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RESUMO

A busca por eficiéncia na prestagdo do servigo publico tem levado os gestores a dar maior
aten¢do aos fatores de influéncia nos resultados entregues a sociedade. Dentro desse cendrio, a
gestdo de processos surge como um tema de grande destaque, tendo em vista sua
aplicabilidade ao cotidiano das organiza¢des. Com base nesse tema, este trabalho tem como
objetivo analisar, por meio da percepgao dos servidores e consultores envolvidos, o projeto
piloto de transformacgao de processos implantado na Geréncia Regional do Programa de Saude
e Assisténcia Social (Plan-Assiste) da Procuradoria Regional do Trabalho 3* Regido, assim
como o levantamento das dificuldades e fatores facilitadores encontrados e a analise dos
resultados e impactos obtidos apos sua implantacdo. Os dados da pesquisa foram levantados
com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas dirigidas aos servidores do setor e ao
consultor da empresa contratada para execucao do projeto. Foi utilizada também a técnica de
analise documental, utilizando-se o relatdrio final disponibilizado pela consultoria como fonte
principal dos dados. Os resultados do estudo mostram fatores importantes que influenciam
diretamente na implantacdo das melhorias propostas e consequentemente nos resultados
esperados com a execugdo do projeto. Tais fatores sdo: importancia da execugdo de todas as
fases da metodologia de gerenciamento de processos, tempo adequado para a execugdo do
projeto, engajamento e validacdo dos servidores agentes da mudanga, sobrecarga de trabalho e
continuidade das a¢des baseadas na gestdo de processos. E possivel afirmar que, apesar do
projeto ndo ter atingido todos os objetivos a que se propos, em virtude das dificuldades
enfrentadas, como inexisténcia da etapa de controle e avaliacdo dos processos transformados,
curto tempo de projeto e resisténcia dos servidores diante das melhorias propostas, as acdes de
gerenciamento de processos contribuiram para que houvesse o aperfeicoamento de processos
de trabalho intersetoriais, bem como a melhor divisao de tarefas entre setores e uma pequena

redugdo do tempo para execucao de algumas atividades.

Palavras-chave: Gestao de Processos. Transformacao de Processos. Gestao Publica.



ABSTRACT

The pursue of efficiency in the provision of public service has led managers to pay more
attention to factors influencing the results delivered to society. Within this scenario, the
management of processes appears as a prominent theme, due to its applicability to the daily
life of organizations. Based on this theme, the objective of this work is to analyze, through the
perception of the employees and consultants involved, the pilot project of transformation of
processes implemented in the Geréncia Regional do Programa de Satude e Assisténcia Social
(Plan-Assiste), Procuradoria Regional do Trabalho 3* Regido, as well as the survey of the
difficulties and facilitating factors found and the analysis of the results and impacts obtained
after its implementation. The research data were collected through semi-structured interviews
directed to the sector's employees and to the consultant of the contracted company that
executed the project. The document analysis technique was also used, using the final report
provided by the consulting firm as the main source of the data. The results of the study show
important factors that directly influence the implementation of the proposed improvements
and consequently the expected results with the execution of the project. These factors are:
importance of the execution of all phases of the process management methodology, adequate
time for the project execution, engagement and validation of the employees agents of change,
work overload and continuity of actions based on process management. It is possible to affirm
that, although the project did not reach all the objectives that it was proposed, because of the
difficulties faced, such as the lack of control and evaluation stage of the transformed
processes, short project time and resistance of the employees in face of the proposed
improvements, the processes management actions contributed to the improvement of
intersectoral work processes, as well as the better division of tasks between sectors and a

small reduction of the time for carrying out some activities.

Keywords: Process Management. Process Transformation. Public Administration.
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1 INTRODUCAO

O dinamismo e as constantes mudangas organizacionais tém exigido cada vez
mais eficiéncia nos processos de trabalho das instituigdes. Os processos estdo relacionados
aos fluxos de objetos na organizagdo, ¢ atuar em sua melhoria ¢ fundamental para que as
organizagdes consigam responder as mudangas que ocorrem constantemente em seu ambiente
de atuagdo. Dessa forma, a gestdo de processos se mostra util para qualquer tipo de
organizagdo, seja ela publica ou privada, na medida em que a necessidade de coordenar o
trabalho faz parte intrinsecamente de toda organizacdo e deriva da propria acdo de dividir e

organizar o trabalho em si (PAIM et. al., 2009).

A adogao da gestdo de processos em uma institui¢do ¢ considerada uma forma
organizacional de apoio ao progresso gerencial, que contribui para a modernizagdo da
institui¢ao na busca por melhores resultados com base nos valores fundamentais da eficacia e
eficiéncia. A maneira de organizar e gerir os processos influencia diretamente no resultado
dos servigos prestados pela instituicdo. Estas devem desenvolver um comportamento
gerencial mais integrado e abrangente, que busque a efetividade de seus processos essenciais

(ASSUNCAO; MENDES. 2000).

Sob esse ponto de vista, gestdo de processos se baseia na percepcao sistémica
do trabalho, focando-se no resultado a ser entregue a partir dos servigos prestados. A
utilizagdo dessa ferramenta esta intimamente relacionada ao mecanismo de melhoria continua,
e se vislumbra como uma maneira de reduzir o tempo entre a identificagdo de um problema de

desempenho nos processos € a implementacao das solugdes necessarias (PAIM et. al., 2009).

A busca por eficiéncia na prestacdo do servigo publico tem levado os gestores a
dar maior atencdo aos fatores de influéncia nos resultados entregues, uma vez que € crescente
a exigéncia de respostas mais eficazes as demandas da sociedade. Segundo o guia
"Metodologia de Gestdo de Processos" elaborado pelo Conselho Nacional do Ministério
Publico (CNMP, 2016), incorporar a gestdo de processos na organizacdo, precipuamente no
ambito dos Ministérios Publicos Brasileiros, possibilita canalizar atitudes, habilidades e
conhecimentos especificos de seus recursos humanos como meio para alcangar a exceléncia

nos servigos prestados a sociedade.
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Cabe ressaltar que, conforme preconiza a Constituicio Federal de 1988
(CF/88), o CNMP executa a fiscalizagdo administrativa, financeira e disciplinar dos
Ministérios Publicos (MPs) brasileiros e de seus membros, dessa forma, ¢ o 6rgao de controle
externo dos MPs, inclusive do Ministério Publico do Trabalho (MPT) — ramo do Ministério
Publico da Unido (MPU) no qual se passa este estudo. Segundo a CF/88, o MPU compreende
quatro ramos. Além do MPT, os demais sdo: Ministério Publico Federal (MPF), Ministério

Publico Militar (MPM) e Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios (MPDFT).

O MPT ¢ o ramo do MPU que tem como atribuicdo fiscalizar o cumprimento
da legislagdo trabalhista quando houver interesse publico, procurando regularizar e mediar as
relacdes entre empregados e empregadores. Para cumprir suas atribuigdes, o MPT dispde de
uma estrutura, que inclui diversos 6rgdos responsaveis pelo desenvolvimento de atividades
administrativas e pela eficaz execucdo das atividades finalisticas: Procuradoria Geral do
Trabalho, Procuradorias Regionais do Trabalho, Conselho Superior, Corregedoria Geral, dentre

outros (BRASIL, 1993).

No contexto de mudanga organizacional e busca da eficiéncia, o MPT definiu
em sua agenda estratégica nacional a iniciativa de organizar o trabalho por meio da implantacao
da gestdao de processos no 6rgao com o objetivo de trazer a exceléncia gerencial para todos os
niveis de gestdo, visando entregar ao seu principal cliente, a sociedade, um resultado com o

maior valor social possivel.

Apesar da gestdo de processos ser uma demanda comum a todas as regionais e
tema decorrente das discussdes suscitadas na formula¢do das agendas estratégicas desses
6rgdos, essa iniciativa ndo consta na agenda estratégica regional da Procuradoria Regional do
Trabalho 3* Regido (PRT3) — representacdo do MPT em Minas Gerais. Porém, visando
fomentar a cultura de gestdo por processos nesta Procuradoria, € na tentativa de se alinhar as
acOes desta regional com as acdes estratégicas nacionais, foram iniciadas agdes para a
implementagdo da gestdo de processos no ambito da PRT3. Dentre essas agdes estd a
contratagdo de uma empresa de consultoria junior para a execug¢do de projeto piloto, que
consiste na reestruturagdo e na transformagao dos processos de negocios da Geréncia Regional

do Programa de Satde e Assisténcia Social da PRT3, conhecida como Plan-Assiste.
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Esta geréncia é responsavel por coordenar e gerir as atividades relativas ao
plano de saude dos beneficiarios, ou seja, dos membros e servidores da regional, bem como de
seus respectivos dependentes, prestando-os apoio integral sobre os servigos médicos,
paramédicos e odontologicos oferecidos pelo Programa por meio de seus credenciados. Além
disso, executa atividades correlatas aos credencidrios, como liquida¢do de faturas de todos os

servigos prestados aos beneficiarios inscritos no Plan-Assiste.

1.1 Delimita¢ao do estudo e problematizacao

Delimita-se como foco deste estudo a apresentacdo e analise do projeto piloto
de transformacdo de processos implantado na Geréncia Regional do Plan-Assiste da
Procuradoria Regional do Trabalho 3* Regido, bem como os resultados obtidos apds sua

realizagao.

No contexto da agenda estratégica nacional do MPT e da busca por eficiéncia
dos servigos prestados pelo 6rgdo ¢ que se busca responder a seguinte pergunta: Qual a
contribuicdo do projeto piloto de transformacdo e melhoria dos processos da Geréncia
Regional do Plan-Assiste em termos dos beneficios gerados para o desenvolvimento do
trabalho realizado pelos servidores deste setor? Com isto, pretende-se mostrar os resultados
alcancados a partir das melhorias propostas por meio da realizagdo do projeto piloto, bem

como realizar uma andlise do projeto em questao.

Para que se obtenha eficiéncia e eficacia nos servigos publicos prestados, por
meio do gerenciamento de processos, ¢ necessario que essa ferramenta de gestao seja utilizada
de maneira adequada, adaptada as particulariedades da realidade da administracdo publica.
Segundo Oliveira (2007), uma apropriada aplicacdo da gestdo de processos em instituicoes
publicas ¢ certamente uma tarefa dificil para qualquer profissional, mas, independentemente
das barreiras existentes, torna-se fundamental repensar a forma como a admistragdo publica

funciona e buscar aprimora-la.

Tendo-se em vista as peculiaridades das instituicdes publicas, o trabalho visa

analisar e avaliar um caso de implantagdo de iniciativa de gerenciamento de processos por
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meio do projeto piloto no ambito do Ministério Publico do Trabalho, em um setor da

Procuradoria Regional do Trabalho 3* Regido, vislumbrando seus principais resultados.

1.2 Objetivo do trabalho

O objetivo geral do presente estudo ¢ a apresentagdo e analise do projeto piloto
de transformagdo de processos, executado por empresa de consultoria Jr., implantado na
Geréncia Regional do Plan-Assiste da Procuradoria Regional do Trabalho 3* Regido, assim
como a analise dos resultados e impactos obtidos ap6s sua implantagdo, a partir da percepgao

dos envolvidos no projeto, incluindo servidores e consultores.

Com a finalidade de se alcancar o objetivo geral, este trabalho tem como

objetivos especificos:

a) apresentar a metodologia utilizada no projeto piloto de transformagdo de
processos do Plan-Assiste;

b) identificar as dificuldades e facilitadores encontrados na implementacao das
melhorias propostas sob a perspectiva dos servidores executores dos processos bem como dos
membros da consultoria contratada;

c) verificar se os resultados obtidos se mantém ao longo do tempo;

d) avaliar os impactos do projeto de transformacdo de processos no setor apos

sua execucao.

1.3 Justificativa

O tema abordado nessa pesquisa se justifica pelo fato de haver uma caréncia,
no ambito da PRT3, de estudos que oferecam uma andlise dos resultados, inclusive a médio
prazo, provenientes da execucdo de projeto de transformagdo e melhorias de processos
executado por empresa de consultoria. Dessa forma, apds a finalizacdo do projeto, justifica-se
avaliar os resultados e impactos derivados das agdes desenvolvidas e verificar os proveitos
obtidos com o projeto. A inten¢do do 6rgdo em ser auxiliado por uma consultoria ¢ de colocar

em pratica iniciativas do Planejamento Estratégico Nacional. Para tanto, a PRT3 contratou uma
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empresa Jr. para a execucdo de projeto piloto, com o intuito de validar seu trabalho, e, se
oportuno, efetivar parceria por meio da contratacdo de demais projetos de escopo semelhante

para outros setores da Procuradoria.

Faz-se necessdrio, portanto, o levantamento e o acompanhamento dos
resultados obtidos a partir da execugdo do projeto piloto em questdo na medida em que se busca
a otimizagao dos resultados desse tipo de agdo em uma institui¢do publica. Espera-se que esse
estudo ofereca contribui¢cdes a PRT3, no sentido de subsidiar a tomada de decisdes da alta
administracdo acerca da execugdo de novos projetos na area de gestdo de processos. Acredita-
se ainda que a pesquisa seja capaz de embasar cientificamente as agdes de fomento a gestdo de
processos realizadas pela Regional. Isso ocorre em virtude do alinhamento das suas agdes ao
planejamento estratégico de toda a instituicdo, provendo-lhes eficiéncia e credibilidade, e

incentivando, assim, o conhecimento gerencial sistémico.

Além disso, dentro da perspectiva do modelo da administragdo publica
gerencial, ¢ relevante tratar sobre a utilizagdo de ferramentas e modelos de gestdo, inicialmente
exclusivos a iniciativa privada, que possam trazer um incremento significativo de eficiéncia aos
servicos prestados pelos orgdos publicos, aprimorando sua governanga (ABRUCIO, 1997;
SANO, 2003). Portanto, uma andlise dos beneficios adquiridos a partir da aplicacdo dessas
ferramentas se mostra oportuna, considerando a busca pela modernizagdo da gestdo publica e o

alinhamento ao objetivo estratégico nacional do MPT.

A escolha da andlise do projeto piloto implantado na Geréncia Regional do
Plan-Assiste se deu em razdo deste representar a primeira acdo da PRT3 em se tratando de
gerenciamento de processos. Um projeto piloto ¢ aquele no qual se experimenta novas
ferramentas e novo processo, assim, a partir da sua avaliacdo e do seu estudo € que se permite

comegar a utilizar o novo processo e as ferramentas em projetos futuros.
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2. A ADMINISTRACAO PUBLICA SOB A PERSPECTIVA DA GESTAO DE
PROCESSOS: UMA NOVA ABORDAGEM GERENCIAL

Este trabalho analisa a implantagdo da gestdo de processos por meio de um
Projeto Piloto de Transformagdo de Processos ocorrido em um setor de uma organizagao
publica. Para tanto, torna-se fundamental compreender melhor aspectos da literatura
relacionados a Gestdo Publica e Reforma Gerencial; Gestdo e Melhoria de Processos; € a
Aplicacdo da Gestdo de Processos na Administragdo Publica, bem como perceber a relagao

entre esses temas e a pratica observada no projeto objeto de estudo desta pesquisa.

Para melhor andlise dos resultados provenientes da implantacdo do projeto
piloto executado no Plan-Assiste, fez-se fundamental o estudo prévio de teorias que
abarcassem estes temas, visando a sua melhor compreensdo e a analise conjunta desses

elementos no contexto do caso em questao.

2.1 Administracio Publica e Reforma Gerencial

A administracdo publica atual enfrenta enormes transformacdes ligadas a
propria dindmica do Estado ao longo do tempo (ABRUCIO, 1997). Nas ultimas décadas, o
Estado tem passado a desempenhar um importante papel como produtor de valor publico aos
servigos entregues aos cidaddos, o que tem levado a redefinicdio dos conceitos de
administracdo, gestdo publica e valor publico. Essa mudanca tem transformado vérias frentes
da administracdo publica, sobretudo, a utilizacdo de instrumentos de gestdo originalmente
desenvolvidos para o setor privado, utilizando-se da racionalidade econdmica para se alcancar a
eficacia e a eficiéncia dos servigos publicos prestados a sociedade (SERRA, 2008). Sua
aplicagdo, seus efeitos e suas transformagdes t€ém sido contempladas sob a denominagdo New

Public Management, ou Nova Administragcao Publica.

Com as modificacdes estruturais das ultimas décadas nas sociedades e
economias globais, 0 modelo de bem-estar social e 0 modelo burocrético, que incialmente eram
satisfatorios aos anseios da sociedade e do proprio Estado, aos poucos foram dando lugar a um
Estado com visao gerencial. Essa forma de gestdo baseia-se na busca incessante da eficiéncia

nas agdes governamentais com consequente aumento da produtividade e reducdo dos gastos.
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Com essa nova perspectiva, surgiram novas formas de administracdo que impactaram as
atividades do Estado, como a adog¢do da avaliagdo de desempenho, novas formas de controle de
gastos, servigos direcionados a clientes-consumidores, ¢ demanda pela melhor qualidade dos

servigos publicos (ABRUCIO, 1997).

No Brasil, a Reforma Administrativa do Setor Publico, nos moldes da Nova
Administragdo se inicia a partir do final da década de 1980, com o intuito de se contrapor a
crise fiscal instalada a partir da crise do petrdleo, em 1973, que acarretou problemas para a
atuacdo do Estado nas dimensdes econdmica, social e administrativa. A crise surge a partir de
um cenario de ideologia a privatizagdo, com o enfraquecimento do poder estatal e baixa
capacidade de arrecadagdo pelo governo. Diante da falta de expansdo econdmica e de cortes de
investimentos na area social decorrentes da crise, houve grande perda da qualidade dos servigos

publicos prestados, sugerindo que o modelo administrativo utilizado se apresentava obsoleto

(ABRUCIO, 1997).

A Reforma Administrativa foi considerada um marco evolutivo no ambito da
administracao publica, diante da ineficiéncia do servigo publico que o Brasil vinha enfrentando.
Destaca-se a existéncia de duas grandes reformas na seara administrativa: na década de 1940, o
modelo burocratico substituiu o modelo patrimonialista, para qual se buscava a
profissionalizacdo e a racionalizacdo do servigo publico, e, posteriormente, ja4 na década de
1980, houve o surgimento do modelo gerencial, que flexibiliza os processos e os regulamentos
burocraticos, permitindo um maior grau de autonomia e accountability as agéncias

governamentais (BRESSER-PEREIRA, 1999).

