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RESUMO

Este estudo tem como objetivo avaliar a implantacdo da gestdo de processos em uma
organizagdo publica federal do Poder Judiciario, tendo em vista que uma parte expressiva das
iniciativas de Gestdo de Processos de Negocios no setor publico falham devido as lacunas
durante a implementacdo e que a avaliagdo do estado atual da implantacdo nas organizagGes
permite identificar pontos fortes e fraquezas, bem como desenvolver melhorias as instituicdes.
Trata-se de uma pesquisa descritiva, com abordagem quali-quantitativa, a partir de um estudo
de caso Unico em um 6rgdo publico do Poder Judiciario. Para analise dos dados qualitativos -
entrevistas ndo estruturadas com a coordenadora do Escritorio de Processos Organizacionais e
liderancas de trés setores, bem como documentos relacionados a implantacdo da ferramenta
no 6rgdo - foi realizada uma andlise de contelido explicitante, de forma que a experiéncia do
Oorgdo com o gerenciamento de processos fosse descrita e interpretada. Para analise
quantitativa do questiondrio do modelo avaliativo, foi realizada estatistica descritiva. Dentre
os resultados encontrados, destacam-se 0s fatores criticos para sucesso da implementacdo da
gestio de processos na organizacdo analisada, as contribuicbes para a gestdo e as
barreiras/limitacbes encontradas, relacionadas a cultura organizacional e a estrutura atual do

Escritorio de Processos Organizacionais.

Palavras-chave: Gestdo de Processos de Negdcios; Setor Publico; Poder Judiciario.

ABSTRACT

This study aims to evaluate the implantation of process management in a federal public
organization of the judiciary, given that a significant part of Business Process Management
(BPM) initiatives in the public sector fail due to gaps during implementation and that the
assessment of the current state of implantation in organizations allows us to identify strengths
and weaknesses, as well as to dewvelop improvements to institutions. This is a descriptive
research, with quali-quantitative approach, from a single case study in a public body of the
judiciary. For analysis of qualitative data - unstructured interviews with the coordinator of the
BPM center of excellence and the leaders of three sectors, as well the documents related to the
implantation of the tool in the agency - an explanatory content analysis was performed, so that
the agency's experience with management processes were described and interpreted. For

guantitative analysis of the evaluation model questionnaire, descriptive statistics was



performed. Among the results found, we highlight the critical factors for the successful
implementation of process management in the analyzed organization, the contributions to
management and the barriers / limitations encountered, related to the organizational culture

and the current structure of the Business Process Office.

Keywords: Business Process Management; Public sector; Judicial Powver.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizagdo do tema

A redemocratizacdo no Brasil representou um novo contexto de direitos e deveres do
cidaddo (FLEURY, 2003), redefinindo as demandas por servicos publicos pela sociedade e a
atuacdo do Estado (BRESSER-PEREIRA, 1997).

Assim, para obter melhores resultados na prestacdo de servicos publicos para a
sociedade, principalmente frente a crescente demanda por servicos publicos que sejam de
qualidade, eficazes, eficientes e transparentes (FERNANDO SENTANIN; CESAR
ALMADA SANTOS; JOSE CHIAPPETTA JABBOUR, 2008; SIMIONE, 2014), deve-se
investir na implantacdo de inovacGes no setor publico, de forma que se garanta que essas
demandas sejam atendidas com base no principio de eficiéncia da gestdo publica, um dos
principios conferidos pela Constituicdo Federal de 1988 - Artigo 37 (BLONSKI et al., 2017).

Nesse contexto, diversas praticas provenientes do setor privado foram incorporadas ao
setor publico, de forma que as operacbes administrativas e gerenciais fossem mais
flexibilizadas e eficientes (MORAES, 2016). Entre as inovagOes adotadas pelo setor publico
encontra-se a Gestdo de Processos de Negdcios (em inglés, Business Process Management —
BPM), ferramenta apontada como relevante para conferir maior eficiéncia a organizacdo e
garantir 0s objetivos organizacionais da instituicio (FERNANDO SENTANIN; CESAR
ALMADA SANTOS; JOSE CHIAPPETTA JABBOUR, 2008; MORAES, 2016; SIMIONE,
2014).

A Gestdo de Processos de Negoécios infere que as rotinas de uma organizacdo sao
intersetoriais, perpassando as areas funcionais da estrutura organizacional (GONCALVES,
2000), e que todas as atividades realizadas devem ser relevantes para a entrega de resultados
pela instituicdo (HAMMER, 2015).

Por processo de negocio entende-se o0 conjunto de atividades em uma organizacao,
iniciadas com a entrada de um insumo, executadas por humanos ou tecnologias e finalizadas
com a saida de algum resultado (ABPMP, 2013; BALDAM; ABEPRO; ROZENFELD, 2014;
DAVENPORT, 1993). Os processos de uma organizacdo envolvem uma série de recursos -
humanos, tecnoldgicos ou financeiros - e sdo continuamente modificados (GONGCALVES,
2000), visando atender aos objetivos estratégicos da organizacdo (USIRONO, 2015).

Entretanto, quando ndo sdo modificados, podem permanecer algumas atividades e
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instrumentos que ndo Sd0 necessarias ao processo, causando dispéndio de recursos da
organizacdo (ABPMP, 2013).

Nessa perspectiva, 0 gerenciamento de processos tem sido adotado pelo setor publico
para a obtencdo de melhores resultados na prestacdo de servicos publicos (FERNANDO
SENTANIN; CESAR ALMADA SANTOS; JOSE CHIAPPETTA JABBOUR, 2008;
SIMIONE, 2014), uma vez que as atividades que ndo sdo mais necessarias ou precisam de
adequacdes, sdo oportunidades de melhoria nas rotinas de trabalho, sendo possivel elimina-las
ou muda-las e, assim, ocasionar em beneficios (ou ganhos), tais como a otimizacdo de
recursos ou aumento de sinergia entre os setores da organizacdo (JESUS et al., 2009; VOM
BROCKE etal., 2014).

Assim, a adocdo de gestdo de processos torna 0s processos mais eficientes e eficazes,
levando em menores perdas & administracdo publica (recursos) e maiores ganhos a popula¢do
(atendimento) (FERNANDO SENTANIN; CESAR ALMADA SANTOS; JOSE
CHIAPPETTA JABBOUR, 2008). Entretanto, a implantacdo da ferramenta tem sido um
grande desafio, tendo em vista que muitas das iniciativas de gestdo de processos falham nas
organizagbes durante a implementacdo, principalmente por dificuldades ou limitagbes em
aspectos criticos relacionados ao estabelecimento da gestdo de processos nas instituicdes,
sobretudo no &mbito do setor publico (GULLEDGE JR; SOMMER, 2002; WEERAKKODY;
BAIRE; CHOUDRIE, 2006; SYED et al., 2018).

1.2 Apresentacdo do objeto de pesquisa

A avaliacdo do nivel que uma organizacdo se encontra em relacdo a implementacdo do
gerenciamento de processos permite verificar pontos fortes e  dificuldades/limitacdes, bem
como desenvolver melhorias a instituicio (ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006;
BALDAM, 2007; ABPMP, 2013), uma vez que os resultados sdo subsidios para diagnostico
quanto ao alcance dos objetivos estratégicos, ao desempenho em relagdo a outras
organizacdes, aos recursos envolvidos e a satisfagdo das partes interessadas sobre o
processamento dos servicos/ produtos (HAMMER, 2007). No setor publico, a avaliagdo é,
ainda, um estimulo para a institucionalizacdo de praticas que viabilizem a exceléncia da
gestdo publica.

Assim, tendo em vista a importancia da implantacdo eficaz da gestdo de processos na
organizacdo para que se alcance aos objetivos da ferramenta, este estudo busca preencher a

lacuna de Er, Hanggara e Astuti (2018), quanto a avaliar a implementacdo de Gestdo de



15

Processos em organizacbes, de forma que permita uma exploragdo mais detalhada da
ferramenta em casos reais, conforme diferentes necessidades relacionadas ao gerenciamento
de processos.

Para isso, com o objetivo geral de avaliar de que forma a implantacdo de Gestdo de
Processos de Negdcios pode contribuir para o sucesso do aprimoramento da gestdo publica,
esta pesquisa busca aplicar o modelo avaliativo da gestdo de processos de Er, Hanggara e
Astuti (2018) em uma organizacdo publica brasileira, utilizando os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) de gerenciamento de processos no setor publico, identificados por Syed,
Bandara, French e Steward (2018), como critérios de avaliagdo adicionais.

Esse objetivo é representado pela pergunta que essa pesquisa busca responder: Como
a implantacdo de Gestdo de Processos de Negdcios pode contribuir para o sucesso do
aprimoramento da gestdo em organizacdes publicas?

Para responder a essa pergunta de pesquisa, sdo assumidos 0s seguintes objetivos

especificos:
1) Avaliar a implantacdo de gestdo de processos em uma organizacdo publica;
2) Identificar as principais dificuldades/limitagdes na implantagdo da gestdo de
processos em uma organizacdo publica;
3) Identificar contribuicbes da gestdo de processos para a gestdo de
organizacdes publicas.
4) Identificar fatores criticos para a implantacdo da gestdo de processos que

impactam no aprimoramento da gestdo na organizacdo publica analisada;

Este estudo se justifica pela crescente implantacdo da gestdo de processos no setor
publico em busca de melhorias nos processos de trabalho para alcangarem maior efetividade
na oferta de servicos & populacio (SOUSA; GUIMARAES, 2017). No Poder Judiciario,
diante dos desafios para proporcionar uma justica mais eficiente, isso € mais evidente, visto
que é nitida a necessidade de investimento em medidas para aperfeicoar e melhorar a gestdo
(SOUSA; GUIMARAES, 2017).

A inclusdo da gestdo de processos nas Metas Nacionais do Poder Judiciario em 2011
pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ) e, ainda, a orientagdo da Resolugdo n° 198 do CNJ
em 2014, que dispde sobre o desenvolvimento da gestdo de processos vinculado a unidade de
gestdo estratégica do o6rgdo, demonstram como as praticas de BPM tém se mostrado
necessarias ao setor publico. Além disso, promovidas pela Gestdo de Riscos, a priorizacdo, 0

mapeamento e o aperfeicoamento de processos tém sido percebidos como préticas de
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governanca publica, uma vez que permitem manejar de forma &tima oS recursos e prover
servicos publicos eficazes aos cidaddos (BRASIL, 2014; BRASIL, 2017a; BRASIL, 2017b).

Além disso, de acordo com o IFAC (2001, p.27) “o estabelecimento de processos de
trabalho efetivos é relevante para assegurar a responsabilidade quanto a atuacdo do
funcionario e aos recursos publicos, bem como criar comunicacdo entre as partes interessadas
e transparéncia quanto aos papéis e responsabilidades”. Dessa forma, trazer para o centro das
discussbes 0 gerenciamento de processos em organizagdes publicas, principalmente ao
considerar 0s recursos e operacGes envolvidos, é relevante para entender a relagdo com o
aprimoramento da gestdo da instituicdo, conforme almejado ao haver incorporado a
ferramenta. Cabe ressaltar que organizagcbes publicas eficientes auxiliam na implementacao
efetiva de politicas publicas, bem como no atendimento as demandas dos cidaddos de forma
eficaz e de qualidade, uma vez que o planejamento e a execucdo de estratégias para enfrentar
problemas publicos séo realizados no ambito das organizacdes, a partir da atuacdo de pessoas
e utilizagdo de recursos da instituicdo (MORAES, 2016).

Por fim, tendo em vista que a producdo cientifica, a partir da analise da realidade,
busca realizar transformacdes, a discussdo sobre o papel das unidades de gerenciamento de
processos em organizacbes publicas para o desenvolvimento de praticas de gestdo de
processos, além de propiciar um aspecto pratico muito relevante, reveste-se de importancia
para 0 meio académico.

Nesse contexto, a maior producdo de estudos e conteidos sobre gestdo por processos
no ambito da gestdo pulblica pode ser o inicio de um processo de transformacdo que comeca
na academia e estende seus reflexos para a realidade do setor publico. Para o curso de Gestdo
de Politicas Publicas, pesquisas e trabalhos sobre essa teméatica sdo relevantes devido a
necessidade de eficiéncia na gestdo de organizacdes publicas e execucdo de acdes do Estado —
as Politicas Publicas (MORAES, 2016), de forma que as atividades que as norteiam tenham
manutencdo e melhoria continua, conferindo maior transparéncia, eficiéncia e eficacia.

Ressalta-se, ainda, que no setor publico as praticas de gestdo de processos ainda sdo
relativamente recentes, sendo que pouco se conhece sobre a dindmica de gerenciamento de
processos nessas organizag0es e resultados na gestdo provenientes dessa ferramenta
(MORAES, 2016; SYED et al., 2018).
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1.3 Organizagdo do trabalho

O estudo prossegue a seguinte forma: A secdo 2 apresenta um referencial da literatura
e conceitos presentes para o delineamento da pesquisa. A secdo 3 descreve as metodologias e
técnicas utilizadas nesta pesquisa para coleta e andlise de dados. Em seguida, a secdo 4
apresenta os resultados encontrados e a discussdo acerca do tema. Por fim, a secdo 5 apresenta

as consideracdes finais deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Redefinicdo das fungdes do estado pela redemocratizagéo

De acordo com Vaz (2006), desde a redemocratizacdo do Brasil, houve trés forgas que
conduziram a gestdo da Administracdo Pulblica e fornecimento de servicos publicos: (i) a
demanda por servicos de qualidade e mais complexos; (i) a pressdo social por participacao,
transparéncia e controle sobre os servicos publicos e; (i) a racionalizagdo do uso dos

recursos cada vez mais escassos.

Embora a redemocratizacdo brasileira tenha ensejado a demanda por servicos publicos
de qualidade fornecidos pela Administracdo Publica, assim como por participacdo e controle
social (VAZ, 2006), a forma que a gestdo publica era conduzida ndo suportava o atendimento
por essas demandas (BRESSER-PEREIRA, 1996; VAZ, 2006).

O processo para a redemocratizacdo no Brasil iniciou-se ainda durante o periodo de
Ditadura Militar' e perdurou até 1985, periodo que ocorreu eleicdo indireta, instituindo o fim
do Regime Militar e inicio da redemocratizagdo no pais (RIEMANN, 2011; SILVA, 2003).
Desde a década de 1970, uma série de medidas foram adotadas de forma a ocorrer a transi¢éo
para a redemocratizacdo e, ao longo da década de 1980, houve uma gama de pressbes por
eleicbes, originando-se o movimento “Diretas Ja”, que contava com a participagdo de diversas

frentes da sociedade civil (BARROSO, 1998; SILVA, 2003).

O principal objetivo desse movimento era a realizacgio de um processo de
redemocratizacdo no Brasil, no qual a sociedade civil escolheria, por eleicbes, seus

governantes. Mesmo apds o0 movimento, 0 processo de redemocratizagdo foi lento, uma vez
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que ainda havia o controle do Congresso Nacional pelo governo militarizado vigente (SILVA,
2003). J& no periodo de transicdo para a redemocratizacdo, houve a eleicdo indireta de um
Presidente da Republica civil, Tancredo Neves, que devido ao seu falecimento em 1985, ndo
chegou a assumir o cargo, assumindo, assim, o vice-presidente José Sarney (RIEMANN,
2011; SILVA, 2003).

Desde entdo, houve varios grupos de pressdo contra os principios do governo militar,
possibilitando a recuperacdo dos processos eleitorais com participacdo da sociedade civil
(SILVA, 2003; BARROSO, 1988). Assim, foi promulgada a Constituicdo Federal de 1988,
materializando a restauracdo do Estado Democratico de Direito, e, em 1989, foi realizada a
primeira eleicdo presidencial direta apds o regime militar, sendo eleito Fernando Collor de
Melo (BARROSO, 1988). De acordo com Barroso (1988), a Constituicdo de 1988, tem um

grande valor simbdlico, uma vez que:

Ao reentronizar o direito e a negociacdo politica na vida do Estado e da sociedade,
removeram o discurso e a pratica da burocracia tecnocratico-militar que conduzira a
coisa publica no Brasil por mais de vinte anos. (BARROSO, 1988, p. 5)

Assim, ao final dessa década, 0 pais passou por uma intensa ressignificacdo da
relagdo entre  sociedade e Estado, materializada na instituicdo de um novo contexto de
direitos e deveres do cidaddo (FLEURY, 2003) e na redefinicdo da atuacdo do Estado
(BRESSER-PEREIRA, 1996). Essa nova relacdo corroborou para a composicdo de um novo
cenario: demanda por transparéncia e pela democratizacdo dos servicos publicos e processos

decisorios (FLEURY, 2003; PIERANTI; RODRIGUES; PECI, 2007).

A complexidade dessas demandas da sociedade, principalmente a busca por um
atendimento de forma eficaz e de qualidade, fortaleceu o processo de globalizagdo e modelo
neoliberal de governo (BRESSER-PEREIRA, 1996), de forma que o Estado venha a garantir
eficiéncia, promovendo e reafirmando os valores da democracia, cidadania e do interesse
publico, conforme estabelecido pela Constituicdo Federal de 1988 (MORAES, 2016). Dessa
forma, o processo de redemocratizacdo corroborou para que fossem incorporados esses
valores a administracdo publica brasileira, objetivando a melhoria dos servigos publicos no
Brasil, uma vez que traz principios constitucionais de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia - Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988).

1 0 governo Geisel (1974 -1979) idealizava uma transicéo controlada para a redemocratizacdo, a partir de um
processo de “abertura politica lenta, gradual e segura” (RIEMANN, 2011).
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Assim, para garantir que esses principios sejam cumpridos, o setor publico do Brasil
tem buscado melhorar os servicos fornecidos aos cidaddos, principalmente a partir da gestdo
de recursos em organizacOes brasileiras, e estabelecimento de métodos e ferramentas que
venham a contribuir com a prestacdo de servicos publicos (FERRAREZI; AMORIM, 2007;
MORAES, 2016)

2.2 Um novo paradigma de administracdo publica: Nova Gestdo Publica (NGP)

Durante as décadas de 1980 e 1990, uma gama de processos de transformacdes
econdmicas, politicas, sociais e administrativas ocorriam em alguns paises, com base em uma
agenda neoliberal (ABRUCIO, 1997; FERRAREZI; AMORIM, 2007). No ambito
econdmico, a agenda neoliberal indicava ajuste econdmico, reducdo do Estado e
desregulamentacdo da economia. Ja quanto ao ambito social, a agenda propunha a
privatizagdo de servicos que eram prestados pelo Estado para o meio privado,
descentralizacdo das politicas sociais, foco da atuacdo do Estado para servicos especificos,
principalmente para populagcdes wvulneraveis e em estado de pobreza extrema, e gestdo social
mais eficiente (FARAH, 2001).

Essa agenda foi formada dada a crise fiscal e administrativa do Estado, corroborada
pela crise econdmica mundial na década de 1980, apds declinio do Keynesianismo, do Estado
de Bem-Estar e Modelo de Administracdo Pdblica Burocratica, bem como pelas mudangas
relacionadas a (globalizacdo financeira. Dessa forma, foram necessarias  diversas
reestruturacdes na administracdo publica visando o aumento da eficiéncia e eficacia do
Estado, bem como a satisfacdo das demandas do mercado e da sociedade civil, ocorrendo,
assim, uma onda de transformacdo no que se refere aos seus arranjos gerenciais e a sua forma
de conduzir a prestacdo de servicos publicos (ABRUCIO, 1997; BLONSKI et al., 2017,
BRESSER-PEREIRA, 1996; MAFRA FILHO, 2005).

Esse modelo de Administragdo Pdblica com logica neoliberal é denominado de
gerencialismo, administracdo publica gerencial ou Nova Gestdo Publica (NGP) (ABRUCIO,
1997; MAFRA FILHO, 2005; SECCHI, 2009). Esse modelo gerencialista tem como base a
gestdo no setor privado, onde o Estado € comparado a uma grande empresa, CUjos Servicos sao
destinados aos seus clientes — cidad&@os - prezando pela eficiéncia dos servicos e controle de
resultados no setor publico (ABRUCIO, 1997; MAFRA FILHO, 2005).
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Com inicio na década de 1980, na Europa - Gra-Bretanha, sob o comando de Margaret
Thatcher e John Major - e nos Estados Unidos, essas reformas administrativas no setor
publico tinham como modelo a lbgica de administracdo do setor privado, principalmente
guanto a descentralizacdo e flexibilidade administrativa, uma vez que o modelo em vigor -
modelo burocratico - era considerado ineficaz e ineficiente (ABRUCIO, 1997). Em suma, as
reformas da administracdo publica visavam reducdo de custos, principalmente com pessoal, e
flexibilizacdo quanto aos processos administrativos, de forma que tenha eficiéncia e eficacia
na atuacdo da organizagdo publica (ABRUCIO, 1997; VAZ, 2006).

Assim, em um contexto de escassez de recursos e morosidade nos servigos, entendia-
se que havia a necessidade de uma redefinicdo da atuacdo do Estado e da forma que é
administrada, sendo o movimento da Nova Gestdo Publico (NGP) um dos principais
responsaveis pela introducdo e adaptacdo de conhecimentos de gestdo no setor privado para o
setor pulblico, de forma que houvesse maior eficiéncia operacional e eficAcia nos servicos,

conforme apresentado por Farah (2001):

Assim, no final dos anos 1980 e nos anos 1990, as propostas se redefiniram, sendo
enfatizadas, além das teses de descentralizagdo e participagdo: a necessidade de
estabelecimento de prioridades de acgdo; a busca de novas formas de articulagdo com
a sociedade civil e com o mercado, envolvendo a participagdo de ONGs, da
comunidade organizada e do setor privado na provisdo de servigos publicos; a
introducdo de novas formas de gestdo nas organizagdes estatais, de forma a dota-las
de maior agilidade, eficiéncia e efetividade, superando a rigidez derivada da
burocratizacdo de procedimentos e da hierarquizagdo excessiva dos processos
decisérios. (FARAH, 2001, p. 129 - 130)

No Brasil, as reformas no setor publico tiveram como impulso os objetivos de
descentralizacdo e desburocratizacdo que, juntamente com mecanismos para a transparéncia
do setor publico, seriam relevantes para ampliar o controle por resultados e a aprimorar a
prestacdo e execucdo de politicas publicas (BRESSER-PEREIRA, 1996; VAZ, 2006). A
primeira frente de reformas foi na década de 1990, durante o governo de Fernando Collor de
Mello? (1990 - 1992), com a instituicio de medidas para diminuicdo de despesas com pessoal
e extingdo oOrgdos, bem como estruturas da Administracdo Publica (BRESSER-PEREIRA,
1996).

Cabe ressaltar, ainda, a importancia que o ex-presidente Fernando Henrique Cardoso
(1995 - 2003) teve para a consolidacdo dos principios e instrumentos da administracdo publica
gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1996; BRESSER-PEREIRA, 2000). Em 1995, no inicio do

2 De acordo com Bresser-Pereira (1996), a reforma na Administracdo Publica realizada pelo governo Collor é
fracassada, uma vez que corroborou para a desorganizacdo do aparelho estatal e desmoralizagdo do setor publico
e respectivos funcionarios.
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Governo Fernando Henrique Cardoso, a Secretaria de Administragdo Federal da Presidéncia

da Republica (SAF), vinculada ao Ministério do Trabalho, € transformada em Ministério da

Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE). Apds instituido, o0 MARE apresentou o

Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado (PDRAE), instrumento da reforma gerencial

que definia objetivos e diretrizes para a reforma da Administracdo Publica (BRESSER-

PEREIRA, 1996; BRESSER-PEREIRA, 2000; FERRAREZI; AMORIM, 2007).

O PDRAE apresentou a administragdo gerencial como um modelo:

(...) fundamentado nos principios da confianca e da descentralizacdo da deciséo,
exige formas flexiveis de gestdo, horizontalizagdo de estruturas, descentralizagdo de
funcdes, incentivos a criatividade. Contrapfe-se a ideologia do formalismo e do
rigor técnico da burocracia tradicional. A avaliacdo sistematica, & recompensa pelo
desempenho, e a capacitagdo permanente, que jA eram caracteristicas da boa
administracdo burocrética, acrescentam-se 0s principios da orientacdo para o

cidaddo-cliente, do controle por resultados, e da competicdo administrada.
(BRASIL, 1995, p.17)

Assim, com a justificativa do Governo de que a crise do Estado, além do aspecto
fiscal, estava relacionada ao modelo de administracdo publica burocratica, dada a morosidade
dos processos e ineficiéncia das estruturas hierarquizadas e centralizadoras, caracterizados
pelo excesso de regulamentos, pelas limitagdes para responderem as demandas sociais e pela
dificuldade de realizacdo de inovacBes, houve a integracdo entre o PDRAE e o Plano
Plurianual (PPA) (BRESSER-PEREIRA, 1996; BRESSER-PEREIRA, 2000; FERRAREZI;
AMORIM, 2007).

Tendo em vista esse contexto, outros instrumentos foram estabelecidos no Brasil em
direcdo a um paradigma de administracdo puUblica gerencial, tais como: i) insercdo da
eficiéncia como principio constitucional - Emenda Constitucional n® 19/1998; ii) Decreto n°
3.507/2000, que estabeleceu padrbes de qualidade ao atendimento dos cidaddos pela
Administracdo Pdblica Federal;, e i) Decreto n® 5.378/2005, que instituiu o Programa
Nacional de Gestdo Plblica e Desburocratizacio - GESPUBLICA® (BRASIL, 2009;
MORAES, 2016);

O Programa GESPUBLICA tinha como principais objetivos a melhoria continua da
gestdo publica e da qualidade dos servicos publicos prestados pela Administragdo Publica.
Esse programa foi o direcionador e disseminador do Modelo de Exceléncia de Gestdo Publica
- MEGP, instrumento que tinha orientava praticas de exceléncia em gestdo para melhorar o

desempenho e qualidade da gestdo em organizacOes brasileiras (BRASIL, 2009).
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Com isso, 0 GESPUBLICA introduziu estruturas e ferramentas de gestdo, de forma
gue ocorresse a reorganizacdo de estruturas, processos e hierarquia de uma organizacdo, com
0 objetivo de torna-la mais eficiente e transparente, possibilitando a melhoria no fornecimento
de bens e servicos publicos, utilizando principalmente da tecnologia e inovacbes (BRASIL,
2009; MORAES, 2016).

Ressalta-se que o modelo de reforma gerencialista da gestdo publica é importado e
deveria ter sido adequado a realidade brasileira, repleta de especificidades, principalmente
pelos valores patrimonialistas e burocraticos intrinsecos na  administragdo  publica
(ABRUCIO, 1997; DE PAULA, 2005). Entretanto, como isso ndo foi realizado, o modelo ndo
se estabeleceu plenamente no Brasil (DE PAULA, 2005).

Nesse sentido, embora algumas praticas do modelo tenham conseguido éxito no setor
publico, o gerencialismo encarou muitas barreiras para a institucionalizacdo, principalmente
pela: i) separacdo entre politica e administracdo no setor publico (formulacdo e
implementacdo de decisdes), no qual ha uma centralizagdo do processo decisorio; ii) reforco
de postura técnica dos servidores publicos em contraponto a uma postura técnico-politica,
gerando falta de integracdo entre 0s aspectos técnicos e politicos; iii) limitacbes quanto a
adaptabilidade de um modelo importado; iv) lacunas do modelo quanto a participacdo cidada
e democratizagdo do Estado (DE PAULA, 2005; JUNQUILHO, 2010).

Nesse sentido, de acordo com Paes de Paula (2005), ao trazer praticas do setor
privado, a administracdo publica gerencial deixa de elaborar praticas voltadas as
especificidades do setor publico ou a participacdo popular, passando a trazer uma énfase nos
valores gerenciais de mercado transpostos ao setor publico (DE PAULA, 2005; SECCHI,
2008).Entretanto, o modelo possibilitou o estabelecimento de diversas ferramentas no setor
publico, como a Gestdo de Processos de Negdcios (em inglés, Business Process Management
— BPM). Trata-se de uma das ferramentas de gestdo provenientes do setor privado e
introduzidas e difundidas na Administracdo Publica visando o alcance de melhores resultados
na prestacdo de servicos pulblico, bem como otimizacdo de recursos publicos (FERNANDO
SENTANIN; CESAR ALMADA SANTOS; JOSE CHIAPPETTA JABBOUR, 2008;
MORAES, 2016; SIMIONE, 2014).

® O Programa Nacional de Gestdo Plblica e Desburocratizacdo - GESPUBLICA foi extinto pelo Decreto n°
9.094/2017.
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A Gestdo de Processos se fortaleceu na administracdo publica pela notoriedade da
Gestdio de Riscos como ferramenta de promogdo da governanca publica®, pois o
gerenciamento de riscos refere-se a identificacdo, avaliagdo e gerenciamento de potenciais
eventos que possam afetar a organizacdo, de forma que seja possivel fornecer seguranca,
mitigando-0s ou contingenciando-os se necessario (BRASIL, 2017b).

Para isso, a gestdo de riscos deve ser incorporada em todas as praticas e processos de
negocios da organizacdo, devendo 0s processos da organizacdo serem mapeados e
representados, como em um modelo de Cadeia de Valor, de forma que seja possivel detalhar
entradas, atividades e saidas de cada processo, e possibilitando que 0s processos
organizacionais criticos® da organizacdo sejam identificados e melhorados continuamente
(ABNT, 2009; BRASIL, 2014; BRASIL, 2017b).

2.3 Gestdo de Processos de Negocios (Business Process Management - BPM)

Entende-se como processo 0 conjunto de atividades e acfes sucessivas, executadas por
humanos ou maquinas, iniciadas com a entrada de um insumo e que tem como saida algum
resuttado (ABPMP, 2013; BALDAM; ABEPRO; ROZENFELD, 2014; DAVENPORT,
1993). Em outras palavras, processo € o conjunto de aclGes que utiliza recursos de uma
organizacdo, agrega valor e fornece resultados a seus clientes (GONCALVES, 2000).

De acordo com CBOK BPM (2013), em uma organizagdo, esses processos podem ser

classificados em trés tipos, conforme apresenta a figura 1:

* Entende-se Governanga Publica como “Conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, comvistas a conducdo de politicas pUblicas e a prestagdo de
servigos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2017a)

% Na Gestdo de Riscos ha uma ferramenta conhecida como “Método de Priorizagdo de Processos - MPP”, que
tem como objetivo classificar os processos uma area de negdcio e prioriza-los para tratar inconsisténcias,
fragilidades ou falhas (BRASIL, 2017b).
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Figura 1 — Tipos de processos

* Processos essenciais de uma organizagdo,
diretamente relacionadas ao propdsito/ razdo

1. Processos de existéncia.

Finalisticos Exemplo: Em um tribunal, o julgamento de

processos juridicos seriam atividades

essenciais da organizagdo.

* Processos relacionados com atividades de
2. Processos monitoramento e controle na organizagdo.

Gerenciais Exemplo: Controle interno e gestdo da
estratégia da organizacdo.

* Processos que aumentam a capacidade de

3. Processos execugao dos processos finalisticos, uma vez
que proporcionam apoio para que acontecam.

de Suporte Exemplo: contratacdo de pessoas, materiais e
Servigos.

Fonte: ABPMP (2013)

Dessa forma, todas as organizagbes tém processos organizacionais relacionados,
mesmo em suas rotinas, podendo ser finalisticos, gerenciais ou de suporte, isto €, relacionados
diretamente com o produto efou servico, ou dando suporte as atividades que estdo
relacionados diretamente com a finalidade da organizagdo - produto ou servico .

Alem disso, ha ainda uma hierarquia relacionada aos processos, na qual um processo
pode ser agregado em um macroprocesso - conjunto de processos com objetivo comum,
dividido em subprocessos - fluxos menores dentro de um processo - ou em um conjunto de
atividades - conjunto de agdes de um processo - e essas divididas em tarefas - procedimentos
menores (ABMNP, 2013).

Os processos, ou seja, as rotinas organizacionais tornam-se foco de andlise na
disciplina de gestdo organizacional Business Process Management (BPM), uma vez que se
entende que as rotinas de uma organizacdo Sdo0 intersetoriais, ou Seja, Que perpassam a
estrutura organizacional ou unidades funcionais verticais e isoladas (GONCALVES, 2000), e

gue cada atividade dessa rotina é relevante para o alcance de resultados estratégicos da
organizagdo (HAMMER, 2015). De acordo com o CBOK BPM (2013),

BPM ¢ uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negdécio, automatizados ou néo,
para alcancar resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacdo. (ABPMP, 2013)
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Quando traduzido, Business Process Management (BPM) pode ser entendido como
Gestdo “de” Processos ou Gestdo “por” Processos de Negocios, dependendo da aplicacdo na
mstituigdo. Assim, cabe destacar a distingdo entre gerenciamento “de” e “por” processos.

Tanto o gerenciamento “de” processos, quanto a visdo de gerenciamento “por”
processos, possibilitam uma visdo ampla da organizacdo, uma vez que as rotinas
organizacionais estdo relacionadas com estratégia, cultura, estrutura organizacional, normas,
tecnologias, desempenho e governanca (JESUS et al., 2010; ROSEMANN, 2010). Ambas as
abordagens possibilitam, ainda, um melhor gerenciamento dos recursos ao longo de um
processo, reestruturacdo na organizacdo e um estabelecimento de padrBes para a avaliagdo do
desempenho de uma equipe. Nesse tipo de reestruturacdo, 0s processos estdo alinhados com
0s objetivos da organizacdo, sustentando, assim, as tomadas de decisdo e aos resultados
(MOGHADAM; SAFARI; MALEKI, 2013).

Entretanto, 0 gerenciamento “de” processos esta relacionado com o estabelecimento
de uma metodologia e praticas para melhoria das rotinas organizacionais em uma instituicao,
envolvendo desde o alinhamento estratégico até a implementacdo dos processos analisados e
redesenhados, em um ciclo continuo de melhorias (PAIM et al., 2009) . Por outro lado, a
gestdo “por” processos esta relacionada com uma nova estratégia organizacional, na qual ao
invés da estrutura tradicional nas instituices, organizada por areas funcionais, a organizacdo
seria orientada e integrada por processos, se desfazendo de hierarquias e organogramas, e
realizando, de forma, continua e institucionalizada, todo o ciclo de BPM nos processos da
organizacdo. A gestdo “por” processos trata-se de um avanco da gestdo “de” processos,
considerando que além da estrutura para a realizacdo de ciclos de melhoria, a organizacdo
teria uma estrutura com base nos resultados dos processos de negdcios e ndo em setores
(PAIM et al., 2009; JESUS; MACIEIRA, 2014).

Dessa forma, considerando as diferencas entre ambas as abordagens, e que a gestdo
“por” processos exige um alto nivel de maturidade em gestdo “de” processos na organizacao,
nessa pesquisa sera abordada a visdo da metodologia da disciplina “gestdo de processos”, que
mantém a estrutura funcional tradicional, mas busca aprimorar 0S processos que a perpassam.
Essa visdo é corroborada por Gongalves (2000), que defende que a implementacdo da gestdo
de processos na organizacdo pode ser aos poucos e concentrada, inicialmente, na melhoria dos
processos essenciais da organizacdo e, posteriormente, em todos os processos da instituicao.

Ressalta-se que a metodologia de gestdo por processos adotada na organizacdo deve
estar em consondncia com seus propoésitos, tendo em vista que € um mecanismo estabelecido
para atingir seus objetivos estratégicos (HERNAUS; BOSIL) VUKSIC; INDIHAR
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STEMBERGER, 2016; MILES et al, 2012) . Alm disso, antes do inicio do gerenciamento
de algum processo, os objetivos devem estar bem definidos, sejam eles: melhoria na eficiéncia
das rotinas de trabalho, manualizagdo, automacdo, reestruturacdo organizacional ou
atualizacdo do processo (ABPMP, 2013).

Dessa forma, esse mecanismo proporciona, além da redefinicdo dos processos de
trabalho, a reorganizacdo de sua estrutura de papéis e relacionamentos presentes na
organizacdo (ABPMP, 2013). No setor publico, essa caracteristica pode ser expressa pelas
relagdes entre 0s gestores das &reas e demais servidores envoltos em um processo (JESUS et
al., 2010)

De acordo com Benner e Tushman (2002) e Minnone e Turner (2012), entre as

principais atividades abarcadas pelo gerenciamento de processos estao:

I. A identificacdo e mapeamento de processos: mapear e documentar 0S Processos
relacionados as entregas de produtos e servicos de uma organizacao;

ii. O aperfeicoamento de processos: melhorar os processos, com base em medicdes
continuas de eficiéncia e eficacia, com o objetivo de obter mudancas incrementais
em termos de racionalizacdo e organizacao;

iii. A adocdo de melhores praticas as rotinas das organizacGes: implementar boas
praticas as rotinas de toda a organizacdo, com base nos processos aperfeicoados e

permitindo melhorias continuas;

Nesse sentido, 0 mapeamento de processos busca criar uma representacdo de uma
rotina de trabalho na situacdo atual (as is) de forma completa e detalhada, a partir de reunides
e entrevistas com pessoas relacionadas ao processos em diferentes unidades e a partir de
materiais e normas. Para a realizacdo do mapeamento, € necesséria a realizacdo da
modelagem de seus processos, isto €, a representacdo dos processos e do funcionamento da
organizacdo (ABPMP, 2013). Quando se trata dos processos individualizados, é possivel
representar a partir de um diagrama ou de um modelo completo com a utilizacdo de notagdes
padronizadas - simbolos com regras pré-determinadas — como o modelo de notacdo Business
Process Model and Notation (BPMN).

