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Gestdo por processos: Um estudo de Caso quanto a efetividade numa empresa publica

Resumo:

A gestdo por processos é uma ferramenta que tem sido adotada com frequéncia crescente no setor publico. Isto
provém da necessidade de se modernizar os servicos publicos de maneira eficiente e eficaz. Baseado nisto, o artigo,
na forma de estudo de caso, visa analisar quais sdo 0s ganhos em efetividade de em uma empresa publica que
passou a adotar a gestdo por processos, através de roteiro de entrevista aplicado ao gestor responsavel pela gestdo
por processos na empresa. Trata-se de uma pesquisa qualitativa. Levantaram-se questdes que buscaram tragar um
paralelo entre os problemas da organizacado e as melhorias de impacto positivo na gestdo e na efetividade. Os dados
analisados irdo contribuir para encorajar a continuidade do trabalho feito na organizacdo publica, assim como
futuros trabalhos que visem levantar os beneficios de se gerir por processos no primeiro setor.

Palavras-chave: Gestéo por processos. Efetividade. Gestdo Publica

1 Introdugéo

Desde o nascimento do estado nacional, o Brasil passou por duas grandes mudancas: a
reforma burocrética, que introduziu os conceitos de Weber na gestdo publica, por meio de pro-
cedimentos padronizados e legalistas; e uma reforma gerencial (anos 90), que se destinava a
tornar o Estado mais eficiente em seus objetivos e com maior presenca junto ao corpo social
(PEREIRA, 1995). O autor demonstra também que o reformismo da reforma gerencial se jus-
tificou porque, nas palavras dele, “a administracdo burocratica é lenta, cara, autorreferida,
pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidadaos”.

Assim, a superacao da gestdo burocrética pela gerencial trouxe a necessidade de vencer
velhos padrdes rigidos e deu relevo a urgéncia de se buscar instrumentos que fomentassem a
eficiéncia no atendimento das demandas dos cidaddos. Gerir orcamentos publicos exige que
certas areas de investimento sejam escolhidas em detrimento de outras, e isso implica em in-
tentar diligéncias que visem ndo so atingir resultados, mas atingi-los de forma menos dispendi-
0sa aos recursos dos contribuintes.

Num cenério no qual a qualidade e a busca por resultados gerados a partir do menor
esforgo possivel sdo altamente desejaveis, a gestdo por processos tém sido tema bastante co-
mentada. Trata — se de uma viséo diferenciada presente nas empresas modernas, cujos departa-
mentos funcionais ndo encontram mais barreiras e as estruturas de comando séo sensivelmente
reduzidas (MOTTA, 1995).

De forma complementar, o guia BPM CBOK de gestdo de processos informa que, inde-
pendente da finalidade lucrativa ou setor ocupado na sociedade (publico ou privado), toda or-
ganizacdo tem como finalidade a geracao de valor, na forma dos melhores produtos/resultados.

Diante disso, torna - se interessante o seguinte ponto de discussdo: Quais sdo 0s ganhos
reais em efetividade para uma organizacdo publica ap0s adotar a gestdo orientada por proces-

S0S?



Para tanto, é posta em estudo uma empresa publica, com a finalidade de avaliar os ga-
nhos obtidos por ela em termos de eficiéncia e eficacia apds a estruturacdo dos seus negécios
por processos. Tal analise passara pela identificacdo da gestdo da empresa antes e depois da
gestdo por processos ser institucionalizada, com o reconhecimento dos pontos de melhoria al-
cancados e a verificagdo da visdo do responsavel pelos processos da empresa quanto aos resul-
tados trazidos pela nova gestéo implantada.

Tais objetivos sdo justificaveis, visto que a adequada associacdo entre efetividade e a
gestdo de processos na esfera governamental se insere num contexto no qual se buscam de
forma constante as melhores préticas no ambito da coisa publica. Desse modo, iniciativas bem
sucedidas nesse sentido, como as realizadas na empresa publica em questdo trazem novas pers-
pectivas e propostas para o aperfeicoamento da gestdo publica de forma extensiva a outras em-

presas ou Orgaos do primeiro setor.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROCESSOS

Processo empresarial € um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada
e que cria uma saida de valor para o cliente (HAMMER;CHAMPY,1994).“Na concepgao mais
frequente, processo é qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona
valor a ele e fornece um output a um cliente especifico” (GONCALVES, 2000). O conceito de
processos como forma de trabalho nas organizagdes traduz uma visdo em que atividades séo
sequenciadas com a finalidade maior de entregar resultados ao publico a ser atingido.

Segundo Rummler e Brache (1994), os processos se dividem em trés tipologias basicas:
0s processos de clientes, que sdo aqueles que refletem o negdcio principal de uma empresa, 0s
processos administrativos, 0s quais sdo voltados a rotinas internas e de suporte aos processos
de clientes e, por fim, os processos de gerenciamento contemplam as decisdes e atividades dos
gerentes. Esta classificacdo diz respeito a um pensamento em que 0S processos estdo em niveis
de importancia segundo a finalidade, o que leva a entender que quanto maiores as finalidades
de um processo, mais importante sera o processo no cotidiano de uma organizacao, seja ela
publica ou privada. Processos de mera administracdo interna ndo tem o mesmo impacto que
processos que contemplam decisdes gerenciais e que podem comprometer os recursos de qual-

quer empresa por um tempo consideravel.