A Reforma Gerencial da Administracdo Publica foi definida inicialmente no
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), elaborado em 1995 e
posteriormente concretizada por meio da Emenda Constitucional n® 19/98. Segundo Bresser-
Pereira (1999), a reforma possibilitou o avango em trés ambitos importantes da administragdo
publica, sendo o primeiro no ambito institucional, criando-se instituigdes publicas ndo-estatais,
com a definicdo de indicadores de desempenho a serem alcancados, preestabelecidos nos
contratos de gestdo; o segundo no ambito cultural, com o surgimento da nova visdo da
administracdo publica, voltada ao interesse publico; e o terceiro no ambito gerencial, com
novas praticas gerenciais sendo adotadas e embasadas na estratégia de gestdo pela qualidade

total.
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Autores como Abrucio (1997) e Bresser-Pereira (1999) ressaltam a importancia
da Nova Administracdo Publica para o avango da eficiéncia nas acdes dos Estados e apontam
€xito em suas aplicacdes praticas, difundidas em grande parte do mundo, sobretudo EUA e
Gra-Bretanha. Ambos autores ressaltam também o reconhecimento da diferenca existente entre
a administracdo privada e a administragdo publica como uma das razdes que contribuiu para a
aceitacdo da reforma administrativa. Quando se ignora essa diferenca, esbarra-se em problemas
como a falta de equidade relacionada a competicdo entre equipamentos estatais ¢ a
despolitizagdo, na medida em que se desconsidera o carater politico em que as agdes do

governo sdo embasadas. (ABRUCIO, 1997)

Enquanto a administragdo privada ¢ uma atividade econdmica
controlada pelo mercado, a administragdo publica ¢ um
empreendimento politico, controlado politicamente. Na empresa
privada, o sucesso significa lucros; na organizagdo publica, significa o
interesse publico. E possivel transferir os instrumentos de
gerenciamento privado para o setor publico, mas de forma limitada.
Pode-se descentralizar, controlar por resultados, incentivar a
competi¢do administrada, colocar o foco no cliente, mas a
descentralizagdo envolve o controle democratico, os resultados
desejados devem ser decididos politicamente, quase-mercados ndo sao
mercados, o cliente ndo € apenas cliente, mas um cliente-cidadao
revestido de poderes que vao além dos direitos do cliente ou do
consumidor (BRESSER-PEREIRA, 1999, p.8).

A Reforma Administrativa atual implica na mudanca da maneira de se
administrar a maquina publica, migrando-se do modelo essencialmente burocratico para outro
com molde gerencial, que visa melhorar a eficiéncia por meio de delegacdo de autoridade e
cobranga de resultados (SANO, 2003). Isso ndo significa que o modelo atual abandonou por
completo o modelo burocratico. Sano (2003) defende que a administracao publica ndo pode
abandonar todas as vantagens do modelo burocratico classico, ignorando tragos como o
profissionalismo no servigo publico, e sim procurar modernizar a maquina publica com a

introdugdo de instrumentos gerenciais de forma a suprir a nova realidade do Estado.

Para Martins (1997), “a revolugdo gerencial € portadora de uma sequéncia de
ensinamentos. Talvez o mais relevante deles seja a convicgdo de que a burocracia publica ¢é
modernizéavel gerencialmente e passivel de inser¢do social” (MARTINS, 1997, p.71). O autor
faz referéncia a Nova Administragao Publica sob denomina¢dao de “Revolu¢ao Gerencial” e

procura vislumbra-la como uma burocracia contemporanea mutavel, em que se incorpora
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formas de organizacdo e gestdo publica proposta pelo modelo gerencial da iniciativa privada
para se alcangar uma boa governanga, ¢ ndo como um método essencialmente inovador com

respostas para todos os problemas que levam a falhas da administragao publica.

Ainda de acordo com Martins (1997) a dicotomia presente entre politica e
administracdo persiste a despeito do modelo em questdo, seja pelo isolamento da administragao
em relacdo as premissas valorativas da agao publica, seja pela apropriagao das fungdes politicas
pela administragdo. O autor apresenta criticas ao modelo gerencial, considerando-o sob o ponto
de vista ideoldgico, pelo fato do movimento ter surgido no cerne da retomada dos principios
liberais de valorizacdo do mercado e da racionalidade instrumental que caracteriza a atuagdo da

iniciativa privada.

Abrucio (1997) e Ferlie et. al. (1999), entretanto, t€ém considerado a Nova
Administragdo Publica como um movimento no qual, gradativamente abandona-se a visao da
estrutura burocratica, caracterizada por organizagdes insuladas, excessivamente focadas
somente nos aspectos financeiros e estruturais, em organizacdes flexiveis e empreendedoras,
com a incorporacdo de técnicas de gestdo mais sofisticadas e crescente preocupagdo com o
cidadao. Consideram o modelo, inclusive, como forma de reconhecimento da Administragcao
Publica como parte da esfera politica. Para Serra (2008), “a Nova Gestao Publica fornece os
elementos necessarios a melhoria da capacidade de gerenciamento da administracdo publica

bem como a elevacao do grau de governabilidade do sistema politico” (SERRA, 2008, p.19).

Faria (2009) analisa conjuntamente as obras do autor brasileiro e dos autores
britanicos supracitados e identifica pelo menos cinco modelos de gestdo que podem ser
percebidos no setor publico, representando as mudancas da Nova Administragio Publica, a
saber: “Impulso para a eficiéncia/gerencialismo puro”; “Downsizing e descentraliza¢ao”;

“Consumerismo”; “Em busca da exceléncia” e “Orientacdo para o Servigo Publico” (OSP).

O modelo “Impulso para a Eficiéncia”, denominado por Ferlie et. al. (1999), e
definido por Abrtcio (1997) como “Gerencialismo Puro” foi o primeiro a surgir no contexto da
economia politica do Tatcherismo e buscou tornar o setor publico mais parecido com o formato
de gestdo empresarial, sendo muito criticado por sua visdo radical que desconsiderava o fator
publico. Resultou em agdes, planos e programas cujos principais objetivos eram: aumento dos

controles financeiros, clareza dos objetivos organizacionais, monitoramento de desempenho,
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desenvolvimento da mentalidade voltada para a légica do mercado/cliente, fomento a gestao

flexivel e empreendedora, e agdes voltadas para o usuario/consumidor.

O modelo denominado “Downsizing e descentralizagdo”, descrito por Ferlie et.
al. (1999), suavizou a rigidez do pensamento exclusivo da iniciativa privada do modelo
anterior, com utilizacdo de ferramentas de gestdo desenvolvidas capazes de serem aplicadas
tanto no ambiente publico quanto no privado, na tentativa de superar a organizagdo rigida
burocratica. Assim, trouxe como elementos, a gestao por contratos, com vistas a organizagoes
mais auténomas, a adog¢do de estruturas mais horizontalizadas, organizagdes em rede e maior

flexibilidade na prestagdo de servigos.

Ja o modelo conhecido como “Consumerismo”, descrito por Abrtcio (1997)
buscou o aumento da flexibilidade de gestdo com a preocupagdo da qualidade do servigo
publico prestado ao cidadio, e ndo somente com a preocupagdo economica referente aos gastos
gerados com a execucdo dos servigos, conforme proposto no “Gerencialismo Puro”.
Considerando o fator qualidade, foram adotadas praticas que permitiram valorizar a opinido dos
usudrios do servigo publico, utilizando-se de meios que definissem as demandas e necessidades
dos cidaddos e de avaliacoes das instituicdes prestadoras de servico publico. O
“consumerismo” apoia-se na ideia de efetividade dos servigos prestados, ou seja, no real

impacto que a agao vai causar ao cidaddo para o qual se destina.

O modelo definido como “Em Busca da Exceléncia”, segundo Ferlie et. al.
(1999), fundamenta-se na Escola de Relagdes Humanas voltando-se para a importancia da
cultura organizacional, bem como para o modo como as organizagdes reagem as mudangas e as
inovagdes do ambiente. Esse modelo critica a racionalidade excessiva do modelo “Impulso para
a Eficiéncia”, e se interessa pelo papel dos valores, ritos e simbolos presentes na organizacao
como fatores de influéncia e modelagem do comportamento das pessoas no trabalho. Trouxe
elementos como desenvolvimento e aprendizagem organizacionais, autodesenvolvimento e
participagdo, gestdo da cultura organizacional e avaliagdo de desempenho com énfase em
resultados, valorizacao da fun¢do recursos humanos e do papel da lideranca para o ambito das

institui¢des publicas.

Por fim, o modelo designado “Orientacdo para o Servigo Publico” (OSP) ¢ o

modelo de gestdo mais recente e ainda em desenvolvimento. E caracterizado por grande énfase
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na qualidade do servigo prestado e na analise do custo/beneficio, sempre com o proposito de se
alcancgar a exceléncia no servigo publico utilizando-se praticas gerenciais bem-sucedidas no
setor privado sem desconsiderar o contexto publico. Trata-se de um modelo que possui énfase
na responsabilidade na prestacao de servigo publico para usudrios locais e cidadaos, o que nao

era observado de maneira ideal nos outros modelos. (FERLIE ET. AL., 1999).

Abracio (1997) considera o modelo OSP um aprofundamento do
“Consumerismo”, pois enquanto este vislumbra o cidaddo como consumidor, utilizando-se
dessa denominacdo para fundamentar-se, aquele substitui o termo consumidor por cidaddo,
considerando essa denominagdo mais adequada diante da amplitude do seu conceito. O autor
define cidaddo como sujeito que exerce papel ativo na sociedade, seja na participagcdo da
escolha de dirigentes por meio do voto, seja na elaboracdo das politicas publicas ou ainda na
avaliagdo dos servicos prestados. Além disso, torna-se relevante a cobranca da administragao
publica em termos de accountability, transparéncia, participacdo politica, equidade e justica,

fomentando assim a participacao do cidaddo por meio do debate publico.

A terminacdo accountability pode ser definida como responsabilidade,
obrigacdo e responsabilizacdo exigidas de quem ocupa um cargo publico como forma de
prestagdo de contas conforme as exigéncias da lei e com possibilidade de 6nus ou pena para
quem ndo a cumprir. O poder publico deve estar permanentemente prestando contas aos
cidaddos, de forma que, quanto mais clara for a responsabilidade dos agentes publicos perante
os cidaddos, e a cobranca destes em relagdo aos governantes, mais democratico sera
considerado o regime de direito (PINHO; SACRAMENTO, 2009). Nesse sentido, fica clara a
diferenga entre cidaddao e o mero consumidor proposto pelo “gerencialismo puro”, pois “o
conceito de cidaddo ¢ mais amplo do que o de cliente/consumidor, uma vez que a cidadania

implica em direitos e deveres e ndo s6 em liberdade de escolher os servigcos publicos”

(ABRUCIO, 1997, p. 24).

Abrucio (1997) ainda destaca a importancia de cada modelo para a construgdo
da Nova Administragdo Publica proposto pelo modelo gerencial, que ndo ¢ estatico e sofre
evolugdes e melhorias conforme a experiéncia e peculiaridade de cada Estado. Este autor,
portanto, ao analisar o processo de surgimento e posterior desenvolvimento do modelo

gerencial pelo mundo, ressalta a necessidade de se adaptar as mudancas diante do pluralismo
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organizacional existente no setor publico, de maneira a dar respostas administrativas as

especificidades das nagdes.

Em um contexto de maiores exigéncias com relagdo a qualidade do servigo
publico, de melhoria da eficiéncia e da eficacia, de otimizagdo do desempenho dos servidores
publicos e das organizagdes em que trabalham, a Nova Gestao Publica se torna um marco para
a Gestdo para Resultados (GpR). Serra (2008) afirma que GpR se trata de uma ferramenta
orientada para a priorizagdo dos resultados em todas as agdes, capaz de otimizar o desempenho
governamental. Assim, essa ferramenta gerencial direciona os esfor¢os das organizacdes
publicas para aspectos que afetem ou modelem os resultados da organizacdo, revestindo-se da
funcdo de controle organizacional, no sentido de oferecer a direcdo estratégica/operacional de

atuagdo do o6rgdo. Conforme o autor tal fato ocorre

[...] porque permite e facilita aos gerentes da administracdo publica
melhor conhecimento, maior capacidade de andlise, desenho de
alternativas e tomada de decisdes para que sejam alcancados os
melhores resultados possiveis, afinados com os objetivos pré-fixados
(SERRA, 2008, p.28).

Martins e Marini (2010) apontam “o alinhamento e a otimiza¢ao dos processos
de trabalho” como uma das etapas de modelo para a implementacao da GpR na administragao
publica. E necesséario primeiramente que os processos finalisticos estejam alinhados com a
agenda estratégica do 6rgdo, de modo a gerar produtos que agreguem valor ao beneficiario. J&
a otimizacdo de processos estd ligada ao conceito de eficiéncia, em que se preocupa fazer
mais e melhor com menor custo possivel. Segundo os autores, otimizar processos significa

configura-los ou redesenha-los, tornando-os mais confiaveis, baratos, flexiveis e integrados.

Processos sao uma dimensao fundamental do modelo de gestdo para
resultados, na medida em que constituem arranjos estruturados
(sujeitos a regras e requisitos) de atividades que geram e entregam os
produtos (bens ou servicos, tangiveis ou ndo) de uma organizagao,
programa ou projeto aos devidos beneficidrios. (MARTINS &
MARINI, 2010, p.143).

A proxima secao aborda a gestdo e melhoria de processos e seus principais

elementos de maneira aprofundada.
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2.2 Gestao e Melhoria de Processos

O gerenciamento de processos possui grande relevancia para o alcance dos
resultados estabelecidos por uma institui¢do, ja que essa ferramenta estd relacionada a
melhoria da produtividade e qualidade dos processos de negdcios. Toda organizagdao
desenvolve inimeras atividades rotineiras em seu cotidiano, que levam a produgao dos mais
variados resultados na forma de produtos e servigos. A sequéncia logica dessas atividades ¢

conhecida como processos organizacionais, ou processos de negdcios (CNMP, 2016).

Davenport (1994) define processos como uma ordenagdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeg¢o ¢ um fim, com entradas
(inputs) e saidas (outputs) claramente identificados. De maneira complementar, a Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ, 2008) define que os processos sdo compostos pelo conjunto das
atividades inter-relacionadas que transformam insumos em produtos ou servi¢os. Ou ainda,
sob uma abordagem técnica, “é um conjunto de atividades preestabelecidas que, executadas
numa sequéncia determinada, vdo conduzir a um resultado esperado que assegure o
atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e outras partes interessadas” (FNQ,

2008, p.5).

A Figura 1 mostra a correlacdo entre as entradas, que sdo os insumos
disponibilizados pelos fornecedores, as atividades do processo, que necessariamente devem
agregar valor aos insumos, e as saidas que asseguram o atendimento aos requisitos dos

clientes por meio dos servigos ou produtos gerados pelos processos.
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Figura 1: Representacdo de um processo organizacional. Fonte: CNMP 2016, p. 10

Sob essa perspectiva, ¢ necessario ampliar o conceito de processos, muitas
vezes considerados meros fluxos operacionais, evidenciando-se o compromisso de satisfazer
as necessidades dos clientes/cidaddos sob a logica de uma cadeia de agregacdo de valores
direcionada para alcangar os objetivos estratégicos da organizacdo (MARTINS & MARINI,
2010). Em suma, ¢ possivel observar os seguintes pontos em comum com relacdo aos
processos de negocios: (i) eles materializam a forma como um negocio executa o trabalho
para gerar valor a seus clientes; (i1) sdo representados por um fluxo de atividades que indicam
como os insumos recebidos sdo transformados em produtos e servicos; e (ii1) englobam os
diversos recursos utilizados para a execucao deste fluxo de atividades, tais como 0s recursos

humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos da organiza¢dao (JESUS & MACIEIRA, 2015).

A fim de identificar vantagens competitivas com foco nos processos, Porter
(1985) introduziu o conceito de Cadeia de Valor nas organizacdes, atribuindo valor de um
negocio por meio de processos. Ao decompor uma organiza¢do nas suas atividades de
relevancia estratégica, torna-se possivel analisar os custos e os potenciais de diferenciacdo em
cada processo de negdcio, otimizando o valor final que o seu produto representa para o cliente

(PORTER, 1985).

Conforme a cartilha “Cadeia de Valor” produzida pelo Tribunal de Contas do
Estado de Minas Gerais (MINAS GERAIS, 2016), uma cadeia de valor apresenta a maneira

que uma organizagdo agrupa 0s Seus macroprocessos, com o objetivo de projetar, produzir,
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comercializar, entregar ou sustentar os seus produtos, criando valor para as partes interessadas
e possibilitando um adequado posicionamento estratégico em sua area de atuagdo. Dessa
forma, “a estratégia estaria representada pelo conceito de Cadeia de Valor, que remete as
macroatividades que agregam mais valor a organizagdo para a satisfacdo dos seus clientes e
cumprimento de seus objetivos e razdes de sua existéncia” (MINAS GERALIS, 2015, p. 13).
Sob essa perspectiva, ¢ possivel ressaltar os processos considerados estratégicos para a

organiza¢do ¢ monitora-los adequadamente.

Nas organizagdes, os processos podem ser subdivididos em Processos
Primarios (conhecidos também como processos de negdcio, de cliente, ou ainda, processos
finalisticos), Processos de Suporte (conhecidos também como processos organizacionais ou
de apoio) e Processos de Gerenciamento (ou de gestdo) (GONCALVES, 2000; ABPMP,
2013; CNMP, 2016). Gongalves (2000) define os tipos de processos da seguinte forma:

[...] os processos de negécio (ou de cliente) sdo aqueles que
caracterizam a atuacao da empresa ¢ que sao suportados por outros
processos internos, resultando no produto ou servigo que € recebido
por um cliente externo; os processos organizacionais ou de integragao
organizacional sdao centralizados na organizacdo e viabilizam o
funcionamento coordenado dos vérios subsistemas da organizagdo em
busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos
processos de negdcio; e os processos gerenciais sdo focalizados nos
gerentes € nas suas relagdes e incluem as agdes de medigdo e ajuste do
desempenho da organizacdo (GONCALVES, 2000, p.10).

r

Para a consecucdo de cada processo da instituicdo, € necessario articular
diversas acgdes que podem se desdobrar na execucdo de macroprocessos, pProcessos,
subprocessos, atividades ou tarefas (ABPMP, 2013). Conforme o guia elaborado pelo CNMP
(2016), podemos considerar que existe certa hierarquia entre cada um desses elementos,

conforme demonstra a Figura 2.
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Figura 2: Hierarquia do Processo. Fonte: CNMP, 2016, p.16

Os macroprocessos representam o maior nivel de processo dentro de uma
organizagdo, correspondendo a um conjunto de processos mais complexos pelos quais a
instituicdo cumpre a sua missdo, gerando valor. J4 os subprocessos apresentam um nivel
maior de detalhamento quando comparados aos macroprocessos € representam o conjunto de
atividades inter-relacionadas que executa uma parte mais especifica de determinado processo.
Por outro lado, o conceito de atividade refere-se a um conjunto de operacdes de média
complexidade que ocorrem dentro de um processo ou subprocesso e que produz um resultado
especifico. E por fim, as tarefas podem ser definidas como um conjunto de trabalhos a serem
executados, envolvendo rotina, dificuldades, esforco ou prazo. Sao consideradas elementos

individuais e/ou subconjuntos de uma atividade (CNMP, 2016).