O BPMN ¢é um padrdo criado para representacdo de processos e tem sido amplamente
aceito pela utilidade em apresentar um modelo para publicos-alvo diferentes e pela
apresentacdo de um conjunto robusto de simbolos para modelagem de diferentes aspectos. Em

linhas gerais, 0 BPMN apresenta um modelo de linhas paralelas, em que cada raia representa
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0 papel desempenhado por um ator. Nesse modelo, o processo de trabalho € composto de
atividades que perpassam as raias (atores) (ABPMP, 2013).

Para a representagdo do conjunto de processos de uma organizagdo, bem como para
orientar a conducdo de acdes de modelagem e melhoria de processos, a cadeia de valor € uma
abordagem muito utilizada. Conforme Michael Porter (2001), criador do conceito, a cadeia de
valor é uma ferramenta que possibilita analisar, de forma sistemética, as atividades que uma
organizacdo executa e a interacdo dessas atividades, sejam elas relacionadas com o servico
e/ou produto, agregando valor, ou que d&o suporte as atividades que agregam valor.

ApOs mapeados 0s processos, a proxima atividade é o aperfeicoamento dos processos
de negécio. O aperfeicoamento € composto pela analise e redesenho desses processos. A
analise possibilita um entendimento do funcionamento e resultados do processo, bem como a
identificacdo de fragilidades e limitagbes relacionadas ao desempenho de rotina
organizacional (DUMAS et al, 2013). Entre as disfuncbes que podem interferir no
desempenho estdo: a) gargalos - restricdo que se torna um impedimento em atividades,
gerando espera; b) handoff - transicdo desnecessaria entre areas ou responsaveis; c) retrabalho
- atividades realizadas mais de uma vez por diferentes &reas, responsdveis ou momentos
(GONCALVES, 2000; ABMP, 2013). Apoés analise do processo no estado atual (as is), séo
prospectadas as melhorias a serem realizadas no processo, e sdo retratadas no redesenho do
processo (to be) (ABPMP, 2013).

Em seguida, é elaborada a implementacdo do redesenho do processo pela érea
responsavel, a partir de um plano de acdo com acles, prazos e responsaveis. Depois de
implementado o processo, busca-se o monitoramento e controle do desempenho desses
processos, de forma que sejam definidas acOes de manutencdo do processo para prover
melhoria continua (ABPMP, 2013).

Dessa forma, para a realizacdo das atividades relacionadas com gestdo por processos
de forma satisfatoria, bem como alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo, €
necessario 0 estabelecimento governanca quanto aos processos em niveis de gestdo
estratégica, tatica e operacional, tais como papéis e responsabilidades relacionadas as rotinas
organizacionais. (JESTON; NELIS, 2006; HERNAUS; BOSILJ VUKSIC; INDIHAR
STEMBERGER, 2016).
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Figura 2 - Niveis de gestdo de processos

Objetivos
estratégicos

Gestdo
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Gestdo tatica
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Fonte: Jeston e Nelis (2006) e Hernaus et al (2016).

Exemplos desses papéis e responsabilidades sdo (a) Gestdo estratégica — Alta
administracdo e unidade de gerenciamento de processos — como o Escritorio de Processos; (b)
Gestdo tatica — Dono de Processos; (¢) Gestdo operacional — Gerente de processos (JESTON;
NELIS, 2006; ABPMP, 2013). A seguir serdo detalhados os papeis e responsabilidades
citados:

i. Gestdo estratégica - responsavel pela realizacdo dos objetivos estratégicos e
alinhamento das atividades com a estratégia organizacional.

e Alta administracdo como patrocinadora do projeto de gestdo de processos.
Entende-se que o patrocinador deve ser um facilitador para a execucdo das
medidas necessarias nos projetos de gestdo de processos;

e Uma unidade de gerenciamento de processos, sendo a mais conhecida o
Escritorio de Processos Organizacionais (EPO). Essa unidade € responsavel
pela difusdo das praticas e conhecimentos de gestdo de processos na
organizacdo, levando a estratégia a nivel operacional, de forma a difundir a
cultura de processos e promover auxilio na melhoria dos processos de uma

organizacdo (CBOK, 2013). Para isso, o Escritério de Processos estabelece
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uma estrutura de regras e instrumentos para O gerenciamento dos pProcessos,
como a metodologia e ferramentas aplicadas na instituicdo para priorizacdo e
implementacdo de melhoria em processos, as melhores préticas da entidade, a
avaliacdo do desempenho dos processos e o gerenciamento da biblioteca de
processos acessivel e atualizada (RICHARDSON, 2006; ABPMP, 2013). De
acordo com Jesus (2010) e BPM CBOK (2013), essa unidade deve estar
vinculada a area estratégica das organizacGes, para que, assim, consiga definir
as prioridades da organizacdo, bem como, alocar recursos e coordenar suas

atividades;

ii. Gestdo tatica - responsavel por coordenar (identificar, desenvolver e mensurar) 0s

[processos.

e Dono de Processos como responsavel pela prestacdo de contas do desempenho

de um processo e articulador entre areas e responsaveis;

iii.  Gestdo operacional - responsavel pela execucdo direta dos processos.

e Gerente de Processo como aquele que gerencia 0 projeto rotineiramente e esta

na lideranca na implementacdo de um processo.

Nas secOes a seguir serdo apresentados os principios de boas praticas, o ciclo de vida
de um projeto de gestdo de processos, aspectos relacionados a implementacdo e fatores

criticos para o sucesso do gerenciamento de processos em uma organizagéao.

2.4 Avaliacdo da maturidade da implantacdo da Gestéo de Processos de Negdcios em
uma organizacgao

A identificacdo e o diagnostico do nivel que uma organizacdo se encontra em relacdo a
implantacdo do gerenciamento de processos, permite verificar pontos fortes e fraquezas, bem
como desenvolver melhorias a instituicdo e realizar comparagfes entre organizaces
(ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006; BALDAM, 2007; ABPMP, 2013). Os resultados
da avaliacdo sdo um subsidio ndo somente quanto as praticas de gestdo de processos, mas
também sobre o alcance dos objetivos estratégicos, o desempenho em relacdo a outras
organizagbes, 0s recursos envolvidos e a satisfacdo das partes interessadas sobre o

processamento dos servicos/ produtos (HAMMER, 2007). No setor publico, €, ainda, um
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estimulo para a institucionalizacdo de préaticas para exceléncia da gestdo publica. Ressalta-se
que os objetivos de uma avaliagdo devem estar muito claros e direcionados, considerando que
os resultados permitem melhorar fatores criticos da organizacao.

Para isso, € necessario 0 estabelecimento de um modelo de maturidade para a
avaliacdo da implantacdo da Gestdo de Processos de Negdcios da organizacdo (ROSEMANN;
DE BRUIN; POWER, 2006; BALDAM, 2007; ABPMP, 2013). Entende-se como maturidade
a capacidade uma organizacdo de gerir estratégias, processos, recursos humanos e
tecnoldgicos (HAMMER, 2015; ROSEMANN; DE BRUIN, 2005) e, como modelo de
maturidade, o conjunto de principios, fatores, variaveis e praticas que possibilitam avaliar o
nivel ou estagio de desenvolvimento de uma ferramenta ou iniciativa — de inicial até
excelencia (ROSEMANN; DE BRUIN, 2005).

Em relagdo a gestdo de processos, cada nivel de maturidade corresponde a um estagio
na evolugdo para uma gestdo orientada ‘“por” processos, composto por objetivos e
competéncias a serem alcancadas para atingir essa integracdo da instituicio por processos
(MCCORMACK, 2002).

De acordo com Er, Hanggara e Astuti (2018), a avaliacdo da pratica de Gestdo de
Processos de Negocios tem sido um tema comum na literatura, entretanto, a maioria dos
modelos de maturidade se concentra, principalmente, sobre os diferentes fatores de BPM
(ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006) ou praticas e fatores criticos (SKRINJAR E
TRKMAN, 2013), ndo sendo considerado que o gerenciamento de processos deve ser
continuo e perpassa diferentes fases de um ciclo de vida de gerenciamento de processos.

Assim, de forma a considerar as fases do gerenciamento de processos, bem como
identificar e analisar o estado atual da implantacdo do gerenciamento de processos na
organizacdo de forma detalhada, sera utilizado o modelo de maturidade de Er, Hanggara e
Astuti (2018), que combina como critérios: (a) os principios de boas praticas de Gestdo de
Processos de Negdcios; (b) o ciclo de vida e aspectos da implantacdo da Gestdo de Processos
de Negbcios; e (c) os fatores criticos para o sucesso da Gestdo de Processos de Negocios.

As secOes a seguir apresentam os critérios envolvidos na avaliagio de maturidade da

implantacdo da gestdo de processos.

2.4.1 Principios de boas praticas de Gestdo de Processos de Negdcios

A partir da literatura e diversas discussbes com profissionais em Gestdo de Processos

de Negdcios, para orientar 0 sucesso da gestdo de processos nas organizagdes, Vom Brocke et
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al. (2014) propbe dez principios que caracterizam a Gestdo de Processos. No quadro 1, séo

apresentados esses principios:
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Quadro 1 - Principios da Gestdo de Processos de Negocios

Consciéncia de
contexto

Continuidade

Capacitacdo
Holismo

Institucionalizacdo
Participacdo

Compreensdo conjunta

Proposito

Simplicidade

Apropriacéo da
tecnologia

Fonte: Vom Brocke et al. (2014)

A Cestdo de Processos deve se encaixar dentro do contexto organizacional e

nao forcar uma abordagem one-size-fits-all, isto €, um “modelo de prateleira”.

A Gestdo de Processos deve se tornar uma pratica permanente na empresa, em

oposicao a um projeto one-off, ou seja, um projeto realizado apenas uma vez.

A Cestdo de Processos deve desenvolver capacidades individuais e
organizacionais, em vez de estar limitada a momentos de resolucdes rapidas

(“combate a incéndios™).

A Gestdo de Processos deve ter um enfoque holistico e ndo um foco isolado
em areas especificas da organizagcdo ou elementos especificos de BPM - por

exemplo, serapenas umexercicio de modelagem.

A Gestdo de Processos deve estar incorporada na estrutura organizacional em

vez de ter responsabilidades Ad hoc, ou seja, com finalidades pontuais.

A Gestdo de Processos deve envolver todas as partes interessadas, ndo somente

especialistas.

A Gestdo de Processos deve gerar uma linguagem comum utilizada por todas

as partes interessadas, emvez de limitada aos especialistas.

A Gestdo de Processos deve contribuir para os objetivos estratégicos da

organizago.

A Gestdo de Processos deve ser econdmica e eficiente, e a organizagdo ndo
deve fazer uma engenharia excessiva, isto €, tornar o gerenciamento de

processos complexo desnecessariamente e ineficiente.

A Cestdo de Processos deve utilizar a tecnologia certa e ndo deve tratar o

gerenciamento de TI tardiamente.
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2.4.2 Ciclo de vida da Gestdo de Processos de Negocios

Tendo em vista que a gestdo de processos se trata de um ciclo continuo, assim como
afirma o principio da continuidade (VOM BROCKE et al., 2014), varios autores propuseram
ciclos de vida para o gerenciamento de processos. Entretanto, de acordo com Er, Hanggara e
Astuti (2018), o modelo de ciclo de vida de gestdo de processos proposto por Dumas et al.
(2013) fornece uma visdo mais holistica e detalhada das etapas de gestdo de processos,
conforme previsto pelo principio do holismo (VOM BROCKE et al, 2014). Esse modelo é

composto por seis fases, conforme apresentado pela figura abaixo:

Figura 3 - Modelo de ciclo de vida de Gestdo de Processos

Identificacdo do

processo

l Arquitetura do processo

Identificacdo de
conformidade e Descoberta do Modelodo
processo .
desempenho / \ processo as-is

Monitoramento Anlise do

e controle do

processo oIl

Modelo do processo Identificacdo de
executavel fraquezas e seus
impactos
Implementacao
do processo
—
Modelodo
processo to-be

Fonte: Adaptado de Dumas et al. (2013)
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Assim como apresentado na figura, de acordo com Dumas et al. (2013), a primeira
fase é constituida pela identificacdo do processos. A fase ird fornecer subsidios para as
demais, uma vez que sdo verificados 0s processos da organizacdo e limitacdes, isto €, a
arquitetura do processo, sendo a base para o ciclo continuo, conforme previsto pelos
principios da consciéncia de contexto e de propésito (VOM BROCKE et al, 2014). Em
seguida, é realizada a descoberta do processo, sendo mapeado e documentado o estado atual
(as is) de cada processo. Apos 0 mapeamento, € realizada a analise do processo, de forma que
sejam identificados e documentados os problemas relacionados ao processo, assim como 0S
impactos e esfor¢os necessarios para soluciona-los (DUMAS et al., 2013).

Cabe ressaltar que cada projeto de gerenciamento de processo tem uma finalidade,
sendo assim, nem sempre serdo executadas todas as atividades. Caso 0 objetivo seja a
elaboracdo de um manual de processos, por exemplo, as fases de andlise e redesenho ndo sdo
necessarias (VOM BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Apbs essas fases, sdo identificadas as mudancas necessérias ao processo para a
resolucdo dos problemas identificados na fase anterior, de forma que seja feito o redesenho do
processo (to be). Apds redesenhado, ocorre a implementacdo do processo alterado. Para isso,

devem ser concentrados esforcos para a realizacdo dessa implementacdo de forma efetiva.

Nesse contexto, Jeston e Nelis (2006) desenvolveram um modelo de implementacdo
de Gestdo de Processos que consiste em dez aspectos: estratégia organizacional, arquitetura de
processos, plataforma de langamento, compreensdo, inovagdo, desenvolvimento, pessoas,

implementacédo, realizacdo de valor e desempenho sustentavel.
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Figura 4 - Dez aspectos do modelo de implementacdo de gestdo de processos

Realizacdo de valor

—

Plataforma de lancamento

S

Estratégia organizacional Arquitetura de Processos

Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis (2006).

A estratégia organizacional e a arquitetura do processo estdo relacionados com a
identificacdo do processo, sendo a base de uma iniciativa de gerenciamento de uma rotina de
negocios, uma vez que a estratégia de uma organizacdo € direcionadora da implementacdo da
gestdo de processos e deve estar refletida nas iniciativas relacionadas aos processos e a
arquitetura refere-se a normatizacdo relacionada a implementacdo de Gestdo de Processos em
uma instituicdo, tais como diretrizes, principios, métodos de modelagem, ferramentas,
governanca (JESTON; NELIS, 2006).

De acordo com Er, Hanggara e Astuti (2018), os demais aspectos, podem ser
mapeados a partir de Dumas et al. (2013), uma vez que a plataforma de lancamento esta
relacionada com a descoberta do processo, a compreensdo do processo estd alinhada com a
analise, e a inovagdo e o desenvolvimento se relacionam como a identificacdo de melhorias no
processo atual e a fase de redesenho. Seguindo nessa logica, a fase da implementacdo prevista
por Dumas et al. (2013), esta relacionada com pessoas e implementagéo.

Por fim, a Ultima fase proposta por Dumas et al. (2013), estabelece a monitoracdo e

controle do processo, de forma que ocorra a retroalimentacdo do ciclo de gestdo de processos.
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Isso esta alinhado com a realizacdo de valor e o desempenho sustentavel estabelecidos por
Jeston e Nelis, 2006 (ER; HANGGARA; ASTUTI, 2018).

2.4.3 Fatores Criticos para o Sucesso da Gestdo de Processos de Negocios em organizaces

As etapas de gerenciamento de processos, entretanto, devem estar alinhadas com uma
gama de aspectos organizacionais para que a gestdo de processos gere valor para a
organizacdo. As producdes de Rosemann, De Bruin e Power (2006) e Rosemann e Brocke, em
(2015) trazem seis fatores para a avaliacdo da maturidade da gestdo de processos na

organizacao:

Quadro 2 - Fatores-chave para avaliacdo da maturidade da gestdo de processos na organizacao

Fatores Elementos relacionados ao fatores

e Plano de melhoria com visdo geral da gestdo de processos na organizagdo

alinhado com a estratégia;
e Ligacdo entre estratégia e 0s processos organizacionais;
Alinhamento
estratégico e Arquitetura de processos descrita e estabelecida;

e Indicadores de desempenho definidos e gerenciados;

e Foco nas necessidades dos clientes e dos stakeholders;

e Definicdo do processo de tomada de decisdo;

e Funcdes e responsabilidades relacionadas aos processos;

Gowernanga dos e Vinculacdo entre métricas e desempenho dos processos;
processos

e PadrBes de gerenciamento de processos definidos;

e Controles em relacdo aos processos gerenciamento de processos




Métodos

Pessoas

Cultura

Tecnologia da
informacéo
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Concepcéo e modelagem de processos;

Implementacdo e execucdo de processos;

Controle e mensuracdo de processos;

Melhoria e inovacao de processos;

Gerenciamento de projetos e programas de gestdode processos;

Habilidades e conhecimentos de processo;

Conhecimento em gerenciamento de processos;

Educacdo e aprendizagem de processaos;

Colaboragdo e comunicagdo de processos;

Lideres de gerenciamento de processos;

Capacidade de respostaas mudancgas do processo;

Valores e crencas relacionadas aos processos;

Atitudes e comportamentos relacionadas aos processos;

Atencdo da lideranca ao processo;

Trabalho em redes/conjunto naorganizagdo para gerenciamento de

processos;

Solugdes tecnolégicas para a concepgdo e modelagem de processos;

Solucdes tecnolégicas paraa implementagdo e execugdo de processo

Solugdes tecnolégicas para o controle e mensuragédo de processos

Solugdes tecnolégicas para a melhoria e inovacao de processos;

Solugdes tecnolégicas para o gerenciamento de projetos e programas de

gestdo de processos.

Fonte: Adaptado de Rosemann; De Bruin e Power (2006) e Rosemann e Brocke (2015).
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Os autores aferem a esses elementos 0 sucesso da gestdo de processos na organizagéo.

Entende-se “sucesso” na Gestdo de Processos quando a implementagdo de uma iniciativa esta

conforme o planejado e atinge os objetivos almejados.

Tendo isso em vista, as producdes académicas de Trkman (2010), Skrinjar ¢ Trkman

(2013) e Bai e Sarkis (2013) trazem Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para o sucesso da

gestdo de processos em uma organizagdo, isto é, os elementos da organizacdo, caracteristicas,

varidveis ou condicGes que devem ser gerenciadas para o alcance dos objetivos da gestdo de

[processos.

Quadro 3 — Fatores Criticos para o Sucesso da Gestdo de Processos em organizacdes privadas

Fatores Criticos de Sucesso

(TRKMAN, 2010)

Fatores Criticos de Sucesso
(Skrinjar e Trkman, 2013)

Fatores Criticos de Sucesso
(Bai e Sarkis, 2013)

1 Alinhamento Estratégico; 1 Visdo estratégica 1 Alinhamento Estratégico;
2. Medicdo de Desempenho; 2. Avaliacdo do Desempenho
3. Impllantagéo das Mudancas 2 Mensuracio e gestao de )
Propostas; Processos
4. Uso do Sistema de Melhoria )
Continua;
5. Padronizagdo dos Processos; 5 2O CC AN
processos
6. Treinamento e empowerment
dos Colaboradores na metodologia, -
ferramentas e processo.
P 4, Gestéo de Pessoas
7. Nivel de Especializagdo de )
Colaboradores;
3. Ambiente Colaborativo
A ferefhon 5. Estrutura organizacional do
8. Mudangas Organizacionais; R 4 Cultura
6. Processo de cultura
9. Definicdo de Donos do organizacional 5. definicdo do dono/gerente do
Processo; processo
10. Suporte de Sistemas de 7. Suporte de Sistemas de
Informacéo (IS Support) Informacéo (IS Support)
6. Investimento em TI

11. Nivel de Investimento em
Tecnologia da Informagdo (TI)
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12. Automacdo;

©

9. Visdo do fornecedor

Orientacdo para o mercado

7. Foco do Usuario

8.  Apoio da Alta Administracéo

Fonte: elaboracdo daautora.

Os fatores de sucesso acima, entretanto, podem ndo ter em consideracdo as diferencas

entre organizacdes do setor publico e do setor privado. Nesse contexto, Syed et al. (2018)

apresentam um quadro com as distingbes entre esses setores em relacdo a nove aspectos:

Quadro 4 - Diferencas entre o setor publico e o setor privado (SYED et al., 2018)

Missé&o e visao

Propdsito

Clientes de
processo

Requisitos/exigénci
a do devido
processo

O foco estd em elementos de interesse
publico, objetivos e resultados sociais que

podem ser dificeis de quantificar.

Setor Publico Setor Privado

O foco estd em maximizar o retorno dos
acionistas sobre o investimento, a
lucratividade e o valor das partes

interessadas.

o Realizagdo dos objetivos da

sociedade.

o Dificil de medir e quantificar.

e Realizacdo de tarefas publicas.

e Realizagdo  dos principais
indicadores de desempenho,
meta de producdo, metas

financeiras.

e Maximizacdo de lucro.

e Conjunto complexo e
diversificado de grupos de

cidadaos.

e Heterogéneo.

e Grupos de usuarios /
consumidores facilmente

identificaveis.

e Principalmente heterogéneo.

Totalmente aplicavel.

Parcialmente aplicavel.




Prestacdo de contas
publicas

Estrutura
econémica

Sensibilidade
Politica
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Estd sob a tutela e controle do
Parlamento, diversas autoridades

e 6rgdos formais (publicos).

O comportamento de correr
riscos € influenciado pelo
escrutinio publico (processo de

eleicdo/ avaliagdo publica).

A tolerancia ao risco depende do

ciclo eleitoral.

Estd sob a alcada das
autoridades relevantes, 6rgaos

legais (ndo publicos).

O comportamento de assumir
riscos € influenciado por
acionistas e conselhos

corporativos.

A tolerancia ao risco depende

do ciclo financeiro.

Monopolista.

O benchmarking de desempenho

é limitado.

Legitimagdo politica

Variedade de estruturas

econdmicas.

0] benchmarking de

desempenho é inevitavel.

Organizacdo econdmica de

mercado

Altamente sensiveis, as decisdes
/ segurangca no emprego sao

sujeitas a opinido publica.

Os planos / operagdes sao
influenciados pelos resultados

das eleicGes.

Mudancgas na lideranca politica
determinam a estrutura e a
natureza da  administracdo

publica.

Os governos podem  ser
"lobbied"  (persuadidos ou
pressionados por grupos de

interesse).

Parcialmente sensivel, a
seguranca do trabalho esta
associada aos KPIs (Indicadores

de desempenho).

Os planos / operagdes sdo
influenciados pelo CEO [/

Conselho de Administragéo.

A estrutura organizacional €
impactada  pela  estratégia

corporativa.

As organizagdes desempenham

o0 papel de um lobby.




Ecossistemas

Complexidades do
ciclo orcamentario

Troca de
informacéo
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Todo o governo / governo

eletronico.

Agéncias integradas impactadas
por desafios jurisdicionais e
escrutinio publico (processo de

eleicdo/ avaliagdo publica).

OperagBes onestop em grande

escala.

Cadeias de suprimentos

multiniveis.

Pouco impacto de questdes

jurisdicionais.

Suportado por contatos.

Os governos sd a maior

entidade de gastos de um pais.

O processo orcamentario €
altamente complexo, envolve
vérias agéncias e atividades

regidas por lei.

Os orcamentos estdo sob forte
escrutinio publico (processo de

eleicdo/ avaliacdo publica).

O processo orcamentario é
relativamente simples, envolve

gerentes funcionais.

Aprovado pelo CEO / Conselho
de administra¢cdo com pouco ou

nenhum escrutinio publico.

Cidaddos interagir com o
governo em varias plataformas e
para uma  variedade de
necessidades de informacdo dos

cidadaos.

As necessidades de informacao
podem envolver vérias agéncias

governamentais.

O fornecimento de informacées é

uma responsabilidade primordial

A interagdo dos clientes com

uma organizacdo é limitada a

natureza da transacgao.

Pouco ou nenhum foco no

fornecimento de informagdes.
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Regulacdo da
sociedade

Os governos sdo 0s criadores e

aplicadores de regulamentos.

Os regulamentos influenciam os

grupos econdmicos e sociais.

e As organizagdes Sd0 0 USUario e

o reclamante dos regulamentos.

e As operagdes das organizagoes
sédo influenciadas por
regulamentos e 0s processos séo
projetados para cumprir com 0s

regulamentos

Mudanca da
maquina do
governo (estrutura
administrativa)

A estrutura  administrativa
depende do manifesto politico do

regime politico.

O impacto da mudanga &
complexo e maior devido as
interdependéncias de  varias
partes interessadas e de varias

agéncias.

A administragio e as mudangas
estruturais dependem das mudancgas nos

Conselhos e do ambiente competitivo.

Conduzida  por regras e
regulamentos, processos
hierdrquicos de tomada de

decisdo, inflexiveis.

Influenciado por fatores

politicos.

Pouca atencdo a inovacao,
altamente avessa a riscos,
orientada para o desempenho
insuficiente e altamente

resistente @ mudanca.

e Baseado em fatores de mercado.

e Influenciado por clientes e

mudancas sociais.

o Recompensas e desempenho
orientado, flexivel e menos

resistente a mudanga.

Fonte: Syed et al. (2018)

Assim, tendo em vista as nuances do setor publico, buscaram-se os fatores criticos de

sucesso para Gestdo de Processos em organizacBes publicas. O quadro-resumo a seguir

apresenta oito Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a implantacdo da gestdo de processos

em organizacGes publicas, de acordo com Santos, Santana e Alves (2012), quinze FCS - os

oito anteriores e mais outros sete - de Santos (2012) e outros catorze mapeados na literatura

por Syed et al., (2018).
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Quadro 5 - Fatores Criticos de Sucesso (FCS) no Setor Publico

Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) no Setor Publico

(SANTOS; SANTANA; ALVES,
2012)

Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) no Setor Publico
(SANTOS, 2012)

Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) no Setor Publico (SYED et
al.,2018)

1. Burocracia e cultura do setor
publico

1. Burocracia e cultura do setor
publico

2. Historico de falhas em projetos
realizados por consultorias

2. Inseguranca dos clientes internos
por falhas de outros projetos de
melhoria

1. Cultura

2. Preparacgdo para a mudanga
organizacional

3. Resisténcia a mudanca na
implementacéo

3. Composicdo da equipe de
processos formada por pessoal
interno

3. Competéncias da Equipe de
Processos

4. Composicédo da Equipe de
Processos formada por pessoal
interno

4. Selecdo da equipe de gestdo de
processos (conhecimentos técnicos
e de gestdo para liderar
implementacdo do gerenciamento
de processos)

4. Descontinuidade dos projetos em
razdo da troca de governos nas
eleicGes

5. Impacto da mudanga de Governo
por causadas elei¢oes

5. Legislacdo atual

6. Impacto das leis, normas e
regulamentac@es internas na
iniciativa de gestéo de processos

5. Fatores do ambiente externo
(fatores politicos, sociais e
econdmicos)

6. Clareza estratégica e
alinhamento com o governo

6. Clientes BPM (colaboradores da
organizagao) com experiéncia
baixa em ferramentas de TI

7. Experiéncia dos membros da
organizacdo com ferramentas
tecnoldgicas

7. Sensibilizagdo para as
Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdo (TIC) (treinamento e
iniciativas para desenvolver
competéncias técnicas relacionadas
aTIC)

8. Direcionamento da instituicdo
para utilizacdo apenas de Software
Livre

9. Recursos e infraestrutura
tecnoldgica que auxiliam a
iniciativa de BPM

8. Governanca de Tecnologia da
Informagdo na Gestdo de Processos

9. Infraestrutura de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagéo (TIC)

7. Rotatividade de pessoal

10. Rotatividade de pessoal
terceirizado ou contratado

11. Apoio da alta administragéo

10. Suporte de alta Administracéo

12. Comunicagdo entre a equipe de
processos e 0s membros da
organizacao

11. Comunicagdo
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12. Empowerment (delegacéo
necesséria de autoridade,
responsabilidade e prestacdo de
13. Conhecimento dos membros da | contas aos funcionarios)

- organizagao a respeito dos
conceitos em BPM 13. Recrutamento/ envolvimento de
suporte ao cliente e partes
interessadas (monitoramento e
identificacdo de necessidades para
melhorias em processos)

8. Integracéo entre as organizacoes
do setorpublico

14. Conscientizagdo dos beneficios
- e exigéncias da Gestdo de -
Processos

15. Priorizagdo dos Clientes
Internos (areas da organizacao)
para realizacdo de Iniciativa de
BPM

14. Gerenciamento de projetos e
- - habilidades de gerenciamento de
projetos

Fonte: elaboracdo daautora.

Para 0s objetivos deste estudo, conforme utilizado no modelo avaliativo de Er,
Hanggara e Astuti (2018), serdo considerados para analise os fatores de maturidade de
Rosemann et al. (2006), os dez principios de boas praticas de Gestdo de Processos proposto
por VVom Brocke et al (2014), o ciclo de vida da Gestdo de Processos proposto por Dumas
(2013) e as praticas de sucesso de Skrinjar e Trkman (2013). Akm disso, como critério
adicional de avaliacdo, serdo utilizados os Fatores Criticos de Sucesso da implantacdo do
setor publico de Syed et al. (2018).

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA
3.1 Descricdo geral da pesquisa

Nesta secdo sera apresentado o delineamento da pesquisa, com base nos objetivos
almejados. Para a realizacdo deste estudo, foi realizada uma pesquisa descritiva, a partir de
um estudo de caso. Isto é, os dados e informacGes coletados em documentos, entrevistas e
questionario, referentes ao gerenciamento de processos, foram descritos e analisados, sem a
interferéncia do pesquisador sobre a realidade do 6rgdo, para avaliagdo da implantacdo da
gestdo de processos na instituicdo (PROVDANOV; FREITAS, 2013).
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Para isso, adotou-se uma abordagem quali-quantitativa, uma vez que foi aplicado um

modelo avaliativo, que permitiu resultados estatisticos, e foram analisados os conteidos de

entrevistas e documentos, para analise mais aprofundada quanto ao tema da pesquisa (FLICK,
2013; PROVDANOV; FREITAS, 2013).

Assim, a metodologia desse estudo pode ser dividida em 3 momentos:

(A) Definicdo do estudo de caso: O 6rgdo publico analisado se trata de uma amostra

(B)

por acessibilidade ou conveniéncia, uma vez que a instituicdo havia implementado
0 gerenciamento de processos em 2018 e tem parceria com 0 NUcleo de Pesquisa
e Desenvolvimento para Exceléncia e Transformacdo do Setor Pdblico, da
Universidade de Brasilia (NEXT/UnB), grupo de pesquisa que a autora participa.
Ressalta-se que para ndo expor a instituicdo analisada, optou-se por

descaracteriza-la.

Definicdo de um conjunto de instrumentos e técnicas de pesquisa que pudessem
coletar os materiais de pesquisa necessarios: A autora optou pela triangulacdo dos
dados obtidos a partir de mdltiplas fontes de evidéncia como estratégia de analise
do caso, uma vez que a convergéncia de resultados provenientes de distintas
fontes afere confiabilidade ao estudo de caso (PRODANOV; FREITAS, 2013).
Assim, 0 quadro a seguir apresenta as técnicas e instrumentos utilizados na coleta
de dados:
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Quadro 6 - Técnicas e instrumentos utilizados na coleta de dados

Pesquisa documental, a partir de dados secundérios,

prospectados viasitios oficiais e com gestores

Pesquisa documental 8 .
q entrevistados, paraalcangar o material técnico

referente a gestdo de processos no 6rgdo analisado.

Entrevistas nédo estruturadas focalizadas com trés
coordenadores de areas funcionais, escolhidos pelos
indicios de melhoria relacionados aos processos.
Uma vez que entrevistasem rigidez no roteiro
Entrevista ndo estruturada permitem maior exploracdo de algumas perguntas e
direcionamento do desenvolvimento da entrevista
(MARCONI; LAKATOS, 2003; PROVDANOV;
FREITAS, 2013), optou-se paramaior exploracdo da

experiéncia dos setores coma gestdo de processos .

Adaptacdo e aplicacdo de questionario previsto no
modelo avaliativo da implantagdo de Gestdo de
Processos, elaborado por Er, Hanggara e Astuti
(2018), com a gestoraresponsavelpelo escritério de
processos naorganizagdo e com dois coordenadores

Modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti (2018) ’ o o
de &reas funcionais. Esse modelo foi aplicado com a

- questionario

gestoraem dois momentos para prospectaras
mudancas referentes a implantagdo: maio de 2019 e
outubro de 2019.

Fonte: elaborado pela autora.
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(C) Definicdo de instrumentos e técnicas de organizacdo e andlise das informacdes
prospectadas. Para uma analise qualitativa, os documentos e entrevistas transcritas
passaram por analise de conteldo explicitante (ou explicativa), de forma que a
experiéncia do 6rgdo com a Gestdo de Processos seja descrita e interpretada
(MAYRING, 2002; FLICK, 2013), com base nas praticas para sucesso da Gestao
de Processos, previstas por Skrinjar e Trkman (2013), e nos Fatores Criticos de
Sucesso de Syed et al, (2018). Para uma analise quantitativa, em relacdo ao
modelo avaliativo Er, Hanggara e Astuti (2018), o excel foi utilizado para
tabulacdo dos dados, efetuacdo das medias - célculo estatistico de caréater

descritivo - relativo ao modelo avaliativo.

3.2 Descricdo do estudo de caso

Este trabalho se trata de um estudo de caso unico aplicado em uma organizagdo
publica do poder judiciario brasileiro. A organizacdo analisada estd situada em Brasilia,
capital do Brasil, tendo perpassado todos os paradigmas da administracio publica®, com
respectivos contextos politicos, econdmicos e sociais.

Com relagdo a forgca de trabalho, a instituicdo tem um o6rgdo colegiado, compostos por
15 magistrados, nomeados pelo Presidente da Republica, depois aprovados pelo Senado
Federal. E, cerca de 510 servidores efetivos, requisitados e comissionados, divididos entre a
area judicidria e a area administrativa (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2019).

Com relagdo aos processos judiciais, estima-se que no ano de 2018 houveram 768
casos novos e 615 baixados, correspondendo a cerca de 80% no indice de atendimento a
demanda do o6rgdo, com tempo médio de tramitacdo de 1 ano e 3 meses (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2019).

Por fim, estima-se que no ano de 2018, a organizacdo tenha tido uma despesa total
aproximadamente de R$ 511 milhdes, representando cerca de 0,0074% do Produto Interno
Bruto (PIB) do Brasil no ano (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2019).

6 Patrimonialista, Burocratico e Gerencial (SECCHI, 2009).
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3.3 Técnicas e instrumento de coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados foram definidos de acordo com os objetivos

especificos de pesquisa, conforme apresenta o quadro 7:

Quadro 7 - Definicdo dos instrumentos de pesquisa

L

e Pesquisadocumental

1) Identificar fatores criticos para a implantagdo da . .
_ e Entrevista ndo estruturada
gestdo de processos que impactaram estudo de caso

analisado; e Modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti
(2018)

2) Avaliar o nivel de implantacdo de gestéo de e Modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti

processos emuma organizagdo publica; (2018)

e Entrevista ndo estruturada
3) Identificar principais dificuldades na implantagdo

da gestdo de processos emuma organizacio publica; ® Modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti
(2018)

e Pesquisadocumental
4) Identificar contribuicGes dagestdo de processos e Entrevista ndo estruturada

para a gestdo de organizag6es publicas.
e Modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti

(2018)

Fonte: elaborado pela autora.

Nas segOes 3.3.1, 3.3.2 e 3.3.3 serdo apresentados cada instrumento de forma
detalhada.

3.3.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental faz parte da coleta de dados, na forma de documentacédo
indireta (MARCONI; LAKATOS, 2003). Das fontes possiveis, foram analisados 0s arquivos

publicos nacionais, tais como leis, decretos, resolucdes, relatdrios com resultados de ciclos de



49

by

melhoria e livros oficiais relacionados a tematica de gestdo de processos. O quadro 8

apresenta 0s documentos analisados na pesquisa.