Entretanto, mesmo que agrupado em niveis de relevancia segundo sua finalidade, todos
0S processos obedecem a uma mesma logica de funcionamento mecénico, ou seja: recebem
insumos de naturezas variadas que geram produtos. Quer sejam processos de clientes, quer se-
jam administrativos ou de suporte, todos eles transformam entradas em saidas, detém inicio,
meio e fim e pretendem atender um publico, seja ele interno ou externo a organizacao. A natu-
reza dos produtos gerados € o que diferencia estas trés categorias. (BIAZZI; BIAZZI; MUS-
CAT, 2011).

Ja na visdo de Cruz (1998), os processos sdo o instrumento pelo qual atividades criam e
transformam recursos de todo tipo com a finalidade de gerar bens ou servigos, sempre com
qualidade constante. Para ele, os processos se subdividem em subprocessos, os quais sdo des-
dobramentos que fornecem maior nivel de detalhe dos processos.

Depreende — se assim, que processos correspondem a uma cadéncia ordenada de opera-
¢des que transformam recursos de diversas naturezas em produtos destinados a certos fins es-
pecificos. O entendimento e a valorizacdo dos processos no cotidiano organizacional requer

uma gestao que se oriente por processos.

2.2 GESTAO POR PROCESSOS

A gestdo por processos diz respeito a uma maneira de se visualizar as tarefas desempe-
nhadas no ambito do trabalho. Na perspectiva da gestdo por processos, estes ndo sao tratados
como elementos periféricos, mas sim cuidadosamente planejados e entendidos por todos. Sig-
nifica nortear todo o funcionamento de uma organizacéo pelos processos (HAMMER, 1998).
De acordo com este modo de trabalho, organizagdes passam a ser estruturadas por fluxos de
trabalho, e ndo por departamentos funcionais onde cada setor desempenha certas tarefas. Isto
permite uma visdo mais global do negécio (CURY,2000).

Isto também € elencado por Hammer e Champy (1994), os quais asseveram que no modo
de trabalho tradicional, defendido por Adam Smith ndo encontrava mais adequagéo na atuali-
dade por orientar e estruturar as organizagdes em unidades que se encarregavam de funcdes e
pouco interagiam, o que prejudicava de sobremaneira o atendimento das necessidades do mer-
cado, além de acarretar em perdas sensiveis de qualidade. Orientar 0 negocio por processos
implica ver a estrutura organizacional de forma mais horizontal e menos hierarquizada.

Nesta nova forma organizacional, o organograma tradicional, como é conhecido, ndo

basta para descrever a estrutura de uma empresa por refletir ainda um arcabougo estrutural



verticalizado, muito voltado a cargos e funcGes por ele desempenhadas e pouco ordenado se-
gundo o trabalho feito em conjunto, ideia necessaria a gestdo segundo processos de trabalho.

Em decorréncia disto, nas organizac@es orientadas por processos, a hierarquia é reduzida
sensivelmente, e equipes de trabalho com grande autonomia sdo criadas. Neste modelo, cada
processo possui um responsavel com metas especificas. Sao os “proprietarios de processos”.
(MOTTA, 1994). Adicionalmente, Cury (2000) acrescenta a figura do treinador, a quem com-
pete desenvolver habilidades técnicas necessarias para o desempenho em cada processo. Ambos
(proprietario e treinador) atuam de forma complementar.

Outra caracteristica de organizagdes voltadas a processos, como bem afirma Gongalves
(2000), é que nelas os medidores de desempenho se voltam a percep¢do dos clientes. Trata-se
de um tipo de dimensionamento diferente, dado que se observa nas empresas uma tendéncia a
se voltarem para suas proprias realidades, numa visdo bastante autocentrada. Nesta nova per-
cepcao da gestdo, os negocios desempenhados sdo vistos a partir de um prisma externo as or-
ganizacgdes. Ao se voltar aos processos, a percepcdo dos consumidores sobre os produtos gera-
dos é fundamental na afericdo de qualidade.

Esses conceitos acerca dos processos permitem compreender que uma regéncia organi-
zacional por processos implica ver e se voltar para fora, alem dos limites organizacionais e
buscar entender aquilo de que um grupo-alvo necessita em termos niveis de produtos ou servi-
Cos.

Carvalho (2015) descreve um modelo de implantacdo de gestdo por processos vivenci-
ado na UnB (Universidade de Brasilia) e coordenado com sucesso na instituicdo. No modelo
em questdo, a adocdo da gestdo por processos percorreu varias etapas. Inicialmente, realizou-
se uma ambientagdo da alta administracdo para que fossem sensibilizados a cerca da necessi-
dade da gestao por processos nas atividades da universidade. Em sequencia, foram contratados
cursos para que os colaboradores fossem capacitados e preparados para a nova realidade a ser
transposta.