Paim et al (2009) afirmam que os processos sdo objetos de controle € melhoria
— tendo em vista que ¢ possivel mensurar sua performance, analisar pontos de falhas e
verificar o resultado que o processo estd gerando frente ao seu objetivo final — mas também
permitem que a organizagdo os utilize como base de registro do aprendizado sobre como
atuar, atuou ou atuara em seu ambiente ou contexto organizacional. Essas informagdes sdao
importantes, pois, a partir delas pode-se estabelecer agdes de melhorias com o intuito de

aumentar a satisfagao do cliente ou usuario.

Processos sdo valiosos para as organizacdes. Todos os bens e fluxos existentes

na organizacdo estdo relacionados aos seus processos. Desta forma, os gestores devem
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entender e coordenar os processos para que os fluxos de recursos sejam explorados de uma
melhor maneira (GONCALVES, 2000). Sob essa visdo, os processos precisam ser geridos, ou
seja, devem ser concebidos, implantados, controlados e aprimorados continuamente de forma
a entregar ao gestor o melhor resultado possivel da sua implementacdo (JESUS &

MACIEIRA, 2015).

Conforme abordado no guia BPM CBOK (ABPMP, 2013), Gestao de
Processos, também conhecida como Gerenciamento de Processos de Negocios (BPM) pode
ser definida como uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, medir,
monitorar e controlar processos de negocio. Essas agdes visam alcangar consisténcia e
resultados alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo. BPM envolve, ainda, a
utilizagdo de tecnologias como forma de agregar valor, de buscar melhorias e inovagdes e de
realizar o gerenciamento dos processos ponta a ponta, levando a uma melhoria do

desempenho organizacional e dos resultados dos negdcios.

De maneira geral, os autores Jesus & Macieira (2015) entendem que as
finalidades basicas da gestdo de um processo incluem: (i) uniformizar o entendimento sobre
seu funcionamento de ponta a ponta; (ii) contribuir na resolucdo de problemas ou na
identificacdo de falhas ou pontos criticos por meio de sua anélise detalhada; (iii) aumentar a
eficiéncia e a eficdcia do processo gerido, com base em esforcos de melhoria; e (iv)
monitorar continuamente o desempenho do processo, identificando oportunidades de melhoria

continua.

A pratica gerencial de BPM caracteriza-se, principalmente, pelo gerenciamento
do ciclo de vida continuo dos processos (SILVA, 2017). Substituir o modelo de gestdo a partir
da introdugdo da cultura de gestdo por processos implica ter em mente que as agcdes nao se
acabam com a implantagio do projeto. E necessario considerar toda a cadeia ciclica de
aprendizagem, que deve ser constantemente realimentada com base nas experiéncias vividas,
e, aperfeicoadas a partir dos indicadores e monitoramento dos resultados (SILVA, 2014). O
Guia BPM CBOK (ABPMP, 2013), apresenta este ciclo de vida tipico que envolve as fases de
Planejamento, Andlise, Desenho, Implementagdo, Monitoramento & Controle, além do

Refinamento, conforme demonstra a Figura 3
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Figura 3: Ciclo de vida da gestao de um processo. Fonte: Guia CBOK 2013, p.52

O conceito do gerenciamento do ciclo de vida tem sua origem no ciclo PDCA,
que foi proposto por Deming na busca da qualidade total, cujas fases sdo planejamento (plan),

implementa¢do (do), monitoramento (check) e acdo (act) (ABPMP, 2013).

A juncdo dos conceitos de gerenciamento do ciclo de vida oriundos da
qualidade com a orientagdo por processos cria um instrumento simples
e eficaz para um negdcio obter grandes diferenciais competitivos nos
mercados em que atua” (JESUS & MACIEIRA, 2015, p. 52).

Em suma, o gerenciamento do ciclo de vida dos processos enfatiza o
acompanhamento e a otimizagdo continuos dos processos a partir de requisitos pré-

estabelecidos, visando a entrega de melhores produtos e servigos aos clientes.

Oliveira (2009), a partir de suas experiéncias, sugere uma metodologia para
uma adequada implementagdo da gestdo de processo nas organizagdes. De maneira geral, o
autor considera cinco fases basicas para o desenvolvimento desse trabalho: comprometimento,
estruturacdo, andlise, desenvolvimento e finalmente a implementacdo, conforme demonstra a
Figura 4. Segundo o autor, ¢ necessario percorrer essas fases — que envolve acdes de debate,

levantamento de informagdes, analise de resultados, consolidacdo da nova realidade
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pretendida, entre outras — para entdo operacionalizar tudo o que foi anteriormente idealizado e

estruturado, caracterizada pela fase de implementacao.

COMPROMETIMENTO

{

ESTRUTURACAD
‘ IMPLEMENTACAO

ANALISE

{1

DESENVOLVIMENTO

Figura 4: Fases do desenvolvimento e implementac¢ao dos processos administrativos. Fonte:
OLIVEIRA, 2009, p. 69

Usualmente, as organizagdes iniciam seus esfor¢cos em BPM a partir da
implantacdo de projetos de reestruturacdo e redesenho de processos. Depois de analisar
praticas comuns no mercado, Jesus & Macieira (2015) listaram quatro tipos mais usuais de
projetos nesta area: “Projetos de Documentagdo de Processos”, “Projetos de Diagnostico de

Processos”, “Projetos de Mudancga de Processos” e “Projeto de Transformagao do Negocio™.

O primeiro tipo de projeto € o de documentacao de processos, cujo objetivo €
gerar a documentagdo da situagdo atual do processo (AS IS), com uma representagdo do
funcionamento do negocio a partir de fluxogramas e de manuais dos processos. Os autores
pontuam que esse tipo de projeto normalmente ndo ¢ capaz de transformar os produtos dos
processos, € que esta documentagdo pode se transformar em Onus para a organizagdo, diante
das constantes alteragdes de fluxo dos processos, que ndo foram otimizados, gerando rapida

desatualizagdo da documentag¢do (JESUS & MACIEIRA, 2015).

O segundo tipo de projeto € o de diagndstico de processos, que ndo se limita a
focar nos fluxos dos processos atuais, e traz como produto “uma lista ou agenda com
oportunidades de melhoria, assim como o desenho de processos futuros (TO BE)” (JESUS &

MACIEIRA, 2015, p. 91). Porém, segundo os autores, nesse tipo de projeto, observa-se uma
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tendéncia de se valorizar a quantidade de melhorias identificadas em oposicdo ao que

efetivamente mudou no cotidiano da organizagao.

O terceiro tipo ¢ o de mudancas de processos, em que o foco estd na efetiva
mudan¢a do modo como o trabalho ¢ realizado na organizagdo, utilizando-se como insumos
os desenhos dos fluxos de processos bem como as listas de melhorias por processos. Nesta
abordagem, ha a preocupac¢ao com mudancas que devem envolver os recursos de pessoal e de
tecnologia da informacdo, que muitas vezes sdao barreiras para a efetiva melhoria dos
processos. Percebe-se que grande parte das oportunidades de melhorias de processos
perpassam pela tecnologia, a exemplo da necessidade de desenvolvimento de novos sistemas
ou aprimoramento de existentes. Outro fator que influencia a implementa¢dao de melhorias ¢ o
humano, fazendo-se necessdria uma adequada abordagem da gestdo de mudanga. Todos esses
aspectos sdo considerados nesse tipo de projeto em prol da efetiva mudanca do processo,
contudo, ha ainda limitagdes quanto aos seus resultados, no sentido de as mudancas
implementadas ndo serem capazes de impactar significativamente o desempenho do negdcio.

(JESUS & MACIEIRA, 2015).

O quarto e ultimo tipo de projeto ¢ o de transformacdao do negocio. Esse
modelo se caracteriza pela inversdo da logica dos demais: “primeiramente temos que definir o
ganho de desempenho esperado com o projeto e, depois, diagnosticar quais melhorias devem
ser implantadas para se viabilizar os ganhos esperados com a transformacdo” (JESUS &
MACIEIRA, 2015, p. 95). Segundo os autores, a busca pela inovacao ¢ um fator importante,
ja que o foco ndo esta somente nas melhorias do que ja existe, mas o que se espera de um
produto/servigo e como o trabalho deve ser organizado para atender as expectativas e

necessidades dos clientes.
Abordados os principais pontos tedricos acerca da gestdo de processos, cabe

ressaltar as particularidades de tal gerenciamento nas instituigdes governamentais, bem como

sua aplicagdo pratica no ambito publico, que serdo tratadas na proxima se¢ao.

2.3 Aplicacio da Gestio de Processos na Administracio Publica
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O Gerenciamento de Processos de Negocio (ou BPM — Business Process
Management) tem um papel importante para o alcance de melhores resultados na
administracao publica, ocupando um espaco de destaque no ambito da modernizacao das
organizagdes do setor publico. Segundo Martins ¢ Marini (2010), a utilizacdo da gestdao de
processos no contexto publico resulta em a¢des com maior valor ao beneficidrio, promove
integracdo e orientagdo para resultados, e, por fim, possibilita a racionalizacdo de recursos

or¢amentarios, financeiros, humanos, materiais e tecnologicos.

De acordo com Oliveira (2009), diante das barreiras causadas pelo seu modelo
de gestdo com fortes tragos burocraticos, a adequada aplicagdo da gestdo de processos nas
instituicdes governamentais normalmente ¢ uma tarefa bastante dificil para qualquer
profissional. Este autor afirma ainda que, no a4mbito da administracdo publica, algumas
situacdes colaboram para as dificuldades na implementacdo do gerenciamento de processos,
entre elas o excesso de funcionarios muitas vezes desqualificados, influéncias politicas do
Congresso na escolha dos dirigentes do setor publico, resisténcia dos entes por focarem sua
atuacdo baseada em interesses politicos e ineficiéncia das empresas estatais por falta de

profissionalismo.

“A implantacdo e fortalecimento da gestdo por processos no setor publico ¢ um
grande desafio, importante para se conseguir uma visao mais sistémica e integrada, ampliando
os limites funcionais definidos pelo modelo burocratico tradicional” (BRITO et.al., 2014, p.
2). Segundo o autor Oliveira (2009), diante dos complicadores que possam vir a existir, €
fundamental repensar a forma como a administragcdo publica funciona e buscar aprimora-la.
Identifica-se a necessidade de uma administracdo de processos com forte abordagem de
reengenharia global no governo, que, desde que adequadamente desenvolvida e
implementada, adaptada as particularidades dessa realidade, pode contribuir para a eficiéncia

dos servigos publicos prestados.

Batista et al (1996), ao tratar da implementacdo da gestdo de processos em
organizagdes publicas a partir de experiéncias praticas de instituicdes publicas na area de
educagdo, destaca a importancia do conhecimento detalhado da institui¢dao para a obtengao de
éxito em sua aplicacdo. Conhecidos seu negdcio, missdo, fornecedores, insumos,
produtos/servigos, clientes e suas necessidades, ¢ possivel que o gestor inicie a pratica de

gerenciamento de processos e controle da qualidade em sua institui¢do. A partir de suas
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analises, este autor afirma que a gestdo de processos supre importantes caréncias das
instituicdes publicas brasileiras pelas seguintes razdes: ao enfatizar o atendimento as
necessidades do cidadao (cliente principal e razao de existir do Estado); ao definir indicadores
de qualidade e produtividade confiaveis para garantir a qualidade dos produtos e servigos que
Municipios, Estados e Unido prestam a populagdo; ao possibilitar a integracao das unidades
gerenciais das institui¢des, uma vez que muitos processos sdo interdepartamentais e a
eliminagcdo dos problemas requer ampla participagcdo; e finalmente ao considera-lo como
instrumento pratico para atingir resultados a curto e médio prazos sem grandes investimentos,
pela redugdo de desperdicios e otimiza¢do dos processos organizacionais (BATISTA et al,

1996)

Segundo Silva (2014), a discricionariedade do gestor publico normalmente ¢
limitada, principalmente no que se refere aos aspectos financeiros, posto a rigidez das regras
presente no orcamento publico. No tocante as organizagdes publicas, essas questdes
apresentam caracteristicas distintas das empresas privadas, devido a existéncia de todo um
diferencial cenario or¢amentario, que influencia tanto questdes com relacdo a aplicacao de
recursos quanto aspectos de liberdade de movimentagdo de pessoal. Além desses fatos, deve-
se considerar ainda o tempo de permanéncia dos dirigentes dos 6rgaos nos cargos de gestao,
considerados patrocinadores da mudanca na instituigdo. A alteragdo desses gestores, muitas
vezes em decorréncia de decisdes politicas, reflete de forma diferente em cada caso no

projeto, podendo influenciar até mesmo no seu tempo de duracao (SILVA, 2014).

Dentro do contexto de gestdo de processos no ambito publico, os Ministérios
Publicos (MPs) iniciaram a aplicagdo da gestdo de processos a partir da publicacdo do guia
"Metodologia de Gestdo de Processos" elaborado pelo Conselho Nacional do Ministério
Publico (CNMP) em 2016. Com o objetivo de fomentar a iniciativa de implantagao da gestao
de processos no ambito do Ministério Publico, a instituicdo consolidou, por meio de um guia
pratico, uma metodologia de gestdo concebida por uma sequéncia de agdes para subsidiar o

gerenciamento de processos nas instituigdes.

O guia classifica os processos no ambito dos Ministérios Publicos brasileiros
em trés categorias: aqueles associados as atividades-fim da institui¢do ou diretamente
envolvidos no atendimento as necessidades do cidaddo s3o os processos finalisticos. Os

processos essenciais para assegurar a eficiéncia da institui¢ao garantindo o suporte adequado
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aos processos finalisticos sdo denominados processos de suporte ou de apoio. E, por fim,
aqueles fornecem diretrizes para os processos finalisticos e de apoio, mantendo-os alinhados
entre si e, principalmente, alinhados as metas estratégicas da institui¢do, sdo classificados
como 0s processos gerenciais ou de gestdo. A figura abaixo, retirada do guia Metodologia de

gestao de Processos, ilustra bem esta classificagao.

Processos Organizagao Fiscalizacao e

B o . - Planejamento
Gerenciais Institucional Orientacdo

Atendimento
ao Cidadao

Atuacdo
Judicial

Atuagdo
Extrajudicial

Gestdo Gestdo de Apoio
PR Orgamentario- Pessoas Operacional
- Financeira
de Apoio — Gestdo da Apoio
Aquisi¢ao Infraestrutura | |Administrativo

Figura 5: As categorias dos processos nos MPs. Fonte: CNMP, 2016, p. 15

A metodologia proposta pelo CNMP (2016) busca fornecer uma sugestdo de
etapas a serem utilizada na condugdo dos trabalhos pela equipe ou unidade organizacional
respectiva, contemplando cinco fases: (i) planejamento das atividades; (i1)) mapeamentos dos
processos; (ii1) andlise e melhorias dos processos; (iv) implementagdo de melhorias; e (v)
controle e avaliacdo dos processos. A fases desta metodologia serdo melhor detalhadas a

seguir.

A fase “Planejamento das atividades” envolve a realizagdo de um estudo
preliminar, com o intuito de entender o negocio organizacional. Nessa etapa serd realizada a
reunido preliminar que possui a finalidade de identificar e priorizar os processos criticos, bem

como de constatar o nivel de maturidade em gestdo de processos que a organizagdo possui.
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Serd ainda elaborado o plano de agdo para um efetivo acompanhamento das atividades
executadas e realizada a reunido de sensibilizacdo na area onde a gestdo de processos sera

executada, para ambientar as pessoas envolvidas no trabalho.

A etapa de “Mapeamento de processos” compreende o levantamento de
informacgdes sobre os processos, o desenho dos fluxogramas, e a defini¢do dos indicadores. As
informacdes podem ser levantadas por meio de entrevistas com os executores dos processos,
bem como mediante observacao direta. Os produtos do levantamento de informagdes serdo os
desenhos dos fluxogramas, que se referem as representagdes grafica dos processos, utilizadas
para se compreender como o trabalho acontece, além de demonstrar visualmente as inter-
relagdes das atividades analisadas em varios niveis de detalhes. Apos o desenho do processo €
necessario medir os atuais resultados alcancados pela area. Essa medicdo inicial se torna
importante ao possibilitar a demonstracdo de melhorias nos processos quando comparadas as
medi¢des ao final dos trabalhos. Torna-se assim necessario definir os indicadores de
desempenho, considerando que o importante ¢ demonstrar o quanto os processos atendem ao

que se prestam e o quanto de recursos eles consomem.

A proxima fase ¢ a “Analise e melhoria dos processos”. Trata-se de uma
analise mais apurada sobre os eventuais problemas que podem estar afetando o desempenho
dos processos, identificando-se melhorias a serem implementadas. Para se propor solugdes
aos processos de baixo desempenho, algumas ferramentas podem auxiliar na identificagdo e
priorizacdo dos problemas, na analise das suas causas e, por fim, no planejamento das
solucdes propostas, tais como Matriz GUT, Grafico de Pareto, Diagrama de causa/efeito,
SW2H. Apos essa andlise ¢ realizado o redesenho dos fluxos de trabalho, com a introdugdo
das melhorias e eliminacdo das falhas apontadas. Nesse momento serdo também definidos os
pontos de controle do processo, tendo em vista o estabelecimento de indicadores de
desempenho. Considerando a determinag¢ao do novo padrao de rotina, previamente validado
pelos atores competentes, serda necessario atualizar todas as documentacdes referente ao

processo otimizado.

A etapa de “Implementacdo de melhorias” significa colocar em pratica todas as
melhorias identificadas na etapa anterior, por meio da ampla divulgacdo do processo
redesenhado, tornando possivel a execug¢ao das atividades conforme definido. Registra-se aqui

a importancia da realizagdo de treinamentos para que 0s novos processos sejam executados
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sem divergéncias e que seus executores sejam capazes de analisar criticamente seu
desempenho de forma a possibilitar a melhoria continua dos processos. Colocar as melhorias
em pratica envolve mudancga de paradigmas, muitas vezes arraigados nos comportamentos das
pessoas. Nessa fase ¢ imprescindivel o trabalho de conscientizacdo e engajamento da equipe

no processo de mudanga.

Finalmente, a fase de “Controle e avaliagao dos processos” possui a finalidade
de identificar eventuais problemas na execugao dos processos, por meio do monitoramento do
seu desempenho, possibilitando rapida e adequada intervencdo para a corre¢do ou reforgo do
desempenho detectado. Os resultados alcangados serdo comparados com os planejados, de
modo a permitir aos gestores tomar decisdes sobre o que fazer diante das distor¢des ou
problemas. O monitoramento deve ser feito por meio de indicadores, lembrando que medidas
em excesso, sem um objetivo ou pardmetros, ndo implicam bom gerenciamento do processo.
Mendes (2013) afirma que um indicador deve ser simples, mensuravel, comparavel, de baixo

custo de implementacao, atualizavel e rastreavel.