Quadro 8 - Documentacdo relacionada a gestdo de processos na organizagdo publica analisada

Documento Ano Fonte Principais contribuigdes

Dispde sobre a criacdo e organizagdo da area
Resolugéo 2017 Orgdo analisado estratégicado drgdo e da area responsavel pela

Gestdo de Processos

DispGe sobre o Planejamento e a Gestéo

Estratégica no &mbito do Poder Judiciério e d&

Resolucéo CNJ n° 198, Conselho Nacional ) ) )
. 2014 . outras providéncias, como o desenvolvimento
de 1 de julho de 2014. de Justica (CNJ) ) )
da gestdo de processos vinculado a unidade de
gestdo estratégica do 6rgéo
3 ) Informagdes sobre os ciclos de melhoria de
Relat6rios Técnicos de 2018 Orgdo analisado

processos realizados no érgéo
homologacédo de

processos
Institui o Escritério de Processos e aprova o
2019 Orgéo analisado Manual de Gerenciamento de Processos do
Ato Normativo orgéo.
5 } Apresentaos principais elementos da Gestéo de
Manual de 2019 Orgéo analisado

) Processos para implantacdo no 6rgéo
Gerenciamento de

Processos

_ ) _ . InformagGes sobre os ciclos de melhoria de
Livro técnico sobrea 2019 Orgéo analisado ) o
processos realizados no orgao

gestdo de processos no

orgao

Fonte: elaborado pela autora.



50

3.3.2. Entrevista ndo estruturada

A entrevista ndo estruturada foi utilizada na coleta de dados com a gestora responsavel
pela implantacdo da gestdo de processos na organizacdo, alocada no setor de gestdo
estratégica, e com quatro coordenadores das areas funcionais que passaram pela metodologia
de Gestdo de Processos da organizacdo, sendo as areas: i) setor de gestdo de contratacdes
terceirizadas; ii) setor de gestdo de pessoas; e iii) setor de gestdo judicidria. O quadro a seguir

apresenta a relacdo dos entrevistados:

Quadro 9 — Entrevistados na organizacdo analisada

N° de Setor do Posicio Data da Duracio
referéncia entrevistado ¢ entrevista ¢
Coordenadora do 44 min e 49 seg.
. Setor de gestéo Escritério de 23 de maio de 2019
Entrevistada 1 estratégica Processos 08 de outubro de 2019 .
26 min 40 seg.

Organizacionais

Supervisor da

Entrevistado 2 =B ge.stao Ulgistrle _de LR 18 de outubro de 2019 25 min e 27 seg.

de pessoas; dos servidores
ativos

Setor de gestdo Supervisor da

Entrevistados 3 de contratagbes area de gestdode 21 de outubro de 2019 42 min e 14 seg.
terceirizadas terceirizacdo
Setor de gestéo Coordenador de

Entrevistados 4 de contratacdes gestdo de 21 de outubro de 2019 42 min e 14 seg.
terceirizadas contratos
Setor de gestio Coordenador da

Entrevistado 5 >etor de g area de processos 21 de outubro de 2019 15 min e 24 seg.
judiciaria judiciais

Fonte: elaborado pela autora.

Essas entrevistas tinham como objetivo reunir as experiéncias nos setores com a
implantacdo do gerenciamento de processos. As perguntas buscavam informacgdes referentes
aos processos do setor que passaram pelo ciclo de melhoria, como havia sido a introducdo da
gestdo de processos no setor, as expectativas com a implantacdo da ferramenta, dificuldade
encontradas, pontos fortes para 0 sucesso nos setores e se houve redimensionamento de

pessoal ou reestruturacdo organizacional. As perguntas encontram-se no apéndice A.
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3.3.3. Modelo de avaliacdo da Gestdo de Processos de Negocios (BPM - 1A)

Para avaliar a implantacdo de Gestdo de Processos em organizacdo publica do Poder
Judiciario, foi utilizado o modelo de avaliacdo da implantacdo da Gestdo de Processos na
organizacdo, elaborado por Er, Hanggara e Astuti (2018) e aplicado em empresas do setor
privado. Este modelo foi escolhido para ser adaptado e aplicado em uma organizacdo do setor
publico devido a abrangéncia e completude do conteldo a ser analisado e avaliado, que abarca
as diferentes fases do ciclo de vida de Gestdo de Processos, de forma alinhada a estrutura de
implementacdo  necesséria, bons principios, praticas criticas e maturidade para o

gerenciamento de processos.

A adaptacdo do modelo para aplicacdo em um 6rgdo do setor publico foi realizada em

quatro fases:

Figura 5 - Fases para adaptacdo do modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti (2018)

3. Validac¢do 4. Adequacao
por das questoes
pesquisador que

2. Adaptacdo

das perguntas

que remetiam
ao setor
privado

1. Tradugdo do

que tem suscitaram
conhecimento davidas ou
de Gestdo de falta de

Processos entendimento

modelo

Fonte: Elaborada pela autora,
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O modelo é composto por um questionario utilizado para coleta de dados com 44
itens. Para cada item, um sistema de pontuacdo de cinco itens foi utilizado para mensurar o

nivel de aplicacdo de BPM, sendo:

Quadro 10 - Escala de pontuagdo do modelo avaliativo

Nenhuma evidéncia de realizacdo da medida;

Ainda em fase de planejamento;
Parcialmente conduzido;

' Principalmente conduzido, mas nao otimizado;

Integralmente realizado.

Fonte: Er, Hanggara e Astuti (2018).

O questionario avaliativo foi aplicado em duas datas distintas - em maio de 2019 e em
outubro de 2019 — com a coordenadora do Escritério de Processos Organizacionais, e em dois
setores que tiveram processos aprimorados - setor de gestdo de pessoas e setor de gestdo de
contratacdes terceirizadas. Destaca-se que, embora tenha sido avaliado o setor de gestdo
judicidria, o modelo avaliativo ndo foi aplicado nesse setor, uma vez que foi verificado o
aprimoramento do setor ndo foi relacionado aos processos, mas sim quanto a estrutura
organizacional.

As pontuacdes das questbes foram realizadas pelos entrevistados e revisadas pela
autora, com base na andlise documental, nas duas entrevistas com a servidora responsavel
pelo Escritdrio de Processos Organizacionais (EPO) da organizacdo e nas entrevistas nao
estruturadas com coordenadores das &reas funcionais.

Ressalta-se que esse tipo de avaliagdo possibilita comparar a percep¢do dos
responsaveis pela gestdo estratégica do gerenciamento de processos com a percepcao tatica e
operacional e que o entendimento e envolvimento dos setores na implantacdo da gestdo de
processos afeta diretamente os resultados almejados.

O modelo avaliativo original encontra-se no anexo A e a versao adaptada na segéo 4.1.
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3.4 Organizacao e anélise de dados

Esta pesquisa utilizou de duas técnicas para a analise de dados:

1) Para os dados quantitativos, provindos do modelo avaliativo de Er, Hanggara e
Astuti (2018), foi realiza uma estatistica descritiva para a andlise de resultados do
modelo avaliativo, a fim de indicar média;

2) Quanto aos dados qualitativos, prospectados a partir da pesquisa documental e
entrevistas, foi realizada uma analise de conteudo explicitante (ou explicativa), que
tem como objetivo aumentar a compreensdo, esclarecer, explicar e interpretar
trechos determinados ou assuntos determinados, a partir de um material adicional
(MAYRING, 2002). Para isso, devem-se determinar 0s trechos a serem
explicitados, determinar o material explicativo, coletar os dados (o0 material),
formular explicagdo e verificar suficiéncia da explicagdo (MAYRING, 2002;
FLICK, 2013).

Ou seja, a andlise realizada no trabalho teve como objetivo elaborar
explicacOes para esclarecer os resultados encontrados no modelo avaliativo e nos
documentos do 6rgdo, com base em trechos das entrevistas realizadas no ambito da
pesquisa. Para isso, a partir do modelo avaliativo, foram determinados os trechos
ou assuntos a serem explicados a partir das entrevistas transcritas e com base nas
praticas para sucesso da Gestio de Processos, previstas por Skrinjar e Trkman
(2013), e utilizadas pelos autores do modelo avaliativo Er, Hanggara e Astuti
(2018), bem como nos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de Syed et al. (2018), o
que possibilitou verificar a maturidade da organizacdo em relacdo a gestdo de

processos, bem como boas praticas.;

4  RESULTADOS

A seguir, serdo apresentados os resultados alcancados com a pesquisa documental, as
entrevistas ndo estruturadas e o modelo avaliativo. Destaca-se que as transcricbes das
entrevistas se encontram nos apéndices B, C, D, E, F e as respostas aos modelos avaliativos

nos apéndices G, He I.
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4.1 Modelo Avaliativo de Er, Hanggara e Astuti (2018) adaptado

Para a realizacdo da avaliacdo a partir do modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti
(2018), houve a adaptacdo das questdes do questionario para aplicagdo em uma organizacdo
publica brasileira. Os quadros 11, 12, 13, 14, 15 e 16 apresentam as questfes do questionario
referentes a cada fase do ciclo de melhoria de Gestdo de Processos de Negdcios: (a) Fase | —
Identificacdo de processos; (b) Fase Il — Descoberta de processos; (b) Fase Il — Andlise de
processos; (c) Fase IV — Redesenho de processos; (d) Fase V — Implementacdo de processos;

e (e) Fase VI — Monitoramento e controle de processos.

A Fase |, referente a identificacdo de processos, busca informacBes quanto a definicio
da estratégia da organizacdo — objetivos estratégicos e planejamento de gestdo, o alinhamento
estratégico da implantacdo do gerenciamento de processos da organizagdo e as influéncias,
forcas e ferramentas que impulsionam a gestdo das rotinas organizacionais. O quadro 11

apresenta as questdes avaliativas da Fase I.



55

Quadro 11 - Fase I: Identificacdo de processos

FASE | - IDENTIFICACAO DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontiddo de gerenciamento de processos de negécios na fase de identificacdo de
processos.

Nesta fase, os problemas e processos de negécios que sdo relevantes sdo identificados. O alcance e a
interrelacdo para cada processo sdo também determinadas

Item Pergunta
PI1 A visdo, missdo e objetivos da organizacdo sdo claramente e explicitamente definidos?
Pl 2 A organizacdo tem um planejamento financeiro bem definido?
P13 A finalidade da organizagdo e os valores dos produtos /servigos estdo claramente definidos?
Pl 4 A organizacdo tem uma estrutura organizacional bem definida?
PI 5 A organizacdo tem uma boa e explicita divisdo de trabalho e de propriedade de processos (donos
de processos)?
Pl 6 A organizacdo tem escopo, estratégia e objetivo de gerenciamento de processos de negécios bem
definidos?
P17 O gerenciamento de processos de negdcios é um projeto de longo prazo e continuo?
P18 A cultura da organizagdo apoia a implementacdo do gerenciamento de processos de neg6cios?
Pl 9 Todos os elementos (stakeholders/ empregados) da organizacdo se envolveram no
desenvolvimento do gerenciamento de processos de negécios?
PI 10 Bxistem muitas forgas que impulsionam a organizag¢do no desenvolvimento do gerenciamento de
processos de negdcios? Ou seja, ha exigéncia interna ou tem 6rgdos que exigeny solicitam?
Pl 11 A infraestrutura da organizacdo oferece suporte total ao gerenciamento de processos de
negocios?
Pl 12 A organizacdo ja realizou uma avaliagdo sobre o desempenho de seus processos de negécios?

Fonte: Adaptado de Er, Hanggara e Astuti(2018)
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A Fase Il, referente a descoberta de processos, busca identificar os métodos e
ferramentas utilizados na organizacdo para descobrir 0s processos que necessitam de alguma
intervencdo de melhoria € mapea-los no estado atual (as is). O quadro 12 apresenta as

questdes avaliativas da Fase II.

Quadro 12 - Fase Il: Descoberta de processos

FASE Il - DESCOBERTA DE PROCESSOS

Objetivo: Awaliar a prontiddo da préatica de descoberta do processo no gerenciamento de processos.
Nesta fase, o estado atual (as is) de cada processo em que a empresa foi documentado.

Item Pergunta

Existe uma equipe dedicada na estrutura organizacional que lida com a descoberta do processo

PD1 de neg6cio?
PD 2 Existe um método especifico para identificar o processo de negécio?
PD 3 A empresa utiliza ferramentas especificas para apoiar a descobertade processos?

PD 4 A empresa utiliza um método especifico para modelar o processo de negécio?

PD 5 A empresa utiliza ferramentas especificas para modelar o processo de neg6cio?

PD 6 O estado atual (as is) dos processos é explicitamente definido?

Fonte: Adaptado de Er, Hanggara e Astuti(2018)

A Fase lll, relacionada a andlise de processos, busca verificar o método para analise de
processos e se a analise realizada permite identificar a criticidade do processo, 0s problemas
relacionados e a definicdo de possiveis solugbes que busquem a eficiéncia do processos. O

quadro 13 apresenta as questdes avaliativas da Fase IlI.
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Quadro 13 - Fase Ill: Andlise de processos

FASE Il - ANALISE DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontiddo do gerenciamento de processos de negécios na fase de anélise de processos.
Nesta fase, os problemas relacionados ao processo as-is sdo identificados e documentados. A medicéo de
desempenho também é realizada.

Item Pergunta

PA 1 Existe uma equipe especifica naestrutura organizacional responsavelpela analise do processo de
negocio?

PA 2 Existe um método especifico (qualitativo ou quantitativo) para analisar o processo de negécio na
organizagao?

PA 3 O valor (criticidade) de cada processo de neg6cios é bem definido?

PA 4 A organizagdo tem problemas/desafios bem definidos para cada processo de negécio (em termos
de prioridade e ameaca)?

PA 5 Os esforcos exigidos pela organizacdo para resolver problemas estdo claramente definidos?

PA 6 Alguma atividade do gerenciamento de processos de negécios é direcionada para redugdo de
esforgos e obtencdo de eficiéncia?

Fonte: Adaptado de Er, Hanggara e Astuti(2018)

A Fase IV, sobre redenho de processos, relacionada a andlise de processos, busca
verificar se ha método, técnicas e ferramentas para o estabelecimento do redesenho de

processos (to be). O quadro 14 apresenta as questdes avaliativas da Fase IV.
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Quadro 14 - Fase IV: Redesenho de processos

FASE Ill - REDESENHO DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontiddio do gerenciamento de negécios de processos na fase de redesenho de
processos

Esta fase identifica quaisquer mudancas no processo para superar os problemas identificados e resulta
em um modelo de processo futuro.

Item Pergunta

PR 1 A organizacdo possuiuma equipe especifica responsavel porredesenhar os processos de
negdcios considerando a estrutura organizacional?

PR 2 A organizacdo consideravarios critérios ao redesenhar processos de negécios (arcabouco legal,
sistemas...)?

PR 3 A organizacdo possuiuma metodologia especifica usada para redesenharseus processos de
negocios (radical ou incremental)?

PR 4 Bxiste alguma técnica especifica usada pela organizacdo para redesenharseu processo de
negocios?

PR 5 Existe alguma ferramenta / software especifico usado pela organizacdo para redesenharo
processo de neg6cios?

PR 6 A organizacdo define claramente o modelo de processo to be da organizacdo?

Fonte: Adaptado de Er, Hanggara e Astuti(2018)

A Fase V, referente a implementacdo dos processos, tem como objetivo verificar a
institucionalizacdo dos processos implementados, tais como se ha a designacdo de
responsdveis pela implementacdo de processos e gerenciamento de mudangas nas unidades
funcionais da organizacdo, se houve apoio da cultura organizacional durante a fase e se
sistemas e softwares da organizacdo estdo previstos no aprimoramento de processos e na

implementacdo O quadro 15 apresenta as questdes avaliativas da Fase V.
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Quadro 15 - Fase V: Implementacdo de processos

FASE V - IMPLEMENTAGCAO DE PROCESSOS

Objetivo: awaliar a prontiddo do gerenciamento de processos de negdcios na fase de implementagdo de
processos

Nesta fase, € \erificado que o processos redesenhado foi de fato implementado e como foi a recepgao
desse processo pelos colaboradores.

Item Pergunta

Os processos de negdcios redesenhados e em andamento na organizagdo se encaixam deacordo

PIM 1 com o modelo planejado?

BExiste algum gerente especifico para controlar as mudangas continuas nos processos de negdcios

PIM 2 na organizagao?

PIM 3 A cultura da organizagdo apoia a implementacdo dos processos de negécios?

PIM 4 Bxiste alguma ferramenta usada para suportara automacdo do processos?

Ha sistemas de informatizacdo e automacdo relacionados aos processos redesenhadosem
PIM 5 execucao na organizacdo? Todos esses sistemas de informatizacdo e automagao em execucdo na
organizacdo estdo integrados?

Fonte: Adaptado de Er, Hanggara e Astuti(2018)

Por fim, a Fase VI, quanto ao monitoramento e controle de processos, busca identificar
medidas de acompanhamento dos processos aprimorados na organizacdo, tais como: avaliacéo
de desempenho, transparéncia para a organizacdo, divisdo de trabalho, medidas de business
intelligence relacionadas aos processos, avaliagdo de satisfacdo sobre os processos. O quadro

16 apresenta as questdes avaliativas da Fase VI.
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Quadro 16 - Fase VI: Monitoramento e controle de processos

FASE VI - MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontidio do gerenciamento de processos de negdécios na fase de monitoramento e
controle de processos

Nessa fase, a organizacdo coleta dados relevantes e o0s analisa para determinar o desempenho do
processo em andamento, considerando a medida de desempenho e o objetivo do desempenho.

Item Pergunta

A organizacdo possuiuma equipe especifica na estrutura organizacional responsavelpor

PMC 1 : . . o x
monitorar e controlar o processo de neg6cios da organizagao?

PMC 2 Os processos de negdcios redesenhados e em andamento reduzem a carga de trabalho da
organizagao?

PMC 3 Ha transparénciana execucdo de cases de sucesso paratodaaorganizacdo? Isto é, a execucao
dos processos redesenhados é possivel de sermonitorada, analisada e controlada?

PMC 4 A divisdo de trabalho previstanos processos implementados esta funcionando bem em todos os

niveis de hierarquia daorganizacdo?

PMC 5 A organizacdo avalia problemas que surgem durante a fase de andlise de processos?

A organizacdo avalia novos problemas que podemsurgir devido a implementacdo de novos

PMC 6 .
processos de negdcios?

Existe alguma medida de businessintelligence (processo de coleta, organizagao, analise,
PMC 7 compartilhamento e monitoramento de informagcfes que oferecem suporte a gestdo de negécios)
que ajude a organizagdo a monitorar e controlar a execucdo dos processos de negdcios?

PMC 8 A organizacdo realiza uma avaliacdo para satisfacdo dos fornecedores com 0s processos?

PMC 9 A organizacdo realiza uma avaliagdo para satisfacdo dos clientes com os processos?

Fonte: Adaptado de Er, Hanggara e Astuti(2018)

4.2 ldentificacdo de como é realizada a gestao de processos na organizacao selecionada

A introducdo da gestdo de processos na organizacdo se deu, principalmente, por forcas
externas, tal como as Metas do Poder Judiciario e a Resolugdo n°198/2014 (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2014), que dispdem sobre o planejamento estratégico no ambito
do Poder Judiciario. A alta gestdo também foi um grande facilitador da implantacdo da gestdo
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de processos na organizacdo, que teve inicio em 2017, a partir do trabalho conjunto da
instituicdo e de um grupo de trabalho do meio académico.

De acordo com a coordenadora do escritorio de processos do 6rgdo publico, o projeto
tinha como expectativa “a melhoria da gestdo operacional dos processos de trabalho e de
melhorar o fluxo processual dos processos”, conforme apresentado pela coordenadora no

trecho transcrito da entrevista:

(...) a gestdo de processos pode melhorar muito a eficiéncia do servigo publico, do
suporte, principalmente do suporte a area finalistica que é a area judiciaria, de
prestar a jurisdicdo. Entdo pode melhorar muito a eficiéncia dos processos da gestéo
para uma melhor entrega para a sociedade mesmo. A gestdo de processos tem um
papel crucial para melhorar essa gestdo. (Entrevistada 1, Coordenadora do

Escritorio de Processos Organizacionais)

Antes desse projeto de implantacdo de gestdo de processos, ocorreram iniciativas
isoladas de mapeamento de processos, conforme é apresentado pela gestora responsavel pelo

desenvolvimento do gerenciamento de processos no 6rgao:

(...) antes disso [projeto de gestdo de processos], n6s tivemos iniciativas isoladas de
mapeamento de processos que ndo foram a niweis institucionais. O setor de
controle interno fez um trabalho de mapeamento dos seus processos de trabalho,
mas era isolado e ndo tinha nenhuma norma, nenhuma padronizagdo ou
metodologia. Ndo da pra dizer que na organizacao se fazia gestdo de processos com
essas iniciativas isoladas. (Entrevistada 1, Coordenadora do Escritorio de Processos

Organizacionais)

A primeira etapa da implantacdo do projeto ocorreu a partir de um diagnostico inicial
da organizacdo. Isso ocorreu para alinhar a gestdo de processos a estratégia da organizacao.
Realizada a partir de entrevistas e questionarios de avaliagdo estratégica sobre assuntos
relacionados ao desempenho no setor publico com os servidores publicos do 6rgdo, tanto alta
gestdo quanto demais colaboradores — representando cerca de 60% dos servidores da
instituicdo, essa etapa foi base para a criagdo da Cadeia de Valor da instituicdo — etapa 2,
apresentando 0s macroprocessos primarios (finalisticos) e 0s macroprocessos de suporte
(administrativo e jurisdicional).

Depois de identificados 0s macroprocessos, na etapa 3, a partir da avaliacdo
estratégica e com base na cadeia de valor, houve a identificacdo e priorizagdo de 40 processos

criticos da organizacdo, realizadas considerando o numero de problemas e solucbes
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verificados nas entrevistas e questiondrios durante a analise estratégica em cada
Macroprocesso.

Por fim, para institucionalizar a gestdo de processos na organizacdo, foi realizada a
implantacdo do Escritdrio de Processos na organizacdo publica, vinculado a area de gestdo

estratégica. Essas etapas sdo apresentadas na figura 6.

Figura 6 - Etapas da implantacdo da gestdo de processos no 6rgdo publico

Etapa 3
Etapa 1 Mapeamento de 40
Andlise da estratégia processos criticos
Etapa 2 Etapa 4
Elaboragdo da Implantagdo do
Cadeia de valor Escritdrio de

Processos

Fonte: elaborado pela autora.

As etapas citadas anteriormente estdo relacionadas a implantacdo da gestdo de
processos na instituicdo de forma estratégica, alinhando a metodologia da ferramenta aos
objetivos da organizacdo a partir de uma andlise, representacdo visual dos processos e
estabelecimento de uma unidade responsavel pela continuidade do gerenciamento de
processos na instituig&o.

ApOs essas etapas, iniciou-se a aplicacdo de ciclos de melhoria dos processos,
entrando em nivel mais tatico e operacional da gestdo das rotinas organizacionais. Os
processos criticos mapeados, a partir da avaliagdo estratégica, foram priorizados para serem
modernizados. Para isso, foi mapeado o estado atual dos processos (as is), foram identificados
gargalos e identificadas as melhorias viaveis a serem implementadas. Essas atividades estdo
de acordo com as estabelecidas como essenciais por Benner e Tushman (2002) e Minnone e

Turner (2012). A figura 7 apresenta as fases desse segundo momento.
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Figura 7 - Fases do projeto de modernizacdo de rotinas organizacionais

Avaliagdo Capacitacio Diagnéstico Prospecio de

X . Implementacio
estratégica melhorias

Fonte: elaborado pela autora.

O inicio do trabalho com os processos, isto €, o inicio de cada ciclo de melhoria dos
processos € iniciado pela capacitacdo dos servidores relacionados ao processo, de forma a
envolvé-los no aprimoramento desses processos. Essa capacitacdo englobava as tematicas de
inovacdo no setor publico e teoria e pratica de gestdo de processos. Durante essa etapa
também ¢é iniciado o mapeamento dos processos no estado atual, utilizando a notacdo
Business Process Model and Notation (BPMN), e fase do diagnéstico, uma vez que ocorre a
identificacdo dos problemas relacionados aos processos da unidade e inicia-se a prospecgédo
de melhorias, realizadas a partir de entrevistas, observacdo e andlise de dados quantitativos e
gualitativos extraidos dos sistemas utilizados no Orgdo - sistema de tramitacdo de
documentos, sistema de processos judiciais e sistema de gestdo de recursos humanos.

A partir dos resultados do diagnostico, a prospeccdo de melhorias para o processo a
ser redesenhado € direcionada e realizada com base em andlise documental, principalmente de
producdes académicas e normas legais, e entrevistas de benchmarking em outras organizacoes
publicas.

Por fim, para ocorrer a implementacdo do processo redesenhado, sdo apresentadas as
propostas as areas funcionais responsaveis pela rotina organizacional e, uma vez homologadas
as propostas pelas areas e alta gestdo, sdo realizadas as alteragbes necessarias para a

implementé-las, tais como atualizacbes de normas internas e elaboracdo de documentos.

4.3 Avaliacdo da implantacdo na organizacdo: visdo percebida pelo Escritério de
Processos

Foram realizadas duas entrevistas com a gestora responsavel pela implantacdo da

gestdo de processos no Orgdo objeto do estudo de caso: uma em maio de 2019 e a outra em



outubro de 2019. O quadro com o resultado da aplicacdo do modelo avaliativo estd no
apéndice G.

Em ambas as entrevistas, houve a aplicagdo do modelo avaliativo da gestdo de
processos elaborado por Er, Hanggara e Astuti (2018) e exploracdo de mais informagdes
sobre a implantacdo da ferramenta na organizacdo publica. A seguir, seguem os resultados das
médias de cada fase do ciclo de melhoria previsto por Dumas et al. (2013) executados na

organizacao:

Quadro 17 - Pontuacdo do modelo avaliativo aplicado a coordenadora do Escritorio de
Processos Organizacionais

Entrevista | Entrevista Il
maio/2019 outubro/2019
(média) (média)

Fase | — ldentificagdo de processos

Fase Il — Descoberta de processos

Fase Il — Anélise de processos

Fase IV — Redesenho de processos

Fase V — Implementagdo de processos

Fase VI — Monitoramento e controle de
processos

Fonte: elaborado pela autora.

O modelo, ao ser aplicado em dois momentos — antes e depois da implementagdo dos
processos redesenhados — mostrou avancos na fase VI, de monitoramento e controle,
passando a meédia de 2,4 para 3,2. Nas demais fases, ndo houve alteracBes significativas de

maio para outubro de 2019. Observa-se que, a partir do modelo, as fases Il — descoberta do
processo , Ill — andlise de processos - e IV — redesenho de processos sdo as que apresentam
as maiores pontuacdes, enquanto as fases I, V e VI — identificagdo, implementacdo e

monitoramento - possuem as menores pontuaces. A seguir serd cada fase do ciclo de

melhoria avaliada na organizacao:

a) Fase | — Identificacdo de processos
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A fase | possibilitou perceber que a organizagdo tem o planejamento estratégico e
financeiro bem definido, assim como estd clara a finalidade e os valores dos servicos do
tribunal. A estrutura organizacional, entretanto, necessita de um planejamento de
reestruturacdo organizacional.

Conforme identificado, ha muitas forcas externas na implantacdo da gestdo de
processos no Orgdo publico analisado. Durante a entrevista, a coordenadora citou algumas
dessas forgas:

Na verdade a organizagdo publica estava bem atrasada na implantacdo da gestdo de
processos, ja que o CNJ soltou uma meta por volta de 2011/2012, mais ou menos,
em relagdo a mapeamento de processos € nds ndo mapedvamos. Entdo, em
2011/2012, os oOrgdos do judiciario ja estavam implantando a gestdo de processos
nessa época e a gente demorou um pouquinho para comecar. Mas o CNJ [Conselho

Nacional de Justica] e o TCU [Tribunal de Contas da Unido] tem muita influéncia.
(Entrevistada 1, Coordenadora do Escritorio de Processos Organizacionais)

A partir da entrevista com a gestora, com relacdo ao planejamento da gestdo de
processos na organizacdo, identificou-se que ha uma formalizacdo parcial e que esta restrita a
viabilidade de atuacdo do escritdrio de processos, que no momento apenas tem uma pessoa
alocada, mas que tem a previsdo de aumentar o pessoal e seguir como um projeto de longo
prazo e continuo.

Durante a entrevista, verificou-se, ainda, com relacdo a avaliagdo do desempenho dos
processos da organizacdo, que hd planos de indicadores e metas que avaliam indiretamente
essas rotinas organizacionais. Embora o objetivo ndo seja o gerenciamento de processos, as
areas fornecem os dados a uma unidade de estatistica que consolida esses dados.

Além disso, foi apontado durante a entrevista que nos processos que passaram pelo
ciclo de melhoria, j& h4 uma divisdo de trabalho e responsabilidade, mas ainda estd em
pequena escala, tendo em vista que 0 gerenciamento de processos ainda ndo esta instituido na
organizacdo de forma ampla, que a infraestrutura da organizagdo oferece apoio parcial a
gestdo de processos na organizagdo, uma vez que, apés a saida do grupo de trabalho da
universidade, had apenas uma integrante para coordenar as atividades de gerenciamento de
processos, e que a cultura voltada para o apoio dessa ferramenta ainda esta sendo trabalhada.

Ressalta-se que poucos servidores tiveram contato com a gestdo de processos até o
momento, uma vez que O envolvimento segue restrito as areas implicadas durante os ciclos de

melhoria realizados.
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b) Fase Il — Descoberta de processos

A fase de descoberta de processos € realizada pelo Escritorio de Processos
Organizacionais, com base na avaliagdo estratégica e, a depender da area e respectivos
processos, sdo realizadas analises quantitativas (com dados dos sistemas) e qualitativas (com
entrevistas com servidores envolvidos com 0s processos).

Apos descobertos 0s processos, 0 mapeamento do estado atual (as is) € realizado de
forma conjunta com 0s envolvidos nos processos, a partir de entrevistas e reunides, e com
constantes validagbes dos desenhos modelados no software Bizagi e notacdo BPMN. De
acordo com o coordenador do Escritério, 0 mapeamento ja deve ser realizado visando um
objetivo a ser alcancado com a aplicacdo do gerenciamento de processos. Esta premissa segue
conforme a prética indicada pelo BPM CBOK (ABPMP, 2013), de ter bem definidos os
objetivos para a gestdo de cada processo. A seguir, 0 trecho transcrito da entrevista com a

coordenadora do Escritorio de Processos Organizacionais, corrobora com esse entendimento:

(...) quando a gente faz um projeto de mapeando de processos e de gestdo de
processos, existem varios objetivos, né? Vocé pode fazer mapeamento de processos,
simplesmente, para manualizar um processo de trabalho. Entdo, para formar
manuais, vocé vai mapear para vocé descrever para gestdo do conhecimento, esse é
um objetivo. Vocé pode fazer gestdo de processo visando um ciclo de melhoria de
processos, para melhorar a eficiéncia do processo, fluxo processual, que é na maioria
dos casos. Vocé pode, também, fazer, por exemplo, um mapeamento de processos
para automatizar um processo, entdo ai é um tipo de mapeamento diferenciado
visando a automatizagdo. Entdo assim dependendo do objetivo seu trabalho é
diferente. (Entrevistada 1, Coordenadora do  Escritério de Processos
Organizacionais)

c) Fase Ill — Analise de processos

Com relagdo a fase de andlise de processos, identificou-se que esta realizada pelo
escritorio de processos da organizagdo. Para andlise, sdo realizadas tanto analises quantitativas
guanto qualitativas, principalmente a partir de benchmarking, analise de dados dos sistemas e
analise de legislacdo, o procedimento utilizado vai depender das caracteristicas do processo:

Dependendo do processo, podem-se utilizar alguns tipos de analise, mas umtipo que
a gente sempre faz é uma analise comparativa, que sdo os benchmarkings. Essa é
uma analise que a gente costuma fazer bastante. (...) As anélises variam, ndo tem

um protocolo, entdo depende do processo. (Entrevistada 1, Coordenadora do
Escritorio de Processos Organizacionais.)

Essa etapa define os principais problemas e desafios para 0s processos, sejam barreiras

culturais, barreiras politicas, barreiras legais ou outras. A partir do diagndstico, é possivel
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direcionar esforcos para a resolugdo dos problemas, visando a melhoria do processo e
eficiéncia da gestdo, conforme apresentado na fala da coordenadora:
A analise é para isso. E sempre visando a melhoria do processo mesmo, por
exemplo, numa analise de benchmarking, a gente vai pegar as melhores praticas que
podem ser implementadas, dependendo da instituicdo, da cultura e das ferramentas

que a gente tem. Sempre visando a melhoria do processo, melhorar a eficiéncia da
gestdo. (Entrevistada 1, Coordenadora do Escritério de Processos Organizacionais.)

d) Fase IV — Redesenho de processos

O redesenho dos processos € realizada pelo Escritrio de Processos e considera
diversos fatores relacionados aos processos, tais como legislagdo, sistemas envolvidos, cultura
do setor e quantidade de colaboradores envolvidos.

O redesenho € realizado a partir das melhorias prospectadas na analise que, depois de
elaborados os mapas no software Bizagi, isto é, desenhados os fluxos processuais, séo

apresentados a alta gestdo e as unidades para homologacdo, conforme apresentado abaixo:

(.) a gente faz uma identificacdo a qual metodologia que a gente utiliza,
dependendo da unidade que a gente for entrar, identifica quais sdo 0s processos de
trabalho, porque tem unidade que ndo tem nem isso delimitado, entdo a gente faz
essa delimitagdo do que é processo, do que é subprocesso e do que € s6 atividade.
Depois a gente forma uns mapas em software Bizagi, faz a andlise e depois faz o
redesenho também, propondo as melhorias detectadas na andlise para a area
homologar e poder implementar o que for autorizado e aceito pela area.
(Entrevistada 1, Coordenadora do Escritorio de Processos Organizacionais.)

Identificam-se, ainda esforcos de realizar o redesenho de forma participativa, para
verificar a aplicabilidade as melhorias propostas:

(...) a gente tenta a0 maximo ser participativo junto com a area, com 0s executores

dos processos, para ver o melhor se adéqua e o que vai melhorar mesmo a eficiéncia

do processo para poder sugerir e implantar. (Entrevistada 1, Coordenadora do
Escritorio de Processos Organizacionais.)

Assim, 0 modelo to be do processo € definido claramente, assim como os instrumentos
que devem ser criados ou ferramenta que devem ser instituidas para a implementacdo dessas

melhorias.

e) Fase V — Implementacdo de Processos

Durante a implementacdo, entretanto, nem todas as propostas do redesenho tém sido
implementadas, sejam por motivos politicos ou culturais, sendo necessario adaptar 0s

modelos propostos.
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De acordo com a entrevista com a coordenadora do EPO, as unidades tem uma
participacdo ativa durante essa fase, inclusive ha uma previsdo formal dos responsaveis pela
implementacdo nessas &reas nas propostas de redesenho. O Escritorio de Processo, entretanto,
ndo tem controle sobre quem é o responsavel por implementar e controlar as mudancas
continuas nos processos.

A coordenadora aponta, ainda, que durante a implementacdo dos processos, a cultura
organizacional das &reas tem sido um desafio, uma vez que o apoio ndo é amplo. A
implementacdo na area finalistica, por exemplo, tinha apoio da alta gestdo, mas ndo das
unidades finalisticas.

Ressalta-se que ndo h& automatizacdo dos processos, mas que 0S Processos
implementados tém relacdo com o sistema de tramitacdo de documentos para tramites
administrativos, o sistema de tramitacdo de processos judiciais e o sistema para gestdo de

recursos humanos.
f) Fase VI — Monitoramento e controle de processos

O planejamento da gestdo de processos do 6rgdo prevé que o Escritorio de Processos é
0 responsavel pelo monitoramento e controle dos processos, principalmente durante a
implementacdo do redesenho de forma a avaliar problemas que venham a surgir e efetuar
gestdo de riscos, conforme apresentado pela coordenadora ao se referir que “a intencdo é
comecar a implementar [monitoramento e controle] a medida que os novos processos forem
sendo implementados”. Entretanto, de acordo com responsavel pelo Escritorio de Processos
“ainda ndo temos essa realidade”. Isso ocorre devido a falta de estrutura do Escritorio de
Processos e pela implementacdo recente dos processos redesenhados nos érgdos (2° semestre
de 2019).