Logo em sequencia, todos os processos foram mapeados e identificados aqueles que se
mostram criticos a fim de que fossem redesenhados em etapas futuras. Depois da devida iden-
tificacdo, os processos criticos foram detalhados através de software. Todo esse trabalho obteve
grande suporte dos instrumentos de T1 disponiveis e € motivo constante de revisoes e reformu-
laghes de tempos em tempos.

Os processos criticos - que sdo aqueles que atrapalham ou obstam a qualidade dos ser-
vicos prestados aos clientes/alunos -, depois de mapeados, sofreram remodelagens. Um deles

foi o processo de matriculas de alunos na instituicdo, um dos principais gargalos, alvo de



queixas pela morosidade apresentada. O modelo descrito induz ao entendimento de que é fun-
damental entender quais processos séo deficientes para que qualquer gestor consiga estruturar
acoes que gerem produtos finais efetivos.

Mesmo que ainda esteja em fase de implantacdo na Universidade, melhorias no que
tange a eficiéncia na instituicdo de ensino ja puderam ser sentidas, mesmo que ainda de forma

ainda preliminar.

2.3 EFICIENCIA, EFICACIA E EFETIVIDADE.

A despeito de parecer um conceito bem entendido, a eficiéncia é revestida de semanticas
particulares no estudo da administracdo. Machado(2011) define a eficiéncia como um termo
gue remete a ideia de maxima producdo com o0 minimo gasto de recursos. Ja eficacia é explicada
como aquilo que produz o efeito esperado. Em concordéncia, Marcovitch (1979), atesta que
eficiéncia é verificada quando recursos humanos e materiais sdo utilizados de maneira ade-
quada.

Rojo (1998) alia a eficiéncia a reducéo de custos advinda dos processos a concretizacao
da qualidade total, visao corroborada por Siqueira (2015) , segundo o qual, mesmo que implique
reducdo nos custos, a eficiéncia nunca ocasiona a reducao dos niveis de qualidade do servico,
mas sim o contrério.

Nota-se entdo que, independente da esfera (se governamental ou ndo), ser eficiente é
amplamente desejavel e sinal de competéncia no emprego dos recursos utilizados em qualquer
atividade produtiva.

Igualmente, se sdo empregadas as tecnologias mais avangadas ou se reduzem ao maximo
0s custos e a necessidade do cliente/cidaddo néo for suprida a contento, a missao organizacional
ndo foi efetivada. (BASTO et al, 1993). Destaca- se assim, que a efetividade é a combinacdo da
eficiéncia aliada a uma busca por finalidades planejadas (eficacia) e que resulta em produtos ou
servigos que suprem um mercado ou publico. Aditivamente, Carvalho (2015) enuncia que uma

organizacéo se diz efetiva quando consegue produzir efeitos.
3 METODOLOGIA
No que diz respeito aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa foi desenvolvida se-

gundo uma abordagem qualitativa. Nela sdo elencadas caracteristicas observadas da organiza-

¢cdo em questdo, com a investigacdo de respostas do gestor responsavel pelos processos. O



objetivo foi obter dados que demonstrem a gestdo por processos na Conab e os resultados desta
quanto a eficiéncia eficacia e efetividade.

Trata-se também de uma pesquisa descritiva, conforme classificacdo de Gil (2002), uma
vez que descreve um fenbmeno observado — a gestdo por processos numa empresa publica -,
com o estudo dos beneficios e 0s possiveis melhoramentos no que tange a efetividade, se atendo
a correlacdo destes com a introducéo da gestdo por processos. Além da descricdo de tais fatores,
a pesquisa consiste num estudo de caso, dado que se empenha em verificar, com profundidade
e detalhada apuracéo, as variaveis da gestdo por processos que possibilitaram uma gestao mais
efetiva.

O levantamento de dados se deu por meio de entrevista aberta (BONI; QUARESMA,
2005), a qual fornece dados especificos e bem detalhados. Os autores defendem que este tipo
de entrevista propicia um grau de elasticidade elevado argumentam que permite a extracdo de
respostas mais espontaneas e inesperadas, as quais poderdo ser de grande utilidade para analise
posterior.

Para tanto, foi elaborado um roteiro de entrevista para orientar os questionamentos rea-
lizados pessoalmente. Os critérios de apreciacao de respostas foram baseados em aspectos con-
cernentes a como era a empresa quando ainda ndo havia a gestdo por processos e qual o con-
torno que esta nova forma de gestdo tem trazido para a organizacgdo. Perguntou-se ao diretor de
modelagem organizacional (que responde pela gestdo por processos) aspectos da companhia do
primeiro setor no que diz respeito a efetividade e a relagédo disto com a gestdo por processos. A
escolha do diretor se deu tendo em vista do seu conhecimento do assunto em anélise, dado que

ele é o responsavel por toda a reestruturacdo da empresa para a gestao voltada a processos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa publica em analise surgiu em 1943 e se dedica a estabelecer a regulacdo dos
precos de produtos da agropecuaria produzidos no Brasil. Também desenvolve politicas de
abastecimento agricola e atua diretamente com o executivo.