O desvio de desempenho detectado por meio do indicador deve ser entendido,
compreendendo-se as causas dos problemas que provocaram o desempenho nao desejado. Por
outro lado, ¢ necessario divulgar as melhorias e ganhos obtidos, buscando-se o refor¢o para o
desempenho positivo e o fortalecimento da gestdo de processos. O monitoramento envolve
ainda a reavalia¢do das rotinas de trabalho enquanto agdo corretiva, a partir de providéncias
que serdo adotadas para eliminar as irregularidades detectadas no controle e avaliacdo dos
processos. A fase de controle e avaliacao fecha o ciclo do gerenciamento de processos, sendo
vital para a implantagdo eficaz de novas rotinas, além de servir como base de conhecimento e

aprendizado sobre a forma eficaz de atuar (PAIM et al, 2009).

De maneira anéloga, pode-se citar o governo do estado de Minas Gerais como
exemplo da aplicacdo da gestdo de processos na administracdo publica. O estado publicou o
“Guia para Melhoria de Processos do Governo de Minas Gerais” (MINAS GERAIS, 2015)
com o intuito de apresentar ao servidor do poder executivo estadual de Minas Gerais uma
metodologia para a melhoria de processos do 6rgao ou entidade em que exerce sua atuagdo. A
metodologia apresentada pelo referido guia representa uma tentativa de facilitar o
entendimento da execucdo do processo, bem como de coordenar acdes e permitir o

acompanhamento e monitoramento do processo melhorado.
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Dessa forma, o guia sugere as seguintes etapas para uma adequada implantagdo
de gestdo de processos no ambito da administracdo publica: (i) compreensdo do negdcio
organizacional; (ii) levantamento dos processos; (iii) prioriza¢gdo dos processos a serem
otimizados; (iv) estabelecimento de metas de desempenho e diretrizes. Conforme ilustra a
Figura 6, a partir dessas etapas ¢ possivel realizar a melhoria dos processos priorizados e gerir

as rotinas do 6rgao.

N —

Mapeamento

OBJETIVO:
Otimizar o
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I
Redesenho dos processos

Padronizacdo e Definicdo de Indicadores
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Possibilitar uma intervencdo organizada
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Figura 6: Macroetapas para a Gestao de Processos. Fonte: Guia para Melhoria de Processos
no Governo de Minas Gerais, 2015, p. 14.

Compreender o0 negocio organizacional significa identificar  os
produtos/servigos gerados por meio da atuacdo da organizagdo, bem como os clientes
destinatarios destes. Envolve ainda o alinhamento das a¢des com o planejamento estratégico
estabelecido, conhecendo ou definindo, conforme o caso, a missdo, visdo e objetivos da
instituicdo. A etapa de levantamento dos processos possui o objetivo de estruturar as
atividades realizadas para a entrega de produtos ou servigos em formato de processos,

considerando seus diferentes niveis de detalhamento, estabelecendo-se a cadeia de valor da
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organizac¢do. Ja a etapa de priorizacdo dos processos elege processos que serdo otimizados,
conforme critérios predefinidos e alinhados a estratégia organizacional. E finalmente a etapa
de estabelecimento de metas cria indicadores de desempenho e resultado para os processos
priorizados, tragando diretrizes e metas para a execugao desses processos (MINAS GERAIS,

2015).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a orientagdo metodologica utilizada no estudo e a
escolha das estratégias de pesquisa, visando a adocao de escolhas metodoldgica adequadas a
andlise pretendida. “A pesquisa ¢ o conjunto de procedimentos sistematicos, baseado no
raciocinio 1égico, que tem por objetivo encontrar solugdes para problemas propostos,
mediante a utilizagdo de métodos cientificos” (ANDRADE, 2010, p. 109). O presente
trabalho tem como objeto de pesquisa a andlise de um projeto piloto de transformacdo e
melhoria de processos desenvolvido na Gerencia Regional do Programa de Satde e
Assisténcia Social (Plan-Assiste) da PRT3, um setor do o6rgdo representante do Ministério
Publico do Trabalho em Minas Gerais. Serdo analisados os resultados do projeto apos sua

implantacdo, cuja execucgdo percorreu os meses de agosto e setembro do ano de 2017.

3.1 Classificacio metodoldogica do trabalho

A partir dos objetivos colocados, apresenta-se a metodologia adotada para o
desenvolvimento desta pesquisa, ou seja, os caminhos e instrumentos utilizados e a forma de
coleta de dados empregada. A classificacdo da presente pesquisa ¢ definida levando-se em

consideracdo sua natureza, objetivos, procedimentos técnicos adotados bem como seu objeto

de estudo (SEVERINO, 2007; ANDRADE, 2010).

Quanto a natureza, a pesquisa ¢ classificada como aplicada, que apresenta
como caracteristica principal a criacdo de novos conhecimentos, Uteis para a aplicagdo pratica,
voltada a solu¢do de um problema especifico (GIL, 2000). Do ponto de vista dos objetivos da
pesquisa, podemos classificad-la como exploratoria. Conforme Andrade (2010), o estudo
exploratorio objetiva-se proporcionar maiores informacdes sobre o assunto que se vai
investigar, podendo assumir diferentes formas. No caso desse estudo, baseou-se na revisdao da
literatura, com o objetivo de possibilitar melhor construcdo do conhecimento sobre o assunto
do ponto de vista teorico; no estudo dos procedimentos usados atualmente no Ministério
Publico do Trabalho (MPT) para gerenciamento de processos, a partir da analise dos métodos
e ferramentas disponibilizadas pelo Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP), 6rgao
de controle externo do MPT; no estudo e andlise de documentos disponibilizados pela

empresa de consultoria contratada (relatorios, ferramentas e fluxogramas) referentes a
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execucdo do projeto piloto objeto da pesquisa; e, por fim, na realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com os servidores do Plan-Assiste e consultores da empresa contratada,
envolvidos no projeto de transformacao de processos de negdcios do setor, a fim de avaliar o

impacto pratico em termos de resultado da aplicagao do projeto.

Em relacdo a natureza dos dados, a presente pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, definida por Bauer e Gaskell (2015) como aquela que lida com interpretagdes das
realidades sociais e atribui significados aos fenomenos analisados. Segundo esses autores, as
técnicas qualitativas sdo as que procuram descrever, decodificar, traduzir e chegar a uma
conclusdo acerca do significado de certos fendmenos. Em sua maioria, utiliza-se
levantamentos de dados, questionarios e entrevistas para apresentacdo dos resultados, que

predominantemente nao podem ser traduzidos em numeros.

Um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que
ocorre ¢ do qual ¢ parte, devendo ser analisado numa perspectiva
integrada. Para tanto, o pesquisador vai a campo buscando “captar”" o
fendbmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele
envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes. Varios
tipos de dados sdo coletados e analisados para que se entenda a
dindmica do fendmeno (GODOY, 1995, p.21).

No tocante ao objeto, esta pesquisa € caracterizada como pesquisa de campo,
assim denominada porque a coleta de dados ¢ efetuada onde ocorrem os fendmenos
estudados, realizada a partir de uma entrevista semiestruturada, que serd melhor detalhada
adiante. A pesquisa de campo possui o objetivo de conseguir informacdes e conhecimentos
acerca de um problema para o qual se busca uma resposta. O questionamento do presente
estudo pauta-se na busca dos resultados alcancados a partir da implantacdo das melhorias

propostas no projeto piloto.

Quanto ao método cientifico, a pesquisa ¢ delineada por um estudo de caso,
caracterizado por Gongalves e Meirelles (2004) como um tipo de pesquisa cujo objeto € uma
unidade que se analisa profundamente visando ao exame detalhado de uma situacdo que
apresenta valor cientifico na percepgdo e juizo de valor do pesquisador. Segundo Graham
(2010), a utilizagdo do estudo de caso como ferramenta para construir conhecimento no
ambito da administracdao publica ainda ¢ limitada, mas estd em ascensdo e se tornando cada

vez mais relevante. Isto porque, segundo o autor, os estudos de caso sdo concebidos para
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ressaltar detalhes a partir dos inumeros pontos de vista daqueles envolvidos em uma situagao,
e se tornam muito util para o entendimento de questdes publicas multifacetadas, aproximando

a complexidade da realidade do servigo publico.

O trabalho engloba também a utilizagdo de demais procedimentos técnicos,
como a realiza¢do de pesquisa bibliografica e a realizagdo de pesquisa documental a partir de
consultas aos materiais disponibilizados pela consultoria tais como relatério, ferramentas

disponibilizadas e apresentacao final dos resultados.

3.2 Universo da Pesquisa

Constitui objeto de andlise desta pesquisa os resultados do projeto piloto de
transformagdo dos processos da Geréncia Regional do Programa de Saide e Assisténcia

Social (Plan-Assiste).

Cabe aqui ressaltar que com o intuito de dar inicio as agdes de organizacdo e
uniformizagao do trabalho por meio da gestdo de processos na PRT3, foi instituida comissdo
para mapear, melhorar e manualizar os processos criticos desta Procuradoria. A referida
comissdo buscou o auxilio por meio da contratacdo da consultoria para executar o projeto piloto
em um setor definido pelos servidores integrantes da comissdo com a anuéncia da alta

administracao do 6rgdo.

Foram realizados dois projetos de transformagao de processos na PRT3, sendo
o piloto efetivado no Plan-Assiste € o segundo, posteriormente, na Divisdo de Gestdo de
Pessoas. Optou-se por executar o projeto piloto no Plan-Assiste em virtude deste setor possuir
processos mais concentrados, que em sua maioria nao perpassam outros setores e pela
disponibilidade das informacdes gerenciais. Ademais, considerando a natureza dos servigos
prestados por esta geréncia, espera-se que o impacto produzido pelo projeto seja amplo e

sensivel para os destinatarios desses servigos.
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3.3 Instrumentos de coleta de dados

Segundo Andrade (2010) o planejamento de uma pesquisa inclui a elaborag¢ao
dos instrumentos que serdo utilizados na coleta de dados. Escolhido o universo de analise,
foram utilizados como instrumentos a analise documental e a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas direcionadas aos servidores do Plan-Assiste bem como a um dos consultores

que executou o projeto.

Este trabalho foi desenvolvido utilizando-se dados de documentos de fonte
secundaria, tais como livros, publicagdes e teses com autoria conhecida para a discussao dos
resultados; bem como de fonte primaria, a exemplo dos dados coletados a partir de entrevistas
semiestruturadas, de relatorios produzidos pela empresa de consultoria contratada para o
projeto piloto e de outros documentos elaborados pelo 6rgdo e pelo seu 6rgdo de controle

externo.

3.3.1 Pesquisa documental

O instrumento de pesquisa documental busca informagdes a partir de
documentos de fontes primadrias, ou seja, de materiais que ndo receberam um tratamento
analitico, ou, os que ja foram processados, podendo receber novas interpretagdes, como por
exemplo relatdrios e tabelas (GIL, 2000). A pesquisa documental foi realizada por meio dos
dados fornecidos pela empresa de consultoria que executou o projeto piloto de transformacao
dos processos do Plan-Assiste, além de analise de documentos internos da PRT3 e material
disponibilizado pelo CNMP, 6rgao de controle externo do MPT. Esses documentos referem-
se, basicamente: aos relatérios, aos fluxogramas de mapeamento e de redesenho dos processos
otimizados no projeto de melhoria em andlise; a agenda de melhorias, as ferramentas

utilizadas no projeto, ao guia de metodologia e as normativas internas da PRT3.

Pela analise dos documentos, buscou-se levantar a metodologia utilizada pela
empresa de consultoria, as melhorias implementadas e os resultados apresentados na
finalizagdo do projeto. Buscou-se analisar as condi¢des de operacionalizacdo das atividades e
processos inerentes ao setor em estudo, antes e depois das mudangas introduzidas, a partir da
implantacdo do projeto de melhoria de processos e levantar os resultados advindos como

consequéncia da implementacdo de melhorias apontadas no relatorio pela consultoria.
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3.3.2 Pesquisa de campo

Esta pesquisa utilizou dados provenientes da aplicagdo de entrevistas
semiestruturadas aos servidores do 6rgdo e consultor da empresa contratada que participaram
do projeto de melhoria objeto do estudo. Para Manzini (1990), a entrevista semiestruturada
esta focalizada em um assunto sobre o qual prepara-se um roteiro com perguntas principais,
complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista.
Esse tipo de entrevista pode fazer surgir informacdes de forma mais livre e as respostas nao
estdo condicionadas a uma padronizagdo de alternativas como em um questiondrio. O autor
salienta que ¢ possivel um planejamento da coleta de informagdes por meio da elaboragdo de
um roteiro com perguntas que atinjam os objetivos pretendidos. O roteiro auxilia na coleta de
informagdes basicas, além de possibilitar que o pesquisador se organize no momento da

entrevista.

Os respondentes da entrevista selecionados foram os trés servidores efetivos
lotados no Plan-Assiste, e um consultor da empresa contratada que executou o projeto. A
estagiaria do setor ndo participou dessa pesquisa pois ndo fazia parte da equipe quando o
projeto piloto foi executado. Cabe aqui ressaltar que esta pesquisadora entrou em contato com
os dois consultores, bem como com o gerente do projeto, convidando-os a participar desta
pesquisa, mas obteve retorno somente de um consultor, que se dispds a colaborar com este
estudo. Buscou-se dessa maneira coletar dados provenientes das duas partes envolvidas no
projeto — servidores e consultores — com a finalidade de enriquecer a discussdo sob os dois

pontos de vistas, considerando suas perspectivas diferentes.

Utilizou-se dois roteiros de entrevistas para os respondentes, um para os
servidores e outro para o integrante da consultoria, uma vez que as informagdes que se
buscava extrair deles dependiam da perspectiva dos envolvidos. Durante todo o processo de
analise dos dados, os servidores entrevistados estdo identificados por niimeros, por mera

neutralidade.

Dessa forma, foi realizada a anélise dos resultados do projeto piloto a partir de
informacdes advindas das entrevistas semiestruturadas realizadas com os agentes que
presenciaram sua implantagdo. Para investigagdo do panorama dos resultados obtidos com a

introducdo das ferramentas de Gestdo de Processos no Plan-Assiste, busca-se identificar essas
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contribui¢cdes e levantar em que aspectos essas mudancas propiciaram ganhos quanto a

eficiéncia e eficacia — segundo a percepgao dos envolvidos — na presta¢ao do servigo publico.
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4 APRESENTACAO, DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

O que se busca a partir da apresentacao, discussdo ¢ andlise dos dados e
resultados ¢ a confirmacdo ou ndo, a partir da percep¢do dos envolvidos, da existéncia de
contribuigdes para a prestacdo de servicos executados pelo Plan-Assiste advindas de
iniciativas de gerenciamento de processos por meio da implementacdo das melhorias

propostas no projeto piloto.

Apresentados os preceitos metodoldgicos utilizados, faz-se importante a
descri¢do do caso pratico objeto do estudo e a apresentagdo dos dados obtidos pela pesquisa
por meio das entrevistas semiestruturadas realizada com os servidores do Plan-Assiste € um

integrante da consultoria contratada.

Assim, visando alcancar os objetivos da pesquisa, a seguir sera apresentado o
projeto piloto com a metodologia e ferramentas utilizadas, bem como a analise das melhorias
propostas, com a identificagdo das dificuldades e dos facilitadores verificados na
implementa¢do dessas melhorias e na propria execu¢do do projeto, sob a perspectiva dos
servidores e do consultor entrevistado. Nesse capitulo serdo também apresentadas e analisadas
as opinides dos servidores do Plan-Assiste envolvidos no projeto quanto a existéncia e

permanéncia dos resultados adquiridos e o impacto do projeto em suas rotinas de trabalho.

A andlise dos dados foi feita a luz da literatura e da pratica da gestdo de
processos, como forma de descrever como se deu o processo de desenvolvimento do

gerenciamento dos processos no Plan-Assiste por meio do projeto estudado.

4.1 Projeto de transformacao dos processos da Geréncia do Plan-Assiste da PRT3

Realizadas as consideragdes teoricas, definidos os aspectos metodoldgicos a
serem utilizados para o presente estudo e apresentada a metodologia proposta pelo CNMP,
esta secdo aborda os principais elementos relativos ao Projeto de Reestruturagdo dos

Processos do Plan-Assiste da PRT3.
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E importante ressaltar que a descri¢do do projeto, presente na segdo 4.1.3,

utilizou como elementos norteadores o Relatério Final do Projeto de Reestruturacdo dos
Processos do Plan-Assiste, bem como as ferramentas e demais materiais disponibilizados pela

empresa de consultoria ao final do projeto.

4.1.1 Caracterizacdo da Organizacdo e do Setor

O Ministério Publico do Trabalho (MPT) ¢ um dos ramos do Ministério
Publico da Unido (MPU), o qual possui sua representacdo no Estado de Minas Gerais por
meio da Procuradoria Regional do Trabalho 3*Regido (PRT3). Trata-se de uma organizagao
tipicamente funcional e burocratica, que tem como missdo defender a ordem juridica, o
regime democratico e os interesses sociais e individuais indisponiveis no dmbito das relagdes
de trabalho, contribuindo para a protecdo dos interesses difusos, coletivos e individuais
indisponiveis e para a concretizagdo dos ideais democraticos e da cidadania, visando ser uma
instituicdo indispensavel para a garantia dos interesses sociais, da cidadania e do regime

democratico (BRASIL, 1993).

Compondo a estrutura da PRT3 estd a Geréncia Regional do Programa de
Satde e Assisténcia Social (Plan-Assiste), onde foi executado o projeto piloto, objeto de
estudo desse trabalho. Este setor esta subordinado a Diretoria Regional e possui trés

servidores efetivos em sua lotagdo, além de um estagiario.

O Plan-Assiste tem suas competéncias legais atribuidas no art. 328 do
Regimento Interno Administrativo do Ministério Publico do Trabalho, 1* edi¢do, publicado

em agosto de 2017, conforme segue:

Art. 328. A Geréncia Regional do Programa de Satide e Assisténcia
Social, sob orienta¢dao da Diretoria Executiva, incumbe:

I - gerir e executar as atividades do Programa no ambito da Unidade
Regional;

I - promover o intercdimbio de informagdes com outros ramos do
Ministério Publico da Unido, visando a uniformizacdo e a
operacionalizacdo das rotinas e procedimentos;

II - zelar pela adequada utilizagdo dos recursos orcamentdrios e
financeiros;

IV - zelar pela observancia das disposi¢des do Regulamento Geral do
Programa;
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V - prestar atendimento ao publico, bem como fornecer as
informacdes cabiveis;

VI - prestar assisténcia aos beneficiarios do Programa, fornecendo-
lhes informagdes sobre os servicos médicos, paramédicos e
odontolégicos, bem como sobre os credenciados aptos a realizagdo
dos procedimentos solicitados;

VII - supervisionar e controlar a inscri¢ao ¢ a manutencao do cadastro
dos beneficiarios do Programa;

VIII - controlar a emissao das carteiras dos beneficiarios do Programa;
IX - monitorar a execu¢do dos sistemas de dados do Programa;

X - arquivar os termos de credenciamento, bem como controlar os
respectivos prazos de vigéncia,

XI - controlar a utilizagao de procedimentos paramédicos;

XII - receber as faturas, controlar os dados delas constantes e a
respectiva liquidagdo, bem como orientar os credenciados quanto aos
procedimentos, prazos, periodicidade e documentagao correlatos;

XIII - identificar os valores de responsabilidade dos beneficiarios,
para fins de custeio do Programa;

XIV - analisar impugnagdes dos credenciados as glosas das faturas;
XV - receber pedidos de reembolso e conferir a documentagao
anexada;

XVI - registrar sugestdes e criticas, bem como assegurar o adequado
encaminhamento. (MPT, 2017, p. 220, 221)

A necessidade de otimizar os processos de negdcio do setor surgiu a partir de
recorrentes queixas por parte do gestor sobre deficiéncia quantitativa de servidores para
realizar o volume de servico entregue pelo Plan-Assiste. Somando-se ao fato desse setor ndo
possuir seus processos desenhados nem formalizados por meio de manual, seus processos
possuem a caracteristica de serem mais concentrados no setor, com menos permeabilidade
entre setores, atendendo a solicitagdo da empresa de consultoria para a realizagdo do projeto

piloto, considerado de curta duragdo.