Como medidas de business intelligence, isto €, coleta, organizagdo, andlise,
compartilhamento e monitoramento de informacOes relacionadas aos processos, sdo usados 0s
dados e relatorios do sistema de tramitacdo de documentos.

Embora as implementacdes estejam incipientes e ndo tenha uma sistematica para
monitoramento e controle de processos, percebeu-se uma reducdo da carga de trabalho e
eficiéncia dos processos nas rotinas redesenhadas e implementadas, com base nas devolutivas
dos envolvidos nos processos e no funcionamento da divisdo de trabalho prevista nos
redesenhos. Ressalta-se que ndo hd avaliagdo de satisfacdo com fornecedores, que no setor
publico podem ser os servidores, as empresas contratadas ou outro ator que apresentar

insumos para um processo, ou com clientes dos processos, que em organizacdes publicas
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podem ser os proprios servidores, partes envolvidas nos processos judiciais ou outra parte que

esteja recebendo os resultados de um processo.

Por fim, a coordenadora do Escritério de Processos Organizacionais aponta, ainda, 0s

casos de sucesso relacionados as iniciativas de gestdo de processos:

a) Setor de gestdo de pessoas: Concessdo de licenca médica e pagamento de auxilio
salde;

b) Setor de gestdo de contratacdo de terceirizagdo: Estruturacdo do setor e processos
de gestdo de contratos de servigos terceirizados;

c) Setor de gestdo judiciaria: Reestruturacdo na area finalistica.

Nas secOes que seguem serdo apresentadas mais informacOes sobre a experiéncia

desses setores com a gestdo de processos.

4.4 Avaliagdo da implantacdo na organizacdo: viséo percebida por setores funcionais
da organizacao.

Durante o segundo semestre de 2019, houve a implementagdo das propostas de
melhoria do projeto de gestdo de processos em trés setores: setor de gestdo de pessoas, setor

de gestdo de contratacdo de terceirizagdo e setor de gestdo judicidria.

4.4.1 Avaliacdo da implementacdo na organizagdo: Visdo percebida pelo setor de gestéo de
pessoas - Concessdo de licenca medica e pagamento de auxilio saide

Os processos de concessdo de licenca médica e o pagamento de auxilio saude foram
duas das rotinas organizacionais consideradas mais criticas, uma vez que, dentro de um
conjunto de processos prospectados, eram 0S mais recorrentes no setor de gestdo de pessoas.

A introducdo da gestdo de processos no setor iniciou-se com a capacitagdo dos
servidores responsaveis pelo setor de gestdo de pessoas.

Com relacdo ao processo de licenga médica, a partir do mapeamento do estado atual
(as is) e diagndstico com dados extraidos do sistema de tramitagdo de documentos, verificou-
se gque o processo apresentava 20 atividades, com tempo médio de conclusdo de 34 dias e

contava com a participacdo de 6 areas/instancias, sendo dois do setor de salde e quatro do
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setor de gestdo de pessoas, uma vez que era necessaria tanto homologacdo médica como
administrativa, perpassando varios atores.

No diagnéstico, foi possivel observar que 0s processos possuiam transferéncias
excessivas (handoff) e retrabalho entre instdncias para a concessdo da licenca.

Apb6s benchmarking por melhorias sobre 0 mesmo processo em outros Orgaos
publicos, que utilizam como base o Manual de Pericia Oficial em Salde do Servidor Publico
Federal, verificou-se a existéncia da possibilidade de homologacdo administrativa das
licencas, sendo essa uma das propostas previstas no redesenho do processo.

A partir disso, as atividades diminuiram de 20 para 6 e da participacdo de 6 instancias
para 2. As analises e o redesenho indicam que o tempo diminuiria de 34 dias para 9 dias.

Com relacdo ao processo de pagamento de auxilio saude, realizado mensalmente para
ressarcimento do valor de plano de salde, a partir da apresentagdo do comprovante de
pagamento pelo servidor.

Identificou-se que 0 processo apresentava Varias transferéncias entre instancias. A
partir do mapeamento e diagnostico da rotina organizacional, percebeu-se que o cadastro do
servidor no programa de assisténcia a saude e a realizacdo de atualizagcBes periodicas do
cadastro eram as atividades essenciais para a inser¢cdo do valor na folha de pagamento. Todas
essas atividades eram realizadas pelo sistema de gestdo de recursos humanos.

A partir do redesenho, ao invés de 12 atividades em 7 areas, houve uma reducéo para 5
atividades perpassando 3 areas.

Com relacdo a implementacdo dos processos nesse setor, a coordenadora do Escritorio

de Processos Organizacionais apresenta a dificuldade durante essa fase:

No processo de concessdo de licenca para tratamento de salde, a gente teve uma
complicagdo, como todo projeto de processos. Inclusive no préprio CBOK (Guia de
gestdo de processos) vem as questdes de patrocinio pelos gestores e de enxergar o
real beneficio de vocé transformar seus processos de trabalho. A gente encontrou
muita resisténcia em alguns gestores em algumas areas e isso tornou muito
dificil a implementacdo desse processo, que teve uma parte realmente
implementada da forma que a gente propds, mas outra parte ndo foi
implementada em uma éarea funcional especifica. A gente ndo foi feliz nessa
implementacdo, mas isso é total previsivel em projeto de processos, isso € um
grande risco. E um dos maiores riscos dos grandes processos de projetos. E o
maior obstaculo na \erdade. (Entrevistada 1, Coordenadora do Escritério de
Processos Organizacionais)

As fases da implementacdo e do monitoramento e controle de processos foram
avaliadas pelo supervisor de uma unidade do setor de gestdo de pessoas. O quadro 18

apresenta a pontuacdo dessas fases, com base na média.
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Quadro 18 - Pontuacdo do modelo avaliativo aplicado ao supervisor da unidade de gestdo de
pessoas — Fases IV e V

Entrevista
(média)

Fase V — Implementagdo de processos

Fase VI — Monitoramento e controle de processos

Fonte: elaborado pela autora.

Observa-se, a partir das médias das fases, que implementacdo tem uma pontuacao
maior que a fase de monitoramento e controle de processos. A seguir serdo exploradas essas
fases:

e Implementagcdo de processos

Em ambos os processos redesenhados do setor ndo houve a implementacdo em
totalidade. No processo de pagamento de auxilio salde, havia o intuito de automatizi-lo
totalmente, de forma que ndo necessitasse intervencdo humana. O processo de concessdo de
licenca médica envolvia outro setor e ndo foi implementado em totalidade. Além disso, ndo ha
um gerente formalmente estabelecido para controlar as mudancas continuas nos processos,
sendo esta atribuicdo da unidade como um todo. A seguir, o trecho transcrito da entrevista
com o supervisor da unidade apresenta as dificuldades na implementacdo da proposta de

redesenho:

(...) ndo foram adotadas todas as sugestdes, e ai sim eu diria muito por conta da
tradicdo, de como se da o tipo de processo na instituicdo. Qual era a proposta que
inclusive em outros tribunais tem esse mesmo procedimento? Era que a licenga para
tratamento de saude fosse concedida pelo servico médico, ndo aqui na diretoria de
pessoal. Isso ndo foi feito, porém foram cortadas algumas instancias de tramite.
(...) foi entendido que é um procedimento mais burocratico, ndo tem chance de
equivocos, ele ja chega praticamente concedido, porque depende muito da avaliagéo
do atestado médico e da pericia, que é feita Ia no servico médico. Entdo a
expectativa que eu tinha também era que fosse concedido por Ia [unidade de salde],
porque aqui a gente ndo faz mais nada, é s6 elaborar um despacho e assinar. E
basicamente isso que € feito aqui. (Entrevistado 2, supervisor da unidade de gestdo
dos servidores ativos)

De acordo com a entrevista com o supervisor da unidade, na parte implementada dos

processos redesenhados, embora tenha ocorrido resisténcia inicial em relagdo aos processos,
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principalmente por inseguranca em relacdo aos novos procedimentos, atualmente ha apoio na
implementacdo das rotinas organizacionais.

Além da utilizacdo de um sistema para tramitacdo de documentos, ressalta-se que
houve uma automatizacdo do processo de pagamento de auxilio salde, a partir do sistema de
gestdo de recursos humanos. De acordo com o supervisor da unidade de gestdo de pessoas:

Ele [o sistema de gestdo de recursos humanos] é usado para isso [automatizagao].
N&o é autbnomo, ele é automatizado, mas com aquela necessidade de iniciativa de

um ser humano para, eventualmente, informar uma alteracdo de valor (Entrevistado
2, supervisor da unidade de gestdo dos servidores ativos)

e Monitoramento e controle de processos

Verificou-se que 0 monitoramento e o controle dos processos sdo realizados pela
unidade e que, mesmo tendo sido implementados parcialmente, os redesenhos das rotinas
reduzem a carga de trabalho da unidade, estando a divisdo de trabalho funcionando em todas
as instancias.

Embora seja 0 monitoramento e controles dos fluxos processuais estejam sendo feitos
pela unidade, ainda ndo h4 uma sistemética de avaliagdo de problemas que venham a surgir
durante a fase de implementacdo e analise desses processos.

Com relagdo a transparéncia das rotinas organizacionais, foi informado pelo
supervisor da unidade que os processos podem ser acessados pelo sistema de tramitagdo de
documentos, uma vez que 0 acesso € pulblico, mas o0 setor ndo tem acesso aos mapas do
redesenho.

Verificou-se, ainda, na entrevista que o0s sistemas utilizados nos processos ndo tém
sido utilizados pela unidade para medidas de business intelligence, apesar de permitirem
coleta e andlise de dados para monitoramento e controle dos processos.

Por fim, salienta-se que os servidores sdo os fornecedores e clientes dos processos
desse setor e que, mesmo ndo ocorrendo uma avaliagdo formal de satisfacdo quanto aos
processos, hd a percepcdo de melhorias durante a vivéncia do processo. De acordo com o
supervisor da unidade, nota-se a ‘(...) a quantidade de solicitacbes e reclamacdes que
chegavam antigamente e agora desapareceram (Entrevistado 2, supervisor da unidade de

gestdo dos servidores ativos).
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4.4.2 Avaliacdo daimplementacdo na organizacdo: Visdo percebida pelo setor de gestdo de
servicos de terceirizacdo - Estruturacdo do setor e processos de gestdo de contratos de
servicos terceirizados.

A gestdo de contratos de servicos terceirizados também se mostrou como critico na
organizacdo, uma vez que engloba varios processos, diferentes contratos de mdo de obra
terceirizada e perpassa varias unidades e atores da organizacdo publica para a fiscalizacdo dos

contratos. As unidades envolvidas estdo apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 19 — Unidades e respectivas responsabilidades dos envolvidos na gestdo de contratos
de terceirizados

Unidade Responsabilidade

) o Responsavel por acfes administrativas relacionadas aos contratos
Fiscal administrativo o
fiscalizados;

) o Responsavel pelo acompanhamento da execug¢do do contrato e
Fiscal técnico .
mao de obra contratada;

Responsavel pela gestdo de inconformidades na execucdo do
contrato, aplicacdo de penalidades as empresas contratadas e
Gestor do contrato ) ) o
planejamento de novas contratacdes e analise de solicitacdo de

saque da conta vinculada;

Setor de analise e acompanhamento da Responsavel pelo calculo dos valores para saque, retencdo e

contavinculada’ fechamento da conta vinculada;

Responsavel pela verificagdo dos processos de conta vinculada,
Setor de controle interno: emissdo de parecer sobre a regularidade e anélise de reequilibrio

econdmico financeiro do contrato.

) ) Responsével pela retencdo e liberagdo de recursos da conta
Setor financeiro

vinculada (pagamento);

Fonte: Livro técnico sobre a gestdo de processos na organizagdo publica (2019).

Apobs capacitacdo dos servidores e mapeamento dos processos relacionados a gestao,
durante a fase de diagndstico foi identificado que as atribuicdes administrativas de gestdo dos

contratos sdo muito especializadas, sendo os fiscais administrativos 0s principais detentores
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do conhecimento dos contratos gerenciados no 6rgdo e que estavam dispersos pelo 6rgdo em
distintas unidades, ndo havendo, muitas vezes, um substituto em caso de auséncia desse fiscal
ou centralizacdo de informacdes sobre os contratos de méo de obra gerenciados na instituicéo.

Além disso, foi identificado retrabalho na fiscalizacdo dos contratos, tendo em vista
que atividades semelhantes eram realizadas em varias instancias — por exemplo, calculos de
liberacdo da conta vinculada realizados tanto pelos fiscais como pelo setor de gestdo da conta
vinculada. Outra disfuncdo identificada no processo € a atuacdo do setor de controle interno,
gue, de acordo com o mapeamento do estado atual, além das atividades de auditoria, realizam
atividades de gestdo, relacionadas aos contratos de servicos terceirizados, como os calculos de
repactuacdo de contratos.

Essas percepcbes permitiram a prospeccdo de melhorias a partir de benchmarking em
Orgdos do setor publico. Percebeu-se, nos Orgdos analisados, que os fiscais apresentavam
somente atribuicbes técnicas relacionadas aos servicos fiscalizados, sendo os responsaveis por
realizar o acompanhamento rotineiro do servico prestado pela empresa contratada e atestar o
pagamento a empresa contratada para instncias especializadas. Observou-se, ainda, uma
tendéncia de centralizagdo da gestdo dos contratos de servigcos terceirizados em uma unidade
especializada.

A proposta de redesenho para 0s processos envolvia a estruturacdo de um setor que
centralizasse o trabalho administrativo da gestdo de contratos de terceirizacfes, sendo que 0S
fiscais técnicos — das &reas — s6 acompanhariam a execucdo dos servicos e reportariam para
esse setor especializado, enquanto esse setor realizaria todas as atividades dos fiscais
administrativos, dos gestores de contrato, do setor de andlise e acompanhamento da conta
vinculada e a atividade de repactuacdo de contrato e gestdo de conta vinculada realizada pelos
setores de controle interno e financeiro. Isso € representado pelo trecho transcrito da

entrevista com a coordenadora do Escritorio de Processos Organizacionais:

(...) os fiscais dos contratos de terceirizagdo ficavam pulverizados pelo tribunal e
tinham como funcdo, ndo apenas a fiscalizagdo do cumprimento do objeto do
contrato, mas também a parte burocratica, de gerenciamento de conta vinculada, que
¢ extremamente complexo. Entdo a gente percebeu nos benchmarkings que uma
grande melhoria seria centralizar a gestdo desses contratos, reestruturando esse
nucleo, transformando em uma secdo de gestdo de terceirizaco, e os fiscais técnicos
ficassem apenas monitorando e fiscalizando o cumprimento do objeto do contrato,
como se 0s terceirizados estdo de uniforme, se estdo comparecendo ao posto de
trabalho e esse tipo de coisa. Toda essa gestdo burocratica de conta vinculada foi

" Reserva de recursos, gerenciadas pelo 6rgdo contratante, a fim de garantir o cumprimento (pagamento) das
obrigac@es sociais e trabalhistas aos colaboradores terceirizados, em caso de inadimpléncia pela empresa
contratada.
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centralizada em uma sec¢do, reestruturada, que ganhou mais um ou dois servidores.
(Entrevistada 1, Coordenadora do Escritdrio de Processos Organizacionais)

Em suma, essa proposta tinha como objetivos: a) diminuir as atribuicOes
administrativas dos fiscais técnicos, que ja tém outras atribuicbes nos setores que estdo
alocados, b) centralizar e tornar especializada a gestdo administrativa dos contratos do 6rgdo;
c) minimizagdo de riscos em relacdo a descontinuidade de contratos e perda de conhecimento;
e d) diminuir o nimero de atores/unidades envolvidas na gestdo para minimizar disfuncbes do
processo.

Com relacdo a implementacdo dessa proposta, a coordenadora salientou que:

(...) a estruturagdo da secdo de gestdo de terceirizagdo foi bem aceita. (...) eles
ficaram bem satisfeitos, ficou tudo centralizado 14, foi bem aceito. Passou um

periodo de estruturagdo mesmo, até deslocar o servidor. (Entrevistada 1,
Coordenadora do Escritério de Processos Organizacionais)

As fases da implementacdo da proposta e do monitoramento e controle de processos
foram avaliadas pelo supervisor da area de gestdo de terceirizacdo e pelo coordenador de

gestdo de contratos. O quadro 20 apresenta a pontuacdo dessas fases, com base na média.

Quadro 20 - Pontuacdo do modelo avaliativo aplicado ao supervisor da unidade de gestdo de
servicos de terceirizacdo — Fases IV e V

Entrevista
(média)

Fase V — Implementacdo de processos

Fase VI — Monitoramento e controle de processos

Fonte: elaborado pela autora.

A partir dessa avaliagdo, observou-se que a pontuacdo da fase de monitoramento e
controle de processos foi maior que a de implementacdo de processos. A seguir, Serdo
exploradas essas fases de implementacdo da proposta e monitoramento e controle de

[processos.

e Fase de implementagdo da proposta

Os processos ndo foram totalmente implementados conforme o modelo, uma vez que

alguns processos de negdcios que deviam ser transferidos para a nova unidade de gestdo de
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contratos, permaneceram onde estavam. Alm disso, embora as propostas ndo tenham sido
implementadas em totalidade, ressalta-se que houve o apoio da alta gestdo e da unidade
durante a implementacdo e que foi estabelecida ao coordenador da unidade a responsabilidade
por controlar as mudangas continuas nos processos relacionados a gestdo de contratos de
terceirizacdo, que sao todos disponiveis pelo sistema de tramitacdo de documentos.

Ressalta-se que, além da reestruturacdo organizacional com a criacdo de um setor,
houve o redimensionamento de pessoal de quatro servidores para seis, sendo que desses trés
trabalham em teletrabalho e os outros trés presencialmente. De acordo com o supervisor da
area de gestdo de terceirizagdo,

(...) como é um trabalho de fiscalizagdo, possibilita o trabalho em teletrabalho, entéo
tem uma equipe de fiscalizagcdo, que cuida da parte administrativa, colada via

sistema, ai é possivel dimensionar o teletrabalho. (Entrevistado 3, supervisor da area
de gestdo de terceirizagdo)

e Fase de monitoramento e controle

O monitoramento e controle dos processos da unidade sdo realizados pelo proprio
setor de gestdo de contratacOes terceirizadas, inclusive a avaliagdo de problemas relacionados
a implementacdo e novas analises necessarias. De acordo com o coordenador do setor
(entrevistado 4), verificou-se, em relagdo aos processos da unidade, um aumento de
produtividade, uma vez que 0s processos estdo centralizados em um setor com expertise em
gestdo e as pessoas qualificadas estdo focadas em servigos especializados.

A partir da entrevista, identificou-se, ainda, que a divisdo de trabalho funciona
conforme o planejado e que, embora ndo seja uma medida sistematizada, ha a utilizacdo de
relatorios do sistema de tramitagdo de documentos para monitoramento e controle dos
processos.

Por fim, com relagdo a avaliagdo da satisfagdo dos fornecedores e clientes, essa

medida tem sido realizada de forma informal e gradual.

4.4.3 Avaliacdo daimplantacdo na organizacdo: Visdo percebida pelo setor de gestdo
judiciaria - Reestruturacdo na area finalistica

A organizacdo analisada neste trabalho implantou, em 2017, o sistema de processos
judiciais, tornando os trdmites judiciais eletronicos. Essa medida atribui maior seguranca as
informacdes, transparéncia as partes interessadas e redugdo do tempo de tramitagdo do

processo judicial.



77

Entretanto, de acordo com a coordenadora do Escritério de Processos Organizacionais,

(...) Apés a implantacdo do processo judicial eletrénico, a area finalistica ficou com
os processos desatualizados, e como na area fim os processos sdo meio “amarrados”
pela legislagdo, a gente ndo tem muita margem de melhoria de curto prazo
(Entrevistada 1, Coordenadora do Escritorio de Processos Organizacionais).

Ou seja, incorporacdo dessa ferramenta afetou tanto os processos de trabalho da area
finalistica, como o0s papeis e responsabilidades das unidades. Assim, 0 projeto de gestdo de
processos no setor de gestdo judiciaria, teve como objetivo principal o redesenho da estrutura
organizacional, conforme apresentado no trecho transcrito a seguir:

O que foi implementado de maneira integral foi o mapeamento da area fim, que € a
secretaria judiciaria, j& que o0 mapeamento na &rea ndo seguiu um ciclo de
melhoria de processos, que wocé mapeia, analisa, redesenha e a implementa.
Assim, 0 que a gente vislumbrou como melhoria, até o proprio presidente, foi uma
reestruturacdo da estrutura organizacional de funcionamento mesmo, da
arquitetura. Entdo o resultado do mapeamento deles foi um redesenho da estrutura

organizacional. (Entrevistada 1, Coordenadora do Escritério de Processos
Organizacionais)

Para isso, apo0s sensibilizagdo quanto a gestdo de processos durante capacitacdo com
os servidores, foram mapeados 0s processos relacionados a area finalistica, com base em
documentos da instituicdo e entrevistas com servidores das areas finalisticas, conforme
apresentado pelo trecho transcrito da entrevista com o coordenador da area de processos
judiciais:

(...) foi aplicada a metodologia de gestdo de processos para fazer essa reestruturacao,
mas ndo houve alteragdo em processos. A gente mapeou 0S processos que ja
existiam para que, com base nessas informacbes, desse mapeamento, eles

propusessem essa reestruturagdo organizacional. (Entrevistado 5, coordenador do
setor de processos judiciais.)

O mapeamento dos fluxos processuais e os dados do sistema de processos judiciais
possibilitaram mensurar o0 tempo de execucdo e frequéncia das atividades relacionadas ao
setor finalistico do 6rgdo, bem como identificar as areas e atores Que 0S Processos
perpassavam.

Em seguida, foram realizadas as prospeccbes de melhorias para o redesenho
organizacional do setor, sendo modelos nessas consultas as organiza¢fes publicas que haviam
implantado o mesmo sistema de processos judiciais.

A proposta de redesenho buscou retirar todas as atividades e areas que se tornaram
obsoletas ap6s a implantacdo de processos eletrdnicos, tais como as relacionadas com

movimentacdo dos processos fisicos. Dessa forma, no redesenho organizacional, uma
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estrutura que antes era uma coordenacdo, foi alterada para um setor equivalente a uma secao
de uma coordenadoria.

Além disso, havia a sugestdo na proposta de criacdo de um setor de suporte ao sistema
de processos judiciais do Orgdo, visto que se trata de uma ferramenta recentemente
introduzida na organizacdo e que suscita davidas das partes envolvidas.

Em suma, no redesenho organizacional, todas as unidades do setor de gestdo
judiciaria, alocadas dentro de duas coordenagbes: uma de processamento judiciario (trés
unidades) e a outra de suporte jurisdicional (duas unidades). Assim, 0 numero de
coordenadorias reduziu de 3 para 2 e 0 numero de secOes de 7 para 5.

Com relacdo a implementacdo dessa proposta, que ocorreu no segundo semestre de
2019, a coordenadora ressaltou as expectativas:

() eram de que haveria muita resisténcia, como aponta a propria teoria mesmo da
literatura de gestdo de processos, com relacdo a reestruturagcdo organizacional. E a
resisténcia por cortes de pessoal, é aquela visdo de que vai haver perda de poder dos

gestores, esse tipo de coisa, entdo é complicado. (Entrevistada 1 — Coordenadora do
Escritorio de Processos Organizacionais.)

A gestora ressalta, ainda, “que foi um pouco sensivel, entdo houve resisténcia. (...) a
aceitacdo ndo foi muito boa, mas estd funcionando”. (Entrevistada 1, Coordenadora do
Escritério de Processos Organizacionais)

Mesmo com resisténcia, houve a readequacdo da estrutura organizacional, conforme a
proposta de redesenho, uma vez que havia apoio da alta gestdo. Além disso, houve realocagdo

de pessoal e supressdo de funcdes comissionadas.

45 As barreiras e pontos fortes para sucesso da implementacdo da gestéo de processos
no 6rgao

A coordenadora do escritorio de processos aponta como as principais dificuldades do
projeto a resisténcia dos setores, 0 apoio da alta gestdo e a cultura organizacional. De acordo
com a gestora, a dificuldade esta em “fazer os gestores, principalmente a alta administrago,
entenderem os beneficios da transformagdo dos processos”, assim como “tornar as coisas mais
faceis de serem entendidas pela alta administragdo.” (Entrevistada 1, Coordenadora do
Escritério de Processos Organizacionais). Assim, de acordo com a gestora,

Quando as areas entendem os beneficios da transformagéo, fica muito mais facil a

obtencédo de sucesso na transformacgdo dos processos. (Entrevistada 1, Coordenadora
do Escritorio de Processos Organizacionais).
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Essas dificuldades estdo presentes, inclusive, no Escritério de processos, uma vez que
para poder oferecer um servico melhor no gerenciamento de processos e melhorar a gestdo da

organizacdo, é necessaria uma melhor estruturacdo estruturar melhor a unidade. Entretanto,

(...) hd um trabalho de convencimento muito forte em cada gestéo [presidéncia] para
entenderem a importancia da area. (Entrevistada 1, Coordenadora do Escritdrio de
Processos Organizacionais).

A coordenadora ressalta, ainda, com relacdo a gestdo de processos na organiza¢do que

(...) € um trabalho constante, tem que ser muito resiliente nessa &rea, ndo so de
processos, como de gestdo estratégica em si, para mostrar a importéncia de se
mapear Seus processos, de saber exatamente o que wocé faz, o que vocé entrega
de valor para a sociedade e tentar estar sempre melhorando a forma que vocé
entrega o seu principal produto, e o que da suporte a sua area de neg6cio, a sua razao
de ser. (Entrevistada 1, Coordenadora do Escritério de Processos Organizacionais).

Com relagdo aos pontos fortes da gestdo de processos no 6rgao, embora o apoio da alta
administracdo ainda ndo seja o ideal, o patrocinio do presidente da instituicdo foi visto como
essencial para que a alta gestdo entendesse os beneficios que a organizacdo teria ao realizar
algumas das propostas de melhoria previstas nas iniciativas de gestdo de processos.

O supervisor da unidade de gestdo de pessoas, por outro lado, indicou como
dificuldades durante a implementacdo a alteracdo de regulamentos, que necessitavam do
parecer de outras instancias, inclusive alta gestdo, conforme apresenta o trecho transcrito

abaixo:

Foi preciso de toda essa analise deles [setores e alta gestdo] para poder implementar,
(...) demorou mais de ano e foi implementado agora nesse segundo semestre de
2019. (Entrevistado 2, supervisor da unidade de gestdo dos servidores ativos )

A resisténcia também foi outra dificuldade encontrada, mas foi parcialmente
contingenciada pelo respaldo cientifico na fase do diagndstico e pelas prospeccbes de
melhoria em consulta a outras organizacfes publicas, conforme apresentado no trecho

transcrito a seguir:

Eu percebi que o apoio do grupo de trabalho (universidade) fez diferenca. Além
disso, a gente localizou e adotou 0 procedimento que ja era realizado em outros
lugares, principalmente dentro do tribunal de contas, o da Unido e o daqui do
Distrito Federal. Eles ja faziam procedimento de pagamento de auxilio saide, desse
modo que a gente propds e isso facilitou bastante, porque ja é um exemplo, ja é
um 6rgao de controle, isso ja d& uma mudanca de animo e de Visdo nas pessoas
gue sdo os responsaweis por regulamentar os procedimentos. . (Entrevistado 2,
supervisor da unidade de gestdo dos servidores ativos )

O supervisor da area de gestdo de terceirizacdo e 0 coordenador de gestdo de contratos

perceberam como barreiras ou limitagbes a cultura organizacional, devido ao receio de
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assumir atividades de fiscalizagdo de contrato, 0 que gera a dificuldade de compor a equipe, e
pela resisténcia de outras unidades de implementacdo da proposta, conforme apresentado pelo

coordenador de gestdo de contratos durante a entrevista:

(...) grande temor na fiscalizacdo de contrato, por conta de repercussdes que
tem ao longo da vida profissional do servidor, entdo muitas pessoas tem
dificuldade em aceitar, em querer compor equipe, entdo, por exemplo, a gente esta
com uma equipe hoje de pessoas, a depender da situagdo, a depender de alguma
mudanga de posicionamento da prépria administracdo. (Entrevistado 4,
coordenador de gestdo de contratos)

Outra barreira foi a dificuldade de realizar o ajuste e padronizacdo dos tramites dos
diversos contratos fiscalizados aos fluxos processuais redesenhados, conforme apresentado no

trecho abaixo:

A gente esté tendo alguma dificuldade por termos alguns processos que sdo antigos
e que ainda tem efeitos para equipe de fiscalizacdo, entdo a gente precisa
acompanhar 0s processos atuais, e ai onde eu digo que a gente esta tentando buscar
um padrdo de trabalho, mas em relacdo aos processos que sdo mais antigos eles
tém diversas formas de tratativas e fiscalizacdo que acaba trazendo dificuldade pra
gente tentar ajustar. (Entrevistado 3, supervisor da area de gestéo de terceirizacdo)

O apoio da alta gestdo foi apontado como o principal ponto forte de sucesso da
implementacdo tanto no setor de gestdo de contratacfes terceirizadas como no setor de gestdo
judicidria.

Em relacdo ao setor de gestdo judicidria verificou-se como barreiras: o curto prazo
para implementacdo da nova estrutura e a cultura organizacional, uma vez que houve
resisténcia na unidade quanto a proposta de redesenho estrutural, conforme apresentado pelo
coordenador do setor de gestdo judiciria:

(...) vocé ja pode imaginar que houwve resisténcia, ja que se vocé reduz, se vocé
retira, tem um impacto nos gestores. Houve relocagdo de pessoal porque nds

tivemos a diminuicdo do nosso quadro de funcBes e supressdo de uma
coordenadoria. (Entrevistado 5, coordenador do setor de gestdo judiciaria)

O quadro 21 apresenta as barreiras e pontos fortes para sucesso da implementacdo de

forma sistematizada.
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Quadro 21 — Barreiras e facilidades relacionadas a gestdo de processos prospectados nas
entrevistas

Pontos fortes para sucesso
da implementacéo

e Cultura organizacional e Apoio da alta gestao
(resisténcia)

Barreiras/ limitagdes

e Demora na homologacdo
Escritorio de processos das propostas de redesenho
(alta gestao)

e Atual estruturado Escritorio
de processos (1 pessoas)

e Alteracdo de normativos e Apoio domeio académico
e  Cultura organizacional e Respaldo cientifico da fase de
(resisténcia de outro setor diagnéstico;

Setor de gestdo de pessoas; .
relacionado aos processos)

e Adogdo de praticas
identificadas em outras
organizacdes publicas.

e Cultura organizacional e Apoio da alta gestéo.

e Ajustedos trAmites aos
fluxos processuais
redesenhados paraa
fiscalizacdo de todos os
contratos.

Setor de gestdo de
contratacdes terceirizadas

e  Cultura organizacional e Apoio da alta gestéo.
(resisténcia a propostade
Setor de gestdo judiciaria redesenho)
e Prazo curtode
implementacéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.6 Fatores criticos de sucesso da implantagdo no 6rgéo

Entre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) no Setor Publico (SYED et al.,2018)
identificados a partir das entrevistas e andlise da documentagdo, foram listadas aspectos

relacionados verificados na organizacdo publica.
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Quadro 22 — Fatores Criticos para 0 Sucesso da Gestdo de Processos identificados na
organizagdo analisada

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) no Setor
Publico (SYED etal.,2018)

Aspectos identificados na organizagdo relacionadas ao

fator critico

Cultura

Resisténcia em relacdo as propostas de melhoria.

Os casos de sucessos sao divulgados para a
organizacdo para mitigar riscos relacionados a
cultura.

Capacitacbes buscam sensibilizar sobre a
importancia do gerenciamento dos processos.

Suporte de alta Administragdo

Apoio da alta gestdo emrelacdo aos processos

Recrutamento/ enwolvimento de suporte as
partes interessadas (monitoramento e
identificacdo de necessidades para melhorias
em processos)

As entrevistas de mapeamento dos processos
proporcionam  envolvimento das partes
interessadas aos processos.

A organizagdo busca a prospecgdo de melhorias e
0 estabelecimento do redesenho de forma
participativa com os setores.

Selecdo da equipe de gestdo de processos
(conhecimentos técnicos e de gestdo para
liderar implementacdo do gerenciamento de
processos)

A Coordenadora do Escritério de Processos
Organizacionais é graduada em Administracdo de
empresas e pos-graduada em Business Process
Management.

Projeto contava com equipe académica com
conhecimento em gestdo de processos.

Sensihilizagéo para as Tecnologias da
Informagdo e Comunicacéo (TIC)
(treinamento e iniciativas para desenwolver
competéncias técnicas relacionadas a TIC)

Os sistemas ja estdo implementados e sédo
utilizados, mas ndo ha capacitagdes especificas.

Preparacédo para a mudanca organizacional

A capacitacdo inicial é utilizada para sensibilizar e
introduzir setores a tematica de gestdo de
processos e a metodologia adotada.

Ha o monitoramento pelo Escritério de Processos
e é realizado um Plano de Trabalho relacionado a
cada proposta de redesenho.

Resisténciaa mudanca na implementagdo

Para contingenciar a resisténcia a mudanca, o
apoio da alta gestdo tem sido essencial,
principalmente quando a resisténcia é de funcées
de chefia em um setor.




83

e E elaborado um planejamento de governanca,

Empowerment (delegacdo necessaria de juntamente com definicio de papéis e
autoridade, responsabilidade e prestacédo de responsabilidades, relacionados aos processos
contas aos funcionarios) redesenhados. Entretanto, essa governanga nao

tem sido implementada.

e Coordenadora do Escritorio de Processos
Organizacionais tem vivéncia em gerenciamento

Gerenciamento de projetos e habilidades de de projetos, assimcomo a equipe académica.

gerenciamento de projetos

e Nio ha medidas especificas sobre gestdo de
projetos.

e Ha sistema de gestdo de recursos humanos,
sistema de tramitacdo de documentacéo e sistema

Infraestrutura de Tecnologia da Informacéo e A .
9 ¢ de processos judiciais eletronicos.

Comunicagdo (TIC)

e Uso do software Bizagi.

Gowernanga de Tecnologia da Informagdo (TI) e Nio h& especificagdes de governanca de TI
em relacdo a Gestdo de Processos associados a gestdo de processos do érgao.

e (Gestdo de processos esta alinhada a estratégia da

Clareza estratégica e alinhamento com o . . L 2.
organizacdo, a partir da avaliagido estratégica e

rn N .
gowverno definicdo de processos criticos.
e Gestdo de processos esta alinhada as forgas
externas (CNJ e TCU).
e O fator econbmico é um apoio a
Fatores do ambiente externo (fatores politicos, institucionalizacdo da gestdo de processos, uma
sociais e econdémicos) vez que o atual contexto busca a eficiéncia dos

recursos e redimensionamento de pessoal.

e O fator social influencia pela demanda de eficacia
e qualidade nos servigos da organizacao.

e Iniciativas sdo apresentadas na Intranet e por
noticias da area de comunicacéo.

Comunicacéo

e Ndo ha medidas especificas, como um plano de
comunicacao.

Fonte: elaborado pela autora

Ressalta-se que a instituicdo analisada € antiga e perpassou pelos paradigmas
patrimonialista e burocratico da administracdo publica brasileira, bem como que o modelo
gerencialista ndo foi estabelecido totalmente no setor publico brasileiro, apresentando
limitacbes (DE PAULA, 2005). Considerando essas caracteristicas, € natural que a
organizacdo tenha uma mescla de valores desses paradigmas, e que esses sejam explicitados
nos fatores criticos analisados, principalmente relacionados a cultura organizacional e

estrutura e infraestruturas organizacionais.
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Quando desfavoraveis a organizacdo, esses fatores se configuram como um ponto de

atencdo, como ocorre com a cultura organizacional, devendo ser trabalhados para melhoria.

4.7 ContribuicGes da gestao de processos para organizagao

Durante as entrevistas, foram identificadas algumas contribuicdes da implantacdo da

gestdo de processos para os setores.