Os dados colhidos in loco , junto ao diretor de modelagem organizacional municiaram
a analise frente a teoria e propiciaram a verificacdo de objetivos buscados no instrumento de
pesquisa. A primeira pergunta questionava sobre como a empresa lidava com processos e de
que forma surgiu a decisdo de orientar o trabalho por processos.

Como resposta, o entrevistado observou que a companhia nao tinha um foco voltado a

processos. Sua atuagdo se dava por meio de acdes isoladas e sem conexdo, num modo de



funcionamento bem semelhante a divisdo funcional do trabalho. Segundo ele, a empresa também
descobriu que sua tecnologia € obsoleta, falta uma sistematizacdo quanto aos processos e a buro-
cracia é excessiva. Demonstra-se assim que 0s processos ndo eram ponto vital na gestdo da empresa,
mas sim uma area periférica.

Também foi respondido que a decisdo pela orientacdo do negdcio por processos na or-
ganizacdo surgiu de um planejamento deliberado: por meio de uma iniciativa que busca integrar
a estrutura organizacional e 0S processos.

Tal resposta demonstra que a empresa se encontra num fase de transicdo de um periodo
em que a divisdo funcional do trabalho é predominante para um arranjo organizacional no qual
a empresa se organiza inteiramente pelos processos de trabalho, transicao ja prevista por Ham-
mer (1998). Ele argumenta que, na diviséo tradicional do trabalho, em que as organizacGes sdo
divididas por setores como financeiro, recursos humanos e outros, cada geréncia trata apenas de
temas referentes a sua area. Esta € a disposi¢do funcional.

Deste modo, a gestdo por processos significa a superacao deste arranjo funcional. Quando
se trata de se orientar inteiramente por processos, as geréncias passam a ser integradas, com a fina-
lidade de contribuir para que os processos visem sempre o consumidor final. Gasparetto (2015)
explana que, a transi¢do da gestdo funcional para a gestdo por processos abrange um panorama
interfuncional, no qual cada processo transita entre todos os setores.

Ja segundo Gongalves (2000), adotar a gestdo por processos implica se organizar instituci-
onalmente para que seja suplantada a forma gerencial, cujas atividades se desenvolviam de maneira
desconexa e com acOes apartadas umas das outras. Nesta configuracdo ha “sensivel perda de
tempo, qualidade e capacidade de atendimento”. Sendo assim, observa-se, igualmente na Co-
nab, que os setores funcionais caminham para um processo de integragdo. A empresa tem reor-
ganizado sua estrutura, de modo a encampar a gestdo por processos como eixo central. Cury
(2000) aponta que a consequéncia disto é a disseminacgdo de uma compreensao ampla, por parte
dos colaboradores de todo o complexo organizacional: a chamada visdo holistica.

Como bem afirma Carvalho (2015), a sinergia entre todas as areas € importante para que
“os processos estejam alinhados em prol da efetividade organizacional e na busca da vantagem
competitiva para assim sobreviver nesse ambiente de mudancas e transformagdes”. A mesma au-
tora afirma também que ao gerir por processos, € possivel entender quem € a instituicdo assim como
diagnosticar quais 0s aprimoramentos que precisam ser feitos para a sobrevivéncia no mercado. Na
entidade em analise, apesar de ndo haver competicdo com outras empresas no ramo de atuacao, é
necessario que esta demonstre o cumprimento de metas e, desta forma, justifique a sua atuacéo junto

ao Governo Federal. Para o entrevistado, isto ocorre pela forma de financiamento da empresa,



mantida com recursos do or¢camento federal da Unido e da natureza do negdcio, que € regulacdo no
sistema de precos da agropecuaria e economia.

Desta maneira, e como foi salientado também na entrevista, ha hoje um conhecimento muito
maior da propria organizacao quanto aos seus processos de trabalho e isto € um bom indicativo para
que seja alcado maior impacto junto ao publico que se pretende alcangar, posto que, uma vez en-
tendidos quais sdo 0s principais processos organizacionais e como eles funcionam, ha uma grande
contribuicdo para a maximizacdo dos resultados. Gerir por processos vem da necessidade de su-
plantar uma estrutura organizacional rigida e pesada (Gongalves, 2000).

Embora pontos deficientes tenham sido descobertos, foi ressaltado pelo entrevistado que a
empresa ainda esta em estagio de maturacao no que diz respeito a gestao por processos e, assim que
diagnosticados todos os gargalos, pretende-se elimina-los com o fito de trabalhar de maneira mais
eficiente e que atinja os objetivos que estdo sendo tracados pelo planejamento estratégico.

Mesmo que ainda néo se tenha pleno conhecimento de todos os gargalos, quando pergun-
tado sobre quais processos se tornaram mais efetivos e qual a importancia deles para o negécio da
empresa, respondeu-se que foram alterados dois processos 0s quais se apresentavam como obstru-
tores a execucdo efetiva das atividades da empresa, sendo eles o processo de consultoria juridica e
o0 de execucdo financeira. Estes processos sdo considerados criticos e a melhoria deles € crucial para
o0 proprio desempenho institucional da organizagdo, nas palavras do entrevistado.