4.1.2 O Projeto de Transformagado dos Processos

Definida a necessidade de intervencao para a transformacao dos processos do
Plan-Assiste e considerando a propor¢do do projeto de melhoria a ser implementado, decidiu-
se a contratagdo de empresa com experiéncia em projetos dessa natureza. A decisdo pela
contratagdo se justificou pelo fato de, ha época, ndo haver no 6rgdo area especializada em

Gestao de Processos capaz de auxiliar na realizagao do projeto.
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Vale destacar ainda que, segundo Grover & Malhotra (1997), desde as origens
da reengenharia ou melhoria de processos, em meados dos anos 1980, a ideia de redesenhar

processos de negocios avangou de forma exponencial.

Assim, para realizagdo do trabalho, foi contratada uma empresa de consultoria
Jr, pertencente a uma universidade, como uma forma de utilizar seus conhecimentos e

experiéncias no ambito da Procuradoria.

A equipe de consultoria que executou o projeto piloto foi formada por dois
consultores alocados no Plan-Assiste, sob a supervisao direta de um gerente de projetos, ¢ a
orientacdo de um integrante da diretoria de projetos da empresa. Por se tratar de uma empresa

Jr., todos seus integrantes sdo alunos de graduagdo da faculdade a que se vincula.

O projeto piloto teve como restri¢ao o fator tempo de duragdo, previsto para 36
dias uteis, ou seja, aproximadamente dois meses corridos, o que gerou a necessidade de
definir na agenda de melhorias acdes imediatas bem como as de longo prazo, a serem
implementadas posteriormente ao término do projeto sob responsabilidade dos servidores do
Plan-Assiste. O inicio do projeto se deu a partir da reunido de kick-off, realizada em
09/08/2017, e seu término foi marcado pela apresentagdo do relatorio final, ocorrida em
28/09/2017. Portanto, o presente estudo se propde a avaliar os resultados e impactos

provenientes do projeto executado dentro desse percurso de tempo.

Destaca-se que a curta duragdo de tempo de execugdo do projeto piloto se deu
em razdo de restrigdes orcamentarias sofridas pelo 6rgdo. Com a intencdo de se realizar ao
menos uma contrata¢do dentro do exercicio financeiro vigente, apds o projeto piloto que seria
realizado sem custo para o orgdo, foi necessario executa-lo em tempo exiguo. Diante das
questdes orcamentarias, nao foi possivel disponibilizar tempo propicio para a implementagao
do projeto piloto, pois inexistia previsdo de disponibilidade orcamentaria para a realiza¢do de

contratagdes com execug¢ao no ano subsequente.

A metodologia utilizada pela consultoria contratada, a pedido da contratante,
foi a descrita no guia Metodologia de Gestdo de Processos — Projeto Fomento a Gestdo de
Processos nos MPs — publicado pelo CNMP (2016), que consiste em cinco fases:

Planejamento das Atividades, Mapeamentos dos Processos, Analise e Melhorias dos
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processos, Implementagdo de Melhoria e Controle e Avaliagao dos Processos, ja apresentadas
oportunamente.

Entretanto, dada a restricdo de tempo para a execuc¢do do Projeto, algumas
adaptagdes na metodologia foram realizadas pelos consultores, a fim de permitir que o
cronograma previsto fosse cumprido. Assim, inicialmente a consultoria propds o
gerenciamento dos processos do setor a partir da divisdo do projeto em trés etapas principais:
(1) Mapeamento dos Processos; (ii) Transformagdes dos Processos; e (iii) Aprimoramento da

Transformacao, que serao tratadas detalhadamente a seguir.

A partir da andlise das etapas realizadas pela consultoria, observou-se a
seguinte adaptacdo a metodologia proposta pelo guia do CNMP: a etapa de Mapeamento dos
processos compreende agdes da etapa de Planejamento das atividades presente no guia; a
etapa Transformagdes dos processos compreende acdes referente as etapas Andlise e
melhorias dos processos ¢ Implementacdo de melhorias constantes no guia e finalmente a
etapa Aprimoramento da transformacdo, que corresponde a fase de Controle e avaliagdo dos

processos indicado pelo guia. Esta tltima etapa, porém, ndo foi concluida pela consultoria.

A fase de mapeamento de processos foi importante para que a equipe de
consultores entendesse o funcionamento de todos os processos do setor visando sua possivel
transformagdo. A partir da imersdo, os consultores tragaram o diagndstico da situacdo atual
por meio de entrevistas individuais e coletivas, além de brainstorming, com a finalidade de
entender o funcionamento do setor do ponto de vista individual e como um todo. Também
foram realizados acompanhamentos da rotina, por meio da observa¢dao minuciosa do trabalho.
Os processos acompanhados foram: cadastro de beneficiarios, cadastro de credenciados,
atualizagdo de cadastro, analise de faturamentos, envio de cartdes e reembolsos. Durante o
acompanhamento foram realizadas duas pesquisas, uma com o intuito de mensurar a
quantidade de servico demandado pelo setor € outra com o tempo gasto para se executar cada
servigo. A coleta de indicadores ¢ de suma importancia para a mensuragdo dos resultados dos
processos atuais e apds seu redesenho (MENDES, 2013). Os dados das pesquisas foram

estimados pelos proprios servidores.

Posteriormente foi elaborada a arquitetura dos processos, que, segundo o Guia
BPM CBOK (ABPMP, 2013) ¢ a identificagdo e defini¢do de componentes bem como o inter-

relacionamento entre processos € o relacionamento de processos com clientes e partes
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interessadas. Consiste, portanto, numa visao geral de todos os processos ocorridos no setor,

divididos em processos que envolvem o beneficidrio e processos administrativos, conforme

demonstram as Figuras 7 e 8.

Beneficiario

CADASTRO DE BENEFICIARIO

Cadastro de Atvalizagao de Envio de Desli
gy ~ esligamento
beneficiario cadastro cartdes

ATENDIMENTO A0 BENEFICIARIO

[ Emitir guia autorizada J [ Orientacao ao beneficiario }

REEMBOLSO0S

[ Receber pedidos de reembolso ] { Processar pedidos de reembolso J

Figura 7: Arquitetura dos processos beneficiario. Fonte: Relatorio da consultoria contratada,

2017, p.7"!

10 relatério da consultoria ndo esta na listagem de referéncias devido ao sigilo do nome da empresa contratada.
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APOIO AO CREDENCIADO

o

‘ Apoio ao credenciamento W L Orientagao ao credenciado

ANALISE DE FATURA

o

( Receber faturas para analise } Analise de faturas

Administrativo

LIQUIDACAO DE FATURAMENTOS

{ Finalizagao da liquidagao } { Envio dos valores para o financeiro }

Figura 8: Arquitetura dos processos administrativo. Fonte: Relatdrio da consultoria
contratada, 2017, p.7

A fase de transformacdo dos processos consistiu na identificagdo dos pontos
criticos de possivel atuagdo, a partir do aprofundamento do conhecimento sobre os processos
e seu efetivo redesenho. Para tanto, foram utilizadas as seguintes ferramentas: Diagrama de

Escopo de Processos, Questionario de Levantamento de Informacgdes (QLI) e Bizagi BPMN.

O diagrama de escopo foi uma ferramenta utilizada pelos consultores para a
coleta de informacdes mais detalhadas, para posterior utilizagdo de marcadores coloridos para
identificar os principais pontos de atuacdo dentro de cada processo. Essa ferramenta foi
aplicada a cinco processos, a saber: Cadastro de Beneficiario, Envio de Cartdes, Reembolso,
Andlise de Faturas e Finalizagdo da Liquidag@o. Os consultores identificaram treze pontos de
atuacdo criticos, marcados de cor vermelha, e nove pontos de atuacdo de melhorias
incrementais, marcados de cor amarela. Dentro dos pontos de atuagdo critica ressaltou-se que
cinco destes sdo referentes ao retrabalho que existe no Cadastro de Beneficiario, trés sdo
referentes a processos que ndo possuem responsaveis definidos. Dos vinte e dois pontos
identificados no total, foi possivel propor planos de acdo para treze. Além disso, na Agenda
de Melhorias, foram descritas etapas futuras para continuar o processo de mitigar estes

problemas.
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De maneira similar ao diagrama de escopo, o QLI sumariza informagdes sobre
0 processo como principais objetivos, atividades, os documentos que sdo necessarios € 0s
sistemas utilizados, o volume de ocorréncias, as necessidades de melhoria identificadas,
criticidade do processo e como ¢ feito o acompanhamento do processo. E uma ferramenta
complementar para se obter informagdes sobre os processos (CNMP, 2016). O questionario
utilizado foi um modelo elaborado pelo MPT, e sua aplicacdo foi solicitada aos consultores
contratados. Os seguintes processos tiveram seus QLIs preenchidos: Analise de Faturas,
Reembolso, Cadastro de Beneficiarios, Envio de Cartdes, Finalizagdao da Liquidacao. Houve a
necessidade de escolha de processos a serem trabalhados, diante da curta duracdo do projeto

piloto.

Com base no potencial de atuagdo de melhorias e considerando o tempo
limitado da execugdo do projeto, a equipe de consultores definiu trés processos chaves para
serem mapeados, com a utilizagdo do software Bizagi para o desenho dos fluxogramas.
Conforme o guia do CNMP (2016, p.30), “os fluxogramas sdo as representagdes graficas da
forma como o trabalho acontece”. O Bizagi adota uma notagdo grafica padrdo denominada
BPMN (Business Process Modelin Notation), que fornece uma simbologia simples para
modelar os processos organizacionais (CNMP, 2016). Um consultor acompanhou a execugao
desses processos, identificando potenciais espagos para atuagdo de diversas formas: por meio
de melhorias imediatas (quick-wins), removendo ou adicionando etapas, eliminando
retrabalhos, identificando onde ocorrem erros. Os processos mapeados foram Analise de

Faturas, Cadastro de Beneficiario ¢ Reembolso.

O processo de Andlise de Faturas, representado pela Figura 9, foi escolhido
pela consultoria com a justificativa de que apresentava o maior potencial de atuagdo: grande
volume de ocorréncias, grande volume de tempo gasto, grande volume de erros, e era a
principal fonte de reclamacao dos servidores do setor. Segundo relatado, o niumero levantado
pelos servidores ¢ de que, em média, 50% dos faturamentos apresentam erros diversos (valor

cobrado, preenchimento, falta de documentos, etc.).

O processo Cadastro de Beneficidrio, representado pela Figura 10, foi
escolhido também pois apresentava um potencial de atuacdo: grande quantidade de retrabalho,
demandando muito tempo dos servidores para uma tarefa simples e repetitiva, que poderia ser

automatizada. A partir do seu mapeamento os consultores constataram que o processo possui
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uma grande quantidade de tarefas, porém a maioria sdo retrabalhos, como a necessidade de

utilizar cinco sistemas diferentes para o mesmo cadastro.

Ja no mapeamento do processo de reembolso os consultores ndo vislumbraram
grande potencial de atuagdo, ja que as melhorias possiveis eram pontuais € ndo gerariam um

grande impacto na rotina dos servidores.
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Apos identificadas as anomalias presentes no processo, a consultoria utilizou
uma ferramenta denominada por eles “consolidacdo das dores” a fim de compreender melhor
os problemas antes de propor suas solu¢des. A ferramenta consistia em segregar o evento

onde esté a dor (o problema), identificando suas causas e consequéncias.

Foram encontradas nove dores, das quais quatro foram priorizadas: menor
produtividade devido as tarefas ndo terem responsaveis definidos — o setor optava pela nao
divisdo de tarefas para que todos os servidores tivessem capacidade de executar todas elas,
principalmente na auséncia de algum membro da equipe, seja por férias ou qualquer outro
motivo —; grande quantidade de horas gastas com analise de faturas — devido a diversos erros
dos credenciados no envio das informacgdes, tais como cobranc¢a de valor indevido,
duplicidade de valor, falta de assinatura, falta de pedido médico e erro nos tributos —;
retrabalho de cadastrar a mesma informagdo sobre o beneficidrio em multiplos sistemas — as
mesmas informagdes dos beneficiarios sdo solicitadas e preenchidas em cinco sistemas
diferentes: Benner, Unimed, Planilha Excel destinada ao Gama, Cosmos ¢ MentoRH por ndo
haver comunicagao entre esses sistemas —; e problema de interface e comunicagdo entre os
setores do Plan-Assiste e Financeiro — as faturas encaminhadas para pagamento, apesar de
autorizadas pelo Diretor Regional, eram devolvidas pelo financeiro pela deteccao de
problemas de retencdo de valores e/ou Certiddo Negativa de Débitos com data invalida,

gerando desgaste entre os dois setores.

Apo6s aprofundamento e melhor compreensdo dos processos por parte dos
consultores, o principal objetivo proposto pelo projeto piloto foi de reduzir o tempo gasto em
tarefas que ndo agregam valor ao beneficiario do Plan-Assiste, com a finalidade de reduzir o
numero de erros e retrabalhos, ¢ aumentar a eficiéncia em sua execucao. Para a defini¢ao do
objetivo, a equipe de consultores utilizou como base o fato dos processos nao serem
mapeados, o que dificulta a compreensao sistémica do setor, podendo diminuir sua eficiéncia.
Outras bases também justificaram o desafio do projeto, expressa por seu objetivo principal,
como a ocorréncia de erros, retrabalhos, e falhas na comunica¢do entre setores. Dessa forma,
o material de planos de acdo foi desenvolvido pelos consultores tendo em mente esses

desafios e os ganhos esperados.

“O plano de ac¢do ¢ um produto do planejamento, capaz de orientar as diversas

acdes que devem ser implantadas” (CNMP, 2016, p. 103). E, portanto, uma ferramenta para a
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organiza¢do de determinadas tarefas, em que sdo atribuidas as responsabilidades, bem como o
prazo para sua conclusdo. A agenda de melhoria foi construida a partir dos planos de acao
propostos. Assim como estes, organiza as a¢des de melhoria de forma sistematica e didatica,
de modo a disponibiliza-la para todos os envolvidos na mudanga dos processos. A intencao €
dar autonomia aos servidores para que as melhorias de longo prazo apontadas no projeto
piloto possam ser implementadas além do prazo de sua conclusdo, cominando em sua

continuidade (CNMP, 2016).

A partir da analise das dores, os consultores apontaram dezessete melhorias.
Dessas, sete possuiam prazo de conclusdo até a finalizagdo do projeto, das quais cinco foram
iniciadas pela consultoria, a saber: Classificagdo das tarefas do setor, Planilha para
acompanhamento de indicadores de desempenho, Planilha para facilitar a inscricdo de
beneficidrios, Reunido de alinhamento com a Divisdo de Or¢amento e Finangas (DOF), e por

fim uma Planilha para padronizar o documento de faturamento.

As demais 10 tarefas foram distribuidas para conclusdo nos proximos meses.
As melhorias propostas pela consultoria, os prazos para sua conclusdo bem como os
responsaveis pela implementacdo estdo demonstrados na agenda de melhorias, conforme

Figuras 11 a 15.
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MELHORIA 1: Definicido dos Responsaveis
DETALHAMENTO DA ‘
MELHORIA MELHORIA RESPONSAVEL | PRAZO
Por meio do mapa de processos e
outros frameworks, classificar as
L1 tarefas em "Urgentes" e Consultoria /
Classifica¢ao |, e g ) 28/09/2017
Programaveis", conforme a natureza Plan-Assiste
das tarefas
da demanda.
Definir internamente no setor, quais
1.2 Definicdo | servidores serdo responsaveis por .
, . Em até 3
de tarefas especificas ao longo dos Plan-Assiste meses
responsaveis | proximos meses. '
1.3 Gestdo do | Atualizar os manuais de rotinas e . De3a6
: S Plan-Assiste
Conhecimento | tarefas que ja existem no setor. meses.
1.4 . I I :
Atualizacao Criar o h?blto pe.rlodlco de atualizar Plan-Assiste Periodico
. os manuais de rotinas.
de manuais
Dores do Processo
1. Menor produtividade e foco devido as tarefas ndo terem responsaveis definidos.
2. As tarefas ndo possuem responsaveis formalmente definidos, o que pode implicar
em falta de especializacdo, falta de pratica e dificuldade em priorizar.

Figura 11: Agenda de Melhorias, Definicao dos Responsaveis. Fonte: Relatorio da consultoria
contratada, 2017 (adaptado)
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MELHORIA 2: Analise de Faturas
DETALHAMENTO DA ‘
AVEL | PRAZ
MELHORIA MELHORIA RESPONSAV 0]
Padronizar documento de
faturamento para pequenos
7 1 Padronizar credenciados, trancando as células e
' inserindo validacdo automatica de Consultoria 28/09/2017
documento s . ,
dados, visando reduzir o numero de
faturamento recebidos com erros.
Analisar quais credenciados vem
cometendo erros "sistematizados" e
2.2 Apontar ~ L
~ apontar as adequacdes necessarias . De3a6
adequagao as . Plan-Assiste
para o cumprimento das normas de meses.
normas
faturamento.
73 Sugerir implementagdo: no sistema
Im leménta Ses COSMOS inserir ferramentas que
pen ¢ facilitem a andlise de faturas que Plan-Assiste Continuo
continuas no
. apresentam erros.
sistema
Dores do Processo
1. Grande quantidade de horas gastas com andlise de faturas.
2. A quantidade de erros nos faturamentos recebidos pelo setor causa um ntimero alto de
retrabalho e tempo gasto corrigindo estes erros, o que pode ser classificado como
desperdicio de trabalho.