De acordo com o supervisor da unidade de gestdo de pessoas, 0S Processos
redesenhados permitiram que houvesse maior atencdo a outros processos da unidade, que
necessitavam de mais intervencdo humana, principalmente em relacdo ao processo de

pagamento de auxilio saude, que:

(..) com a automatizacdo esse processo desapareceu do nosso fluxo, ele ndo
existe mais, e isso permitiu com que a gente tivesse mais atencdo com outros
processos que sdo mais importantes e que precisam de intervencdo humana para
serem trabalhados. (Entrevistado 2, supervisor da unidade de gestdo dos servidores
ativos)

E com relacdo ao processo de concessdo de licenga médica, ainda ocorre a
homologacdo administrativa, mas o0 redesenho do processo também proporcionou
contribuicOes para a gestdo, uma vez que foram eliminadas transferéncias que ndo agregavam
valor ao processo, conforme apresentado no trecho a seguir:

(..) a gente continua concedendo [homologacdo administrativa das licengas
médicas], s6 que quem concede agora Sou eu, para N0 supervisor ndo precisa mais
seguir trabalho nas instancias administrativas, antigamente estava na diretora de
pessoal, ou seja, entdo foram eliminadas duas instancias administrativas: a diretora
de pessoal e a coordenacdo. (Entrevistado 2, supervisor da unidade de gestdo dos
servidores ativos)

Em relacdo ao setor de gestdo de contratagdo terceirizada, a partir da centralizagédo dos
servicos de gestdo de terceirizacdo em uma unidade, foi identificada melhoria no
entendimento e alinhamento entre as partes envolvidas nos processos, principalmente entre as
unidades relacionadas aos processos, e melhoria nas tratativas com as empresas contratadas e,

portanto, fiscalizadas, conforme apresentado nos trechos transcritos abaixo:
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Bons contratos do tribunal que n&o estavamaqui [na secdo implementada], depois
que passou pra cé a gente também conseguiu conduzir uma solucdo melhor, como
essa € a secdo que cuida, que é a secdo que faza licitacdo, faz os contratos, a gente
consegue alinhar isso melhor. (Entrevistado 3, supervisor da area de gestdo de
terceirizacdo )

A gente tem tido mais sucesso do ponto de vista do retorno da contratada, entdo
quando ela falha no cumprimento de alguma obrigacdo n6s estamos atuando de uma
forma mais rapida, mais pontual e ai ela ja percebe que a gente esta tomando as
medidas e ela é realmente um pouquinho mais &gil, tenta corrigir (...) E um ganho ja
que vocé vai direcionar o contratado de que a administracdo, pelo menos do
tribunal, tem trabalhado no sentido de tornar a coisa mais profissional, entdo
eu vejo isso como um ganho também. (Entrevistado 3, supervisor da area de gestdo
de terceirizagcdo

Alem disso, com relagdo a gestdo de terceirizados, houve melhoria com relacdo a

controle sobre os contratos, conforme apresentado pelo coordenador de gestdo de contratos:

Até para estratificar dados, entdo se temalguns dados que vocé precisa apresentar
para os 6rgdos de controle, quando ele estd centralizado fica mais facil, porque
quando ele esta disperso até vocé conseguir todos os dados é uma dificuldade.
(Entrevistado 4, coordenador de gestdo de contratos)

No setor de gestdo judiciaria, de acordo com coordenador da unidade, foi observada
maior aproximagdo e alinhamento entre os setores da area finalistica, conforme apresentado

no trecho transcrito da entrevista:

Houve uma maior aproximagdo de alguns setores e esta facilitando, um pouco, o
trabalho, até fisicamente falando porque, antes da reestruturacdo, nés trabalhavamos
com segdes isoladas, fisicamente, cada segéo tinha sua sala. Agora ndo. (...) eu acho
que o ponto forte foi que aproximou alguns setores que 0S processos estio
intimamente ligados, entdo facilitou de certa forma. (Entrevistado 5, coordenador
da area de processos judiciais).

O quadro 23 apresenta uma sintese das contribuicdes identificadas, com base na

percepcao dos entrevistados.
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Quadro 23 — Contribuicdes da gestdo de processos para a gestdo dos setores analisados

Contribuicdes para a gestdo

Setor de gestdo de pessoas; e Processos demandam menos esforco,
permitindo mais atencdo em outros
processos criticos das unidades de gestdo de
pessoas.

e HAa menos transferéncias desnecessarias
nos processos e retrabalho. Ndo é mais
necessario ir até a diretoria para aprovagéo da
concessdo de licengas médicas.

Setor de gestdo de contratagGes terceirizadas e Centralizagdo da gestdo dos contratos
vigentes na organizagdo, proporcionando
maior controle.

e Melhoria no entendimento e alinhamento
entre unidades.

e Melhoria nas tratativas com empresas
contratadas/fiscalizadas.

Setor de gestéo judiciaria e Aproximacdo e alinhamento entre os
setores da area finalistica, o que facilitou o
trabalho da &rea finalistica.

Fonte: elaborado pela autora.

Por fim, ressalta-se que de acordo com a coordenadora do Escritério de Processos
Organizacionais, a gestdo de processos tem se mostrado cada vez mais fortalecida na
administracdo publica, principalmente com a introducdo recente da gestdo riscos no setor
publico, conforme apresenta o trecho transcrito abaixo:

Eu percebo na administragdo publica, como um todo, o fortalecimento dessas areas,
cada vez mais. Agora a gente estd com a introducdo da gestdo de riscos que
estd intimamente ligada a gestdo de processos, aos riscos dos processos
institucionais, os processos de trabalho. Entdo esta cada vez mais se estruturando
mais essas areas, € 0 que a gente esta percebendo nos 6rgdos controlados.
(Entrevistada 1, Coordenadora do Escritdrio de Processos Organizacionais)
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4.8 Analise sintética dos resultados

A percepc¢do da gestora do Escritorio de Processos e dos coordenadores e supervisores
dos setores com relacdo a implementacdo da gestdo de processos ocasionaram resultados
bastante significativos. Ao analisar as fases do projeto de modernizagdo de rotinas
organizacionais adotadas no 6érgdo publico, percebe-se que segue um modelo de ciclo de vida
semelhante ao proposto por Dumas et al. (2013), exceto pela previsdo do monitoramento e

controle do processo.
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Quadro 24 — Fases de um projeto de melhoria em processos

Fases do ciclode vida de Gestdo de Processos Fases do projeto de modernizagdo de rotinas

(Dumas et al., 2013) organizacionais no 6rgéo analisado

=

Avaliacdo estratégica

» (anélise da estratégia, elaboracéo da cadeia
1. Fasel - Identificacdo do processo
de valor e mapeamento de macroprocessos

criticos)

2. Capacitacdo e diagnostico
2.  Fasell - Descoberta do processo y
(observagdo e mapeamento)

3. Diagnostico
3. Fase lll - Anélise do processo (anélise de dados quantitativos secundarios,

documentos e de arcabouco legal)

4. Prospeccédo de melhorias

(andlise da literatura, benchmarking em
4.  Fase IV - Redesenho do processo L B
outras organizacdes e elaboragdo de

organizacao de propostas de melhoria)

5. Implementacéo

(apresentacédo de propostas de melhoria para
5. FaseV - Implementacdo do processo gestores, homologacdo junto a alta direcdo e
alteracéo de normativos internos e plano de

implementacg&o)

6. Fase VI - Monitoramento e controle do o . o
Sem previsdo na metodologia do 6rgao
processo

Fonte: elaborada pela autora.

Os resultados do modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti (2018) - que utiliza como
base as fases do ciclo de Dumas et al. (2013) - aplicado com a coordenadora do Escritorio
de Processos Organizacionais antes e depois da implementacdo dos processos (maio de 2019 e
outubro de 2019), ndo apresentaram diferenciacdo na pontuacdo das fases de identificacdo —
fase | (3,7), descoberta — fase Il (4,5), andlise — fase Il (4,7), redesenho — fase 1V (4,8) e
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implementacdo de processos — fase V (3,0). Entretanto, em relagdo a fase de monitoramento e
controle — fase VI - houve uma melhoria da pontuacdo de 2,4 para 3,2 (vide quadro 17 -
Pontuacdo do modelo avaliativo aplicado a coordenadora do Escritério de Processos
Organizacionais).

Os resultados apontaram que cada projeto de gerenciamento de processos apresentava
um objetivo definido com a introducdo da gestdo de processos, conforme apontado como
necessario pelo BPM CBOK (2013). A identificacdo do processo e a fase de descoberta do
processo (fase | e fase Il) sdo essenciais para sensibilizar as partes envolvidas e direcionar o
aprimoramento das rotinas.

Todavia, 0 planejamento da gestdo de processos no 6rgdo ainda necessita de atencao,
uma vez que foi constatado que hd uma previsdo e formalizacdo parcial das atividades de
gestdo de processos no 6rgdo. Assim, um planejamento mais denso da gestdo de processos na
organizacdo é importante para gque ocorra a disseminacdo da ferramenta na organizacdo, de
forma que também seja trabalhada a cultura organizacional para que o gerenciamento de
rotinas organizacionais se torne uma pratica permanente na organizacdo, de forma a abranger
toda a organizacdo e garantir os principios de continuidade e holismo (VVom Brocke et al.,
2014).

As fases com maiores pontuacGes foram as de descoberta (fase Il), andlise (fase Ill) e
de redesenho (fase 1V). Em ambas as fases hd um papel maior do Escritério de Processos do
6rgdo, uma vez que envolve a definicdo do processos a ser trabalhado e mapeamento, analise
de dados e documentos relacionados aos processos, e prospeccdo de melhorias,
principalmente a partir de benchmarking com outras organizacfes publicas.

Ressalta-se que essa area responsavel pelo gerenciamento de processos na organizacao
ndo tem apoio suficiente da infraestrutura, uma vez que o setor atualmente é composto por
uma integrante — a coordenadora — e, todavia ndo realiza avaliagdo de satisfacdo com 0s
fornecedores e clientes relacionados aos processos (atividade de monitoramento e controle) ou
disponibiliza uma ferramenta de transparéncia para prover acesso aos processos mapeados,
redesenhados e dados de monitoramento (gestdo do conhecimento).

Essa lacuna de estruturacdo em relacdo ao escritorio de processos influencia nas fases
de implementacdo e de monitoramento e controle dos processos (Fases V e VI). Observa-se
que ndo ha estabelecimento formal e direcionado dos responséveis pelo gerenciamento direto
processos na unidade, mais precisamente quanto a implementacdo e ao monitoramento e
controle. Entende-se, a partir do material analisado e entrevistas, que o Escritorio de

Processos assume essa responsabilidade, em conjunto com as unidades responsaveis pelos
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processos. Entretanto, ndo foi verificada a atuacdo participativa do Escritério de Processos na
implementacdo dos processos € no monitoramento e controle, em comparacdo as demais fases
— descoberta, analise e redesenho de processos.

A seguir segue um quadro com as pontuacbes das fases de implementagdo de
processos e monitoramento e controle das rotinas organizacionais. Ressalta-se que o setor de
gestdo judiciaria ndo respondeu ao modelo avaliativo, que é referente ao gerenciamento de
processos de negécios, uma vez que a proposta de implementacdo foi a reestruturacdo do
desenho organizacional, ndo sendo relacionado com o aprimoramento de rotinas
organizacionais ou a instituicdo de novos processos.

Quadro 25 — Pontuagdo do modelo avaliativo — Fases IV e V

Unidade de gestdo de Unidade de gestdo de
pessoas contratacdes terceirizadas
(média) (média)

Escritério de Processos
(média)

Fase V — Implementag&o
de processos

Fase VI —
Monitoramento e
controle de processos

Fonte: elaborado pela autora.

A partir do quadro, percebe-se que as pontuacdes das fases de implementacdo e de
monitoramento de processos da unidade de gestdo de contratacOes terceirizadas foram as mais
altas. Nessa unidade, embora ndo tenham sido implementadas todas as propostas de
melhorias, houve 0 apoio da alta gestdo e colaboradores da unidade durante a implementacéo,
em um contexto de reestruturacdo organizacional e redimensionamento de pessoal. Além
disso, o setor assumiu as atividades de monitoramento e controle dos processos, inclusive na
realizacdo de avaliacbes de satisfacdo informais e graduais os fornecedores (empresas
contratadas) e clientes (servidores publicos do 6rgao).

Em relacdo a unidade de gestdo de pessoas, houve resisténcia em outro setor, assim a
implementacdo da proposta de melhoria foi parcial, mas funciona conforme o planejado para
todas as instancias. Além disso, ndo ha uma sistematica formal de monitoramento e controle
das rotinas na unidade, embora tenham sistemas que permitem a extracdo de dados e

relatérios controle do processo.
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Tendo em vista os fatores-chave para avaliar a maturidade da gestdo de processos na
organizacdo (ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006; ROSEMANN; BROCKE, 2015), e
considerando os resultados do modelo avaliativo de Er, Hanggara e Astuti (2018) e as
entrevistas, convém analisar aspectos da implementacdo da gestdo de processos na instituicdo,

tais como:
e Alinhamento estratégico

A partir da avaliacdo estratégica e definicdo dos processos criticos, a gestdo de
processos estabelecida na organizacdo esta alinhada a estratégia e as forcas externas (CNJ e
TCU), de forma que sejam garantidos 0s objetivos estratégicos, conforme Principio de
Propésito da gestdo de processos (VOM BROCKE et al, 2014). Corroborando com o
alinhamento estratégico, a unidade responsavel pelo gerenciamento de rotinas organizacionais
no oOrgdo estd alocada no setor de gestdo estratégica, seguindo com o Principio de
Institucionalizacdo da gestdo de processos quanto a incorporacdo na estrutura organizacional
(VOM BROCKE etal., 2014).

Além disso, foi estabelecida a Cadeia de Valor da organizacdo, definindo os
macroprocessos primarios (finalisticos) e de suporte administrativo e jurisdicional (PORTER,
2001).

e Governanca dos processos

O Escritério de Processos foi instituido para alinhar a estratégia da organizagcdo aos
processos da organizacdo durante as atividades relacionadas a gestdo de processos no 6Orgao
publico, conforme recomendado por Jesus (2010) e 0 BPM CBOK (2013).

Além dessa unidade, de gestdo estratégica, foram estabelecidas funcbes e
responsabilidades de gestdo tatica e operacional relacionadas aos processos (ABPMP, 2013).
Entretanto, esses papéis ndo estdo funcionando de acordo, sendo uma lacuna nas fases de
implementacdo e monitoramento dos processos. Essas falhas, juntamente com a falta de
estabelecimento de sistematica de monitoramento e controle, afetam a continuidade da gestéo
de fluxos processuais do érgdo — Principio da Continuidade (VOM BROCKE et al.,2014).

e Métodos

Cada iniciativa de gestdo de processos realizada no Orgdo tem um objetivo

estabelecido, seja a melhoria de processos, elaboragdo de manuais, criagdo de processos,
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reestruturacdo ou outra contribuicdo visada. Assim, cada projeto de gerenciamento de
processos ¢ adaptado ao setor e ao contexto, sem ser um “modelo de prateleira”, seguindo de
acordo com o Principio da Consciéncia de Contexto (VOM BROCKE et al., 2014).

Nesse sentido, a capacitacdo inicial é utilizada para sensibilizar e introduzir setores a
tematica de gestdo de processos e a metodologia adotada — Principios da Capacitacdo e de
Compreensdo Conjunta (VOM BROCKE et al, 2014). Em seguida, é realizado o
mapeamento do estado atual (as is), analise, redesenho (to be) e, por fim, a implementacéo,
sendo realizado um plano de trabalho para execucdo da proposta de redesenho. Observa-se
gue ndo ha uma engenharia excessiva na metodologia de gerenciamento de processos —
Principio da Simplicidade (VOM BROCKE et al., 2014)

Verifica-se que a metodologia busca um ciclo de melhoria e vem sendo aplicada em
areas distintas (gestdo de pessoas, gestdo de terceirizagdo e area finalistica). Embora ainda
esteja em pequeno escopo, percebe-se que ndo € um projeto isolado — Principio do Holismo
(VOM BROCKE et al, 2014) — e se tem buscado uma gestdo participativa das partes
interessadas nos processos dos setores — Principio da Participacdo (VOM BROCKE et al,
2014).

e Pessoas

A coordenadora do escritorio de processos € graduada em administracdo de empresas e
pos-graduada em Gestdo de Processos, e 0 projeto contava com equipe académica com
conhecimento em gestdo de processos.

Para sensibilizar sobre a temdtica, sdo realizadas capacitagdes no inicio de cada ciclo
de melhoria nos setores. Além dessas capacitacbes iniciais da metodologia adotada pela
organizacdo, ndo ha nenhum treinamento especifico em relacdo a gestdo de processos no
Orgdo — afetando ao Principio de Capacitacdo. Cabe ressaltar que ndo ha medidas especificas

relacionadas a comunicagdo entre as partes, como um plano de comunicagéo.
e Cultura

A cultura organizacional tem se mostrado como um desafio a gestdo de processos no
orgdo, principalmente quanto as propostas de melhoria, comprometendo, muitas vezes, 0
Principio da Continuidade (VOM BROCKE et al, 2014). Nesse contexto, o apoio da alta

gestdo tem sido essencial para que as implementacOes das propostas de redesenho acontecam,
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bem como para contingenciar a resisténcia as mudancas, principalmente quando a resisténcia
provém de cargos de chefia em um setor.

Assim, para mitigar 0s riscos relacionados a cultura, 0s casos de sucessos Sdo
divulgados para a organizacdo e € realizada a capacitacdo inicial do ciclo de melhoria.

Capacitaces buscam sensibilizar sobre a importancia do gerenciamento dos processos.
e Tecnologia da informagéo

Em relacdo as solugcdes tecnologicas utilizadas na organizacdo, foram identificados
sistemas de gestdo de recursos humanos, de tramitacdo de documentacdo e de processos
judiciais eletrbnicos. Todos esses sistemas sdo considerados durante os ciclos de gestdo de
processos, sendo utilizados inclusive como plataforma para o redesenho. Além disso, para
modelagem do estado atual dos processos (as is) e do redesenho (to be) é utilizado o software
Bizagi. - Principio da Apropriagdo da Tecnologia (VOM BROCKE et al, 2014).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa buscou avaliar a implantacdo da gestdo de processos, a partir do modelo
avaliativo de Er, Hanggara e Astuti (2018), baseado nas fases dos ciclos de melhoria de
Dumas et al. (2013), e, adicionalmente, considerando como critérios os Fatores Criticos no
Setor Pdblico de Syed, Bandara, French e Stewart (2018). Para isso, foram analisados os
documentos da instituicdo relacionados ao gerenciamento de processos e as entrevistas com a
coordenadora do Escritério de Processos Organizacionais e com os trés gestores associados
aos setores que passaram pela metodologia de Gestdo de Processos.

Além disso, buscaram-se os fatores considerados criticos e pontos fortes para sucesso
da implementacdo das propostas de redesenho, as barreiras ou limitagbes da ferramenta na
organizacdo e as contribuicdes do gerenciamento de processos para a instituicéo.

O modelo avaliativo e as entrevistas permitiram constatacdes acerca da gestdo de
processos na organizacdo. Verificou-se que a organizacdo publica analisada iniciou a
implantacdo da gestdo de processos em 2017 e as primeiras implementagOes ocorreram no
segundo semestre de 2019, com apoio do Escritorio de Processos Organizacionais, unidade
presente na estrutura organizacional, dedicada as atividades de gerenciamento de processos.

Embora a avaliacdo estratégica tenha fornecido alinhamento da gestdo de processos
com a estratégia da organizacdo, verificaram-se lacunas em relacdo a tradugdo dos objetivos

estratégicos para 0 escopo da gestdo de processos no Orgdo judiciario, isto €, o planejamento
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formalizado das futuras atividades.

Os resultados da avaliacdo apontam que as fases que o Escritdrio de Processos
Organizacionais tem maior participacdo, sdo as que possuem maior pontuacdo — descoberta
(fase 1), andlise (fase Ill) e redesenho (fase IV), mostrando dominio nesses procedimentos.
Entretanto, as menores pontuacbes sdo das fases de implementacdo (fase V) e de
monitoramento e controle (fase VI). Isso constitui um risco, posto que essas sdo as fases mais
criticas do gerenciamento de processos, tendo em vista que indicam o sucesso de uma
iniciativa de BPM e sdo realizadas pelas unidades responsaveis pelas rotinas organizacionais,
com apoio do Escritorio.

Levando em conta tal modelo, com relagdo ao nivel de implementacdo da gestdo de
processos, 0 6rgdo judiciario pode ser avaliado como parcialmente conduzido na organizacao,
principalmente considerando o escopo reduzido de ciclos de melhorias realizados até outubro
de 2019.

Com relacdo as principais barreiras ou limitacbes encontradas na organizacdo publica,
verificou-se que a cultura organizacional, o apoio da alta gestdo e a estrutura insuficiente do
EPO sd8o as mais criticas na instituicdo e que estdo associadas, dado que sem uma estrutura
suficiente para abarcar os projetos de gerenciamento de processos do 0Orgdo, ndo € possivel
influenciar a cultura organizacional. Da mesma maneira, sem apoio da alta gestdo, ndo €
possivel a melhoria do EPO.

Com relagdo aos pontos fortes para 0 sucesso da implementacdo das propostas de
redesenho, o0 apoio da alta gestdo também foi cotado, j4 que sem o patrocinio da alta direcao,
as resisténcias de funcdes de chefia as propostas de melhoria afetariam a continuidade das
iniciativas. Outros fatores a favor do sucesso da ferramenta nas organizagfes foram o respaldo
cientiffico nas fases do diagnostico e da prospeccdo de melhorias e a adocdo de praticas
identificadas em outras organiza¢des publicas (benchmarking).

Nesse mesmo sentido, entre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) no Setor Publico
previstos por Syed et al. (2018), ressaltam-se na organizacdo o suporte da alta administragdo,
a clareza estratégica, fatores do ambiente externo favoraveis, envolvimento de partes
interessadas, selecdo da equipe de gestdo de processos e a infraestrutura de TIC existente. Por
outro lado, sdo pontos de melhoria: a cultura, a resisténcia a mudanca na implementacao,
preparacdo para a mudanca organizacional, governanca e sensibilizacdo relacionada a TI, e a
comunicagdo e governanca em gestdo de processos.

Os pontos fortes ja citados, bem como os FCS destacados, corroboraram para o

sucesso da implementacdo das propostas de redesenho nos setores analisados, gerando
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contribuicdes para a gestdo das unidades. Entre as contribuicbes para a gestdo, constataram-
se: a diminuicdo de retrabalho e hierarquizacdo das atividades, produtividade na unidade —
processo demanda menos tempo frente a outros mais criticos, aumento do controle nas
atividades da unidade, melhoria no entendimento, aproximacdo e alinhamento entre setores, e
tratativas eficazes com empresas contratadas/fiscalizadas e funcionarios da organizacéo.

Assim, tendo em vista as constatacdes relacionadas a gestdo de processos no 6rgao
analisado, foi possivel observar que para alcancar o0 sucesso no aprimoramento da gestdo em
organizagdes publicas, uma gama de fatores sdo criticos durante a implantagdo da ferramenta
gestdo de processos, principalmente a metodologia adotada, o apoio e gestdo do patrocinio da
alta direcdo, a cultura organizacional e a estrutura do Escritério de Processos.

Recapitulando 0s objetivos desta pesquisa, de avaliar de que forma a implantacdo de
gestdo de processos pode contribuir para o sucesso do aprimoramento da gestdo em
organizacbes publicas, e considerando os resultados alcancados, compreende-se que 0s
beneficios do gerenciamento de processos ndo estdo isolados aos setores que tiveram seus
processos redesenhados, uma vez que aspectos organizacionais sdo impactados, tais como: a
cutura — que possibilita visdo sistémica da organizagdo, a tecnologia da informacdo da
organizacdo — que tem seus sistemas cada vez mais integrados, a estratégia — que € traduzida
nos objetivos estratégicos a serem alcancados com a implantacdo da gestdo de processos, e as
pessoas — que sdo sensibilizadas e mobilizadas pela tematica, de forma a entender e tomar
mais protagonismo quanto aos processos da organizagéo.

Nesse seguimento, ressalta-se que se deve ter atencdo quanto aos fatores criticos da
implantagcdo de gestdo de processos enquanto o EPO estiver com pessoal insuficiente ou mal
estruturado em relacdo a TI, a gestdo de processos na organizacdo seguira lenta e sem
abranger a implementacdo (fase V) como um todo ou o monitoramento e o controle (fase V1),
afetando a continuidade da ferramenta no érgdo judiciario, bem como efetividade.

Assim, sugere-se que a metodologia de gerenciamento de processos na organizagcao
seja aprimorada, de forma a envolver mais as areas a partir de uma atuacdo descentralizada e
com capacitacdo mais inclusiva, ao invés de centralizada e com capacitacdo mais especifica,
ou que seja melhorada a infraestrutura do setor, isto €, tenham a dedicacdo de mais pessoas
para o gerenciamento de processos e uma melhora na estrutura de TI, de forma que seja
implantado o repositério de processos redesenhados e, assim, sejam atendidas as necessidades
da organizacdo e a cultura organizacional seja influenciada.

Por fim, embora essa pesquisa tenha buscado avaliar a implantagdo da gestdo de

processos, a partir de um estudo de caso com implantacdo recente dessa ferramenta, houve
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algumas limitagdes, tais como: (a) Os gestores das unidades ndo tinham conhecimento ou ndo
participaram das fases iniciais (identificacdo, descoberta, andlise e redesenho) da gestdo de
processos nos setores, entdo ndo foi possivel aplicar o modelo completo, sendo aplicado
parcialmente (implementacdo — fase V - e monitoramento e controle — fase VI) (b) Foram
analisadas amostras (setores) de um estudo de caso, ndo sendo possivel generalizar 0s
resultados para o setor publico; (c) foram analisados os momentos antes da implementacdo
(maio de 2019) e meses depois (outubro de 2019). Se realizada em com mais tempo apos a
implementacdo, os resultados poderiam destacar mais os pontos fortes e pontes de melhoria
da gestdo de processos no setor publico; (d) ha pouca literatura e estudos sobre a tematica no
setor pulblico; (¢) N&o foram analisados dados quantitativos secundarios provenientes dos
sistemas e esses dados poderiam aprofundar os resultados desse estudo. No entanto, as
limitagdes citadas ndo foram cruciais para o alcance dos objetivos propostos neste estudo.

Destaca-se que a temdatica de gestdo de processos no setor publico é relativamente
recente e que tem se fortalecido, principalmente com a introdugdo da gestdo de riscos
institucionais relacionados aos processos de negdcios. Nesse sentido, o desenvolvimento deste
estudo contribuiu para que fossem identificadas lacunas na implantacdo no setor publico, a
partir da avaliacdo da gestdo de processos em uma organizacdo publica federal. Desta forma,
esta pesquisa contribui para a literatura sobre o gerenciamento de processos no setor publico e
apresenta pontos de melhoria para o sucesso do aprimoramento da gestdo publica. O tema
pode, ainda, ser explorado em outras organizacfes publicas, dado que pesquisas e trabalhos
sobre essa tematica contribuiriam para a melhoria da eficiéncia, eficacia e transparéncia na
gestdo de organizagdes publicas e na execucdo das politicas publicas.

Em conclusdo, convém reconhecer e agradecer o papel do Ndcleo de P&D para
Exceléncia e Transformacdo do Setor Plblico da Universidade de Brasilia (NEXT/UnB) para
0 desenvolvimento este estudo, tendo em vista que o grupo de pesquisa que permitiu conciliar
a teoria e pratica de gestdo de processos em uma organizacdo publica federal do Poder

Judiciario.
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APENDICES

APENDICE A -ROTEIRO DE ENTREVISTA NAO ESTRUTURADA APLICADA
NOS SETORES

1. Apresentacdo do entrevistado (Nome/cargo ou funcdo) e do setor
2. Quais processos do setor que passaram pela metodologia de Gestdo de Processos/ que
foram mapeados, redesenhados e implementados?
3. Introducdo de Gestdo de Processos no setor:
a. Como foi realizada pela equipe responsavel?
b. Como foi recebida pela equipe do setor?
4. Sobre as expectativas de melhorias:
a. Quais eram as expectativas com a implantacdo de Gestdo de Processos no setor? O
que necessitava de melhoria?
b. Essas expectativas foram atendidas? Houve melhoria?
5. Quais foram as maiores dificuldades durante a implementacdo no setor dos processos
redesenhados?
6. Quais foram os pontos fortes para o sucesso da implementacdo desses processos
redesenhados?
7. Houve redimensionamento de pessoal (realocacdo, aumento ou diminuicdo de
pessoal)? Explique.

8. Houve reestruturagdo organizacional (areas funcionais)? Explique.
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APENDICE B - ENTREVISTA | - COORDENADORA DO ESCRITORIO DE
PROCESSOS

Pesquisadora: Para comecgarmos, vocé poderia falar um pouco sobre a introducdo de gestdo
de processos na organizacdo. Como que foi a introducdo, se foi formal, informal, se ja foi
dentro de uma norma, por exemplo, ou se foi aos poucos a partir da iniciativa dos proprios
servidores.

Entrevistada 1: A implantacdo da gestdo de processos se deu com esse projeto que a gente
realizou em 2017, até agosto de 2017, com a finalizacdo agora em abril de 2019, em parceria
com o nlcleo de pesquisa da UnB. Antes disso, nos tivemos iniciativas isoladas, que ndo
foram a niveis institucionais, de mapeamento de processos. A secretaria de controle interno
fez um trabalho de mapeamento dos seus processos de trabalho, mas era isolado e ndo tinha
nenhuma norma, nenhuma padronizacdo ou metodologia. N&do d& pra dizer que na
organizagdo se fazia gestdo de processos com essas iniciativas isoladas.

A implantacdo mesmo foi com esse projeto, cujo escopo principal foi a avaliagdo estratégica
da organizacdo publica em primeiro momento, depois a elaboracdo da cadeia de valor da
organizacdo publica e, a partir dai, uma priorizacdo dos processos criticos. No escopo do
projeto estava delimitado a 20 processos criticos, macroprocessos, numa limitacdo de 40
projetos. Essa delimitacdo é meio complicada porque para se definir, ja que na literatura ndo
tem objetivamente 0 que € um macro processo, ou 0 que é um processo, entdo a gente avaliou
e mapearam até mais do que o escopo de 40 processos. E tentamos completar um ciclo de
melhoria porque a gente ja analisou e agora a gente estd na fase de implementacdo dessas
melhorias detectadas no projeto.

Pesquisadora: Quais eram as expectativas com a implementacdo da gestdo de processos na
organizacdo publica?

Entrevistada 1: A expectativa era de melhoria da gestdo operacional dos processos de
trabalho e de melhorar o fluxo processual dos processos.

Pesquisadora: O projeto atendeu as expectativas?
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Entrevistada 1: Algumas expectativas em relacdo a melhoria foram atendidas sim, com uma
primeira implementacdo. Agora faltam as outras implementacGes, que acho que vao atender
melhor ainda as expectativas de melhoria da gestéo.

Pesquisadora: Qual é a sua formacao?

Entrevistada 1: Sou graduada em Administracdo de empresas e sou pés-graduada em MBA
em BPM, Business Process Management, que é Gestdo de Processos. No projeto eu era
gerente do projeto e sou supervisora do Escritério de Gestdo de Processos.

Pesquisadora: Agora vamos para 0 modelo avaliativo. Esta separado em fases, com a
identificacdo, analise dos processos, o redesenho, implementacdo, e, por fim, a questdo do
monitoramento e controle. Vou usar a entrevista e também o material que eu tenho por escrito
para fazer uma avaliacdo em escala:

O 1-semaevidéncia da realizacdo de medida;

O 2 - emfase de planejamento;

O 3 - parcialmente conduzido;

O 4 - principalmente conduzido, mas ndo utilizado;

O 5 - integralmente realizado.

Pesquisadora: A visdo e missdo e objetivos da organizacdo sdo claramente, explicitamente,
definidos?

Entrevistada 1: S8o sim, integralmente. Sim.

Pesquisadora: A organizacdo tem um planejamento financeiro bem definido?

Entrevistada 1: Sim.

Pesquisadora: A finalidade da organizagdo e os valores de produtos e servicos estdo
claramente definidos? No caso seria realmente a area fim, objetivo da organizacéo.
Entrevistada 1: Sim, esta bem definido na sua missdo.

Pesquisadora: A estrutura organizacional esta bem definida?

Entrevistada 1: N&o, ndo estd bem definida. Ndés estamos planejando um projeto de
reestruturacdo organizacional.

Pesquisadora: Que ja envolve a area finalistica, no caso?

Entrevistada 1: Na verdade a area finalistica foi reestruturada com a proposta do projeto e
agora a gente quer continuar o trabalho, mas ndo com o objetivo de ciclo de melhoria de
processos, mas de propor reestruturagdo organizacional mesmo, entendeu? Entdo, quando a
gente faz um projeto de mapeando de processos e de gestdo de processos, existem Varios
objetivos né? Vocé pode fazer mapeamento de processos, simplesmente, para manualizar um

processo de trabalho. Entdo, para formar manuais, vocé vai mapear para VOcé descrever para
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gestdo do conhecimento, esse é um objetivo. Vocé pode fazer gestdo de processo visando um
ciclo de melhoria de processos, para melhorar a eficiéncia do processo, fluxo processual, que
¢ na maioria dos casos. Vocé pode, também, fazer, por exemplo, um mapeamento de
processos para automatizar um processo, entdo ai € um tipo de mapeamento diferenciado
visando a automatizacdo. Entdo assim dependendo do objetivo seu trabalho é diferente.

NG&s tivemos nesse projeto, essa proposta de reestruturacdo. Foi um desvio do escopo, ja que
guando nos entramos na area finalistica para mapear... Primeiro a area finalistica € muito
engessada pela lei, entio a gente ndo tem muita liberdade em relacdo a prazo, a melhorar o
fluxo do trabalho em si, porque ele segue uma definicdo legal, uma determinagédo legal, entdo
a gente ndo tem muita liberdade para isso. Como a gente entrou la e os processos tinham
acabado de serem automatizados, mas sO que eles ndo foram mapeados para serem
automatizados, uma vez que a implantacdo do sistema de processos judiciais foi em estrutura
administrativa estava defasada, com atividades que ndo aconteciam mais e se tornaram
totalmente obsoletas... Entdo, a gente percebeu o grande ganho ali seria mapear 0s processos
para propor uma reestruturacdo, mas apenas nesse nicho ai, na area finalistica.

Entdo, agora como a gente ja fez essa reestruturacdo na &rea finalistica a gente quer continuar
0 mapeamento de processos para reestruturar o restante da area administrativa que da suporte
a area finalistica.

Pesquisadora: A organizacdo tem uma boa e explicita divisdo de trabalho e propriedade de
processo? No caso, em gestdo de processos nds temos todos aqueles papéis relacionados aos
processos definidos, por exemplo. Aqui existe isso definido?

Entrevistada 1: Ndo, a gente definiu isso em alguns processos no projeto, nos delimitamos
governangca, quem é o dono, guem acessa 0S papéis e tem responsabilidades... 1sso esta
delimitado, mas a gente pode dizer que a gente ndo tem, em relacdo a outras areas do tribunal.
Entdo nisso carece um pouco.

Pesquisadora: A organizacdo tem escopo e estratégia e objetivo de gerenciamento de
processo de negécios bem definidos?

No caso, ja estd no planejamento estratégico da organizacdo publica, todo escopo, estratégia e
objetivos da gestdo de processos?

Entrevistada 1: Tem um objetivo estratégico que trata do aprimoramento dos processos de
trabalho que responde a esse quesito.

Pesquisadora: E com relagcdo ao escopo, as proximas fases de gestdo de processos ja tem isso
também?

Entrevistada 1: No planejamento?
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Pesquisadora: Ndo, no caso, pode ser, por exemplo, em algum normativo que vocés fizeram
alguma instru¢cdo normativa do proprio setor de gestdo de processos...

Entrevistada 1: O que a gente tem, com a implantacdo do escritério de processos foi
elaborado um normativo, que foi aprovado, assinado e ja estd vigorando com as competéncias
do escritorio.

Pesquisadora: Mas ja estdo definidas as proximas areas que VOCEs vao entrar?

Entrevistada 1: Ndo, a gente td em processo de planejamento, que € esse projeto de
reestruturacao.

Pesquisadora: E 0s processos criticos, vocés vao dar continuidade nesses processos também,
oul...

Entrevistada 1: A gente estd planejando. O que a gente percebeu que a instituicdo estd
solicitando é a continuidade dessa reestruturagdo, porque nossa estrutura estd muito obsoleta,
e ndo estd adequada, agora que a gente reestruturou a area fim, entdo, existe uma demanda
para reestruturar a &rea meio, e como nos ndo temos uma estrutura de escritorio de processos
robusta, digamos que a gente ndo tem como abarcar dois projetos grandes.

Pesquisadora: Quantas pessoas trabalham, atualmente, no escritério de processos?
Entrevistada 1: Entdo, estavam duas pessoas, agora esta uma.

Pesquisadora: Que é vocé, no caso?

Entrevistada 1: Que sou eu.

Pesquisadora: O gerenciamento de processos de negdcios aqui na organizagdo publica é de
longo e continuo? E um projeto previsto de continuar?

Entrevistada 1: E previsto de continuar, agora que comecou e foi implantado... A previsio é
de continuidade.

Pesquisadora: A cultura da organizacdo apoia a implementacdo da gestdo de processos aqui
na organizacdo publica?

