.2.4. ldentificacdo e eliminacdo dos gargalos.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Forte MuitoFort ExtrMfort ExtrMfort
Bom Nulo MfortFort MuitoFort MuitoFort
PoucBom Esfor |cos Nulo FracMfrac Fraca
Inexiste Atrib Juidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 3.1.1. Identificacdo das atribuicdes de cada servidor.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Fraca ModeFrac Moderado Moderado
Bom Nulo FracMfrac ModeFrac Moderado
PoucBom Esfor |¢cos Nulo FracMfrac FracMfrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 3.1.2. Selecao de servidores com base nas competéncias.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Moderado FortMode FortMode Forte
Bom Nulo Moderado Moderado FortMode
PoucBom Esfor |¢cos Nulo Fraca ModeFrac
Inexiste Atrib Juidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 3.1.3. Estimulo a proatividade e comprometimento.
GestProc Excelent Bom PoucBom | Inexiste | RuimPéss
Excelent Nulo Forte MfortFort | MuitoFort | ExtrMfort
Bom Nulo Forte MfortFort | MuitoFort
PoucBom Esfor cos Nulo FracMfrac | ModeFrac
Inexiste Atrib uidos Nulo FracMfrac
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RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 3.2.1. Selecao de servidores capazes de atuar nos processos
GestProc Excelent Bom PoucBom | Inexiste | RuimPéss
Excelent Nulo Forte MfortFort | MuitoFort | ExtrMfort
Bom Nulo MfortFort | MuitoFort | MuitoFort
PoucBom Esfor COS Nulo FracMfrac Fraca
Inexiste Atrib uidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 3.2.2. Capacidade de continuidade dos processos.
GestProc Excelent Bom PoucBom | Inexiste | RuimPéss
Excelent Nulo Moderado FortMode Forte MfortFort
Bom Nulo Moderado | FortMode Forte
PoucBom Esfor COosS Nulo Fraca ModeFrac
Inexiste Atrib uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 3.3.1. Identificacéo dos atores necessarios.
GestProc Excelent Bom PoucBom | Inexiste | RuimPéss
Excelent Nulo Moderado Forte Forte MfortFort
Bom Nulo Moderado | FortMode Forte
PoucBom Esfor COS Nulo Fraca ModeFrac
Inexiste Atrib uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 3.3.2. Politicas de abandono de praticas ultrapassadas.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Forte MuitoFort ExtrMfort ExtrMfort
Bom Nulo Forte MuitoFort MuitoFort
PoucBom Esfor |cos Nulo FracMfrac Fraca
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Inexiste Atrib J|uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 4.1.1. Visdo do valor retornado para a sociedade
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo FortMode MfortFort MuitoFort ExtrMfort
Bom Nulo FortMode MfortFort MuitoFort
PoucBom Esfor |cos Nulo FracMfrac ModeFrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 4.1.2. Visdo do valor retornado para a cliente interno
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo ModeFrac Moderado FortMode Forte
Bom Nulo Moderado Moderado FortMode
PoucBom Esfor |¢cos Nulo Fraca ModeFrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 4.2.1. Identificac8o das necessidades do cliente
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo FortMode Forte MuitoFort ExtrMfort
Bom Nulo FortMode MfortFort MuitoFort
PoucBom Esfor |¢cos Nulo FracMfrac ModeFrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 4.2.2. Mensuracdo do custo/beneficio.
GestProc Excelent Bom PoucBom | Inexiste | RuimPéss
Excelent Nulo FracMfrac Fraca Fraca ModeFrac
Bom Nulo FracMfrac Fraca Fraca
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PoucBom Esfor cos Nulo FracMfrac Fraca
Inexiste Atrib uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 4.2.3. Flexibilidade dos componentes dos processos.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo MuitoFraca FracMfrac Fraca Fraca
Bom Nulo MuitoFraca | FracMfrac Fraca
PoucBom Esfor |¢cos Nulo FracMfrac | FracMfrac
Inexiste Atrib |uidos Nulo FracMfrac
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 4.2.4. Como 0 6rgéo avalia a confiabilidade dos processos.
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo ModeFrac | ModeFrac Moderado FortMode
Bom Nulo Fraca ModeFrac Moderado
PoucBom Esfor |¢cos Nulo MuitoFraca FracMfrac
Inexiste Atrib Juidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
Obj.Estudo 4.2.5. Comparacdo com indicadores internacionais
GestProc Excelent Bom PoucBom Inexiste RuimPéss
Excelent Nulo Fraca ModeFrac ModeFrac ModeFrac
Bom Nulo FracMfrac Fraca ModeFrac
PoucBom Esfor |cos Nulo FracMfrac FracMfrac
Inexiste Atrib Juidos Nulo MuitoFraca
RuimPéss Nulo
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Apéndice F — Tabela de Referéncia Para Correcao de TCC
Elaborada a Partir das Observagcdes Apontadas Pelos Membros da
Banca Examinadora: Orientador e Demais Membros

Inserir nome )

Nomes dos integrantes
CAPA dos i i 3
da banca inseridos

avaliadores
Descrever o
- cenario da Incluido um paragrafo
1. INTRODUCAO 15
Gestéo de com a descrigdo
Processos
Fazer a
> REFERENCIAL integracéo Incluido um paragrafo
> das areas do com justificativa para a 14 e 15
TEORICO . ”
referencial escolha das teméticas
tedrico
Integrar o
2. REFERENCIAL . Incluida chamada do
> quadro 2 ao 18
TEORICO quadro no texto
texto
Incluido paragrafo
3.1 TIPO DE Acrescentar tand barag .
apontando os aspectos
PESQUISA E texto sobre P o P
5 L qualitativos e 29e 30
DESCRICAO qualitativo e -
o quantitativos da
GERAL quantitativo .
pesquisa
Inserido paragrafo
3.5 Explicar a parag
. descrevendo como
OBSERVACAO observacao . 32
ocorreu a observacéo
FORMAL formal
formal
3.6 POPULACAO Ratificar o Inserido paragrafo
tamanho da apontando o tamanho 34
E AMOSTRA -
amostra da amostra utilizada
Inserido paragrafo com
3.7.1.4 GRUPO Descrever o i ' X
a descricao dos 36
FOCAL grupo focal

integrantes do grupo



3.7.2.1 ROTULO
DA PESQUISA E
ATORES DA
PESQUISA
3.7.3.1Converséo
dos Pontos de
Vista Elementares
(PVE) em Pontos
de Vista
Fundamentais
(PVF)

4.7 OBJETIVOS
ALCANCADOS

5. CONSIDERAGCOES
FINAIS

5. CONSIDERACOES
FINAIS

5. CONSIDERACOES
SIS

6. REFERENCIAS

da
apresentacao
gue contém os
objetivos
alcancados
Iniciar o
capitulo
retomando o
objetivo geral
Indicar os
subcritérios
que explicam
as
interpretacées
dos dados

Revisar as
referéncias e
manter apenas
as que sao
citadas ao
longo da
monografia

Inserir o quadro

focal
Substituir o .
) Inserida figura editavel
imagem por
. ) do word
figura editavel
Substituir o )
) Inserida figura editavel
imagem por

. ) do word
figura editavel

O referido quadro foi

inserido

Inserido um paragrafo
explicando os
resultados a partir do

objetivo geral

Incluidas referéncias
dos quadros que
apresentam os dados
mencionados

Acrescentar a  Incluido subt6pico com
impressao do a impresséo do
pesquisador pesquisador

Revisao realizada e
referéncias nao citadas

excluidas

37

41

57

59

60

60

62 a 68
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