Figura 12: Agenda de Melhorias, Anélise de Fatura. Fonte: Relatorio da consultoria
contratada, 2017 (adaptado)
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MELHORIA 3: Inscricoes
DETALHAMENTO DA ‘
MELHORIA MELHORIA RESPONSAVEL | PRAZO
Implementacdo de uma ferramenta na
rotina diaria dos servidores, que busca
3.1 Ferramenta agilizar o  preenchimento  das
' . informacd n istemas. U .
para facilitar o OTMAgoes — Mos - S1Stemas ma Consultoria 28/09/2017
trabalho planilha base de informacgdes, que
pode ser utilizada para copiar e colar
as informagoes necessarias.
Sugestdo de implementagdo de
39 importar/exportar as informacdes de
Im lerﬁenta 5o cadastro em todos os sistemas,
p 29 | buscando reduzir o trabalho manual De3a6
de exportagao . . ~ ~ T.L
¢ importacio requerido. A importacdo/exporta¢ao meses.
n0s Sistemas pode ser feita por meio de arquivos
xls, por exemplo.
Sugestao de implementagao:
33 integracdo maxima possivel entre
Im lerﬁenta 5o todos os sistemas utilizados de forma
p ¢ automatica. Para  argumentar ¢
de . ) . De6al2
. necessario reunir estimativas de T.L
comunicagao e . meses.
enire 03 tempo gasto (em ambito nacional se
sistermas possivel) com  trabalho  nestes
sistemas.
Dores do Processo
1. Retrabalho de cadastrar a mesma informagao sobre o beneficiario em multiplos
sistemas.
2. No cadastro de novos beneficiarios, os servidores precisam atualizar 5 sistemas que
nao se comunicam, gerando enorme retrabalho.

Figura 13: Agenda de Melhorias, Inscrigdes. Fonte: Relatorio da consultoria contratada, 2017

(adaptado)
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MELHORIA 4: Definicdo de Indicadores
DETALHAMENTO DA ‘
MELHORIA MELHORIA RESPONSAVEL | PRAZO
Defini¢do de indicadores chaves ao
4.1 Definigao de qualh serd possivel acompanhar os Consultoria /
. servidores, 0s processos € mensurar . 28/09/2017
Indicadores o Plan-Assiste
possiveis perdas os ganhos.
Criagio de  uma  planilha
automatizada ao qual seja possivel
4.2 Plal}llha mensurar 08 1ndlca§10res Jja Consultoria 28/09/2017
automatizada estabelecidos na melhoria anterior
de forma simples e objetiva.
Criagdo de um painel de
. acompanhamento dos indicadores e
4.3 Painel de N .. :
capacitagdo dos possiveis Consultoria 28/09/2017
Acompanhamento
resultados do mesmo.
Necessidade da continuidade da
4.4 Atualizacio utlhzaggo da planilha automatizada ‘ ’
. e do painel para que se possa gerar Plan-Assiste Continuo
de manuais ) .
dados mais tangiveis.
Dores do Processo
1. Dificuldade de acompanhar a execugdo do trabalho e crescimento do setor.
2. Nao existem indicadores sistematizados no setor, o que dificulta o acompanhamento
de seu desempenho, demandas de trabalho e crescimento.

Figura 14: Agenda de Melhorias, Defini¢do de Indicadores. Fonte: Relatorio da consultoria
contratada, 2017 (adaptado)
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MELHORIA 5: Alinhamento com o Financeiro

DETALHAMENTO DA r
MELHORIA MELHORIA RESPONSAVEL PRAZO
Levantar com os servidores do Plan-
>-1 Levantar Assiste os problemas de interface Consultoria /
pontos de P ) HACE, . 20/09/2017
. suas causas € quais as possiveis Plan-Assiste
melhoria ~
solucoes

Reunir os setores Plan-Assiste e
Financeiro, junto do Diretor da

>-2 Reunido de Regional, em um encontro de Plan-Assiste 21/09/2017

alinhamento alinhamento onde as melhorias
levantadas serdo propostas.
.5'3. Manter os esforcos que foram Plan-Assiste / ,
Continuidade Continuo

. alinhados entre os dois setores. Financeiro
nas melhorias

Dores do Processo

1. Problema de interface e comunicacao entre os setores Plan-Assiste e Financeiro.

2. No envio mensal de valores para pagamento ao financeiro, alguns problemas de

interface surgem, gerando retrabalhos e desgastes.

Figura 15: Agenda de Melhorias, Alinhamento com o Financeiro. Fonte: Relatorio da
consultoria contratada, 2017 (adaptado)

A classificagdo de tarefas em urgentes e programaveis foi uma das melhorias
implementadas, com o intuito de facilitar sua divisdo dentro do setor, j4 que, conforme
levantado pelos consultores, ndo ha a divisdo formal de tarefas entre os servidores, para que
todos estejam aptos a realizd-las em caso de auséncias. Assim, a consultoria orientou que
fosse iniciada uma divisao das tarefas no setor, seguindo parametros que respeitem o objetivo
do desafio — Atender melhor o beneficidrio. O argumento utilizado foi que ao especializar um
servidor em uma tarefa possibilita-se que ele se torne mais agil e eficiente na execucdo,

menos propicio a erros € que domine todas as etapas do processo.

Para que fosse possivel elencar tarefas especificas para cada servidor, os
consultores utilizaram a ferramenta de priorizacdo Matriz GUT. Essa ferramenta, segundo o
guia do CNMP (2016), busca priorizar os problemas de maneira a tratar os de maior impacto
antes que os demais. Dessa forma, as tarefas classificadas como urgentes sdao as que ndo

podem ser atribuidas a um servidor especifico, devido a sua caracteristica imediatista, e,
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portanto, todos devem estar aptos a atenderem essas demandas. Ja as tarefas programaveis sao
aquelas que podem ser postergadas devido a sua baixa urgéncia, ou ter um periodo de
execugdo ja definido devido a sua periodicidade. A consultoria ressaltou a importancia do
entendimento da classificagdo das tarefas para evitar que o trabalho seja interrompido ao

longo do dia por tarefas de prioridade inferior.

Duas planilhas do Excel foram criadas e disponibilizadas pela consultoria
como ferramentas de melhoria. A primeira delas, de cunho mais estratégico, ¢ a Planilha de
Indicadores, que foi criada com o intuito de mensurar os servicos realizados pelo setor de
forma a gerencia-los. O funcionamento dessa planilha consiste em compilar os dados de
outras planilhas utilizadas pelos servidores e gerenciar esses dados em forma de 3 painéis, um
voltado aos atendimentos a beneficiarios, outro aos atendimentos a credenciados e por fim um
relativo as atividades administrativas. Os painéis permitem visualizar a distribuicdo das
tarefas por servidores durante todo o més e seu histdrico durante o ano, além do tempo médio

gasto para executd-las.

Ja a Planilha de Beneficiarios foi disponibilizada como ferramenta de melhoria
para a anomalia de retrabalho identificada quando do cadastro de novo beneficidrio no Plan-
Assiste, diante da necessidade de cadastro em cinco sistemas diferentes. Segundo a
consultoria, essa planilha foi criada com a intengdo de diminuir o tempo gasto com a
realizagdo dessas tarefas, ja que a solugdo total do problema seria o desenvolvimento de um
sistema Unico, ou de uma ferramenta de importagdo de dados, de forma a fornecer a
integragdo entre os sistemas. Conforme orientado pelos consultores, essa planilha devera ser
repassada aos futuros beneficiarios para que eles preencham suas informacdes e assim o

servidor do Plan-Assiste terd que somente copiar e colar os dados nos respectivos sistemas.

A fim de se mitigar problemas de interface com a Divisdo de Or¢camento e
Finangas (DOF), tais como divergéncias referente a data de validade das Certiddes Negativas
de Débito (CND) dos credenciados ¢ referente aos tributos cobrados nas faturas, foi realizada,
por intermédio da consultoria, uma reunido de alinhamento entre os dois setores, com a
participacdo do Diretor Regional da PRT3. Restou estabelecido que o Plan-Assiste ird fazer a
analise da fatura, incluindo a andlise da CND, sendo que a CND sera na mesma data da
liquidagdo da fatura. Quanto a analise das aliquotas dos tributos retidos nas faturas, serd de

responsabilidade da DOF por se tratar de uma demanda referente a esse setor que vinha sendo
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realizada pelo Plan-Assiste. Outro alinhamento relatado foi em relagdo ao fluxo de
documentos tramitados envolvendo Plan-Assiste, DOF e Diretoria Regional. A partir da
reunido, os documentos fiscais serdo enviados do Plan-Assiste para a DOF e caso haja alguma
pendéncia, este devolvera ao Plan-Assiste e apds corrigida, a DOF enviara os documentos

diretamente ao Diretor Regional, eliminando-se movimentacdes desnecessarias.

Por ultimo, a Planilha de Faturamento visa oferecer melhorias ao processo
Anadlise de Faturas, diante das queixas de erros de preenchimento recorrentes por parte dos
cadastrados, que gera retrabalho para os servidores. Com a intengdo de amenizar esses erros,
foi desenvolvida uma planilha para os pequenos credenciados enviarem os faturamentos
corretamente. Essa ferramenta ¢ uma nova versao da inicialmente utilizada pelos servidores,
desenvolvida com cabecalho de identificagdo do Plan-Assiste da PRT3 ¢ inser¢ao de trés
campos com as informagdes, nome do credenciado, CPF/CNPJ e més de faturamento, para
facilitar a visualizacdo e andlise desses dados. Para reduzir a ocorréncia de erros de digitagao,
o CNPJ/CPF do credenciado s6 precisa ser informado uma vez, e serd copiado nas células
quando necessario, conforme o credenciado vai preenchendo a planilha. Nos campos do
Numero do Convénio e CNPJ/CPF uma validagdo de dados foi inserida, permitindo que
apenas o numero de caracteres correto seja inserido e nao aceitando o uso de virgulas, pontos

ou hifens (um problema comum nos preenchimentos).

Apbs a construcao da agenda de melhoria, a consultoria utilizou a ferramenta
Matriz de Priorizagdo, com o objetivo de tornar seu contetido visual, facilitando a priorizagao
dos Planos de Acdo. Conforme o guia BPM CBOK (ABPMP, 2013), cada processo ¢ listado
em algum lugar dentro da matriz, baseado em sua importancia para a organizacdo e urgéncia
de realizacdo, demonstrando quais processos necessitam de mais aten¢do. A Figura 16
demonstra uma adaptacdo dessa ferramenta, realizada pelos consultores, para evidenciar a
relagdo impacto versus esfor¢o das melhorias que foram executadas até o final do projeto,

bem como das melhorias consideradas continuas ou periddicas.
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MATRIZ DE PRIORIZACAO

PRAZO: FINAL DO PROJETO

1.1 Classificag@o das tarefas 41 Indicadores de

Desempenho
2.1 Padronizar Documento

. 5.1 Levantar Pontos de
3.1 Ferramenta para facilitar Melhoria

o trabalho.
. 5.2 Reunido de alinhamento

MEDIO ALTO ESTRATEGICO

IMPACTO

PRAZO: CONTINUO OU PERIODICO

. 53 Con_tmudade nas . 4.2 Preechimento continuo.
melhorias

2.3 Implementagbes
continuas no sistema.

. 1.4 Arualizagdo de manuais

MEDIO ALTD ESTRATEGICO
IMPACTO

ESFORCO BAIND @ nivio . ALTO

Figura 16: Matriz de priorizacdo eixo Impacto x Esfor¢o. Fonte: Relatorio da consultoria
contratada, 2017, p. 2

J4 a Figura 17 evidencia a execucdo das melhorias, conforme proposto pela
ferramenta, considerando os eixos impacto, esforco e tempo necessario para a conclusdao. O
eixo de impacto varia sendo médio, alto ou estratégico. O eixo do tempo necessario para a
conclusdo varia em “Até 3 meses”, “De 3 a 6 meses”, ¢ “De 6 a 12 meses”. O esforco ¢
identificado por marcadores coloridos: Verde claro - Baixo; Verde escuro - Médio; Vermelho
- Alto. O intervalo de tempo para a conclusao das melhorias foi definido pelos consultores e

validado com os proprios servidores do Plan-Assiste.
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MATRIZ DE PRIORIZAQ:EO
IMPACTO

. 1.3 Gestio do
Conhecimento

ESTRATEGICO

. 3.2 Implementagdo de . 3.3 Implementagdo de
exportagdo e comunicagdo entre os
2 importagdo nos sistemas.
= sistemas.
@ 1.2 Definicio de @ 2.2 Apontar adequagio
o responsaveis. as normas.
[=]
=
ATE 3 MESES DE 3 A 6 MESES DE & A 12 MESES
TEMPO NECESSARIO
ESFORGO BAID @ vivo @ am PARA CONCLUSAD

Figura 17: Matriz de priorizagdo eixo Impacto x Esfor¢o x Tempo. Fonte: Relatério da
consultoria contratada, 2017, p. 3

Em decorréncias das melhorias propostas e implementadas pela empresa de
consultoria durante a execugdo do projeto piloto, os consultores apresentaram como

resultados os pontos que serdo apresentados a seguir:

a) a partir da classificagdo de tarefas, permitiu com que se tenha melhor

divisdo e organizacao das tarefas do setor, reduzindo o acimulo de tarefas por servidor;

b) utilizando-se a Planilha de Inscricdo, o tempo gasto para se realizar uma
inscricdo de novo beneficiario caiu uma média de 30 minutos, considerando que o tempo
médio para concluir essa tarefa antes da planilha era de 90 minutos, envolvendo o custo de R$
6.046,41 por ano, o que representa uma queda de 67% no custo anual, gerando assim uma
economia de R$ 4.030,94 (considerando o valor da hora trabalhada pelo servidor, tomando-se

como referéncia sua remunerac¢ao inicial);
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¢) por meio da reunido de alinhamento entre Plan-Assiste ¢ DOF, a consultoria
afirma ter resolvido os empecilhos, além de ter inserido a cultura de alinhamento entre os dois

setores;

d) com a utilizagdo da Planilha de Faturamento, a consultoria relatou a inteng¢ao
de reduzir os erros dos credenciados de pequeno porte. Para uma fatura com erros, sdo gastos
90 minutos em seu processamento, ja em uma fatura sem erro esse tempo se reduz a 30
minutos. Porém, conforme relatorio, até a finalizacdo do projeto nao foi possivel estimar a
reducdo dos custos alcangados com a utilizacao da nova planilha, porém foi possivel mensurar
que R$ 26.448,64 sao gastos atualmente com custo de analise de faturamento, considerando
que 50% das faturas contém erro, ¢ caso ndo houvesse nenhum erro, o custo seria de R$

13.153,60.

Apods explanagdo detalhada do projeto piloto, objeto do presente estudo, a
proxima secdo apresenta ¢ analisa os dados obtidos pela entrevista semiestruturada

direcionada aos servidores e consultores envolvidos no projeto.

4.2 Analise dos dados

As entrevistas direcionadas aos servidores do setor contemplaram sua visdo
quanto aos resultados do trabalho realizado, incluindo sua percepg¢do sobre o desenvolvimento
do projeto. Para tanto, utilizou-se de um roteiro que balizou as entrevistas, porém outros

aspectos relevantes para compreensao do projeto foram levantados no decorrer da entrevista.

Nessa se¢do serdo também analisadas as percepcdes dos servidores e consultor
entrevistado a respeito dos principais pontos dificultadores e facilitadores presentes na

execugao do projeto e na implementacao das melhorias propostas pela consultoria.

As primeiras perguntas foram direcionadas para as opinides dos servidores
sobre cada melhoria sugerida pela empresa de consultoria, constantes na agenda de melhorias
apresentada na secdo anterior. Tratam-se de melhorias implementadas pela propria empresa
de consultoria, até o final do projeto, de melhorias a serem implementadas pelos servidores do

Plan-Assiste, em prazos predeterminados pela consultoria e melhorias consideradas de prazos
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continuos, ou periodicos, que exigem atengdo constante dos servidores envolvidos nos

Pprocessos.

Quando questionados sobre a melhoria “Definicdo dos Responsaveis”, os
servidores informaram que a consultoria realizou a etapa proposta de “Classificagdo das
Tarefas em urgentes e programaveis”, porém, as demais etapas ndo foram cumpridas pelo
Plan-Assiste, pois, a principio, os proprios servidores contestaram a melhoria “Definicao de
Responsaveis”, pois acreditam nao possuirem estrutura de pessoal adequada para isso. Assim,
a divisdo por meio da classificacdo de tarefas em programaveis e urgentes ndo estd sendo

levada em consideragdo pelo setor, conforme relata o entrevistado 3:

As tarefas urgentes e programaveis sao de nosso inteiro conhecimento.
Mas sdo tantas que, se as programaveis ficarem sempre nesse status,
certamente se transformardo uma hora em urgentes. Motivo pelo qual
temos de "rebolar" entre elas. Quanto a identificagdo de responsaveis,
todos temos de ter condi¢des de realizar toda e qualquer tipo de
atividade/tarefa, mesmo que algumas ja sejam mais direcionadas
(trecho da entrevista, entrevistado 3).

O entrevistado 2 complementa: “Acredito que ndo se fez a divisdo de tarefas
por falta de pessoal mesmo. E complicado colocar uma pessoa responsavel por uma tarefa e ai
a pessoa entra de licenca ou de férias e a atividade ficar parada”. Além do mais, o entrevistado
1 se posicionou contra a especializa¢do proposta pela consultoria, e propds que a divisdo de
tarefas fosse realizada por demanda, acreditando que dessa maneira a carga de trabalho ficaria

mais equilibrada.

Nesta esteira de especializagdo, cabe destacar que a consultoria certamente
utilizou os principios de Adam Smith os quais refletem que alguns nimeros de trabalhadores
especializados, cada um em uma Unica etapa na fabricagdo de um pino poderia fazer muito
mais pinos por dia do que o mesmo nimero de trabalhadores generalistas, cada um fazendo
alfinetes inteiros (SMITH, 1983). Contudo, o nimero de servidores no setor foi fator
determinante para dificuldade na implementacdo da melhoria proposta, o que leva os

servidores a exercer todas as atividades de forma generalista.
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Por conseguinte, segundo a totalidade dos servidores entrevistados, uma grande
dificuldade na implementacdo das melhorias propostas se deve a quantidade insuficiente de

pessoal lotado no setor.

O Plan-Assiste, a nivel de Geréncia/Divisdo ainda carece de recursos
humanos. A maior dificuldade encontrada atualmente é o volume de
demandas dos beneficiarios e credenciarios frente ao numero de
profissionais lotados no setor desta Regional. Somos trés servidores e
um estagiario para setecentos e oitenta e sete beneficiarios e trezentos
e vinte credenciados (trecho da entrevista, entrevistado 3).

Cardoso et. al. (2011) também apresenta em seu estudo a escassez de tempo
devido a sobrecarga de trabalho como um fator dificultador determinante nas etapas de
mapeamento, redesenho e implantagdo das melhorias em organizacdes publicas, corroborando
com os resultados encontrados. O autor defende que essa sobrecarga de trabalho pode ser
resolvida com a reestruturagdo dos processos, com o redesenho, que os tornam mais ageis, ou,

com a realocacdo de novos servidores nas areas onde a sobrecarga de trabalho ¢ maior.