Entrevistada 1: A cultura ainda esta sendo trabalhada.

Pesquisadora: Todos os elementos, no caso, funcionarios se envolveram no desenvolvimento
de gestdo de processos aqui da organizacdo publica?

Entrevistada 1: Foi mais entre as areas e 0 escritorio.

Pesquisadora: Existem muitas forcas que impulsionam a organizacdo no desenvolvimento do
gerenciamento de processos? No caso exigéncia interna, ou Orgdos que exigem e solicitam?
Entrevistada 1: Temresolugdes do CNJ, tem o TCU. Esse mapeamento de processos que foi
realizado na secretaria de controle interno, que foi uma iniciativa isolada, foi uma exigéncia

do TCU, por exemplo. Na verdade a organizacdo publica estava bem atrasada na implantagdo
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da gestdo de processos, ja que o CNJ soltou uma meta por volta de 2011/2012, mais ou
menos, em relacdo a mapeamento de processos e nds nao mapeavamos. Entdo, em 2011/2012,
0s 6rgdos do judiciario ja estavam implantando a gestdo de processos nessa época e a gente
demorou um pouquinho para comecar. Mas o CNJ e o TCU tem muita influéncia.
Pesquisadora: A infraestrutura da organizacdo oferece suporte total em gerenciamento de
processos?

Entrevistada 1: Total ndo, parcial.

Pesquisadora: A organizacdo ja realizou uma avaliacdo sobre o desempenho dos seus
processos de negocios?

Entrevistada 1: N6s temos um plano de indicadores e metas, que avaliam alguns processos,
mas ndo é uma coisa voltada, exclusivamente, aos processos de trabalho, mas acaba medindo
alguns processos de trabalho, fazendo essa mensuragdo “indireta”, digamos assim.
Pesquisadora: Geralmente, como essa mensuracio € feita? E dentro das areas mesmo?
Entrevistada 1: As areas fornecem os dados e a gente tem uma area de estatistica que €
responsavel por consolidar esses dados, responsavel por esse plano de indicadores e metas.
Pesquisadora: Entdo, agora finalizamos a parte de identificacdo de processos e vamos entrar
na parte dois, que € de analise de processos.

Entrevistada 1: Ok.

Pesquisadora: Existe uma equipe especifica na estrutura organizacional responsavel pela
analise dos processos?

Entrevistada 1: E o proprio escritorio.

Pesquisadora: Existe método especifico, seja ele qualitativo ou quantitativo, para analisar 0s
processos da organiza¢do?

Entrevistada 1: Existe, mas ndo é exaustivo. Dependendo do processo, pode utilizar alguns
tipos de analise, mas um tipo que a gente sempre faz é uma analise comparativa, que sdo 0s
benchmarkings. Essa é uma andlise que a gente costuma fazer bastante. Dos processos do
sistema de tramitacdo de documentos, tem processos de trabalho que a gente ndo consegue
mensurar pelo sistema de tramitacdo de documentos, nem por algum sistema, porque alguns
ndo estdo nem automatizados, entdo por isso que depende. As andlises variam, ndo tem um
protocolo, entdo depende do processo. Mas a gente faz tanto quantitativo, quanto qualitativo.
Anélise legal de legislacdo de norma, que influencia o fluxo processual também.
Pesquisadora: O valor de cada processo de negocios € bem definido? O valor que digo na
criticidade, do quanto esse processo é critico.

Entrevistada 1: A partir das analises, pode se dizer que sim.



108

Pesquisadora: A organizagdo tem problemas, desafios bem definidos para cada processo?
Em termos, por exemplo, de prioridades do processo e ameacas.

Entrevistada 1: Isso depende do mapeamento. Isso ndo tem um mapa definido, digamos
assim, dessas definicdes.

Pesquisadora: Quando vocés entram com a metodologia da gestdo de processos tem alguma
barreira que vocés se esbarram quando estdo fazendo andlise, por exemplo? Eu me lembro de
vocé citar que a legislacdo pode engessar um pouco.

Entrevistada 1: Depende muito do processo de negdcio que vocé vai analisar entdo vocé
pode ter as barreiras culturais, barreiras politicas, barreiras legais e outras.

Pesquisadora: Os esforcos exigidos pela organizagdo para resolver problemas sdo
claramente definidos? Quando vocés vdo fazer um ciclo de melhorias vocés conseguem
definir bem o que vocés precisam fazer para melhorar aquele processo?

Entrevistada 1: Sim, conseguimos definir.

Pesquisadora: Alguma atividade do gerenciamento de processo de negdcios é direcionada
para a reducédo de esforcos e obtencdo de eficiéncia?

Um dos objetivos da minha monografia € \erificar justamente a relacdo entre a
implementacdo de gestdo de processo e a melhoria da gestéo.

Entrevistada 1: A anélise é para isso. E sempre visando & melhoria do processo mesmo, por
exemplo, numa analise de benchmarking, a gente vai pegar as melhores praticas que podem
ser implementadas, dependendo da instituicdo, da cultura e das ferramentas que a gente tem.
Sempre visando a melhoria do processo, melhorar a eficiéncia da gestao.

Pesquisadora: Agora quanto ao redesenho de processo, ja na fase trés.

A organizacdo possui uma equipe especifica responsavel por redesenhar 0s processos de
negdcios a partir da estrutura organizacional, considerando toda a estrutura?

Entrevistada 1: Tem o escritorio de processos.

Pesquisadora: A organizacdo considera varios critérios ao redesenhar 0S  processos?
Como legislacdo, sistemas vigentes...

Entrevistada 1: Sim, sim, considera.

Pesquisadora: Possui uma metodologia especifica usada para redesenhar 0s processos? Seja
a partir de mudancas incrementais ou radicais...

Entrevistada 1: A gente se baseia em BPM mesmo, a gente tem a metodologia que a gente
utiliza, relacionada ao ciclo de melhoria mesmo. Entdo assim, a gente faz uma identificacdo a
gual metodologia que a gente utiliza, dependendo da unidade que a gente for entrar, identifica

quais sdo os processos de trabalho, porque tem unidade que ndo tem nem isso delimitado,
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entdo a gente faz essa delimitacdo do que € processo, do que é subprocesso, do que é s6
atividade. Depois a gente forma uns mapas em software Bizagi, faz a analise, depois faz o
redesenho também, propondo as melhorias detectadas na andlise, e propGe para a area
homologar e a gente poder implementar o que for autorizado e aceito pela area.

Pesquisadora: Mas geralmente sdo mudancas mais incrementais?

Entrevistada 1:1sso, mas também tem mudancas radicais. Existem mudancas radicais, ndo
chegam ser radicais como uma reengenharia, mas algumas sdo radicais.
Pesquisadora: A proxima pergunta seria sobre a técnica especifica na organizacdo para o
redesenho - existe alguma técnica especifica usada pela organizacdo para redesenhar seu
processo de negdcios?

Entrevistada 1: Para o redesenho, apds a andlise de prospeccdo das melhorias, a gente tenta
ao maximo ser participativo junto com a area, com 0S executores dos processos, para ver
o melhor se adéqua e o que vai melhorar mesmo a eficiéncia do processo para poder sugerir e
implantar.

Pesquisadora: A proxima pergunta seria sobre a existéncia de alguma ferramenta ou algum
software especifico usado para o redesenho.

Entrevistada 1: O Bizagi.

Pesquisadora: Além do Bizagi teria algum outro que vocés utilizam?

Entrevistada 1: N&o, para mapeamento e redesenho s6 o0 Bizagi mesmo.

Pesquisadora: A partir do redesenho, a organizacdo define claramente o que deve ser
implementado?

Entrevistada 1: E o proprio redesenho delimita exatamente o que deve ser implantado e o
que decorre dele, entdo as vezes, no redesenho a gente precisa alterar alguns normativos como
0 que aconteceu na Uultima implantacdo. Elaborar manuais e, principalmente, normativos,
porque tudo é pautado na administracdo em regulamento, em atos normativos...

Pesquisadora: Agora estamos entrando na parte quatro que é da implementacdo do processo.
Entrevistada 1: Ok.

Pesquisadora: Os processos de negocios redesenhados em andamento na organizacdo se
encaixam de acordo com o modelo planejado?

No caso, o redesenho que vocés planejam implementar realmente segue o que foi pré-
definido?

Entrevistada 1: N&o digo totalmente, segue boa parte, mas tem algumas medidas que s&o
adaptadas, que ndo sdo realizadas por motivos politicos, por motivos culturais, entdo ndo sao

implementados em sua totalidade, as vezes. As vezes sim, s vezes nio.
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Pesquisadora: Existe algum gerente especifico para controlar as mudancas continuas nos
processos?

Entrevistada 1: Ndo tem gerente dos processos, € um nivel de governanga um pouco maior.
Como a gente implantou agora, a gente considera esse gerenciamento da area em si, isso esta
muito incipiente ainda.

Pesquisadora: Mas, por exemplo, quanto tem algum problema nos processos que estdo sendo
implementados, esses gerentes das areas - essas pessoas (ue estdo mais envolvidas com o
gerenciamento do processo - recorrem ao escritorio?

Entrevistada 1: Recorrem. Aconteceu uma situacdo especifica que recorreram.
Pesquisadora: Com relagdo a implementacdo, a cultura da organizagdo apoia?

Entrevistada 1: Parte sim, parte ndo. Entdo assim, ndo é um apoio geral, ndo € um apoio
100%, mas a gente tem um apoio, ja que para poder implementar, certo tipo de apoio a gente
tem que ter. Para a area finalistica, por exemplo, tivemos o apoio da alta administragdo, mas
se fosse depender da &rea finalistica, ndo teriamos reestruturado, entdo a gente teve o apoio da
alta administracdo. No outro processo de gestdo de terceirizacdo tivemos todo o apoio da area
e da alta administracdo também, apds ter reconhecido o valor que seria agregado ao processo
com o seu redesenho.

Pesquisadora: Ok.

Existe algum processo que ja esta automatizado?

Entrevistada 1: Ndo.

Pesquisadora: A proxima seria se existe alguma ferramenta usada para suportar essa
automacao.

Entrevistada 1: N&o, estd muito incipiente ainda, a gente ndo fez nenhum tipo de
mapeamento para automatizagdo ainda.

Pesquisadora: Mas estdo planejando isso ja? Com algum processo?

Entrevistada 1: N&o, ainda ndo.

Pesquisadora: H4 sistema de informacdo e automacdo relacionado aos processos
redesenhados?

Entrevistada 1: Temos um sistema de tramitacdo de documentos para fluxo processual. E
um sistema de informagdo onde tramitam 0s processos administrativos do tribunal, ele ndo
tem uma geréncia processual, entdo ndo posso dizer que é um sistema de gestdo de processos,
mas, de forma eficiente vamos dizer assim. O outro sistema € de processos judiciais.

P1: Mas quando vocés ja estdo mapeando processos e implementando, vocés o utilizam muito

como base?
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Entrevistada 1: A gente utiliza como base para andlise de dados, mas ndo é muito adequado
para suportar o gerenciamento dos processos de trabalho ndo.

Pesquisadora: Durante os processos que foram passados pelo ciclo de melhorias tinha algum
outro sistema gue estava envolvido?

Entrevistada 1: Tinha um sistema de gestdo de recursos humanos, que esta bastante obsoleto.
Tinha outro sistema também do processo de licenca para tratamento de salde, que era um
processo la da saude mesmo, era um sistema especifico deles 1& tambem, a gente utilizou para
analisar.

Pesquisadora: A organizagdo possui uma equipe especifica na estrutura responsavel por
monitorar e controlar 0s processos?

Entrevistada 1: Possui o escritorio de processos.

Pesquisadora: No caso, ele tem feito analise de processos que ja foram implementados?
Entrevistada 1: Como estd muito incipiente, ainda ndo. Os processos acabaram de serem
implementados, ainda estdo comegando a rodar o redesenho. As areas ainda estdo se
estruturando para poderem rodar o redesenho, entdo ainda ndo deu tempo de fazer um
primeiro  monitoramento.

Pesquisadora: Os processos de negocios redesenhados e implementados reduzem a carga de
trabalho na organizacdo? Ou aprimoram, talvez, essa carga de trabalho?

Entrevistada 1: Eu acredito que isso vai acontecer, mas esta comecando implementacdo
agora. Estd muito incipiente mesmo.

Pesquisadora: Jatem algo que vocés conseguem observar guanto a isso?

Entrevistada 1: Ainda ndo, ainda ndo. No momento n&o.

Pesquisadora: Sobre esses casos que ja foram implementados, mesmo que inicialmente, ha
transparéncias desses cases de sucesso para toda a organizacdo? NoO caso, esses casos podem
ser monitorados, analisados e controlados por toda a organizagao?

Entrevistada 1: Eu estou estruturando uma transparéncia nesse sentido. Eu Como eu te falei
no inicio, a estrutura do escritrio € bem precéria, entdo a gente esta com um projeto para
melhorar o portal, para prover uma maior transparéncia em todas as areas, inclusive nessa
area. Eu quero colocar uma parte la na intranet (rede interna), ou até mesmo no portal, que
divulgue os processos mapeados, o0s redesenhos e depois as analises dos monitoramentos
realizados... Mas isso esta incipiente também, eu ainda estou estruturando isso.

Pesquisadora: A ideia seria colocar um repositdrio de todos 0s processos?

Entrevistada 1: Isso, exatamente, é um repositorio.
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Pesquisadora: A divisdo prevista no processo, aqueles papéis que sdo estabelecidas quanto a
gestdo de processos, estdo funcionando bem em todos os niveis de hierarquia?

Entrevistada 1: Entdo, eu ndo tenho subsidio para te responder, porque estd muito incipiente
ainda. Acabaram de serem implementados, entdo, essa parte de monitoramento realmente vai
ficar um pouquinho prejudicada pela situacdo que a gente se encontra de inicio de
implementacéo.

Pesquisadora: A organizacdo avalia problemas que surgem durante a fase de andlise de
processos?

Entrevistada 1: Sim. O préprio escritorio avalia, acho que nos relatorios do projeto tinha essa
avaliagéo.

Pesquisadora: A organizacdo avalia novos problemas que podem surgir devido a
implementacdo de novos processos de negocios?

Entrevistada 1: Sim. Sim. Por exemplo, a implantacdo de gestdo de riscos, por exemplo, 0s
processos de gestdo de risco a gente esta trabalhando em relagdo a isso.

Pesquisadora: Existe alguma medida de Business Intelligence, no caso de coleta de dados,
organizacdo, analise, compartilhamento, como um repositério que oferece um suporte e ajuda
no monitoramento e controle da execucdo?

Entrevistada 1: N&o. N&o tem.

Pesquisadora: A organizacdo realiza uma avaliacdo de satisfacdo dos fornecedores gquanto
a0s processos?

Entrevistada 1: N&o, ndo faz ndo.

Pesquisadora: E com relagdo aos clientes, satisfacdo dos clientes quanto aos processos...
Entrevistada 1: N&o fazemos.

Pesquisadora: Ndo estd aqui, mas ja aproveitando, quais S0 suas expectativas para o futuro
da gestdo de processos na organizacao publica?

Entrevistada 1: A minha expectativa € que a area se estruture cada vez mais para poder
oferecer um melhor servico, um melhor mapeamento, melhorar a gestdo do tribunal, mas para
isso a gente precisa estruturar melhor o escritério para poder oferecer todos 0s servicos que
um escritorio de processos se dispGe a oferecer. Porém, é um trabalho de convencimento
muito forte em cada gestdo para entenderem a importancia da area.

E um trabalho constante, tem que ser muito resiliente nessa area, ndo s6 de processos, cOMo
de gestdo estratégica em si, para mostrar a importancia de se mapear seus processos, de saber

exatamente 0 que vocé faz o que vocé entrega de valor para a sociedade e tentar estar sempre



113

melhorando a forma que vocé entrega 0 seu principal produto, e o0 que d& suporte a sua area de
negdcio, a sua razao de ser.

Pesquisadora: No caso, essas sdo as principais contribuicbes que vocé V& da gestdo de
processos aqui na organizacdo publica?

Entrevistada 1: Isso, exatamente, eu acho que a gestdo de processos pode melhorar muito a
eficiéncia do servico publico, do suporte, principalmente do suporte a area finalistica que é a
area judiciaria, de prestar a jurisdicdo. Entdo eu acho que a gente pode melhorar muito a
eficiéncia dos processos da gestdo para uma melhor entrega para a sociedade mesmo. Eu acho
que a gestdo de processos tem um papel crucial para melhorar essa gestéo.

Pesquisadora: Atualmente, vocé vé uma perspectiva de crescimento da gestdo de processos
no servico publico?

Entrevistada 1: Eu percebo na administracdo publica, como um todo, o fortalecimento dessas
areas, cada vez mais. Agora a gente esta com a introducdo da gestdo de riscos que
estd intimamente ligada a gestdo de processos, aos riscos dos processos institucionais, 0s
processos de trabalho. Entdo esta cada vez mais se estruturando mais essas areas, € 0 que a
gente esta percebendo nos 6rgdos controlados.

Pesquisadora: Otimo, terminamos. Muito obrigada!

Entrevistada 1: De nada, querida. As ordens!
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APENDICE C-ENTREVISTA Il - GESTORA DO ESCRITORIO DE PROCESSOS

Entrevistada 1: Pouca coisa foi implantada e agora a gente estd implantando em ondas.
Agora eu estou trabalhando em outra apresentacdo para o presidente, que ndo era 0 que estava
na época do projeto, para ele implementar uma proposta de gestdo de processos.
Pesquisadora: Quais sdo 0s projetos que ja foram redesenhados e implementados
atualmente?

Entrevistada 1: O que foi implementado de maneira integral foi 0 mapeamento da é&rea fim,
gue é a secretaria judicidria, jA& que o mapeamento na area ndo seguiu um ciclo de melhoria de
processos, que Vvocé mapeia, analisa, redesenha e a implementa. Apds a implantacdo do
processo judicial eletrénico, a area finalistica ficou com os processos desatualizados, e como
naarea fimos processos sio meio “amarrados” pela legislagio, a gente ndo tem muita
margem de melhoria de curto prazo. Assim, 0 que a gente vislumbrou como melhoria, até o
préprio presidente, foi uma reestruturacdo da estrutura organizacional de funcionamento
mesmo, da arquitetura. Entdo o resultado do mapeamento deles foi um redesenho da estrutura
organizacional, que foi completamente implementada.

Alem da é&rea juridica, da é&rea finalistica, foi implementada também a reestruturacdo do
processo de gerir contratacfes de terceirizacdo. Era um nlcleo de gestdo dos contratos de
terceirizacdo, que ficava subordinado a diretoria de administragdo, mas os fiscais dos
contratos de terceirizagdo ficavam pulverizados pelo tribunal e tinham como funcdo, ndo
apenas a fiscalizagdo do cumprimento do objeto do contrato, mas também a parte burocrética,
de gerenciamento de conta vinculada, que é extremamente complexo. Entdo a gente percebeu
nos benchmarkings que uma grande melhoria seria centralizar a gestdo desses contratos,
reestruturando esse ndcleo, transformando em uma secdo de gestdo de terceirizacdo, e 0S
fiscais técnicos ficassem apenas monitorando e fiscalizando o cumprimento do objeto do
contrato, como se 0s terceirizados estdo de uniforme, se estdo comparecendo ao posto de
trabalho e esse tipo de coisa. Toda essa gestdo burocratica de conta vinculada foi centralizada
em uma secdo, reestruturada, que ganhou mais um ou dois servidores. Essa foi a outra
implementacdo de sucesso que teve além da &rea finalistica.

No processo de concessao de licenca para tratamento de sadde, a gente teve uma complicacao,

como todo projeto de processos. Inclusive no proprio CBOK (Guia de gestdo de processos)
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vem as questbes de patrocinio pelos gestores e de enxergar o real beneficio de vocé
transformar seus processos de trabalho. A gente encontrou muita resisténcia em alguns
gestores em algumas areas e isso tornou muito dificil a implementacdo desse processo, que
teve uma parte realmente implementada da forma que a gente propés, mas outra parte ndo foi
implementada em uma area funcional especifica. A area fingiu que implementou, mas na
verdade ndo teve transformacdo ali no processo. A gente ndo foi feliz nessa implementacéo,
mas isso é total previsivel em projeto de processos, isso é um grande risco. E um dos maiores
riscos dos grandes processos de projetos. E o maior obstaculo na verdade.

Pesquisadora: Entdo vamos focar nos dois que ja estdo em andamento e ja estdo mostrando
sucesso, tanto a éarea finalistica, quanto a de conta vinculada, com a secdo de gestdo de
contratos de contratagdo. Como foi a introducdo nesses setores?

Entrevistada 1: Foi implementado o que foi realizado no projeto, entdo é a mesma
metodologia, foi tudo que aconteceu junto com o0s meninos da universidade (grupo de
pesquisa).

Pesquisadora: E a aceitabilidade como foi?

Entrevistada 1: Entdo na diretoria de administragdo, que foi a estruturacdo da secdo de
gestdo de terceirizacdo, foi bem aceito, os fiscais de contratos que tinham essa atribuicdo bem
onerosa, digamos assim, eles ficaram bem satisfeitos, ficou tudo centralizado 14, foi bem
aceito, assim, passou um periodo de estruturacdo mesmo, até deslocar o servidor, porque foi
extinto um nicleo que era um setor de conta vinculada que ficava subordinado a diretoria de
orcamento e financas e o servidores, teoricamente, passaram para la. Entdo, sim, teve um
periodo de readaptacdo, jA que um ndo queria ir pra la, entdo ocorreu uma triangulagdo de
servidores para poder estruturar, mas estd se ajustando e estd funcionando bem. Houve uma
boa aceitacdo.

Na area finalistica, por mexermos na arquitetura do organograma, foi um pouco sensivel,
entdo houve resisténcia, principalmente da gestora. A aceitagdo ndo foi muito boa, mas esta
funcionando.

Pesquisadora: Vocé ja tinha comecado a falar das maiores dificuldades na implementacéo,
tem alguma outra que gostaria de adicionar, além da resisténcia?

Entrevistada 1: A grande dificuldade mesmo € a resisténcia. Fazer o0s gestores,
principalmente a alta administracdo, entender os beneficios da transformagdo dos processos.
Agora mesmo a gente vai procurar implementar uma melhoria no processo de aquisicdo de
bens e servicos e eu estou buscando outra forma de passar isso para o presidente atual, que

ndo era o presidente da época, entdo houve uma orientacdo da presidéncia para que eu
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resumisse, colocasse de outra forma, para apresentar pra ele principais problemas e os
beneficios de transformar o processo. Entdo eu estou trabalhando nisso agora, buscando novos
dados de processos criticos que estdo deficientes por ndo implementar essas melhorias que a
gente percebeu nos benchmarking e que estdo precisando atualizar com certa urgéncia. Entdo
eu estou trabalhando nisso agora. Tentando tornar as coisas mais faceis de serem entendidas
pela alta administracao.

Pesquisadora: Quais eram as expectativas com a implementacdo de gestdo de processos
nesses setores especificos?

Entrevistada 1: As expectativas na area judiciaria eram de que haveria muita resisténcia,
como aponta a propria teoria mesmo da literatura de gestdo de processos, com relacdo a
reestruturacdo organizacional. E a resisténcia por contes de pessoal, ¢ aquela visdo de que vai
haver perda de poder dos gestores, esse tipo de coisa, entdo € complicado.

Pesquisadora: E expectativa de melhoria?

Entrevistada 1: Em relacdo ao setor de gestdo de contratos de terceirizados a gente tinha uma
expectativa boa, conforme realmente ocorreu, e estou com muita expectativa também em
relacdo a esse processo de melhoria de compras que a gente estd levando para administragdo
agora. A éarea quer muito a melhoria, quer muito transformar o processo porque entende que
precisa e que vai melhorar muito o trabalho, para a instituicdo com um todo, entdo, a
expectativa € muito boa. Quando as areas entendem os beneficios da transformacdo, fica
muito mais facil a obtencdo de sucesso na transformacdo dos processos.

Pesquisadora: Na area judiciaria era a mesma expectativa de melhoria no setor, a partir da
estruturagéo?

Entrevistada 1: E, era uma expectativa de melhoria organizacional, mas a expectativa da
resisténcia existia muito forte mesmo, ja era esperada.

Pesquisadora: Quais foram 0s pontos fortes para o sucesso da implementacado?

Entrevistada 1: Os ponto forte foi o patrocinio da alta administracdo. O presidente do
tribunal levou ao plendrio, a portas fechadas ele fez uma reunido com os ministros
(colegiado). Ele teve uma reunido com a gente, pediu para que nds elabordssemos uma
apresentacdo bem clara das mudancas, a gente elaborou uma apresentacdo bem objetiva e com
bastante clareza, fundamentada, e ele mesmo passou todo esse trabalho aos ministros, para
que eles entendessem o quanto era necessario e os beneficios que a organizacdo teria.
Pesquisadora: Agora no6s vamos passar para 0 modelo que eu ja tinha feito com vocé, s6 vou

refazer pelo avangco que houve na implementacéo.
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Sobre o redesenho dos processos: A organizagdo possui uma equipe especifica responsavel
por redesenhar 0s processos, considerando a estrutura organizacional?

Entrevistada 1: Possui o escritdrio de processos. Assim, ainda é sO eu que faco parte do
escritorio, mas provavelmente eu vou ter outro servidor que estd vindo compor o escritorio
também, nesse més ainda ele vai tomar posse, entdo ja vao ser duas pessoas. Nesse més ainda
vai ter, ja esta certo, se quiser colocar vai ficar mais atualizado, hoje s6 tem eu, mas vai ter,
tem uma pessoa que esta vindo em novembro. Se essa pessoa (ue vier agora em outubro ndo
se encaixar nessa area, a outra vem entdo de qualquer forma eu vou ganhar uma pessoa no
escritorio.

Pesquisadora: A organizagdo considera Varios critérios ao redesenhar processos de negocios,
como o arcabouco legal e sistemas?

Entrevistada 1: Sim, integralmente.

Pesquisadora: A organizacdo possui uma metodologia especifica usada para redesenhar 0s
processos?

Entrevistada 1: Tem, tem a metodologia sim.

Pesquisadora: Existe alguma técnica utilizada pela organizagdo para redesenhar seus
processos de negocios?

Entrevistada 1: Sim, ja existe.

Pesquisadora: Existe alguma ferramenta ou software especifico usado pela organizacdo para
redesenhar 0s processos?

Entrevistada 1: Bizagi.

Pesquisadora: A organizagdo define claramente o modelo do processo “to be”? NoO caso,
vocés fazem o redesenho?

Entrevistada 1: Sim.

Pesquisadora: Na implementacdo, os processos de negocios redesenhados em andamento na
organizagdo se encaixam de acordo com 0 modelo planejado?

Entrevistada 1: Sim.

Pesquisadora: Existe algum gerente especifico para controlar as mudancas continuas nos
processos?

Entrevistada 1: Entdo, n6s colocamos, isso esta formal, mas se estd funcionando mesmo, ndo
sei.

Pesquisadora: A cultura da organizacdo apoia a implementacdo dos processos?

Entrevistada 1: Parcialmente.

Pesquisadora: Existe alguma ferramenta usada para suportar a automacdo?
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Ainda ndo ha automacao?

Entrevistada 1: Ndo. N&o tem.

Pesquisadora: Ha sistemas de informatizacdo e automacdo relacionados aos processos
redesenhados?

Entrevistada 1:Sim, um sistema de tramitacdo de documentos e o sistema de processos
judiciais.

Pesquisadora: Nés vamos entrar em monitoramento e controle de processos.

A organizacdo possui uma equipe especifica na estrutura, responsavel por monitorar e
controlar o processo de negocio?

Entrevistada 1: Néo.

Pesquisadora: Essa parte de monitoramento e controle ainda ndo é o escritério que faz?
Entrevistada 1: Entdo, depende muito da area. A questdo é que a gente esta no nivel de
maturidade muito incipiente, ainda estdo acontecendo as implementacbes e o escritdrio esta
muito desestruturado, entdo eu ndo tenho uma sistemética ainda de monitoramento e controle
desses processos. A intencdo € comecar a implementar a medida que 0S NOVOS Processos
forem sendo implementados, mas ainda ndo temos essa realidade.

Pesquisadora: Os processos de negocio redesenhados em andamento reduzem a carga de
trabalho na organizagéo?

Entrevistada 1: Sim, os de terceirizacdo reduzem. Eu estou me baseando no pouco que a
gente implementou.

Pesquisadora: Ha transparéncia na execucdo de case de sucesso para toda a organizacdo? Ou
seja, é possivel ser monitorada, analisada e controlada por toda a organizacao?

Entrevistada 1: N&o. A gente pode colocar a fase dois, ainda em fase de planejamento,
porque eu pretendo fazer isso tudo, ter uma visdo muito importante de monitoramento e
controle, mas a gente ainda ndo estd conseguindo fazer, seja por falta de estrutura ou pela
propria falta de implementacdo ainda dos processos.

Pesquisadora: A divisdo de trabalho prevista nos processos estd funcionando bem em todos
os niveis de hierarquia da organizagdo?

Por exemplo, as divisbes foram feitas a partir dos processos, ou entdo, a funcional que foi
feita também na area judicidria estdo funcionando bem?

Entrevistada 1: Assim, acredito que sim. Vamos dizer que sim, esta funcionando.
Pesquisadora: A organizacdo avalia problemas que surgem durante a fase de andlise de

processos?
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Por exemplo, enquanto estavam fazendo a analise e o redesenho, surgiram alguns problemas
que vocés foram avaliando?

Entrevistada 1: Sim.

Pesquisadora: A organizacdo avalia novos problemas que podem surgir devido a
implementacdo de novos processos de negocios?

Entrevistada 1: Podemos dizer que sim.

Pesquisadora: Existe alguma medida de Business Intelligence - processo de coleta,
organizacdo, analise de dados - que ajude a organizacdo a monitorar e controlar a execucdo
dos processos?

Entrevistada 1: Tem como ferramenta o proprio sistema de tramitacdo de documentos, que
tem alguns relatorios.

Pesquisadora: Eles séo usados para analisar 0s processos?

Entrevistada 1: Sim. Exatamente esse processo de... Alids, teve um mapeamento que eu
realizei na secdo de protocolo que eu utilizei esses relatdrios do sistema de tramitacdo de
documentos. N&o é nada muito robusto, digamos assim, mas se encaixa aqui no conceito.
Pesquisadora: Entdo vocé julgaria o que essa fase?

Entrevistada 1: Pode ser o quatro.

Pesquisadora: A organizacdo realiza uma avaliagdo para satisfagdo dos fornecedores?
Entrevistada 1: N&o.

Pesquisadora: E satisfagdo dos clientes com o0s processos?

Entrevistada 1: A gente ndo chegou nesse nivel ainda.

Pesquisadora: Entdo finalizamos! Muito obrigada pela entrevista!
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APENDICE D - ENTREVISTA 11l - PROCESSOS DE CONCESSAO DE LICENCA
MEDICA E PAGAMENTO DE AUXILIO SAUDE

Pesquisadora: Vocé pode se apresentar, por favor?

Entrevistado 2: Eu sou supervisor da secdo de instrucdo de processos de pessoal da ativa.
Nome grande para uma secdo que tem por atribuicdo analisar todos os direitos e deveres de
servidores da ativa, do quadro da organizacdo publica tanto magistrado, quanto servidores.
Pesquisadora: Quais processos do setor que passaram pela metodologia?

Entrevistado 2: Foram dois processos, um de auxilio salde, pagamento de auxilio saide para
ser mais especifico, e concessao de licencas médicas.

Pesquisadora: Como foi a introducdo de gestdo de processos no setor pela equipe
responsavel?

Entrevistado 2: A equipe responsavel fez um estudo e nés propomos algumas alteracGes,
muito com base nas conclusdes que eles tiraram sobre excessos de instancias administrativas
gue tomam contato com processo, quantidade de tempo que o processo fica na secdo e
quantidade de procedimentos que sdo adotadas para chegar ao resultado final que o processo
pretende.

Pesquisadora: Houve alguma resisténcia por parte da equipe?

Entrevistado 2: Houve uma aceitacdo boa! Pela equipe que vocé fala, sdo os superiores ou
nos aqui dentro do setor?

Pesquisadora: Pela equipe do setor mesmo.

Entrevistado 2: A equipe do setor nunca teve nenhuma resisténcia. Ao contrario, foi um
alivio que conseguimos fazer essas mudangas. Ha muito tempo que ja queriamos.
Pesquisadora: E as mudancas foram faceis de serem feitas?

Entrevistado 2: Foram, muito por conta do apoio das conclusbes, do grupo de trabalho, que
conseguiram passar de uma forma mais tranquila pela administragdo superior.

Pesquisadora: Quais eram as expectativas com a implementacdo das gestbes de processos?
Entrevistado 2: A expectativa era que nos permitissem ganhar tempo, ganhar produtividade
para outros processos, outros tipo de demandas que ndo essas que foram alteradas. Porque o
tipo de alteracdo que houve foi uma espécie de automatizacdo, que era pagamento do auxilio

salde. Com a automatizacdo esse processo desapareceu do nosso fluxo, ele ndo existe mais, e
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ISSO permitiu com que a gente tivesse mais atencdo com Outros Processos que Sao Mmais
importantes e que precisam de intervencdo humana para serem trabalhados.

Pesquisadora: Alguma parte desse processo ainda € percorre aqui na se¢ao?

Entrevistado 2: Por enquanto, sim. A gente sé verifica... Auxilio saude é um beneficio que
varia de acordo com a faixa etaria, entdo 0 que a gente faz é verificar. A gente verifica se
alguém esta mudando de faixa etaria. Se mudar de faixa etaria, a gente comunica a folha de
pagamento pra alterar o valor, se ndo, ndo fazemos nada. Basicamente € SO isso.
Pesquisadora: Com relacdo as expectativas iniciais e as que foram realmente atendidas,
houve de fato uma melhoria? Essas expectativas iniciais elas foram atendidas?

Entrevistado 2: Foram atendidas, em partes, em relacdo ao auxilio salde foram totalmente
atendidas, em relacdo a licenca para tratamento de salde, ai elas ndo foram adotadas todas as
sugestdes, e ai sim eu diria muito por conta da tradicdo, de como se d& o tipo de processo na
instituicdo. Qual era a proposta que inclusive em outros tribunais tem esse mesmo
procedimento? Era que a licenca para tratamento de salde fosse concedida pelo servigo
médico, ndo aqui na diretoria de pessoal. Isso ndo foi feito, porém foram cortadas algumas
instancias de tramite. Hoje em dia, quem concede esse tipo de licenca, até 30 dias, é o préprio
supervisor, sou eu mesmo que concedo, porque foi entendido que é um procedimento mais
burocratico, ndo tem chance de equivocos, ele ja chega praticamente concedido, porque
depende muito da avaliacdo do atestado médico e da pericia, que é feita & no servico médico.
Entdo a expectativa que eu tinha também era que fosse concedido por 4, porque aqui a gente
ndo faz mais nada, é so elaborar um despacho e assinar. E basicamente isso que é feito aqui.
Pesquisadora: Naquele caso menor que cinco dias ndo precisava de pericia, era s6 o atestado
que ele era validado, certo?

Entrevistado 2: Sim.

Pesquisadora: Esse caso vocés ja conseguem fazer aqui?

Entrevistado 2: N&o, continua sendo assim, eles tm que validar o atestado médico, porque
ai € uma analise documental de especialidade da area. Se fosse para outro lugar do tribunal ele
realmente ndo seria possivel, ai a gente continua concedendo mesmo que seja um dia, dois
dias, trés dias, quatro dias, cinco dias... A gente continua concedendo, sé que quem concede
agora sSou eu, para no supervisor ndo precisa mais seguir trabalho nas instancias
administrativas, antigamente estava na diretora de pessoal, ou seja, entdo foram eliminados
duas instancias administrativas a diretora de pessoal e a coordenacdo. Que é na nossa divisdo
aqui administrativa € secdo, coordenacdo, diretoria. Ai foi eliminada a diretoria e a

coordenacdo, e a secdo faz a concessao direta.
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Pesquisadora: Quais foram as maiores dificuldades durante a implementacdo desses
processos?

Entrevistado 2: Para fazer essas alteracdes dependia de alteracdo de regulamento e ai
precisava passar pelas instancias superiores, inclusive assessoria juridica, que assessoram as
autoridades que sdo diretoras gerais € o ministro presidente. Foi preciso de toda essa analise
deles para poder implementar, demorou um pouco, demorou bastante até. Demorou mais de
ano e foi implementado agora nesse segundo semestre de 2019, o processo de auxilio saude.
Pesquisadora: AlEm da questio do regulamento, houve alguma outra dificuldade com
relacdo a implementacdo?