Eles foram transformados de modo a serem simplificados com um redesenho. Em concor-
dancia com o CPM PBOK, sdo viabilizados diversos beneficios com a gestdo de novos processos,
a saber, alguns: reducéo dos desperdicios e custos, menor tempo de ciclo dos processos e aumento
da qualidade nos servicos entregues.

Sdo estas algumas das vantagens vindouras de uma gestdo por processos apontados pelo
guia. Destaca-se entre todos eles, 0 aumento da qualidade dos servicos levados ao consumidor final,
aspecto apontado por Basto et al. (1993) como objetivo maior da efetividade.

Ainda sobre o0s processos de consultoria juridica e financeiros, o entrevistado destacou que
estes cumprem um papel relevante para um outro: os processos do Governo Federal na empresa
publica, sendo ele um dos principais processos finalisticos da organiza¢do. Uma vez aprimorados,
0s processos finalisticos se tornam mais propensos a serem mais efetivos como sustenta Basto et al,
(1993).

Carvalho (2015) exp6e que o redesenho dos processos criticos implica modificar aqueles
gue afetam diretamente e interferem na qualidade final dos produtos entregues. No modelo de ges-
tdo por processos descrito por ele e implantado na UNB (Universidade de Brasilia), o correto rede-
senho dos processos criticos e que se relacionavam com os finalisticos impactou de sobremaneira a

qualidade destes.



De acordo com as respostas verificadas, € possivel constatar que a entidade se encontra num
estagio similar: os processos mais criticos foram ou estdo a caminho de serem refeitos. Porém, ainda
n&o foi possivel mensurar em que termos eles estdo contribuindo para tornar melhor a efetividade
institucional.

Portanto, ainda se convive com uma realidade puramente funcional, o que permite diagnos-
ticos dentro dos processos criticos que apontem para pontos nos quais ha sensiveis desperdicios de
recursos. Conforme o entrevistado, isto impossibilita num primeiro momento a afericdo de pro-
gresso em termos de eficiéncia. Na opinido dele, ao final da reestruturacdo em curso, havera um
decréscimo certo no uso inadequado de insumos e das disponibilidades da organizagéo e os ganhos
quanto a eficiéncia serdo notaveis.

Na ocasidao em que se questionava qual era a relacdo entre planejamento estratégico e a
gestdo por processos na empresa, apontou-se que a organizacao tragou, em seu planejamento estra-
tégico, o objetivo principal de garantir regularidade e abastecimento junto ao produtor rural.

Nesse particular, ela tem se movimentado com o entendimento de ndo s6 atingir tal objetivo,
mas também de fazé-lo melhor maneira possivel, com reducdo de custos e em um tempo razoavel,
gerando impacto junto produtor rural. A geracdo de impacto é o objetivo final em torno do qual se
arvora a efetividade, para Carvalho (2015). Segundo o entrevistado: “Os processos sdo a forga mo-
triz da companhia, e esses sdo 0s que a move na dire¢do para que o Planejamento estratégico
aponta”.

Muitas respostas do diretor indicam que a companhia é foco ndo sé de uma mera mudanga
de gestdo, mas sim de uma mentalidade administrativa na qual o que se torna mais importante ndo
é s0 aquilo que ela faz, mas sim de que forma aquilo que é feito tem atingido de maneira satisfatoria
os produtores rurais e a populagdo consumidora dos produtos alimenticios.

Como ilustracdo deste alinhamento entre planejamento estratégico e processos, Silva (2014)
afianca que o planejamento estratégico estabelece metas que s6 sdo viabilizadas por um sistema de
gestdo por processos. Estas acfes trazem como consequéncia natural uma maior eficiéncia. Mas a
autora ressalva que, embora este alinhamento caiba a qualquer tipo de organizacdo, requer preparo
e analises densas dos processos.

Ja Domingues (2015) aventa que a gestao por processos implica para a estratégia gerencial,
a reducdo de atividades redundantes, oque acarreta a melhoria da gestdo em termos de eficiéncia e
eficécia, fatores os quais compbem a efetividade. Ja é possivel observar esta simplificacdo benéfica
de processos nos de consultoria juridica e financeiro, que como ressaltado anteriormente, ja foram
reformulados. Frisou-se, na entrevista, que ja hd uma evolugdo em modelos matematicos que esta-

rdo aptos a demonstrar quantitativamente, de que forma esta efetividade na organizacao € descrita.