Quanto as demais melhorias — “Gestao do Conhecimento” e “Atualizagdo de
Manuais” — os servidores se posicionaram a favor, porém, o entrevistado 1 apresentou as
dificuldades de criar essa rotina para todos os servidores do setor, conforme a seguir: “Eu fiz
o manual para que fosse um conhecimento explicito do que acontecia aqui dentro. Fiquei
quase dois anos trabalhando nele, mas como s6 eu preocupava em atualiza-lo, parei de fazer”.
Nesse ponto € possivel observar uma caracteristica inerente ao setor publico, listada por
Caulliraux e Yuki (2004), tal como poucas informagdes organizacionais relevantes, a exemplo
da elaboracdo de manuais com a descricdo das atividades realizadas, o que compromete a
gestdo do conhecimento e favorece uma elevada dependéncia da unidade com relagdo aos
conhecimentos especificos. Segundo Davenport (1994) uma grande dificuldade em projeto de
melhoria € conseguir transformar pelo menos parte do conhecimento tacito em explicito. No
caso do Plan-Assiste percebe-se que houve esfor¢o de alguns servidores neste sentido, a partir

do registro dos processos e da tentativa de elaboracdo de manuais.

Diante dos dados pode-se notar que a melhoria proposta pela consultoria foi
apresentada aos servidores, mas em parte ndo houve concordancia dos agentes da mudanga, a
exemplo da resisténcia criada pelo setor acerca da especializacdo. Segundo Jesus & Macieira

(2015), para implementar as estratégias propostas na gestdo de processos, precisa-se trabalhar
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o engajamento dos diversos colaboradores. Se estes ndo forem estimulados a seguir os novos
processos nunca serd possivel executar a estratégia pretendida. Para isso ¢ necessario
implementar mecanismos de estimulo como convite a participacao ativa, reconhecimento e
recompensas. Ideias de melhorias impactantes, que mudem significativamente a rotina dos

servidores costumam fracassar se as pessoas nao estdo devidamente comprometidas com elas.

Em relagdo a melhoria “Andlise de Faturas” apontada na agenda de melhorias,
os consultores desenvolveram uma ferramenta a partir da planilha de Excel com campos
protegidos, para preenchimento dos dados de faturamento pelos credenciados, visando
padronizar o documento de faturamento. A planilha foi desenvolvida pelos consultores com o
intuito de reduzir os recorrentes erros nas faturas por parte dos cadastrados, na tentativa de
reduzir o tempo gasto em tarefas que ndo agreguem valor ao beneficiario, elencado pelos
consultores como o principal desafio do projeto. Porém, os erros de preenchimento das faturas
nao foram reduzidos, pois o setor ndo pdde disponibilizar a planilha padronizada desenvolvida
pela consultoria, j& que ndo apresentou adequado funcionamento na sua efetiva

implementagao.

Nessa perspectiva, os servidores informaram que quando o projeto piloto foi
finalizado a planilha ainda estava em teste pelo setor, sendo naquele momento considerada
apta no sentido de permitir a exportacdo dos seus dados para o sistema de gestdo utilizado
pelo setor (Cosmos). Entretanto, a Ultima versdo ndo foi validada pelos servidores, pois
apresentou erros no campo CPF dos prestadores e inconsisténcias em seu funcionamento ao
arredondar os centavos dos valores constantes na fatura, gerando a necessidade de glosa. “A
planilha nova ndo funcionou adequadamente, dai utiliza-se a antiga, em que ndo ha
travamento de células e as informacdes continuam chegando com bastantes erros” (trecho da

entrevista, entrevistado 2).

No momento da tentativa de uso da planilha em uma situagao real, ela
apresentou inconsisténcias, arredondando os valores. Para alinhar
entendimentos, ¢ necessario continuar naquele processo de tentativa e
erro até ela ficar certa. Como foi um projeto piloto, de curta duracao,
ndo teve como eles acompanharem profundamente a fase da
implementagdo. Uma coisa ¢ vocé propor, outra ¢ vocé executar
(trecho da entrevista, entrevistado 1).
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Na opinido do entrevistado 1, o projeto ndo cumpriu o seu principal desafio em
virtude de falta de ajustes, por parte da consultoria, das ferramentas disponibilizadas como
melhorias, ja que os proprios servidores ndo possuem conhecimento necessario para ajustar as
planilhas desenvolvidas pelos consultores, que, além de complexas, continham férmulas de
dificil entendimento. Em sua opinido, ndo houve a fase de acompanhamento da melhoria
implementada em razdo da curta duragdo do projeto. Assim também salienta o entrevistado 3,
conforme verbalizagdo: “Destaco que o tempo de realizacdo do projeto foi extremamente
exiguo, tanto em nosso entendimento quanto no entendimento da equipe da consultoria”

(trecho da entrevista, entrevistado 3).

Nesse contexto, Jesus & Macieira (2015), destacam que os ganhos do projeto,
de modo geral, sdo observados somente apds algum periodo da implementacdo. Portanto ¢
necessario que um projeto de transformacao garanta além de uma gestdo efetiva da mudanga,
uma adequada transi¢do para a gestdo do dia a dia deste novo processo. A partir dessa
perspectiva, foi possivel perceber que a condu¢do do projeto pela equipe da consultoria nao
permitiu que a fase pos implementacao das melhorias fosse efetivamente concluida ao final do
projeto. Por isso observou-se a necessidade de maior tempo de acompanhamento da utilizagao

das ferramentas disponibilizadas pela consultoria.

O curto tempo de execucao do projeto piloto foi uma dificuldade apontada por
todos os servidores entrevistados, conforme verbaliza o entrevistado 3: “A curta duracdo do
projeto impossibilitou que as melhorias implementadas fossem reavaliadas, a exemplo da

planilha de analise de faturamento, que apresentou inconsisténcias na tentativa de seu uso. ”

O problema das planilhas que impossibilitou seu uso dificultou
demais, pois ndo nos ajudaram em nada. Nesse ponto, acho que faltou
também um alinhamento das melhorias, que nao foi feito. O projeto
foi muito rapido, eles ndo tiveram esse tempo (trecho da entrevista,
entrevistado 2).

Esse ponto também foi levantado pelo consultor entrevistado, quando
questionado sobre as dificuldades enfrentadas pela consultoria na execugdo do projeto e

implementagao das melhorias propostas:
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Uma dificuldade foi o tempo de projeto. Isso ocasionou que algumas
de nossas andlises ficassem rasas, pois ndo conseguimos entender na
totalidade os processos. Além do mais, mesmo as mudangas que
propusemos de rapida implementacdo tiveram pouco tempo para
serem testadas e atualizadas, limitando a efetividade das
implementagdes e a nossa capacidade de implementar, mensurar
resultados e corrigir problemas (trecho da entrevista direcionada ao
consultor).

Vale destacar como a etapa de acompanhamento das propostas realizadas pela
equipe de consultoria ficou sacrificada frente ao curto tempo de implementacdo das
melhorias. Segundo o Guia BPM CBOK (ABPMP, 2013), ¢ de suma importancia a continua
medi¢do ¢ monitoramento dos processos de negocio, fornecendo informagdes-chave para os
gestores de processos de negdcio ajustarem recursos a fim de atingir os objetivos dos
processos. Dessa forma, a etapa de implementagao avalia o desempenho do processo através
de métricas relacionadas as metas e ao valor para a organizagdo, podendo resultar em
atividades de melhoria, redesenho ou reengenharia. Esta etapa também pode ser chamada de
"simulagdo e emulagao", sendo responsavel pela aferi¢do e validagao do processo, como
forma de garantir que o mesmo esta representado conforme sua realidade, bem como pelo

estudo de diversos cendrios, possibilitando a analise de mudancas no processo.

Outro tema abordado durante as entrevistas direcionadas aos servidores estd
relacionado a melhoria “Inscrigdes”. Trata-se do desenvolvimento de uma ferramenta
especifica para facilitar o trabalho de cadastro de novos beneficiarios ao Plan-Assiste
realizado em cinco sistemas distintos. A intencdo € que os servidores utilizem a planilha como
matriz das informacdes, de forma a copiar seus dados e cola-los nos diversos sistemas.
Segundo relatado pelos servidores, essa ferramenta apresentou um bom funcionamento e a

principio foi utilizada pelo setor.

Entretanto, um fator importante relatado por todos os entrevistados, que acabou
por impactar diretamente na nova rotina de trabalho foi o advento do MPT Digital
Administrativo (MPTDA). Trata-se de uma plataforma digital na qual os setores iniciaram o
uso de meio eletronico para a realizagdo de processos administrativos. Segundo Portaria
publicada pela Procuradoria Geral do Trabalho n® 674 (2016), o MPTDA compreende as
atividades de tramitacdo, movimentagdo, registro, controle e arquivamento de atos,

documentos, processos e expedientes administrativos, fazendo com que a planilha
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disponibilizada pela consultoria ndo seja mais necessaria para a realizacdo do processo de

inscri¢do de beneficiario.

O entrevistado 1 ressaltou, porém, que a planilha ainda ¢ utilizada para
cadastramento de pessoas externas, que nao tém acesso ao MPTDA, por exemplo, os
aposentados e pensionistas. Dessa forma, em sua opinido, o processo de cadastro de
beneficiario foi otimizado, inicialmente por meio da melhoria proposta pela consultoria e
posteriormente com o MPTDA. “Hoje se gasta por volta de 30 minutos para cumprir essa
tarefa, enquanto no passado, antes da melhoria implementada pela consultoria, era gasto em
média 1 hora” (trecho da entrevista, entrevistado 1). Nesse ponto houve uma divergéncia entre
os entrevistados. Dois deles apontaram a otimizagdo do processo, enquanto o entrevistado 2

discorda sobre o ganho de agilidade.

Eu acho que essa melhoria ndo fez muita diferenga ndo, pois muitos
formularios chegam ao setor fisicamente, ou scaneados e
encaminhados por e-mail apds serem preenchido a mao. A orientagao
do setor era o encaminhamento dessas informagdes pela planilha
desenvolvida pela consultoria, disponibilizada por e-mail ao
interessado pela inscri¢do. Atualmente, a orientagdo ¢ a utilizagdo do
formulario eletronico disponivel no MPTDA, mas muitos
beneficiarios tém dificuldades com os meios eletronicos, € muitas
vezes, ja pega o formulario antigo, imprime, preenche e encaminha ao
Plan-Assiste. Eu mesma, quando fago o cadastro de novo beneficiario,
tenho feito a mao, digitando as informagdes nos cinco sistemas
envolvidos no processo de cadastro de novo beneficiario. Por esse
motivo, na minha opinido, ndo houve melhoria quanto a reducdo de
tempo desse processo (trecho de entrevista, entrevistado 2).

Portanto, a implementagdo da plataforma digital MPTDA logo apds a
conclusdo do projeto na opinido de todos os servidores entrevistados limitou a pratica de
algumas melhorias propostas, ja que alterou consideravelmente as rotinas de trabalho dos
servidores, principalmente as que afetam a inscricdo de novo beneficiario € o envio de
documentos pelos credenciados ao setor, influenciando negativamente os resultados

alcangados pelo projeto piloto.

Com a questdo da entrada do MPTDA logo em novembro de 2017,
nés tivemos que refazer e repensar as rotinas do Plan-Assiste
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principalmente no que se refere aos credenciados. Hoje, a troca de
informagao e documentacdo do credenciado com o Plan-Assiste ¢ feita
via peticionamento eletronico no MPTDA, isso inclui o envio das
faturas para pagamento, que ndo ¢ mais por e-mail, ou envio de
documentos fisicos por motoboy como era no periodo em que o
projeto foi executado. Com isso muitos processos foram remodelados
e precisam de novo mapeamento e proposicao de melhorias ajustadas
aos novos processos (trecho da entrevista, entrevistado 1).

Quando questionado sobre a ciéncia dos servidores acerca dessa mudanga,
antes da execucdo do projeto piloto, o entrevistado 1 informou que na época da execuciao do
projeto, o MPTDA ja havia sido implementado na PRT3, porém o Plan-Assiste ainda ndo o
utilizava, pois ndo sabiam como incorpora-lo a rotina do setor. A iminente possibilidade de
alteragdo da rotina com a utilizagdio do MPTDA nao foi levada em consideragao pelos
gestores do setor diante da oportunidade da execucdo do projeto piloto, ja que os servidores

viam na consultoria uma solugdo agil para a sobrecarga de trabalho enfrentada.

A dificuldade provém do grande volume de documentos que o setor
recebe dos credenciados para analise das faturas, e como seriam
tratados a partir da migra¢do dos processos fisicos para eletronicos,
proposto pelo MPTDA. Além disso, houve a questdo do sigilo das
informacdes referentes aos beneficidrios. A inseguranca pela falta de
conhecimento para o uso das ferramentas de sigilos oferecidas pelo
sistema também contribuiu para a postergacdo do uso do MPTDA
pelo Plan-Assiste, que somente entrou em operagdo logo depois da
conclusdo do projeto piloto (trecho da entrevista, entrevistado 1).

Silva (2014), a partir da andlise realizada em trés institui¢des publicas, aponta
que a maioria das contratagdes de consultorias pelas organizagdes publicas e mistas sdo
efetuadas como forma de introducao inicial da gestdo de processos € um quantitativo menor €
contratado para dar continuidade aos processos ja& implantados. Esse fato atinge
negativamente a proposta desse tipo de gestdo no ambito publico, ja que seu conceito envolve
uma implantacdo continuada e de longo prazo, com constates ciclos de aperfeicoamentos,
diante das constantes mudancas que as rotinas de trabalhos podem apresentar como nos
resultados demonstrados. Ainda segundo este autor, existe uma grande expectativa quanto aos
resultados da contratacdo, com a espera de uma solugdo a todos os problemas da organizagao

com o mero mapeamento. Essas distor¢des geram a possibilidade de insatisfacdo com os
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resultados alcangados, devido a sua mé interpretagdo. Para ndo se gerar uma impressao
negativa quanto a técnica, é necessario pactuar e esclarecer os resultados que serdo entregues

ao fim do projeto.

Quanto as melhorias sugeridas pela consultoria que ficaram a cargo da Divisao
da Tecnologia de Informagao (DTI) — “Implementagdo de exportacdo e importacdo dos dados
para inscri¢ao em todos os sistemas” e “Implementacdo de Comunicacao e integracao entre os
sistemas” — o entrevistado 1 levantou um ponto dificultador que impediu a pratica dessas
melhorias. Segundo ele, ha obstaculos externos, alheios aos esforcos dos servidores ou dos
consultores, que impecam a integragdo por meio de um sistema Unico para a inscrigdo de
novos beneficiarios, que evitaria o retrabalho de cadastro em cinco sistemas diferentes. “Por
exemplo, o sistema da Unimed ou o da Gama Saude, credenciados do Plan-Assiste, ¢ externo
e ndo conversa com nenhum sistema de gestdo do MPT ou MPU” (trecho da entrevista,

entrevistado 1).

Além disso, observa-se a necessidade de institucionalizacdo da gestdo de
processos por todo o MPT e MPU, pois implementar essas melhorias necessita do
envolvimento de toda a instituicdo para criar a sinergia necessaria dentro do 6rgdo e entre os
ramos do MPU (MPF, MPM, MPDFT, além do proprio MPT) a favor da mudanga. Conforme
opinido expressada pelo entrevistado 1, a falta de comunicagao entre as institui¢cdes influencia

negativamente a eficiéncia de alguns processos do Plan-Assiste.

O Benner, um dos sistemas utilizado pelo Plan-Assiste, no ambito do
MPT ¢ usado somente para cadastro de beneficiarios, atualizacdo e
emissdo de cartdo ¢ visualizacdo dos credenciados. Ja no MPF além de
tudo isso o Benner ¢ utilizado para a andlise de faturamento,
recebendo os arquivos eletronicos dos cadastrados. Os ramos do MPU
ndo se conversam. Por que nds também ndo o utilizamos para essa
funcionalidade? Sdo questdes bem maiores que o Plan-Assiste, ¢ um
problema estanque entre as instituicdes (trecho da entrevista,
entrevistado 1).

Pode-se observar que as melhorias propostas no ambito da tecnologia de
informacao, envolvendo pares externos, somente serdao satisfatorias caso haja engajamento e
integracdo entre as instituigdes. Hammer (2007) destaca que, para fazer com que novos

processos funcionem, as empresas devem redefinir as atividades de forma mais ampla,
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aumentar o treinamento para apoiar esses trabalhos e permitir a tomada de decisdes pela linha
de frente pessoal. As institui¢des devem reformular a cultura organizacional para enfatizar o
trabalho em equipe, responsabilizagdo pessoal e, acima de tudo, redefinir papéis e
responsabilidades para que os processos sejam supervisionados pelas liderangas ao invés

destas simplesmente apoiarem o servigo departamentalizado.

Contudo, nem sempre a escolha por gestdo de processos se dad de forma
consciente nas organizagdes publicas. Silva (2014) ressalta que muitas vezes se contrata pela
insatisfacdo ou pela impulsdo promovida pela reforma gerencial, que busca ampliar a
governanga das instituicdes visando celeridade dos servigos publicos. Para que haja
possibilidade de mudanga, ¢ imprescindivel que a alta administracdo proporcione aos gestores
poder de decisdo para realiza-las, bem como capacidade de providencia-las com poder de

mobilizar os recursos econdmicos € humanos necessarios.

Observou-se ainda, por meio dos dados levantados na presente pesquisa, outros
fatores externos com caracteristicas de dificil intervencdo dos consultores ou servidores, a
exemplo do excesso de burocracia proprios do servigco publico ou de caracteristicas inerentes

da estrutura organizacional do 6rgdo, ressaltadas pelo consultor:

A lentidao na execuc¢do das melhorias foi um dificultador, pois
qualquer proposta que precisasse envolver externos ao Plan-Assiste
aparentemente entraria em um longo processo decisério e com muitas
etapas, que dificulta a implementa¢do. Por esse motivo a maioria das
sugestoes que fariamos foram descartadas, devido ao curto escopo de
tempo do projeto versus essa caracteristica burocratica que nos foi
relatada (trecho da entrevista direcionada ao consultor).

Outra melhoria implementada pela consultoria e questionada aos servidores
quanto a sua efetividade foi a “Definicdo de Indicadores”. Trata-se de uma planilha de Excel
desenvolvida pelos consultores para a mensuragdo das atividades realizadas no setor, com o
intuito de quantificar e registrar o tempo médio gasto nas tarefas executadas por cada servidor
do Plan-Assiste. Essa ferramenta por ora ndo ¢ utilizada pelos servidores, conforme relata o
entrevistado 1: “Essa ferramenta foi disponibilizada mais no final do projeto, mas ninguém do
setor a utiliza pois a achamos muito complexa. Inicialmente tentamos utilizd-la, mas
acabamos a abandonando” (trecho da entrevista, entrevistado 1). Segundo os servidores a

consultoria instruiu a equipe como utiliza-la, mas ndo houve nenhum tipo de validagdo. No
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momento da pratica, o projeto j& havia finalizado, assim ndo houve oportunidade de
aprimoramento, ¢ a planilha trazia algumas divergéncias que os servidores ndo concordavam.
“Mais uma vez, a fase de execucao foi curta demais, o ideal era que houvesse um
acompanhamento maior das consequéncias das melhorias propostas” (trecho da entrevista,
entrevistado 1). “Eu entendo que a planilha de indicadores da forma proposta pela consultoria
¢ muito genérica em relacdo as atividades desenvolvidas” (trecho da entrevista, entrevistado

3).