Entrevistado 2: Que eu saiba, ndo. SO em relagdo a concessdo da licenca que houve
resisténcia para que o servico médico ndo fosse a autoridade que concedesse a licenca
efetivamente. Ai optou por manter a concessdo aqui na diretoria de pessoal e eliminaram
algumas instancias para facilitar. A resisténcia foi em relacéo a isso.

Pesquisadora: Quais vocé considera os pontos fortes para o sucesso da implementagdo?
Entrevistado 2: Eu percebi que o apoio do grupo de trabalho (universidade) fez diferenca, se
fosse a gente sozinho propondo algo assim, talvez ndo fosse aceito. Além disso, a gente
localizou e adotou o procedimento que ja era realizado em outros lugares, principalmente
dentro do tribunal de contas, o da Unido e o daqui do Distrito Federal. Eles ja faziam
procedimento de pagamento de auxilio salude, desse modo que a gente prop0s e isso facilitou
bastante, porque ja € um exemplo, j& é um 6rgdo de controle, isso ja d& uma mudanca de
animo e de Vvisdo nas pessoas gue S30 0S responsaveis por regulamentar os procedimentos. E
quanto a concessdo de licenca médica... Mesmo que seja um procedimento que o STF j& adota
(o proprio servico médico fazer a concessdo da licenca), mesmo assim ndo foi aceito.
Pesquisadora: Houve redimensionamento de pessoal com relacdo a esses processos?
Entrevistado 2: Ndo.

Pesquisadora: E reestruturacdo organizacional houve também?

Entrevistado 2: Também ndo.

Pesquisadora: Vamos para a aplicacdo do modelo avaliativo.

Os processos redesenhados em andamento se encaixam de acordo com o modelo planejado?
De acordo com o que foi redesenhado de fato?

Entrevistado 2: Ndo 100%.

Pesquisadora: Entdo o mesmo de auxilio satde?

Entrevistado 2: Pois €, o que faltava para o auxilio saude: A gente queria que no sistema de

recursos humanos que a gente tem, sO fosse necessario cadastrar o beneficiado e ele
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identificaria imediatamente o valor a ser pago, mediante 0s parametros que a gente tem em
regulamento, que € faixa etaria, como eu te falei, e o valor que ele paga 14 no plano de sadde.
A gente ndo tem essa mudanca no sistema, 0 que a gente tem é um lancamento que a gente
faz em folha de pagamento. Foi conseguido algo semelhante, muito semelhante, mas ndo esta
100% igual, ndo estd 100% do que era planejado. Esse € um lancamento que ele fica com
valor fixo até que alguém retire. Na pratica automatizou.

Entrevistado 2: Sim, principalmente conduzido. E é por isso que eu disse que a gente ainda
verifica a faixa etdria das pessoas, porque se precisar mudar de valor a gente tem que
informar, tem que mudar o valor.

Pesquisadora: Existe algum gerente especifico para controlar mudancas que venham a
acontecer nesse processo?

Entrevistado 2: N&o, a gente ndo faz nada disso. Porque na verdade como nds somos a se¢éo
responsavel por pagamento e lida com o beneficio, com o direito em si, entdo alteracbes
naturalmente sempre recaem sobre a secdo, entdo sempre a iniciativa tem que partir da gente,
e sempre parte da gente.

Entrevistado 2: A gente ndo é formalmente, ndo é formalmente um gerente de processo e ndo
tem um especifico, € a secdo como um todo que vai sugerir a alteracdo necessaria.
Pesquisadora: A cultura da organizacdo apoia a implementacdo desses processos que foram
feitos aqui?

Entrevistado 2: O apoio mesmo, como eu nunca participei de reunides, ndo conversei tanto
com o pessoal da administracdo mais alta, eu ndo sei que tipo de resisténcia houve por la.
Mas eu percebi certa inseguranca em relacdo ao pagamento do auxilio salde ser
automatizado, sem uma apresentagdo de um comprovante de pagamento mensal, issO que eu
percebi, mas ai 0 que a gente buscou mostrar foi que o risco era muito baixo, que o valor
também é baixo e que a gente vai fazer dois recadastramentos anuais, semestrais, que vai
verificar se naquele semestre foram realizados os pagamentos daquele plano de saude.
Pesquisadora: Existe alguma ferramenta utilizada para suportar a automagéo que foi feita?
Entrevistado 2: Sistema gestdo de recursos humanos. Se houve alguma automacédo? Ele é
usado para isso, ndo é autbnomo, ele é automatizado, mas com aquelas necessidade de
iniciativa de um ser humano para informar, eventualmente, informar uma alteracdo de valor.
Pesquisadora: Ha sistemas de informatizacdo ou automacdo relacionados aos processos
redesenhados?

Tem o sistema de gestdo de recursos humanos... E o sistema de tramitacdo de documentos é

utilizado também nesses processos?
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Entrevistado 2: Em automacdo nao.

Pesquisadora: Em informatizacdo no caso?

Entrevistado 2: S6 informatizacdo. O processo caminha pelo sistema de tramitacdo de
documentos.

Pesquisadora: O sistema de tramitacdo de documentos e o sistema de gestdo de recursos
humanos sao integrados?

Entrevistado 2: N&o sé&o.

Pesquisadora: Agora n6s vamos para a parte de monitoramento e controle.

A organizacdo possui uma equipe especifica responsavel por monitorar e controlar 0s
processos?

Entrevistado 2: A iniciativa acaba sendo a iniciativa nossa (Secao).

Pesquisadora: Os processos redesenhados em andamento reduzem a carga de trabalho?
Entrevistado 2: Sim, reduziu.

Pesquisadora: Mas ainda existe a possibilidade de melhorar os processos para reduzir mais
ainda?

Entrevistado 2: Existe. Ja estd... Se ndo esta 100% de como queria estd, pelo menos, 90%,
entdo ainda existe para melhorar. Reduzem muito, fazem muita diferenca, mas ainda podem
melhorar um pouquinho mais.

Pesquisadora: Ha transparéncia na execucdo desses processos?

Entrevistado 2: Sim.

Pesquisadora: No caso € possivel ser monitorado, analisado e controlado por toda a
organizagdo?

Entrevistado 2: Ele ¢ um processo publico, todos podem ter acesso, se quiserem consultar
podem ter acesso.

Pesquisadora: E com relagdo aos processos que foram mapeados e redesenhados mesmo? O
desenho deles.

Entrevistado 2: O desenho... Bom ndo sei, ndo por ser questdo de restricdo, mas onde que
esta esse desenho? Tem repositorio? Nao conheco.

Pesquisadora: Entdo ele é publico, todos podem verificar o processo. As divisbes de
trabalho previstas nos processos estdo funcionando bem?

Todos os niveis da hierarquia?

Entrevistado 2: Estd. Tudo caminhando.

Pesquisadora: A organizacdo avalia problemas que surgem durante a fase de anélise de

processo?
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Por exemplo, no momento em que vocés estdo... Em algum momento que vocés analisam o
processo que esta sendo feito, como ele estd sendo feito, vocés costumam avaliar? Ou propor
melhorias?

Entrevistado 2: Sim, mas vocé fala formalmente?

A gente que esta lidando com isso sempre esta observando.

Pesquisadora: Vocés ja fizeram alguma alteracdo desde que foi implementado?

Entrevistado 2: N&o, s6 estamos aguardando alteracGes que ja eram previstas, que ainda nao
chegou aos 100%, como eu te falei, fora isso, em relacdo a esses processos parece que nao ha,
pelo menos por hora, melhorias a serem realizadas, além das que ja eram previstas.
Pesquisadora: Durante aimplementacdo houve algum auxilio do escritério de processos?
Entrevistado 2: Eles foram gestados... Eu ndo diria no escritorio de processos, mas época em
gue o grupo de trabalho estava aqui.

Pesquisadora: Desde entdo ndo houve o auxilio dessa area?

Entrevistado 2: N&o, desde entdo néo.

Pesquisadora: Existe alguma medida de business intelligence, no caso, coleta de dados,
analise, relacionados aos processos?

Entrevistado 2: N&o.

Pesquisadora: A organizacdo realiza uma avaliagdo de satisfacdo dos fornecedores?
Entrevistado 2: Ndo tem fornecedores. Existem consumidores, clientes, que sdo os proprios
servidores e magistrados.

Pesquisadora: E com relacdo ha alguma pesquisa de satisfacdo com relacdo a eles?
Entrevistado 2: Pesquisa de satisfacdo nao.

Pesquisadora: Mas uma avaliagdo de como eles tem verificado o processo?

Entrevistado 2: O que é que a gente verifica: E a quantidade de solicitagbes e reclamacdes
gue chegavam antigamente e agora desapareceram. N&o existe algo positivo assim para
alguém falar: "Olha esta tudo muito bom ai", mas a gente sabe que parou de ter demanda de:
"cadé o valor total?" "Cadé meu valor?" "Nao foi isso que eu entrei" "Vai dar tempo de entrar
em folha" "N&o entrou".

Pesquisadora: Finalizamos. Muito obrigadal
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APENDICE E - ENTREVISTA 1V - ESTRUTURACAO DESETOR E PROCESSOS
RELACIONADOS A GESTAO DE CONTRATOS DE TERCEIRIZACAO

Pesquisadora: Vocés podem se apresentar, por favor?

Entrevistado 3: Eu sou supervisor da area de gestdo de terceirizacdo. O estudo do grupo de
trabalho propds a criacdo da area de gestdo da terceirizagdo e eu sou supervisor dessa secdo
que foi criada a partir desse estudo.

Entrevistado 4: E estou na coordenacdo de gestdo de contratos. E ai ndo somente de
terceirizacdo, Varios outros.

Pesquisadora: Primeiramente eu gostaria de saber como que foi a introducdo da gestdo de
processos aqui na area de Vocés.

Entrevistado 4: N6s fizemos uma unificacdo. Os contratos de terceirizacdo passaram a ser
coordenados e supervisionados por um setor especifico. Além desse trabalho, esse setor
também absorveu a competéncia de fazer a analise e gestdo de conta vinculada. A liberagédo
dela é feita sempre pelo diretor geral via oficio encaminhando ao banco para gque, no caso, a
empresa que é a dona do recurso especificamente, possa fazer esse levantamento.
Pesquisadora: Além da criacdo da secdo houve algum outro processo que foi implementado
aqui? Ou na secéo de terceirizagdo?

Entrevistado 3: Na secdo de terceirizagcdo a gente criou a secdo e trouxe do setor financeiro a
parte da liberacdo da conta vinculada. A outra parte, a que estava no estudo, que era
repactuacdo, essa parte ainda permanece com o controle interno. Quando o tribunal fez a
criacdo da secdo, optou por permanecer a area de estudo de repactuacdo com controle interno
e a gente incorporou a parte que estava na outra secdo, que era analise da conta vinculada,
entdo a gente faz a fiscalizacdo, retencdo e a liberacdo da conta vinculada.

Entrevistado 4: E mas a esse respeito, s6 pra dar uma acrescentada, aqui mesmo na unidade
todas as vezes que tem pedido de repactuacdo de contratos de terceirizagdo, nés fazemos um
fitro antes para que, quando esse processo € remetido para o controle interno, ele va
praticamente sem qualquer vicio. Ele ja estd totalmente ajustado, até para reduzir o tempo de
atendimento desses pedidos de repactuacdo. Entdo essa é uma forma, uma metodologia, que
nods adotamos aqui para poder diminuir a demora no retorno, ja que uma das reclamacdes das
contratadas é que esse fluxo era muito demorado, entdo a gente estd tentando filtrar

exatamente com a expertise da equipe no sentido de diminuir esse tempo.
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Pesquisadora: Aquilo que foi mapeado e redesenhado foi implementado? Ou s6
parcialmente?

Entrevistado 4: Essa parte ficou ainda meio que pendente. O controle interno ainda manteve
com ele essa atribuicdo e por conta disso a gente esta fazendo o que nos foi passado. A partir
dessa implementacdo nds passamos a absorver os contratos que antes eram distribuidos em
todo o tribunal, entre varias pessoas, entdo nds conseguimos sistematizar para a gente ter um
controle, ter padrdes de execucdo, padrdes de visualizagdo e padrbes de fiscalizagdo, que
permitam a nos ter um controle mais eficiente e reduzir riscos em relacdo a esses contratos.
Pesquisadora: Nos contratos de que eram administrados por outras areas, tinha alguem
especfifico para cuidar desses contratos? Agora estdo todos centralizados aqui?

Entrevistado 3: As outra areas participam com uma area de acompanhamento, eles fazem a
parte técnica. Se for um contrato que envolve o centro de informética, tem terceirizado do
centro de informatica, o pessoal do centro de informatica comunica a qualidade do servico e a
parte técnica afirma se o servico foi efetuado, nos comunica e aqui (setor de gestdo de
terceirizacdo), a gente aqui faz andlise de documentacdo e prepara 0 pagamento. A parte de
administrativo do contrato € com a gente.

Entrevistado 4: E um trabalho que a gente fez uma divisdo e tem uma parte de ago
exclusiva da secdo e outra com colaboragdo, por conta de especificidade, das areas.
Pesquisadora: Como foi realizada a introducdo da gestdo de processos no setor pela equipe
responsavel?

Entrevistado 4: Nés tivemos implementacBes, digamos assim, parciais. N&o vieram todas de
uma vez, até porque nGs precisdvamos primeiro situar a equipe, mas o projeto deu abertura
para solicitar mais ajustes que ndo estavam no escopo do grupo de trabalho. Nés estamos
inclusive pedindo para que o controle interno audite esses contratos (de terceirizacdo) para
nos permitir, como os fiscais atuantes no momento, ter uma percep¢do das pendéncias que
ficaram com relacdo ao contrato e a gente possa corrigir, a gente aguarda s6 uma sinalizacdo
do controle interno em relacdo aos contratos do periodo em que essa fiscalizagdo ndo era feita
por nos.

Entrevistado 3: A implementacdo ocorreu através de um ato da presidéncia.

Entrevistado 4: Houve participacdo do grupo de trabalho até o momento em que a
implantacdo foi normatizada. Uma vez normatizadas essas atribuicOes, essas execugdes, elas
passaram para a equipe, e ai 0 que acontece? A gente tem tentado realmente padronizar e
uniformizar essa forma de agir, para que a gente consiga realmente ir aperfeicoando essa

técnica e diminuir a possibilidade de falhas na execucdo desses contratos. Ai a gente tem
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trabalhado no sentido de se antecipar determinada situacbes que poderiam ocorrer, no
primeiro momento. A gente tem tido alguns sucessos, mas a gente sabe que € uma situacao
que tem variados casos isolados e processos mais antigos.

Entrevistado 4: A gente tem tentado, sempre que possivel, antecipar os problemas que a
gente ja vivenciou em algumas etapas. A gente esta tendo alguma dificuldade por termos
alguns processos que sdo antigos e que ainda tem efeitos para equipe de fiscalizacdo, entdo a
gente precisa acompanhar 0S processos atuais, e ai onde eu digo que a gente estd tentando
buscar um padrdo de trabalho, mas em relacdo aos processos que sdo mais antigos eles tém
diversas formas de tratativas e fiscalizacdo que acaba trazendo dificuldade pra gente tentar
ajustar. Os grupos que antes trabalhavam com isso tinham exatamente essa percepcdo da
dificuldade, j& que eles ndo dominavam a forma como deveriam desenvolver esse trabalho e
no fim a parte desse servico ficou meio que perdida e ai agora o que ndés que temos que fazer.
NOGs temos que reestruturar 0 processo, e isso demanda tempo, nos temos que fazer todo um
trabalho de sistematizagdo, nos temos que fazer todo um levantamento pra que n6s possamos,
ao final, conseguir atender principalmente a demanda do contratado, que se tratando de conta
vinculada a gente tem “mil e uma dificuldades”, j4 que a gente s6 paga aquilo que for
efetivamente comprovado, ai tem processos que a ordem como ele esta dificulta muito e tem
que ir trabalhando para resolver essas situacbes Os processos atuais, ndo. A gente tem
tentado buscar um racional que permita, para o futuro, ter condicbes de fazer isso de uma
forma mais célere, mais adequada e com menor risco em relagdo a essa contratacdo. Em
relacdo a equipe ndo, a gente até que a gente recebeu bem essa ideia.

Entrevistado 3: O setor implementado ja estava desenhado, s6 que ndo era uma secao, entdo,
por questbes administrativas, ele ndo foi implementado, mas quando veio o estudo do grupo
de trabalho foi ja pra finalizar essa ideia.

Entrevistado 4: Ou seja, a ideia ja existia. A gente ja estava trabalhando com essa ideia, mas
ela ndo era uma ideia normatizada. A normatizacdo ela se deu pelo convencimento da
administracdo, em funcdo dos estudos que foram apresentados pelo grupo de trabalho e da
propria dindmica de outros Orgdos. A partir desses estudos, que permitiram a administracao
entender que, talvez, realmente fosse melhor fazer essa unido. E ai foi onde a gente imaginou
que se vocé tem pessoas com melhor qualificacdo, a tendéncia € que os trabalhos comecem a
ser mais bem executados e que 0s resultados sejam mais eficientes, até em termos de
produtividade mesmo. Acho que traz mais resultado.

Pesquisadora: Sim, realmente. Sobre a expectativa de melhoria dentro do setor?
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Quais eram as expectativas com a implementacdo e o que necessitava de melhoria? Vocés ja
citaram umas que era a criacdo de um setor que centralizasse tudo e também a padronizacédo
de processos gerais. Tem algo mais que vocé gostaria de citar?

Entrevistado 3: AlEm disso, a gente sO esta planejando, estd dando sequéncia, estamos
alinhando, estamos pegando 0s processos e estudando, cada processo € um processo, ai tem
algumas coisas que sdo do passado, tudo a gente esta resolvendo, mas a expectativa € boa, que
a gente acredita que vai conseguir cumprir a funcdo de manter o setor cuidando desses
processos, reduzindo risco de ter algum problema com esses contratos.

Pesquisadora: Algumas das expectativas que vocés tinham no inicio do projeto, quando
comecaram os estudos e a implementagdo, ja se mostraram atendidas?

Entrevistado 4: Por atuar nessa questdo contratual j& ha algum tempo, eu vi em relacdo a
propria forma como hoje nds estamos tratando, nos ja tivemos alguns pedidos de repactuagédo
que eles realmente foram muito rapidos, comparando com aquilo que nos vivemos e
vivenciamos no passado, entdo, eu acho que isso ja foi um ganho, foi algo positivo. E de
modo semelhante, também nos tivemos recentemente alguns pedidos de liberacdo de valores
retidos em conta vinculada que a dindmica, e até mesmo aquela divergéncia que tinha de
setores, porque antes tinha um setor que cuidava tinha a interpretacdo de um jeito e hoje ndo,
nods unificamos esse entendimento a propria legislacdo e o entendimento hoje estd bem
sedimentado e uniformizado entres todos da equipe. Entdo isso, pra mim, foi algo que a gente
entendeu como algo positivo do ponto de vista da propria gestdio do contrato e do
administrado, que também vé na administracdo um pouco mais de responsabilidade e retorno,
entdo esse retorno que a gente d& pra ele, eu entendo que € positivo, j& que eles veem com
mais seriedade a propria tratativa que o contratante estd dando em relacdo a eles nesse
sentido, ent&o eu vi como algo positivo.

Entrevistado 3: Bons contratos do tribunal que ndo estavam aqui (na secdo implementada),
depois que passou pra ca a gente também conseguiu conduzir uma solugdo melhor, como essa
¢ a secdo que cuida, que € a secdo que faz a licitacdo, faz os contratos, a gente consegue
alinhar isso melhor. Em uma nova contratacdo, a gente tem que esta planejando a contratacdo
de brigadista e a gente ja trouxe a equipe de planejamento, a gente faz a parte administrativa e
0 pessoal técnico esta fazendo os estudos técnicos... A gente sO vai coordenando e a gente
acredita que vai sair um projeto melhor, ja vai ser mais facil licitar e vai ser mais tranquilo
para executar depois, porque a gente vai estd mais alinhado, porque a parte técnica la é muito

tranquila para fazer a parte técnica, mas existe alguma dificuldade na parte do administrativo.



130

Entrevistado 4: Outra dificuldade que a gente percebeu, e ai eu vi também, é em funcdo do
descumprimento de obrigacdes contratuais, entdo a forma antes era meio indisciplinada, se
esse € 0 termo mais adequado, mas a forma era menos eficiente em relacdo a propria
conducdo do contratado com relagho ao seu contrato, para 0 Que acontece com O
melhoramento de padrdes. A gente tem tido mais sucesso do ponto de vista do retorno da
contratada, entdo quando ela falha no cumprimento de alguma obrigacdo nos estamos atuando
de uma forma mais rapida, mais pontual e ai ela ja percebe que a gente esta tomando as
medidas e ela é realmente um pouquinho mais &gil, tenta corrigir, e ja tivemos casos aqui em
que, infelizmente, tivemos que romper um contrato com quatro meses por conta de
descumprimento contratual e eu diria que romper dentro de uma razoabilidade, dando a esta
contratada todo o direito de defesa, de todos os seus aspectos legais... E a gente conseguiu
porque ela, realmente, ndo estava atendendo, e ela mesmo reconheceu que foi uma falha dela
e ela ndo conseguia cumprir esse contrato. E um ganho ja que vocé vai direcionar o contratado
de que a administracdo, pelo menos do tribunal, tem trabalhado no sentido de tornar a coisa
mais profissional, entdo eu vejo isso como um ganho também.

Pesquisadora: Quais foram as maiores dificuldade durante a implementacdo dos processos
redesenhados? Ou entdo a estruturacdo da area mesmo?

Entrevistado 4:Eu diria que as maiores dificuldades aqui estd no grande temor na
fiscalizacdo de contrato, por conta de repercussdes que tem ao longo da vida profissional do
servidor, entdo muitas pessoas tem dificuldade em aceitar, em querer compor equipe, entéo,
por exemplo, a gente estd com uma equipe hoje de pessoas, a depender da situacdo, a
depender de alguma mudanca de posicionamento da propria administragdo. Pode ser que
algum ou outro membro da equipe entenda que ndo valha a pena para ela ficar, porque é uma
situacdo que ela estd sempre envolvida em um risco e que nem todos 0s servidores estariam
dispostos, e ai 0 que acontece vVocé muitas vezes pegar pessoas que ndo tenham o time, ou ndo
tenham vocacdo para aquele servico, acaba que isso traz pra administracdo um trabalho mais
complicado, entdo eu vejo que talvez seja a principal dificuldade.

Entrevistado 3: Nessa area que tem muita empresa, entdo a gente tem muita dificuldade de
alinhar a proposta para as empresas de prestacdo de servicos. As vezes da um trabalho, mas
um trabalho natural do mercado. E uma dificuldade do mercado, o mercado de terceirizagio
para o servico publico tem certa dificuldade inerente ao mercado.

Pesquisadora: Com relacdo aos processos, em si, vocés nao tiveram dificuldade na

implementacéo?
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Entrevistado 3: Estamos com dificuldade porque como era um processo que estava
espalhado em varios locais e a gente trouxe pra ca, entdo a gente estd trabalhando nesse
processo, um processo de cada vez. A conta vinculada tem contratos que acabaram ha quatro
anos, a gente tem empresa que tem 1 milhdo na conta, temos empresas que tem 500 mil, tem
empresa que tem 600 mil... Como no passado isso ndo estava muito alinhado como o tribunal
ia liberar, ndo s6 no tribunal, mas em outros 6rgdos que também tem essa dificuldade, entdo a
gente tem contrato que estamos batendo cabeca em como a gente alinha e como a gente
consegue botar no processo que a empresa comprovou e como que ela pode pegar isso de
volta, entdo tem alguns processos que estdo parados, a gente estd trabalhando em cima disso,
mas ainda é dificultoso, em funcdo do passado, agora do presente para frente a gente acredita
gue ja esta tranquilo, que ja& estamos conseguindo alinhar. O nosso problema estd com o
passado, o presente, a partir de agora a gente esta tranquilo.

Entrevistado 4: O que realmente estd no passado € que como eram muitas pessoas atuando e
cada um com atuacOes divergentes, vocé ndo consegue saber como é que as coisas estdo
estruturadas, e para vocé fazer liberacdo, especialmente de saldo de conta vinculada, vocé tem
que comprovar que todos os fatos geradores aconteceram e acontecido da outra parte houve a
liguidacdo, a gente até presume que foi feito realmente o pagamento e que as empresas
cumpriram a obrigacdo delas, até porque entendemos a fiscalizacdo da época sé liberou o
pagamento de nota fiscal porque houve uma comprovagdo e, se ndo houve a comprovacéo,
houve, pelo menos, uma notificagdo a empresa para que ela cumprisse em algum momento. A
gente precisa materializar isso, até porque eu preciso dar seguranca ao coordenador de
despesa de que realmente houve uma conferéncia e eu também vou l& assinar, juntamente com
os demais membros aqui, confirmando que Ia existe esse documento e que existe esse papel e
que aquele ato ali foi um ato perfeito, porque do contrario a gente esta colocando em risco
todo o grupo, e ai é onde eu digo que boa parte das pessoas teme (0 setor), porque tem
situacOes ali que se vocé simplesmente ndo tem condicbes de ver e, se vocé ndo conhece
como funciona, isso vocé cria certo temor. Tanto que nds ja tivemos situacdes aqui dentro de
pessoas que realmente ficaram doentes exatamente na fiscalizagdo de contratos, pela pressdo,
ou por ndo entender como funciona ou a aplicacdo da legislacdo, ou ndo entender
determinadas normativas para aquele tipo de servico. Isso trouxe desconforto, esse
desconforto gerou certo alvorogo, tanto que quando esses contratos cairam em outras
unidades, 0 que a gente viu eram pessoas tentando de uma forma ou de outra se desvincular
deles, era o servidor pressionando porque ndo tinha expertise, porque temiam estar fazendo

uma coisa, ainda que de boa fé, mas temiam estar fazendo uma coisa que talvez ndo fosse a
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coisa mais adequada a fazer. O problema maior é que além do trabalho de desenvolver, a
gente tinha que ficar o tempo todo sendo consultor dos fiscais e de outras pessoas em fungédo
disso, ou seja, tomava 0 nosso tempo, tomava o tempo dele, entdo um retrabalho, entdo eu
achei que nesse sentido a unido na criacdo dessa unidade permitiu tirar um pouco desse peso,
e ai sim quando eu falei da produtividade, a gente passa a ter maior porque noés estamos com
pessoas com uma melhor vivéncia, umas pessoas que talvez estejam um pouquinho sé mais
sintonizadas ou, se ndo estdo, pelo menos sabem que aquilo ali é o dever delas e ai passam a
ter um comportamento diferente, 0 que antes ndo, a gente via la algumas pessoas num medo
terrivel, entdo as vezes qualquer coisinha, por mais simples que tinham, o temor delas faziam
com que elas ficassem fazendo consultoria, ai era acabava desviando a gente de outro trabalho
que a gente tinha que desenvolver.

Pesquisadora: Com relagédo aos pontos fortes para o sucesso da implementacdo, quais vocés
atribuem? Por exemplo, sem isso ndo daria pra fazer a implementacdo dos processos ou criar
area.

Entrevistado 4: Eu acho que o ponto principal foi o prdprio entendimento da administracdo,
e quando eu falo administracdo realmente da alta administragdo, que entendeu como um ponto
sensivel, até por conta da outras unidades que também vivenciavam essa sensacdo e a
sensibilidade dela em entender que, talvez, a melhor solucdo para a administracdo fosse a
criacdo de uma unidade que centralizasse a gestdo.

Pesquisadora: Entdo o apoio da alta administracdo foi essencial... Gostariam de apontar mais
alguma coisa?

Entrevistado 3: Acho que o ponto forte € vocé conseguir perceber que contrato terceirizado é
um servico, mesmo que Vvocé tenha, no0s temos hoje dezesseis contratos. Ele é um servico
comum, é um servico que tem muitas caracteristicas iguais. Como um todo, a possibilidade de
sucesso € bem maior, porque vocé vé ndo um contrato, vocé vé dezesseis contratos, embora
cada contrato seja um contrato, mas quando vocé VEé dezesseis contratos VOcé consegue
trabalhar melhor.

Entrevistado 4: Até para estratificar dados, entdo se tem alguns dados que vocé precisa
apresentar para os Orgdos de controle, quando ele estd centralizado fica mais facil, porque
quando ele esta disperso até vocé conseguir todos os dados é uma dificuldade e ai é: Quem
estaria imbuido dessa funcéo?

Entrevistado 3: Para analisar dezesseis contratos ndo € suficiente pode ser dez, a medida que
0s contratos vdo vencendo a gente vai analisando: esse contrato poderia ser uma licitacdo s6?

A gente comeca a pensar nisso.
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Pesquisadora: Houve redimensionamento de pessoal?

Entrevistado 3: Sim. Nossa unidade tinha quatro pessoas e passou a Ser Seis pessoas, quer
dizer, a gente ndo aumentou muito, mas em compensacdo, assumiu todos os contratos.
Pesquisadora: De quatro para seis, ne?

Entrevistado 3: Quatro para seis. Nesses seis, trés em teletrabalho e trés presencial. 1sso
também possibilita, como €é um trabalho de fiscalizacdo, possibilita o trabalho em
teletrabalho, entdo tem uma equipe de fiscalizacdo que cuida da parte administrativa, que €
colada via sistema, ai é possivel dimensionar o em teletrabalho.

Pesquisadora: A proxima parte é aplicacdo do modelo avaliativo. Os processos de negocios
redesenhados em andamento se encaixam de acordo com o modelo planejado? No caso, foi
implementado de acordo com o que havia sido redesenhado?

Entrevistado 3: Ndo completamente, porque faltou a parte da repactuacdo, na modelagem
essa parte vinha pra ca também, mas ficou com a area de controle interno.

Pesquisadora: Entdo vocés diriam que foi parcialmente conduzido ou principalmente?
Entrevistado 4: Parcialmente.

Entrevistado 3: Parcialmente.

Pesquisadora: Existe algum gerente especifico para controlar as mudancas continuas nos
processos da area?

Entrevistado 4: Sim.

Pesquisadora: A cultura da organizagdo apoia a implementacdo dos processos que
aconteceram aqui?

Entrevistado 4: Sim.

Pesquisadora: Existe alguma ferramenta para suportar a automacgao?

Entrevistado 4: Ndo. Quando a gente fala automacdo a gente tem, mas é por conta de outra
questdo, ai envolve tudo.

Pesquisadora: Seria em algum sistema especifico?

Entrevistado 4: N&o, ndo. O sistema que a gente, mas é um sistema de processo
administrativo como um todo, ndo é exclusivo.

Pesquisadora: Administrativo como um todo tipo o sistema de tramitacdo de documentos?
Entrevistado 3: E, sim.

Pesquisadora: A seguinte pergunta era se sistema de informacdo, entdo vocés tem o sistema
de tramitacdo de documentos, certo?

Entrevistado 4: Sim.
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Pesquisadora: E eles estdo relacionados a esses processos? Os processos sdo tramitados pelo
sistema de tramitacdo de documentos?

Entrevistado 3: Todos os processos sdo tramitados dentro do sistema de tramitagdo de
documentos.

Entrevistado 4: Todos os processos, desde a implantagdo do sistema de tramitagdo de
documentos, s&o tramitados pelo sistema de tramitacdo de documentos.

Entrevistado 3: Qualquer acdo dentro do processo é pelo sistema de tramitacdo de
documentos.

Pesquisadora: A seguinte parte € sobre monitoramento e controle dos processos. A
organizacdo possui uma equipe especifica da estrutura responsavel por monitorar e controlar
0S processos?

Entrevistado 3: A prépria unidade.

Pesquisadora: Os processos de negocios redesenhados em andamento reduzem a carga de
trabalho?

Entrevistado 3: Veja sO, se antes nds tinhamos seis contratos exclusivos aqui com o grupo de
quatro pessoas e hoje nds passamos a ter dezesseis, entdo houve um aumento de
produtividade e, automaticamente, a gente tem a expertise e a qualificacdo dessas pessoas
focadas nesses produto, nesse servico. Isso me permite entender que sim.

Pesquisadora: Nos casos que aconteceram aqui e foram redesenhados sdo transparentes para
toda a organizacdo? No caso, eles conseguem monitorar, analisar...

Entrevistado 3: Sim, pelo sistema de tramitacdo de documentos.

Entrevistado 4: O sistema de tramitacdo de documentos é pra todo mundo.

Pesquisadora: As divisbes de trabalho previstas nos processos estdo funcionando bem em
todos os niveis de hierarquia?

Entrevistado 4: Entendemos que sim. LOgico que a gente esta buscando aperfeicoamentos,
mas entendemos que Sim.

Pesquisadora: A organizacdo avalia problemas que surgem durante 0 momento que VOCES
estdo analisando 0s processos?

Entrevistado 3: Sim, estamos trabalhando direto, verificou a gente esta atuando.
Entrevistado 4: Por isso eu digo que hoje a empresa vai ter a sensagdo de que a
administracdo tem funcionado, seja pro bem, seja pro mal. Quando eu falo bem é se ela
prestando um bom servico o0 retorno dela ¢, mas se o0 servico dela ndo € muito bom ela sabe

que a administracdo vai atuar e que isso pode trazer consequéncias pra ela.
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Pesquisadora: Existe alguma medida de business intelligence, no caso, coleta de dados,
monitoramento, que ajude a melhorar 0s processos?

Entrevistado 4:Se a gente for falar friamente, ndo, mas a gente tem que fazer alguns
relatorios para dar informacbes para transparéncia.

Entrevistado 4: Ndo € algo sistematizado, mas como precisamos responder algumas
informacgdes a gente acaba criando.

Pesquisadora: A organizagdo realiza alguma avaliagdo de satisfacdo dos fornecedores? No
caso, por exemplo, as empresas contratadas.

Entrevistado 3: N&o.

Pesquisadora: Mas existe algum planejamento para fazer isso?

Entrevistado 4: A gente, inclusive, esta trabalhando com algo nesse sentido, porque, Vveja,
ndo basta s6 eu ter uma satisfagdo a empresa precisa também e ai como em alguns servigos
nos precisamos de uma forma ou de outra revelar a ela como anda a nossa satisfacdo em
relacdo ao que ela nos presta, acaba que isso é feedback para ela e nesse momento é a
oportunidade que ela tem para reverter essa situacdo e nos questionar também, eu entendo que
sim, ndo da pra ser muito taxativo, mas a gente tem desenvolvido isso de forma gradual.
Pesquisadora: H4& um planejamento e, de certa forma, é parcialmente feito em alguns
momentos especificos?

Entrevistado 4: Exatamente.

Pesquisadora: A organizacdo realiza uma avaliagio com os clientes dos processos?

Por exemplo, as areas solicitaram 0s processos?

Entrevistado 4: Sobre isso, inclusive antes de vocé chegar, era o debate que nds estdvamos
fazendo, exatamente por conta dessa situacdo a gente tem que fazer essa consulta sempre, até
porque a atuacdo nossa € que vai permitir que o proprio demandante do servico entenda que
ele precisa responder positivamente e ndo se agarrar a certos mitos.

Pesquisadora: O que vocé diria como 0s mitos?

Entrevistado 4: Eu diria o seguinte... As vezes quando a gente fala de terceirizacdo, a
tendéncia é as pessoas que recebem um servico, e ai quando eu falo da terceirizacdo de uma
empresa, as pessoas focam muito em pessoas e muitas vezes 0 servico ndo esta sendo muito
bem executado porque a pessoa acha que tem um protetor e este fator de protecdo que acaba
mibindo uma ac¢do, entdo a nossa agdo nesse sentido ¢ para mibir isso e falar: “olha gente,
acima das pessoas a gente estd buscando 0 que a administracdo contratou, que € um Servico
de qualidade”.
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Entdo a gente ndo pode se apegar a pessoas, a gente tem que Se apegar ao servigo. Se essa
pessoa, ainda que esteja ali ha algum tempo, ndo esta respondendo o que a gente precisa... E
entender que é uma acdo da administracdo e ndo pode ficar ali criando barreiras ou
dificuldades.

Pesquisadora: Entdo vocés estdo tentando alinhar as expectativas?

Entrevistado 4: NGs estamos tentando, exatamente.

Pesquisadora: Vocés julgariam como parcialmente?

Entrevistado 4: Eu diria que parcialmente, porque a tarefa é ardua vocé convencer um ser
humano que certas coisas precisam ser feitas, principalmente quando envolve pessoas e as
pessoas acabam fazendo disso um sentimento mais pessoal e ai quando quer cobrar, ela ndo
VE a pessoa e sim o servico. Entdo vocé entender que sdo duas variaveis que ndo se conversam
muito bem.

Pesquisadora: Sim, € realmente complicado. NOs terminamos. Vocés gostariam de colocar
alguma consideragdo final sobre os processos? Sobre as melhorias?