N&o obstante, toda a movimentacdo com vistas a tornar a gestdo aprimorada e de maior
impacto externo, reconhece-se que ainda ndo é possivel medir de forma muito palpavel o real efeito
da gestdo por processos que se implanta na empresa agora. Conforme se afirmou, o escritério de
processos se encontra num primeiro estagio (tem um ano e meio de atuacdo). Assim, inda ndo foram

redesenhados todos 0s processos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Objetivou-se saber, a vista disto, de qual maneira a efetividade tem possiblidade de ser po-
sitivamente afetada com a implantacdo da gestdo por processos em uma instituicdo publica. O es-
critorio de processos da instituicdo é bastante requisitado e tem se organizado para identificar todos
os impeditivos a fruigdo efetiva dos processos, com impactos sensiveis ao cidaddo e de acordo com
a proposta de valor estabelecida como razdo de existéncia da companhia. Para isto, tentou-se deli-
mitar aspectos centrais da gestdo e quais dele foram os mais sensiveis e problematicos para a em-
presa.

No entanto, quando observado o andamento da gestdo por processos na institui¢do, notou-
se que esta ainda esta em fase de implementacdo, precisando chegar num patamar no qual todos os
processos serdo redesenhados e comecarao a ser executados, nos moldes do que propde o escritorio
de processos e visando o0 aumento da satisfagdo quanto a qualidade dos servicos prestados. Logo,
foi possivel atingir plenamente um dos objetivos tragados previamente, e parcialmente, outros dois.

Assim sendo, identificou-se que, mesmo em fase de implantacéo, j& € possivel estabelecer
um paralelo interessante quanto a gestdo da empresa quando esta ndo registrava a preocupagdo em
se orientar por processos, Visto que varios empecilhos a efetividade ja foram identificados, como a
estrutura burocratica e a tecnologia obsoleta. Agora, a empresa ja esta em vias de conhecer todos
0s seus processos, a fim de aprimorar ou excluir aqueles que sdo criticos na busca de eficiéncia e
eficacia.

Dos dados colhidos, constatou-se que os processos de Consultoria juridica e da area finan-
ceira sdo os precipuos pontos de melhoria encontrados por hora. Porém, este quadro tende a se
ampliar sensivelmente, na medida em que outros processos sao mapeados e transformados. Os pro-
cessos do Governo federal sdo exemplos de pontos os quais ja estdo em estagio quase finalizado de
aperfeicoamento.

O gestor responsavel pelo escritorio também indica que havera um deslocamento da com-
panhia no sentido da efetividade, visto que, para ele, 0s processos hoje sdo conhecidos, assim como
as deficiéncias fundamentais. Na opinido dele, isto faz com que a empresa esteja a passos largos

para lograr inimeros beneficios futuros.



Infere-se assim, que sé é possivel responder ao questionamento imposto pela problematica
de maneira parcial, dado que a implementacao da gestao por processos ainda néo € plena, e por isto,
ainda ndo foram estabelecidos modelos de afericdo de desempenho, que mostrariam, por meio de
indicadores, reais ganhos na efetividade. Mesmo assim, é possivel afirmar que ha indicativos soli-
dos de que a empresa se encaminha para que, no futuro, resultados sejam mais efetivos em decor-
réncia do trabalho por processos.

Quanto aos limitadores da pesquisa, dois sdo mais notaveis. O primeiro deles, ja descrito, €
0 grau de maturacgdo primario do escritério de processos, que gera dificuldades em colher indicado-
res mais firmes em todos os setores, que apontem para o beneficio pretendido na problemaética (efe-
tividade). O segundo foi a falta de tempo disponivel por parte dos outros gestores da empresa que
ocupam cargos-chave na organizagédo. Desta forma, a entrevista foi efetuada somente com um ges-
tor, coordenador principal da gestdo por processos.

Em vista disto, propde-se que, apos certo tempo, seja feito novo estudo na empresa publica,
quando a gestdo por processos estiver mais madura e otimizada, para que resultados mais consis-
tentes possam ser analisados. Prop&e-se também que o estudo possa contribuir para futuros relatos
de experiéncia que visem descrever como opera a introdugdo da gestdo por processos na iniciativa
publica e quais os obstrutores impostos a isto. Além de estudos em ramo académico, o estudo tam-
bém ird cooperar, em certa medida, para que tudo que vem sendo feito em termos de processos na

empresa seja intensificado.

REFERENCIAS

Association of Business Process Management Professionals. Guia para o gerenciamento de
processos de negdcio: corpo comum de conhecimento. 1 edi¢do v. 3.0. Brasil,2013.

BASTO, L. E. P et al. Organizac@es publicas brasileiras: a busca da eficiéncia, da eficacia ou
da efetividade. Revista de Administragdo Publica, v. 27, n. 4, p. 142-146, 1993. Disponivel
em:<http://www.spell.org.br/documentos/ver/14087/organizacoes-publicas-brasileiras--a-

busca-da-eficiencia--da-eficacia-ou-da-efetividade-/i/pt-br>.

BIAZZI, Monica Rottmann de; MUSCAT, Antonio Rafael Namur; BIAZZI, Jorge Luiz de.
Modelo de aperfeicoamento de processos em instituicdes publicas de ensino superior.Gestéo
da Producéo, Séo Carlos, vol.18, n.4,p.869-880,2011. Disponivel



em:<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S010430X2011000400013&script=sci_abs-
tract&ting=pt>. Acesso em: 26 Mar. 2016.