Entrevistado 4: Eu acho que ele é muito recente dentro do nosso 6rgdo, mas a gente visualiza
hoje boas perspectivas de longo prazo. Ndo d& para eu te dizer, taxativamente, que o resultado
esta do jeito que a gente gostaria, do jeito que a gente desenhou, mas a gente tem tentado
porque ainda tem aquela velha citacdo, nos precisamos ainda uniformizar a equipe e ai isso
demanda um tempo ainda.

Pesquisadora: Ha quanto tempo a area estd em andamento?

Entrevistado 3: Eu virei supervisor em junho (de 2019), comegou em junho, inicio de junho.
Entrevistado 4: Esta muito novo.

Entrevistado 3: Entdo, a gente estd trabalhando nesse processo, estamos tentando entender,
tentando criar métodos, alinhar equipe, alinhar os recebedores, é um trabalho um pouco arduo
porque a nossa ideia é que, quando nds criamos padrdes e a gente estd sempre estudando esses
padrdes, consigamos construir um padrdo que realmente atenda de todas as formas, porque se
algum dia a gente errar a gente errou no padrdo, entdo todo mundo errou, entdo a gente tem
como descobrir onde a gente vai acertar.

Entrevistado 3: A gente criou um manual de fiscalizacdo recente também, que é coisa nova,
e tem a Instrucdo Normativa que também € recente, a prépria Instrucdo Normativa traz
algumas mudancas de cultura e planejamento.

Entrevistado 4: A IN vincula a gente, mas a gente usa como boa prética.

Entrevistado 3: Quer dizer que ja no nosso contrato ja existe estudo preliminares,

gerenciamento de risco, entdo isso € algo novo pra gente, novo pra organizagdo, entdo a
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organizacao ja fazia isso, mas ndo de maneira tecnicamente, fazia isso meio que na base “do
empurra, empurra”, “do faca, faca”.

Entrevistado 3: A gente esta tentando trazer novos procedimentos.

Pesquisadora: Vocés sentiram que a area administrativa teve mais visibilidade depois do
projeto?

Entrevistado 4: Eu diria que ela tem a sua visibilidade porque o propoésito dela é atender o
fim, entdo, todas as vezes que o fim precisa agir, depende da atividade administrativa, a
atividade meia, entdo quando ele Ia sente a falta. Quando a coisa acontece a contento a area
administrativa é esquecida, porque ela é s6 uma forma de vocé atingir o resultado especial,
mas quando ela ndo da o resultado que se planeja, ai ela fica visivel, mas do ponto de vista
negativo.

Pesquisadora: Bom, concluimos. Muito obrigada!
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APENDICE F-ENTREVISTA V - REESTRUTURACAO NA AREA FINALISTICA

Pesquisadora: Vocé pode se apresentar para a gravacao, por favor?

Entrevistado 5: Eu sou analista judiciario aqui na organizacdo publica, atualmente exer¢o o
cargo de coordenador da area de processos judiciais aqui na organizacdo publica.
Pesquisadora: Algum processo do setor passou pela metodologia de gestdo de processos?
Entrevistado 5: Até foi aplicada a metodologia de gestdo de processos para fazer essa
reestruturacdo, mas ndo houve alteracdo. Em processos. A gente mapeou 0S Processos que ja
existiam para que, com base nessas informacfes, desse mapeamento, eles propusessem essa
reestruturagdo organizacional.

Pesquisadora: Entendo. Mas 0 processos em si continuam 0S mesmos?

Entrevistado 5: Continuam 0S mesmos.

Pesquisadora: Mas estdo mapeados?

Entrevistado 5: Estdo mapeados.

Pesquisadora: Todos tém acesso a esses processos?

Entrevistado 5: N&o, depende. A gente divide por secdes, cada Se¢do tem Seus processos
préprios. Vocé esta falando dos desenhos, né? N&o, a gente ndo tem ndo. N&do tem esse
documento com esses desenhos ndo. Fiz parte do trabalho, mas a gente ndo produziu um
documento, pelo menos aqui no setor ndo. Grande parte dos servidores participou desse
trabalho, entdo eles puderam ver como é que foi feito, como é que sdo os mapeamentos dos
processos, mas insisto, cada servidor participou dos processos da sua unidade.

Pesquisadora: Como foi a introducdo da gestdo de processos pela equipe responsavel no
setor?

Entrevistado 5: Eles fizeram algumas visitas e depois foram agendadas entrevistas com 0s
supervisores de cada uma das areas. Exatamente por causa disso que eu falava sobre a
participacdo dos servidores efetivamente no mapeamento desses processos.

Pesquisadora: E como foi recebida pela equipe do setor? Houve alguma resisténcia?
Entrevistado 5: N&o, creio que aqui todo mundo colaborou bem, todo mundo colaborou e até
com alguma expectativa de melhora.

Pesquisadora: Quais eram as expectativas com o projeto?

Entrevistado 5: Acho que de ganho de tempo, de eficiéncia na condugdo desses processos,

acho que essa era a grande expectativa.



139

Pesquisadora: E as expectativas foram atendidas? Houve alguma melhoria?

Entrevistado 5: Ai volta & nas primeiras perguntas, como ndo houve nenhuma alteracdo no
processo, propriamente dito, entdo continuou no mesmo status, N0 mesmo patamar.
Pesquisadora: E houve reestruturacdo, certo?

Entrevistado 5: Houve.

Pesquisadora: E na reestruturacdo, houve alguma expectativa?

Entrevistado 5: Eu acho que, talvez nesse ponto, houve até uma frustracdo aqui na area
porque a reestruturacdo enxugou um pouco 0 nNosso numero de funcdes.

Pesquisadora: Houve redimensionamento de pessoal também?

Entrevistado 5: N&o, ndo houve redimensionamento de pessoal.

Pesquisadora: S6é de fungbes mesmo?

Entrevistado 5: S6 de fungdes comissionadas.

Pesquisadora: E quais foram as maiores dificuldades durante a implementacdo da
reestruturacao?

Entrevistado 5: Eu acho que foi de identificar quais seriam os setores que poderiam sofrer
esse decréscimo de funcbes, acho que isso foi um problema de sério de gestdo que a gente
teve que enfrentar. Ai vocé ja pode imaginar que houve resisténcia, jA que se vocé reduz, se
vocé retira, tem um impacto nos gestores. Houve relocacdo de pessoal porque nés tivemos a
diminuicdo do nosso quadro de fungbes e supressdo de uma coordenadoria. Antes nds
trabalhavamos aqui com trés coordenadorias e agora estamos s6 com duas, entdo a relocacao
nos tivemos e isso foi também uma dificuldade de propor um modelo, uma nova forma de
organizacdo, a partir do contexto da supressdo de funcoes.

Pesquisadora: Essa reestruturacdo ela ja foi implementada de fato, né?

Entrevistado 5: Ja foi implementada, ja esta oficializada em documento e tudo mais.
Pesquisadora: Houve algum ponto forte com relacdo a reestruturacdo? Alguma melhoria?
Entrevistado 5: Sim, eu acho que aproximou alguns setores. Houve uma maior aproximacao
de alguns setores e estd facilitando, um pouco, o trabalho, até fisicamente falando porque,
antes da reestruturacdo, nés trabalhdvamos com secdes isoladas, fisicamente, cada secdo tinha
sua sala. Agora ndo. Agora estamos aqui na minha coordenadoria, aqui nds temos trés secdes,
sdo as secdes que pertencem a minha coordenadoria, trabalhando junto, todo mundo junto,
ndo foi exatamente um reflexo da reestruturagdo, mas acabou que coincidiu com essa
reestruturacdo, houve a reestruturacdo e houve a necessidade da gente fazer uma mudanca
fisica de local aqui no tribunal, mas eu acho que o ponto forte foi que aproximou alguns

setores que 0s processos estdo intimamente ligados, entdo facilitou de certa forma.



140

Pesquisadora: Eu vou aplicar o modelo, mas vou deixar ele mais voltado pra estruturagéo,
tudo bem?

A estruturacdo se encaixa de acordo com o que foi planejado? No caso o que foi planejado
realmente no papel foi estruturado? Foi realizado? Implementado?

Entrevistado 5: Foi. Integralmente realizado.

Pesquisadora: Existe algum gerente especifico para controlar as mudancas relacionadas a
essa estruturagdo?

Entrevistado 5: Néo.

Pesquisadora: A cultura da organizacdo apoiou essa estruturacdo?

Entrevistado 5: Como eu comentei anteriormente, houve um pouco de resisténcia por conta
da supressao de funcéo, da retirada de funcéo.

Pesquisadora: Existe alguma ferramenta, no caso, que foi utilizada na estruturacdo? Ou foi
somente estruturacdo funcional mesmo no sentido de organizacional?

Entrevistado 5: N&o, foi s organizacional.

Pesquisadora: Ha algum sistema... N&o tem nenhum sistema?

Entrevistado 5: Néo.

Pesquisadora: Agora vou falar mais sobre a questdo do monitoramento e controle.

Existe alguma equipe especifica que monitora ou controla a estruturacdo do 6rgao?
Entrevistado 5: Néo.

Pesquisadora: A estruturacdo reduziu carga de trabalho?

Entrevistado 5: Néo.

Pesquisadora: A estruturacdo ela € transparente para toda a organizacdo?

Entrevistado 5: Creio que sim, ela foi, inclusive, votada no plenario em secdo administrativa
publica, entdo sim.

Pesquisadora: A divisdo prevista na estruturacdo esta funcionando bem em todos 0s niveis
de hierarquia?

Entrevistado 5: Sim.

Pesquisadora: A organizacdo avaliou problemas que surgissem a partir dessa estruturacao?
Entrevistado 5: Foi avaliado sim, com certeza.

A organizacdo realizou alguma avaliagdo com os fornecedores... Nesse caso os fornecedores e
os clientes estdo relacionados, seriam os proprios servidores da area, teve alguma avaliagdo
com os servidores?

Entrevistado 5: Ainda ndo, com os servidores nao.

Pesquisadora: E com relacdo aos clientes...
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Entrevistado 5:Os clientes nosso € uma coisa muito pulverizada sdo todos o0s
jurisdicionados, possiveis pessoas envolvidas nos nossos processos judiciais, que aqui é
realmente a area fim do tribunal.

Pesquisadora: Mas ndo houve nenhuma avaliagdo com relacdo a isso também?

Entrevistado 5: N&o, ndo houve.

Pesquisadora: Mais uma pergunta. VVocé tem algum comentario que gostaria de fazer sobre o
trabalho que foi feito na area?

Entrevistado 5: Eu acho assim. Como foi dado um prazo muito pequeno pra esse trabalho, eu
acho que faltou um pouco de planejamento, eu acho que o mapeamento dos processos foi
feito de uma forma muito rapida, pra atender esse critério, essa necessidade de tempo que foi
imposta pela gestdo nossa, pela presidéncia, entdo talvez alguns mapeamentos foram um
pouco superficiais e, se vocé tem um mapeamento que ndo espelha fielmente o que ocorre,
vocé pode ter decisbes em cima disso desconexas... Mas até acho que ndo foi o caso, na
prética esti até indo bem, como eu disse nas outras perguntas, mas a impressdo que eu tive, e
que alguns colegas também tiveram, € que poderia ter sido um trabalho mais minucioso, com
mais entrevistas, com mais participacdo dos servidores. A gente entende que o critério de
tempo estava bem especifico para o caso e eles tiveram que atender esse critério.

Pesquisadora: Finalizamos. Muito obrigada!
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APENDICE G- RESULTADO DA APLICACAO DO MODELO AVALIATIVO DA
IMPLEMENTACAO DA GESTAQ DE PROCESSOS AO COORDENADORA DO
ESCRITORIO DE PROCESSOS

FASE I - IDENTIFICACAO DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontiddo de gerenciamento de processos de negdcios na fase de identificacdo de processos.
Nesta fase, os problemas e processos de negdcios que séo relevantes sdo identificados. O alcance e a interrelagdo
para cada processo sdo também determinadas

Nota Nota
Item Pergunta Entrevista 1 Entrevista 2 Observacdes
Maio/2019 Outubro/2019)
A visdo, missdo e
objetivos da organizagédo Bem definidos pelo
PI'1 [s&oclaramente e 5 5 altimo planejamento
explicitamente estratégico do tribunal
definidos?
A organizacdo tem um Planejamento
Pl 2 | planejamento financeiro 5 5 financeiro bem
bem definido? definido.
A finalidade da
organizacao e os valores
P13 [ dosprodutos/servigos 5 5 Bem definidos.
estdo claramente
definidos?
Bxiste estrutura, mas
A organizagio tem uma nz?\,o esta be_m definida.
o Ha o planejamento de
Pl 4 | estruturaorganizacional 3 3 isto de
bem definida? M Projeto ¢
reestruturacéo
organizacional.
A organizac¢do tem uma e
boa e explicita divisdo SE(S);ileietgr:gzdporngos
PIS |de tra_balho ede 3 3 que passarampelo ciclo
propriedade de de melhoria
processos? '
Ha um planejamento
A organizacdo tem em relacdo ao
escopo, estratégiae gerenciamento de
Pl 6 objetivo de 3 3 processos, mas esta
gerenciamento de formalizado
processos de neg6cios parcialmente e ainda
bem definidos? estarestrito as
condigOes atuais de
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pessoaldisponivel.

O gerenciamento de
processos de neg6cios é

PI7 um projeto de longo E previsto de continuar.
prazo e continuo?
A cultura da organizagédo
Pl 8 apoia a implementacéo A cultura ainda esta
do gerenciamento de sendo trabalhada.
processos de neg6cios?
Todos os elementos . )
(stakeholders/ O envolvimento esta
empregados) da mais relacionados as
orggnigagéo se areas envolvidas nos
Pl 9 envolveram no processos que passaram
desenvolvimento do pelo ciclo de melhorias
gerenciamento de e ao escritorio de
L rocessos.
processos de negdcios? P
Existem muitas forcas
ue impulsionam a .
grganifagéo no Tribunal de Contas da
. Unido e Conselho
Pl 10 ggf::;gmﬁfgzoedo Nacional de Justica sdo
processos de negdcios? for(_;as |nfl~uentes na
Ou seja, hé exigéncia implantacdo dagestéo
. ' A de processos.
interna ou tem 6rgaos P
que exigeny solicitam?
A infraestrutura da
organizacdo oferece
Pl 11 | suportetotal ao Suporte parcial
gerenciamento de
processos de negécios?
Ha plano de
indicadores e metas
A organizacdo ja que, indiretamente,
. - avaliam alguns
realizou uma avaliagéo processos%etrabalho
PI 12 | sobreo desempenho de '

seus processos de
negécios?

As areas fornecem os
dados e uma area de
estatistica é responsavel
por consolidar esses
dados.

FASE Il - DESCOBERTA DE PROCESSOS

Objetivo: Avaliar a prontidao da pratica de descoberta do processo no gerenciamento de processos.

Nesta fase, o estado atual (as is) de cada processo em que a empresa foi documentado.
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Nota Nota
Item Pergunta Entrevista 1 Entrevista 2 Observacdes
Maio/2019 Outubro/2019)
Existe uma equipe
dedicada na estrutura
PD 1 | organizacional que lida 5 5 Escritorio de Processos
com a descobertado
processo de neg6cio?
Além da avaliacdo
estratégica, a depender
da area e dos processos,
Bxiste um método sdo realizadas andlises
PD 2 especifico para 5 5 quantitativas (com
identificar o processo de dados dos sistemas) e
negocio? qualitativas (com
entrevistas com
servidores envolvidos
COM 0S processos)
A empresa utiliza Depende do setor
PD 3 ferramentas especificas 3 3 funcional. Sao
para apoiar a descoberta utilizados os dados dos
de processos? sistemas.
A empresa utiliza um Mapea!ra partir de
) i entrevistas com
PD 4 metodo especifico para 4 4 servidores e fazer
modelar o processo de S
negocio? validacGes com 0s
setores das versdes.
A empresa utiliza
ferramentas especificas Notacdo BPMN e
PD 5 5 5 .
para modelar o processo software Bizagi
de negdcio?
O estado atual (as is) dos Estado atual dos
PD 6 | processosé 5 5 processos sdo definidos
explicitamente definido? explicitamente.

FASE IIl - ANALISE DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontidao do gerenciamento de processos de neg6cios na fase de analise de processos.
Nesta fase, os problemas relacionados ao processo as-is sdo identificados e documentados. A medicdo de
desempenho também é realizada.

Item

Pergunta

Nota Nota
Entrevista 1 Entrevista 2
Maio/2019 Outubro/2019)

Observacdes




Existe uma equipe
especifica na estrutura
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PA 1 | organizacional 5 5 Escritorio de Processos
responsavel pela anlise
do processo de neg6cio?
Existe um método .
especifico (qualitativo Benc_h markings.
P L Analise de dados dos
PA 2 | ou quantitativo) para 5 5 sistemas. Analise leqal
analisar o processo de RS g )
- .~ de legislacéo de norma;
negécio naorganizagdo?
O valor (criticidade) de
PA 3 cada processo de 4 4 A partir das anélises é
negécios é bem definido o valor;
definido?
Depende do
A organizacdo tem mapeamento. Ndo ha
problemas/desafios bem escopo definido sobre
definidos para cada isso, mas sdo previstas
PA 4 . 4 4 : .
processo de negécio (em as barreiras culturais,
termos de prioridade e barreiras politicas,
ameaga)? barreiras legais e entre
outras.
Os esforgos exigidos
pela organizacéo para -
PAS resolver problemas estéo 5 5 Definidos
claramente definidos?
Foco nas melhores
Alguma atividade do praticas que podem ser
erenciamento de implementadas,
[g)rocessos de negécios é dependendo da
PA 6 direcionada para reducio 5 5 instituicdo, da cultura e
das ferramentas,

de esforgos e obtencao
de eficiéncia?

visando a melhoria do
processo e da eficiéncia
da gestao.

FASE IV - REDESENHO DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontidao do gerenciamento de negdécios de process 0s na fase de redesenho de processos
Esta fase identifica quaisquer mudangas no processo para superar os problemas identificados e resulta em um
modelo de processo futuro.

Item

Pergunta

Nota
Entrevista 1
Maio/2019

Nota
Entrevista 2
Outubro/2019)

Observacdes




A organizacdo possui
uma equipe especifica
responsavel por
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Escritério de Processos

PR 1 | redesenharos processos 4 4
e (1 pessoa)
de negdcios
considerando a estrutura
organizacional?
A organizagdo considera Vérios critérios sdo

PR 2 VArios critérios ao 5 5 observados, inclusive
redesenharprocessos de legislagdo, cultura e
negdcios? sistemas utilizados.

A organizacdo possui Baseamento em BPM -
uma metodologia ciclo de melhoria;

PR 3 | especifica usadapara 5 5 Mapas em software
redesenharseus Bizagi; proposicdode
processos de neg6cios? homologacdo da area.
Existe alguma técnica o
especifica usadapela Benchma~rk|ng,

PR 4 | organizagdo para 5 5 Elab_o_rag:a_o ;

participativa junto com
redesenhar seu processo .
de negdcios? asareas.
Existe alguma
ferramenta / software
especifico usado pela L

PRS organizagao para 5 5 Bizag
redesenharo processo de
negécios?

O redesenho delimita o
A organizacdo define que deveser
PR 6 claramente o modelo de 5 5 implantado e o que

processo to be da
organizacao?

deve serelaborado,
como normativos e
manuais.

FASE V - IMPLEMENTAGCAO DE PROCESSO

Objetivo: avaliar a prontidao do gerenciamento de processos de negocios nafase de implementacdo de
Processos.
Nesta fase, é verificado que o processos redesenhado foide fato implementado e como foi a recepgédo desse
processo pelos colaboradores.

Item Pergunta Nota (entrevista 1) Nota (entrevista 2) Observacdes
Os processos de Né&o totalmente.
negécios redesenhados e Algumas medidas sdo
PIM 1 em andamento na 4 4 adaptadas, ja que ndo

organizagao seencaixam
de acordo com o modelo
planejado?

sédo realizadas por
motivos politicos ou
culturais.




Existe algum gerente
especifico para controlar
as mudancas continuas
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Ha um planejamento
disso nos processos
redesenhados, mas
como a implementagéo

PIM 2 3 3 i )
nos processos de estaincipiente, é
negocios na considerado o
organizagao? gerenciamento da area
em si.
Existe um apoio, mas
A cultura da organizagédo ndo € geral. Para a area
apoia a implemegntagég finalistica, por
PIM 3 dos processos de 3 3 exemplo, hguyeo apoio
negécios? da alta admlnlst_ra(;ao,
' mas néo das unidades
da érea finalistica.
Existe alguma
ferramenta usadapara Xz -
PIM 4 suportara automacio do 1 1 Ndo haautomatizagéo.
processos?
Ha sistemas de
informatizacdo e
automacado relacionados Sistema de tramitagdo
a0s processos de documentos para
redesenhados em tramites
PIM 5 execucdo na 4 4 administrativos/Sistema

organizacdo? Todos
esses sistemas de
informatizacdo e
automagdo em execucdo
na organizagédo estéo
integrados?

de processos
judiciais/Sistema para
gestdo de recursos
humanos

FASE VI - MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontidao do gerenciamento de processos de negocios na fase de monitoramento e controle
de processos
Nessafase, a organizacdo coleta dados relevantes e os analisa para determinar o desempenho do processo em
andamento, considerando a medida de desempenho e o objetivo do desempenho.

Nota Nota
Item Pergunta Entrevista 1 Entrevista 2 Observacdes
Maio/2019 QOutubro/2019)

A implementacdo ainda

A organizacdo possui estdincipiente e 0
uma equipe especifica na escritério de processos
estruturaorganizacional tem apenas uma pessoa,

PMC 1 | responséavelpor 2 3 entdo ainda ndo esta

monitorar e controlar o
processo de negécios da
organizagao?

sendo feito o
monitoramento e
controle pelo escritorio,
mas sim pelas &reas.




Os processos de
negocios redesenhados e
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Os processos
implementados

PMC 2 | em andamento reduzem x
a carga de trabalho da apresentam redugdo da
o carga de trabalho.
organizacio?
Ha transparénciana Ha um projeto de
execucdo de cases de transparénciasendo
sucesso paratodaa planejado, para prover
PMC 3 organiz~agéo? Istoé, a acesso aos processos
execucdo dos processos mapeados,
redesenhados é possivel redesenhados e dados
de ser monitorada, de monitoramento em
analisada e controlada? todas as areas.
A divisdo de trabalho
prevista nos processos
implementados esta
PMC 4 | funcionando bem em Est4 funcionando.
todos os niveis de
hierarquia da
organizagao?
A organizacdo avalia 0 escritério de
PMC 5 problemas guesurgem processos é o
durante a fase de analise . .
de processos? responsavelporavaliar.
A organizacdo avalia O escritdrio de
novos problemas que processos temavaliado,
PMC 6 | podem surgir devido a principalmente no que
implementacdo de novos tange a gestdo de
processos de negécios? riscos.
Existe alguma medida de
business intelligence
(processo de coleta,
organizacdo, analise,
%?ﬁi?;mmn?e ¢ Os d_ado~s do sistema de
PMC 7 | informagOes que tramitacdo de -
documentos e relatorios
oferecem suportea .
gestdo de negécios) que séo utilizados.
ajude a organizagdo a
monitorar e controlar a
execucdo dos processos
de negdcios?
A organizacéo realiza
uma avaliagdo para
PMC 8 | satisfacdo dos Nao ha.
fornecedores com os
processos?
A organizacéo realiza
PMC 9 | Uma avaliacdo para N30 hé.

satisfacdo dos clientes
€Om 0S pProcessos?
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APENDICE H-RESULTADO DA APLICACAO DO MODELO AVALIATIVO DA
IMPLEMENTACAO DA SEESTAO DE PROCESSOS AO SUPERVISOR DA
UNIDADE DE GESTAO DOS SERVIDORES ATIVOS DO ORGAO

FASE V - IMPLEMENTACAO DE PROCESSO

Objetivo: avaliar a prontidao do gerenciamento de processos de negocios nafase de implementacdo de

processos.

Nesta fase, é verificado que o processos redesenhado foide fato implementado e como foi a recepgéo desse
processo pelos colaboradores.

Item Pergunta Nota Observagoes
O Intuito era automatizar totalmente o
processo de pagamento de auxilio
saude e deixa-lo semintervencéo
Os processos de negdcios redesenhadose em humana, mas ndo ocorreu totalmente. O
PIM 1 | andamento na organizacdo seencaixam de 4 | processo de pagamento de auxilio
acordo com o modelo planejado? saude foi parcialmente implementado.
Parte do processo de concessdo de
licenca médica, que envolvia outro
setor, ndo foi implementado.
Existe algum gerente especifico para E a se¢ao como um todo que vai
PIM 2 | controlar as mudancas continuas nos 3 | controlar as mudancas, ndo é
processos de negdcios naorganizagio? formalmente um gerente de processo.
Ocorreu resisténcia no setor, mas foi
piM3 | Aculturadaorganizagdo apoiaa 4 devido a inseguranca com rela_(;éo as
implementagdo dos processos de negdcios? mudancas. Atualmente ha apoio dos
setores.
PIM 4 Existe alguma ferra~menta usadapara 3
suportara automagdo do processos? Sistema de gestéo de recursos humanos
Ha sistemas de informatizacdo e automacdo
relacionados aos processos redesenhadosem . .
PIM 5 | execucdo na organizacdo? Todos esses 5 | Sistema de gestdo de recursos humanos

sistemas de informatizacdo e automacdo em
execu¢do na organizagao estdo integrados?

e Sistema eletrénico de tramitacdo de
documentos.

FASE VI - MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontiddo do gerenciamento de processos de neg6cios nafase de monitoramento e controle de

processos

Nessafase, a organizacgdo coleta dados relevantes e os analisa para determinar o desempenho do processo em
andamento, considerando a medida de desempenho e o objetivo do desempenho.

Item Pergunta Nota Observacoes

A organizacdo possuiuma equipe especifica

PMC 1 na estrutura organizacional responsavelpor A unidade realiza 0 monitoramento e
monitorar e controlar o processo de negocios 4 | controle.
da organizacao?
Os processos de negécios redesenhados e em

PMC 2 ansz)imento reduzemga carga de trabalho da Redesenhos reduzem a carga de trabalho,

A g 4 | Mmas foram implementados parcialmente.

organizacdo?




Ha transparénciana execuc¢do de cases de
sucesso paratodaa organizagdo? Istoé, a
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Séao processos publicos, todos podemter

PMC 3 | execucdo dos processos redesenhadosé acesso, mas os setores ndo tinham os
possivelde ser monitorada, analisada e redesenhos.
controlada?
A divisdo de trabalho previstanos processos Esta funcionando bem em todas as
PMC 4 implementados estafuncionando bemem o
todos os niveis de hierarquia da organizagédo? nstancias.
Ainda aguardam a implementacdo de todas
A organizacdo avalia problemas quesurgem as_a'_uwdades preylsEas nos p_rocessos.A
PMC 5 durante a fase de anlise de processos? atividade de avaliacdo é realizada pelo
’ escritério de processos, que esta planejando
a sistematica de monitoramento e controle.
A organizacdo avalia novos problemas que A atividade de avaliacdo é realizada pelo
PMC 6 podem surgir devido a implementacdo de escritério de processos, que esta planejando
novos processos de negdcios? a sistemética de monitoramento e controle.
Existe alguma medida de business
intelligence (processo de coleta, organizacao,
analise, compartilhamento e monitoramento Embora tenham os sistemas como fonte
PMC 7 de informagGes que oferecem suportea dados, ndo sdo utilizados como medida de
gestdo de negdcios) que ajude a organizagao business intelligence pela unidade.
a monitorar e controlar a execugdo dos
processos de neg6cios?
- . - Servidores sdo fornecedores e clientes
A organizagdo realiza uma avaliacdo para . L.
PMC 8 | satisfacdo dos fornecedores com os NESSES process:os.NNao hauma avallagao
Drocessos? formal de gvAalla_gao, apenas percepcoes a
partir da vivéncia na area.
Servidores séo fornecedores e clientes
PMC 9 A organizacdo realiza uma avaliagdo para nesses processos. Ndo hauma avaliagdo

satisfacdo dos clientes com os processos?

formal de avaliagcdo, apenas percepgdes a
partir da vivéncia na area.
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APENDICE | - RESULTADO DAAPLICACAO DO MODELO
AVALIATIVO DA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DE PROCESSOS
AO SUPERVISOR DA AREA GESTAO DE TERCEIRIZACAO E
COORDENADOR DE GESTAO DE CONTRATOS

FASE V - IMPLEMENTAGCAO DE PROCESSO

Objetivo: avaliar a prontiddo do gerenciamento de processos de neg6cios nafase de implementacdo de

Processos.

Nesta fase, é verificado que o processos redesenhado foide fato implementado e como foi a recepgao desse
processo pelos colaboradores.

Item Pergunta Nota Observagoes
Os processos de negécios
redesenhados eem Ndo completamente.
PIM 1 andamento na organizagédo 4 Faltou um processo que
seencaixam de acordo ficou com a area de
com 0 modelo planejado? controle interno.
Existe algum gerente
especifico para controlar
PIM 2 as mudancgas continuas nos 5
processos de negdcios na Coordenador da unidade
organizagao? controla as mudancas.
A cultura da organizagéo
apoia a implementacgéo Mudanga partiu da alta
PIM 3 5 L ~ -
dos processos de administracdo e foi
negocios? apoiado pela area.
Existe alguma ferramenta
PIM 4 usadapara suportara 1
automacdo do processos? Sem automacao.
Ha sistemas de
informatizacdo e
automacao relacionados
aos processos
redesenhados em Todos os processos, desde
PIM 5 execucdo na organizagao? 5 a implantacdo do SEl, sdo

Todos esses sistemas de
informatizacdo e
automagao em execucao
na organizacdo estao
integrados?

tramitados pelo SEI.
Qualquer acdo dentro do
processo € pelo SEI.

FASE VI - MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROCESSOS

Objetivo: avaliar a prontiddo do gerenciamento de processos de neg6cios nafase de monitoramento e controle de

processos

Nessafase, a organizacdo coleta dados relevantes e os analisa para determinar o desempenho do processo em

andamento, considerando a medida de desempenho e o objetivo do desempenho.

Item

Pergunta

Nota

Observacdes




A organizagdo possuiuma
equipe especifica na
estrutura organizacional
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PMC 1 responsavel por monitorar A propria unidade de
e controlar o processo de gestdo de contratacdes
negocios da organizagdo? terceirizadas.
Houve um aumento de
L produtividade, uma vez
Os processos de negécios <
redesenhados e em que 0s processos estdo
PMC 2 andamento reduzem a centrallzadc_)s em um sgtor
com expertise em gestéoe
carga de trabalho da .
organizacio? as pessoas quallflcada_s
estdo focadas em servigos
especializados.
Ha transparénciana
execucdo de cases de
sucesso paratodaa
PMC 3 organlz~a(;ao? Istoé, a
execucdo dos processos
redesenhados é possivelde Os processos sdo
ser monitorada, analisada tramitados estdoemum
e controlada? sistema de acesso publico.
A diviséo de trabalho
prevista nos processos
PMC 4 implgmentados esta N
funcionando bem em Divisdo de trabalho
todos os niveis de funcionando conforme o
hierarquia da organizagdo? planejado.
A organizagdo avalia
PMC 5 problemas que surgem
durante a fase de analise
de processos? Realizado pela unidade.
A organizagdo avalia
novos problemas que
PMC 6 podem surgir devido a
implementagdo de novos
processos de negécios? Realizado pela unidade.
Existe alguma medida de
business intelligence
(processo decoleta,
organizacao, analise,
compartilhamento e
PMC 7 _monltora[nento de
informacgdes que oferecem
suporte a gestdo de
negocios) que ajude a Né&o tem sistematizado,
organizacao a monitorar e mas tem relatdrios para
controlar a execugdo dos dar informacdes sobre os
processos de negécios? processos.
A organizacdo realiza uma Esta sendo desenvolvido
PMC 8 avaliagdo para satisfacdo de forma gradual.
dos fornecedores com 0s Atualmente essaavaliagcdo
processos? ¢ informal.
A organizacdo realiza uma Esta sendo desenvolvido
PMC 9 avaliagdo para satisfacdo de forma gradual.

dos clientes com os
processos ?

Atualmente essaavaliacdo
¢ informal.
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PHASE I: PROCESS IDENTIFICATION (PI)

Aim: to evaluate the readiness of business process management in business process identification phase

In this phase, business problems and processes which are relevant to the problems are identified. The

scope and interrelation for each process are also determined

Item

Pl 1 Is the vision, mission and objectives of the organization clearly and explicitly defined?

Pl 2 Does the organization have a well and defined financial, sales and general planning

Pl 3 Are the market, industry type and values of the products/services clearly defined

Pl 4 Does the organization have a well-defined organizational structure?

Pl 5 Does the organization have a well and explicit division of works and process ownership?

Pl 6 Does the organization have well-defined scope, strategy and goal of business process
management?

P17 Is the business process management a long-term and continuous project?

P18 Does the organization’s culture support the implementation of business process
management?

P19 Did all elements of the organization getinvolved in the development of business process
management?

Pl 10 Are there many forces that drive theorganizationin developing business process
management?

Pl 11 Does the organization’s infrastructure fully supportthe business process management?
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Pl 12 Did the organization ever conductan assessment on the performance of its business

processes?

PHASE II: PROCESS DISCOVERY (PD)

Aim: This part evaluates the practice of BPM in the process discovery phase. In this phase, the current

status of each process in the company was documented typically in the form of an as-is model

Item

PD1 Is there a dedicated team in theorganizational structure that handles the identification of the
business process?

PD 2 Is there a specific method to identify the business process?

PD 3 Does the company use specific tools to support process discovery?

PD 4 Does the company use a specificmethodto model the business process?

PD 5 Does the company use specific tools to model the business process?

PD 6 Are as-is models explicitly defined?

PHASE Ill: PROCESS ANALYSIS (PA)

Aim: evaluate the readiness of business process management in process analysis phase In this phase,

problems with regard to as-is process are identified and documented. Performance measurement is also

conducted

Item

PA 1 Is there a specific team in the organizational structure responsible for the analysis of
business process?

PA 2 Is there a specific method (either qualitative or quantitative)to analyze the business process
the organization?

PA 3 Is the value for each business process well defined?

PA 4 Does the organization have a well-defined problem for each business process (in term of
priority and threat)?

PA 5 Are efforts required by the organization to solve problems clearly defined?
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PA 6 Does any activity to manage business process get directed to focus on reducing efforts and

obtaining efficiency

PHASE IV: PROCESS REDESIGN (PR)

Aim: to evaluate the readiness of process business management in process re-design phase This phase

identifies any process changes to overcome the identified problems and results in to-be process model

Item

Item

PR 1 Does the organization have a specific team responsible to redesign business processseen
from its organizational structure?

PR 2 Does the organization consider various criteria in re-designing its business process?

PR 3 Does the organization have a specific methodology used to re-design its business process
(radical or incremental)?

PR 4 Is there any specific technique used by the organization to re-design its business process?

PR 5 Is there any specific tools/software used by the organization to re-design business process?

PR 6 Has the organization clearly define the to-be process model of the organization?

PHASE V: PROCESS IMPLEMENTATION (PIM)

Aim: to evaluate the readiness of process business management in process re-design phase This phase

identifies any process changes to overcome the identified problems and results in to-be process model.

Item

PIM 1 Does the entire ongoing business process in the organization fit in accordance to the
planned model?

PIM 2 Is there any specific manager to control the ongoing changes in the business process in the
organization?

PIM 3 Does the culture of the organization support the implementation of business process?

PIM 4 Is there any tools used to support the process automation?
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PIM 5

Is all software running in the organization integrated?

PHASE VI: PROCESS MONITORING AND CONTROL (PMC)

Aim: to evaluate the readiness of business process management in process monitoring and control phase
Inthisphase,theorganizationcollectsrelevantdataandthenanalyzesthe minor der todeter minehowwelltheong

oing process being executed, considering the performance measurement and performance objective

Item

PMC 1 Does the organization have a specific team in the organizational structure responsible to
monitor and control the business process ofthe organization?

PMC 2 Does the ongoing business process reduce the load of the organization?

PMC 3 Is there transparency in executing work success?

PMC 4 Is the division of works running well at all levels of workers in the organization?

PMC 5 Does the organization evaluate problems that arise during the process analysis phase?

PMC 6 Does the organization evaluate new problems that might arise due to the implementation of
new business processes?

PMC 7 Is there business intelligence that helps the organization to monitor and control the
execution of the business process?

PMC 8 Does the organization conduct an evaluation to suppliers’ satisfaction?

PMC 9 Does the organization conduct an evaluation to customers’ satisfaction?