BONI, Valdete; QUARESMA, Silvia Jurema. Aprendendo a entrevistar: como fazer entrevis-
tas em Ciéncias Sociais. Em tese, Floriandpolis, v. 2, n. 1, p. 68-80, jan. 2005. ISSN 1806-
5023. Disponivel em: <https://periodicos.ufsc.br/index.php/emtese/article/view/18027>.
Acesso em: 02 jun. 2016. doi: http://dx.doi.org/10.5007/18027.

CARVALHO, Kelli Adrianne de. Gestao por processos organizacionais na Universidade de
Brasilia: estudo de caso. Brasilia,2015. em http://repositorio.unb.br/handle/10482/19446.
Acesso em 25 Mai 2016.

CRUZ, Tadeu. Sistemas, organiza¢do & métodos: estudo integrado das novas tecnologias de
informacéo. 2. Ed. S&o Paulo: Atlas, 1998. 230 p.

CURY, Antoénio. Organizacdo e métodos: uma visdo holistica. 6. ed., rev e ampl. Sdo Paulo:
Atlas, 1994. 576 p.

Dicionario Michaelis Online. Versdo 2.0. Editores Melhoramentos. Disponivel

em:http://www.michaelis.com.br/moderno-portugues/. Acesso em 03jun. 2016.

DOMINGUES, Flavia de Martins Faria Vieira; XAVIER, Wlamir Gongalves; BIROCHI, René.
Gestao por processos: uma analise da ferramenta de gestdo utilizada no poder judiciario de
Santa Catarina. Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, [S.1.], v. 8, n. 1, p. 199-238, abr.
2015. ISSN 1984-3372. Disponivel em: <http://www.portaldeperiodicos.unisul.br/in-
dex.php/EeN/article/view/2806>. Acesso em: 31 out. 2016.
doi:http://dx.doi.org/10.19177/reen.v8e12015199-238.

GASPARETTO, Valdirene; DORNELLES, Treice Silva. Gerenciamento de Processos: Estudo
em uma Organizacdo Hospitalar Catarinense. Revista de Gestdo em Sistemas de Salde, [S.I.],
V. 4, n. 2, p. 57-72, dec. 2015. ISSN 2316-3712. Disponivel em: <http://www.revistar-
gss.org.br/ojs/index.php/rgss/article/view/159>. Acesso em: 17 Nov. 2016.
doi:http://dx.doi.org/10.5585/rgss.v4i2.159.


https://periodicos.ufsc.br/index.php/emtese/article/view/18027
http://dx.doi.org/10.5007/18027
http://repositorio.unb.br/handle/10482/19446.%20Acesso
http://repositorio.unb.br/handle/10482/19446.%20Acesso
http://www.michaelis.com.br/moderno-portugues/.%20Acesso
http://www.portaldeperiodicos.unisul.br/index.php/EeN/article/view/2806
http://www.portaldeperiodicos.unisul.br/index.php/EeN/article/view/2806
http://dx.doi.org/10.19177/reen.v8e12015199-238
http://www.revistargss.org.br/ojs/index.php/rgss/article/view/159
http://www.revistargss.org.br/ojs/index.php/rgss/article/view/159
http://dx.doi.org/10.5585/rgss.v4i2.159

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Séo Paulo :Atlas, 2002.
GONCALVES, José Ernesto Lima. As Empresas sdo grades colecoes de processos. Revista de
Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 40, n. 1, p. 6-19, Jan./Mar. 2000. Disponivel em

:<http://www.scielo.br/pdf/rae/v40n1/v40n1a02.pdf>. Acesso em 14 mar. 2016.

, José Ernesto lima. Processo, que processo? . Revista de Administracdo de Em-

presas, Sdo Paulo, v. 40, n. 4, p. 8 — 19 Out/Dez 2000. Disponivel em:<http://www.sci-
elo.br/pdf/rae/v40n4/v40n4a02.pdf>. Acesso em 16 mar. 2016.

HAMMER, Michael. A empresa voltada para processos. Jul. 1998. Entrevista concedida a re-

vista HSM Management.

HAMMER, Michael; CHAMPY, James. Reengenharia: revolucionando a empresa em func¢éo
dos clientes, da concorréncia e das grandes mudancas da geréncia. 12. Ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1994. 189 p.

Machado, Marcelo Couto. Principio da eficiéncia na gestdo publica.Revista de direito Amicus
Curiae.v.6,n.6,2011. Disponivel em: http://periodicos.unesc.net/amicus/article/view/536/528.
Acesso em 20 nov.2016.

MARCOVITCH, Jaques. Eficiéncia e eficacia organizacional na instituicao de pesquisa apli-
cada. Revista de Administragdo Pdblica, v. 13, n. 1, p. 69-79, 1979. Disponivel em:
http:<//www.spell.org.br/documentos/ver/15295/eficiencia-e-eficacia-organizacional-na-insti-

tuicao-de-pesquisa-aplicada/i/pt-br>. Acesso em 04 mai 2016.

MAXIMIANO, Anténio Cesar Amaru. Introducdo a administracdo. 5. Ed. rev. e ampl. S&o
Paulo: Atlas, 2000. 546 p.

MOTTA, Ricardo. A Busca da Competitividade nas Empresas. RAE-Revista de Administracao
de Empresas, Sdo Paulo, v. 35, n. 2, p.12-16, Mar/Abr. 1995. Disponivel em: <MOTTA, R. A
Busca da Competitividade nas Empresas. RAE-Revista de Administracdo de Empresas, v. 35,
n. 2, mar-abr, p.12-16, 1995>. Acesso em 12 abr. 2016.


http://www.scielo.br/pdf/rae/v40n1/v40n1a02.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rae/v40n4/v40n4a02.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rae/v40n4/v40n4a02.pdf
http://periodicos.unesc.net/amicus/article/view/536/528
http://www.spell.org.br/documentos/ver/15295/eficiencia-e-eficacia-organizacional-na-instituicao-de-pesquisa-aplicada/i/pt-br
http://www.spell.org.br/documentos/ver/15295/eficiencia-e-eficacia-organizacional-na-instituicao-de-pesquisa-aplicada/i/pt-br

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Da administracédo publica a gerencial. Revista do Servigo PU-
blico, Brasilia, ano 47, v.120, n.l, p.2-184, Jan/Abr. 1996. Disponivel em:
<http://seer.enap.gov.br/index.php/RSP/issue/view/84>. Acesso em 15 mar. 2016.

QUIRINO, T. R.; ANDRADE, J. E. B. Mensuracao de efetividade e eficiéncia de organizacoes
de pesquisa aplicada: uma abordagem multifinalista. Revista de Administragédo, v. 22, n.2, p.
55-65, 1987. Disponivel em: <http://www.spell.org.br/documentos/ver/18926/mensuracao-de-
efetividade-e-eficiencia-de-organizacoes-de-pesquisa-aplicada--uma-abordagem-multifina-
lista/i/pt-br>.

ROJO, Francisco José Grandis. Qualidade total: uma nova era para os supermercados. Rev.
adm. empres., Sao Paulo, v. 38, n. 4, p. 26-36, Dec. 1998.

RUMMLER, Geary A.; BRACHE, Alan P. Melhores desempenhos das empresas: ferramentas

para a melhoria da qualidade e da competitividade. Sdo Paulo: Makron Books, 1992. 263p.

SILVA, Jaqueline Neves. Analise da eficacia da gestdo por processos no planejamento estra-
tégico de organizacgdes .Rio de Janeiro,2014. Disponivel em : https://www.google.com.br/se-
arch?qg=GERENCIAMENTO+DE+PROCESSOS%3A+ESTUDO+EM+UMA+ORGA-
NIZA%C3%87%C3%830+HOSPITALAR+CATARINENSE&ie=utf-8&oe=utf-8&cli-
ent=firefox-b&gfe_rd=cr&ei=YRI3WLnsDM_K8gfC-JygAw.Acesso em 17 nov 2016.

SIQUEIRA, Juliana Soares. Eficiéncia nas universidades publicas brasileiras: um estudo com
foco no projeto Reuni.. Jodo Pessoa, 2015.Disponivel em: http://repositorio.unb.br/han-
dle/10482/18244. Acesso em 10 nov 2016.


http://seer.enap.gov.br/index.php/RSP/issue/view/84
https://www.google.com.br/search?q=GERENCIAMENTO+DE+PROCESSOS%3A+ESTUDO+EM+UMA+ORGANIZA%C3%87%C3%83O+HOSPITALAR+CATARINENSE&ie=utf-8&oe=utf-8&client=firefox-b&gfe_rd=cr&ei=YRI3WLnsDM_K8gfC-JygAw.Acesso
https://www.google.com.br/search?q=GERENCIAMENTO+DE+PROCESSOS%3A+ESTUDO+EM+UMA+ORGANIZA%C3%87%C3%83O+HOSPITALAR+CATARINENSE&ie=utf-8&oe=utf-8&client=firefox-b&gfe_rd=cr&ei=YRI3WLnsDM_K8gfC-JygAw.Acesso
https://www.google.com.br/search?q=GERENCIAMENTO+DE+PROCESSOS%3A+ESTUDO+EM+UMA+ORGANIZA%C3%87%C3%83O+HOSPITALAR+CATARINENSE&ie=utf-8&oe=utf-8&client=firefox-b&gfe_rd=cr&ei=YRI3WLnsDM_K8gfC-JygAw.Acesso
https://www.google.com.br/search?q=GERENCIAMENTO+DE+PROCESSOS%3A+ESTUDO+EM+UMA+ORGANIZA%C3%87%C3%83O+HOSPITALAR+CATARINENSE&ie=utf-8&oe=utf-8&client=firefox-b&gfe_rd=cr&ei=YRI3WLnsDM_K8gfC-JygAw.Acesso
http://repositorio.unb.br/handle/10482/18244.%20Acesso
http://repositorio.unb.br/handle/10482/18244.%20Acesso

	81A0
	81