Entretanto, apesar da ferramenta ndo ser utilizada pelos servidores, a melhoria
proposta pela consultoria foi considerada essencial por eles para a pratica da mensuracdo de
indicadores que foi instalada no setor. Os servidores utilizam meios diversos para o registro
dessas informagoes, sendo planilha do Excel, documento do Word ou até mesmo anotagdes a

mao.

Antes da execucdo do projeto, ndo tinhamos indicadores definidos e
muito menos controlavamos as tarefas que realizamos aqui no setor.
Nao utilizamos a planilha disponibilizada pela consultoria, mas
alimentamos um banco de tarefas realizadas, cada um utiliza seu meio
para isso. Ndo tinhamos nogdo do volume de trabalho realizado pelos
servidores do Plan-Assiste, e agora temos uma visao mais sistémica
das nossas tarefas (trecho da entrevista, entrevistado 2).

As mesmas observagdes quanto ao desconhecimento das atividades foram
realizadas por Carvalho (2015) no estudo de caso de gestdo por processos organizacionais na
Universidade de Brasilia (UNB). O autor identificou que com a implementacdo de estratégias
a instituicao de ensino passou a conhecer os proprios processos, bem como, a forma que eram
desenvolvidos e quais eram os responsaveis. Portanto, ter essa visao de como 0s processos
fluem e funcionam, permite transparéncia das informagdes e garantia de que os servicos terdo
continuidade, independentemente, se os funciondrios responsaveis permaneceram ou nao na
organiza¢do, tendo em vista a rotatividade de pessoal e os casos de aposentadoria, como

comumente observado no servigo publico.

Ainda nesse contexto, cabe destacar que as informacdes colhidas ndo sdo
gerenciadas e seu nivel de detalhamento necessitam ser alinhadas entre os servidores, praticas
fundamentais para que essas informagdes tenham utilidade gerencial. “Eu reconheco que no

atual cendrio de sobrecarga de trabalho fica dificil ficar anotando tudo que realizamos, ja que
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¢ mais uma atividade que também exige tempo para ser realizada” (trecho da entrevista,
entrevistado 1). Os dados registrados pelos servidores se referem a quantidade de tarefas
realizadas, ¢ ndo trazem informacdes quanto ao tempo para sua conclusdo, como sugerido
pela consultoria, o que impossibilita a verificacdo posterior de otimizagdo do processo em

relacdo ao tempo de execugdo apds melhorias implementadas no setor.

A coleta dos dados pelos servidores, mesmo nao ocorrendo de maneira
uniforme entre eles, foi reconhecida por todos entrevistados como impacto positivo da
execucdo do projeto piloto em suas rotinas de trabalho, diante da oportunidade de
levantamento e conhecimento da totalidade dos processos executados pelo Plan-Assiste. O
entrevistado 3 destaca ainda, os que foram na sua opinido, os principais pontos positivos do

projeto:

O principal deles foi descobrir a quantidade de processos existentes
aqui, que sdo quatorze ao todo, sendo que trés deles passaram por
estudos. Vale citar também a retomada do computo do
quantitativo das atividades, tarefas e acdes que sdo realizadas, bem
como o acerto do fluxo entre o Plan-Assiste e o Financeiro que hoje
esta de forma mais objetiva (trecho da entrevista, entrevistado 3).

Em relacdo a melhoria “Alinhamento com o Financeiro”, a consultoria propds
e incentivou uma reunido com a Divisdo de Orcamento e Finangas (DOF) para acertar
questdoes em relagdo ao fluxo do processo de pagamento das faturas bem como definir
responsaveis para algumas tarefas desse processo. Além dos servidores dos dois setores,
participou da reunido de alinhamento o Diretor Regional da PRT3. A consultoria identificou
problemas de comunicacdo entre o Plan-Assiste ¢ a DOF, que prejudicavam o processo de
pagamento e realizou o levantamento de pontos de melhorias junto aos servidores do Plan-
Assiste a serem propostos a DOF. Na reunido de alinhamento otimizou-se o fluxo do
processo, eliminando o desgaste criado entre os setores. “Os processos que perpassam os dois
setores ainda apresentam problemas, mas hoje os setores estdo mais abertos ao didlogo para
ajustes” (trecho da entrevista, entrevistado 2). Questionados sobre o cumprimento dos novos
fluxos firmados em reunido, a totalidade dos servidores entrevistados sinalizou que o
redesenho do processo esta sendo respeitado pelos setores envolvidos, e na opinido deles, foi

uma melhoria acertada.
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O processo de pagamento ficou um pouco mais demorado, pois
quando a documentagdo vai para a DOF, esta precisa de um tempo
maior para uma analise mais minuciosa. Porém, a qualidade do
servigo prestado melhorou, pois reduziu a quantidade de erros e
movimentagdes desnecessarias que nao agregava valor ao servigo
prestado (trecho da entrevista, entrevistado 3).

Outro ponto critico entre o Plan-Assiste e a DOF identificado pela consultoria
foi a execucao de tarefas afetas a DOF realizadas pelo Plan-Assiste. Os entrevistados
explicaram que quando 6rgdos publicos realizam pagamentos a prestadores de servigo, hé a
necessidade de retencdo de tributos, que deve vir na nota fiscal. Como a nota ¢ encaminhada
ao Plan-Assiste para ateste, este setor acabava por verificar se as aliquotas estavam corretas,
tarefa que ndo faz parte da atribuicdo do setor e sim da DOF. A partir da reunido, a DOF
valida a questdo tributaria das notas fiscais, prestando o suporte necessario ao setor para

correto pagamento da nota fiscal.

Até hoje ainda estamos em fase de alinhamento quanto a pagamentos
de faturas. A DOF estd mais aberta para poder nos ajudar, pois
conversamos com eles sobre a dificuldade que a gente tem, que tem
muita coisa para olhar na fatura além dessa questdo tributéria (trecho
da entrevista, entrevistado 1).

Observa-se aqui que os processos redesenhados facilitaram a comunicagdo
entre as areas e que a tramitagdo dos processos entre os setores envolvidos ficou mais agil. A
integracdo entre as unidades organizacionais pode ser sintetizada a horizontaliza¢do dos
processos, pois a ado¢do da gestdo por processos implica em analisar os processos de forma
transversal, evitando que as areas trabalhem de forma isolada (CARVALHO, 2015). Equipes
multifuncionais trabalhando em processos comuns e maior integragao entre as fungdes reduz
as ineficiéncias em um processo. No entanto, para realizar a transformagdo de uma estrutura
vertical para a organizacdo baseada no processo requer repensar radicalmente os processos
existentes que foram doutrinados na cultura organizacional por anos e reuniram camadas de
burocracia ao longo do tempo. Isso requer ndo apenas um forte compromisso dos principais

executivos, mas também um gerenciamento de mudanca (GROVER & MALHOTRA, 1997).

Além das dificuldades ja expostas, associadas as melhorias sugeridas pela

consultoria, o entrevistado 1 apresentou ainda como fator dificultador para a execucao do
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projeto o volume de informacao solicitada pelos consultores aos servidores, necessaria para o

adequado andamento do projeto.

As vezes nés nio conseguiamos responder aos consultores em tempo
habil. Muita coisa fui eu quem respondi, acabei ficando
sobrecarregado. Isso acabou que prejudicou um pouco a execugdo do
projeto dentro do prazo que eles estipulavam. Como o projeto foi
muito curto, muitas vezes ndo conseguiamos responder na hora que
eles precisavam (trecho da entrevista, entrevistado 1).

Este entrevistado ressaltou ainda que até certo ponto deu todo o apoio aos
consultores, mas que depois percebeu que somente ele estava preocupado e deixou para que

os colegas também colaborassem, o que em sua visao ndo ocorreu.

Quando questionado sobre a entrega de informagdes necessdrias ao andamento
do projeto piloto, por parte dos servidores, o consultor corroborou com a dificuldade

apresentada pelo entrevistado 1:

Muitas vezes os servidores ndo tinham facil acesso as informacgdes que
precisavamos para dar continuidade ao trabalho e demandavam muito
tempo para nos atender, ou mesmo ndo conseguiam gerar as
informagdes, ou ndo se dispunham a fazer o trabalho de registro de
ocorréncias. Mas para algumas informagdes eles foram solicitos e
conseguiram nos disponibilizar dentro do tempo do projeto (trecho da
entrevista direcionada ao consultor).

Cardoso et al (2011) em seu estudo de caso em uma organizagdo publica,
demonstrou que uma das importantes dificuldades destacadas pelos gestores foi a relagdo dos
servidores com o trabalho proposto. Este autor detectou baixo empenho dos servidores para a
realizacdo do mapeamento e do redesenho e aversdo as mudangas propostas, principalmente
pelo redesenho. Assim, conforme verificado nas entrevistas, a presenca de sobrecarga das
atividades realizadas ¢ um fator que pode gerar o baixo interesse dos servidores pelo trabalho,
como também foi observado por Cardoso et al (2011). Lima (2006) destaca ainda a
importancia de pessoas capacitadas e empenhadas, para uma adequada gestao de processos,
capazes de conectar os objetivos da organizagcdo com a realizacdo dos seus processos de

negocios.
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Nesse contexto, um fator dificultador importante diz respeito a resisténcia do
setor em efetuar mudangas de rotina. A aversdo dos servidores a mudancas foi uma questdo
ressaltada pelo consultor ao ser questionado sobre a principal dificuldade enfrentada na fase
da implementa¢ao das melhorias, em sua visao. Parte dos servidores entrevistados também
citou essa dificuldade: “[...] um exemplo foi a resisténcia do setor de fazer a reandlise de

distribuicdo de tarefas sugerida pela consultoria” (trecho da entrevista, entrevistado 1).

A parte mais dificil do projeto foi o relacionamento com os servidores,
que ndo se mostravam abertos a acatar as mudangas que propusemos.
Nao conseguimos convencé-los totalmente dos beneficios gerados
pelas mudancas, somado a resisténcia as mudancas que eles
apresentaram (trecho da entrevista direcionada ao consultor).

Albuquerque e Rocha (2006) apontam a resisténcia como um dos possiveis
comportamentos a ser adotado pelo individuo em fun¢do da sua percep¢do da mudanga,
expressando a desconfianga gerada pelo desconhecimento, fruto da falta de envolvimento
adequado. Esse autor considera que o envolvimento, mobilizacdo, convencimento e
esclarecimento dos objetivos e diretrizes tracados para a efetivagdo das mudangas mostra-se
fundamental para a reducdo de resisténcias e favorecimento do sucesso das iniciativas de

mudancas.

Em relagdo a este pensamento, Ferreira (2012) destaca um ponto de vista
considerado fundamental para a andlise da implementa¢do de mudangas. Segundo a autora
ndo se muda diretamente os processos de negdcio. H4 primeiramente a necessidade de se
buscar a mudanca a partir das pessoas, por meio de seu envolvimento, conscientizagdao e
mobilizagdo, para que elas sejam capazes e tenham interesse de mudar seu comportamento. A
partir dessa consciéncia das pessoas ¢ que ocorre a mudanca da forma de realizar suas

atividades assim como os resultados por elas gerados.

A questdo da resisténcia diante das mudangas propostas como fator critico para
os resultados do projeto piloto ressaltada pelo consultor ndo coincide com as opinides dos
servidores do Plan-Assiste. Estes consideraram a boa receptividade do setor frente a
consultoria, a disponibilidade para prestar informagdes e a colaboracao para o bom andamento
do projeto como pontos facilitadores para a implementagao das mudancas. “O setor se dispds

a receber a consultoria e abracou a ideia. Houve também o apoio da administragao para que as
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melhorias possiveis fossem implementadas. Vontade de querer ajudar para também sermos

ajudados” (trecho da entrevista, entrevistado 1).

Acho que o que ajudou foi a flexibilidade da gente aceitar as
melhorias e recebé-los bem no setor, prestando o apoio necessario
para o que precisassem. Quando elas foram propostas, o setor chegou
a sinalizar que achavamos ser dificeis de acontecer, mas a maioria
foram aceitas pela equipe, mas nem todas puderam ser colocadas em
pratica (trecho da entrevista, entrevistado 2).

O entrevistado 3 sinalizou ainda como fator facilitador o interesse dos
integrantes da equipe do Plan-Assiste e o reconhecimento dos servidores da DOF sobre
atividades correlatas que estavam a cargo do Plan-Assiste, bem como sua boa aceitagdo no
sentido da melhoria do fluxo proposto, considerando a melhoria de alinhamento com a DOF

bem-sucedida.

Em contrapartida ao relato dos servidores, na visao da consultoria, estes
inicialmente se apresentaram dispostos, mas conforme andamento do projeto surgiram

resisténcias em virtude de pontos de vista diferentes.

No comeco estavam muito empolgados e nos receberam muito bem. O
tratamento permaneceu cordial durante todo o projeto, entretanto
quando chegaram as etapas de remodelagem de processos atritos
foram surgindo, o que eu diria ser comum, e consequentemente
comegou a surgir os empecilhos para implementagao das mudangas
(trecho da entrevista dirigida ao consultor).

Macieira & Maranhdo (2004) destacam a necessidade da reducdo de
inconsisténcias dessa natureza, além da presenca de tecnologia e técnicas de gestao eficientes,
aliadas a pessoas capacitadas para que ocorra a implementagdo dos processos de maneira
adequada. As dificuldades relacionadas a resisténcia dos servidores e falta de interesse sdo
fatores que influenciam diretamente nas etapas de redesenho dos processos, que quando
apresentam deficiéncias, geram também uma dificuldade de implementacdo dos novos

Pprocessos.

Quando os servidores do Plan-Assiste foram questionados sobre o impacto do

projeto piloto, quanto a sua percepcdo em relacdo ao ganho de eficiéncia nas rotinas de
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trabalho e quanto aos beneficios adquiridos, sinalizaram que o efetivo impacto das melhorias
foi timido, diante das dificuldades enfrentadas. De maneira diferente, Lima (2006) demonstra
em seu estudo que os redesenho dos processos do Hospital de Clinicas da Universidade de
Capinas (UNICAMP) contribuiu para mudangas na cultura organizacional, tais como
qualificacdo das liderancas, mudanca de consciéncia nos trabalhadores e gerentes e criacdo de
intenso movimento coletivista. Esse autor observou ainda melhoria na integrag¢ao interna entre
os diversos niveis organizacionais. Quanto a esse ultimo ponto, foi um impacto positivo
também levantado pelos servidores do Plan-Assiste, em relagdo a interagao entre este setor e a
DOF, coadunando com os resultados obtidos por Lima (2006). O autor cita também como
beneficios proveniente das praticas de gestdo de processos o avango na interface entre as
areas, o estabelecimento de rotina de interagdo entre processos, fornecedores e clientes, ¢ a
tomada de decisdes compartilhadas entre varios servicos. Todos esses pontos sao
considerados por ele um grande salto dado pela institui¢do, porque assuntos interfuncionais e

interprofissionais passaram a ser mais abordados e discutidos na organizacdo analisada.

Os servidores entrevistados do Plan-Assiste verbalizaram ainda que, apesar do
impacto abaixo do esperado apresentado pelo projeto, reconhecem o beneficio por ele gerado
ao proporcionar uma visdo mais critica do servidor sobre o trabalho que executa, no sentido

de repensar a rotina buscando torna-la mais eficiente.

O projeto ajudou para que nos servidores abrissemos os olhos para
coisas que pudéssemos otimizar e tirar algumas atividades de dentro
do Plan-Assiste, por exemplo rotinas desnecessarias e inuteis, ou
ainda atividades que ndo fazem parte da nossa atribuicdo. O projeto
nos abriu os olhos nessas questdes, mas algumas coisas ainda ficaram
pendentes (trecho da entrevista, entrevistado 1).

Nesse contexto, Lima (2006) afirma que a otimizacdo dos processos contribui
para a eliminagdo do excesso de burocracia e retrabalho, bem como com a reducdo de custos e
desperdicios. Segundo o autor, os processos que foram redesenhados certamente serdo mais
eficazes (de forma a viabilizar os resultados desejados, a eliminag@o de erros € a minimizagao
de atrasos), mais eficientes (garantindo-se a melhor utilizacdo de cada recurso existente na

empresa) € mais adaptaveis as necessidades varidveis do usudrio e da organizagao.
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No capitulo seguinte sdo apresentadas as consideracdes finais acerca dos
resultados encontrados no estudo com o intuito de consolidar a resposta visada ao problema
de pesquisa definido para este trabalho, bem como sintetizar as conquistas alcancadas com a

pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo apresentar e analisar o projeto piloto de
transformagdo de processos executado por uma consultoria Jr., visando verificar seus
resultados e impactos apos sua implantagdo. Para tanto buscou-se apresentar a metodologia
utilizada no projeto, identificando as dificuldades e elementos favoraveis ao sucesso na

implementagdo das melhorias.

A metodologia utilizada pelos consultores na execucdo do projeto piloto no
Plan-Assiste foi embasada na metodologia proposta no Guia “Metodologia de Gestdo de
Processos” elaborado pelo CNMP, composta pelas fases de planejamento das atividades,
mapeamentos dos processos, analise e melhorias dos processos, implementagdo de melhorias
e controle e avaliacao dos processos. Porém, a partir da andlise das etapas realizadas pela
consultoria, observou-se que na pratica essa metodologia foi adaptada devido a escassez de
tempo, executando-se as etapas de mapeamento dos processos (incluindo a¢des da etapa de
planejamento das atividades) e transformacgdes dos processos (incluindo agdes da etapa de
andlise e melhorias dos processos e implementacdo de melhorias). Percebeu-se ainda a
auséncia da etapa de controle e avaliagdo dos processos, denominada pela consultoria de

aprimoramento da transformacao.

A ndo execugdo dessa Uultima etapa prejudicou o uso de ferramentas
disponibilizadas pelos consultores na implementacdo de algumas melhorias. Esse fato acabou
por obstaculizar o projeto piloto, sendo um dos responsaveis pelo baixo impacto gerado a
partir de sua execugdo. Destaca-se que a varidvel tempo de execugdo do projeto prejudicou
seu adequado andamento, impossibilitando a realizagdo de testes das ferramentas
disponibilizadas e o acompanhamento dos novos processos provenientes das melhorias

implementadas.

Os processos objetos da implantagdo das novas rotinas devem ser avaliados,
monitorados e controlados, com a finalidade de se identificar problemas, falhas ou erros de
execugdo. Essa etapa fundamental para o gerenciamento dos processos e acabou sendo
renunciada pela consultoria em virtude do curto tempo do projeto. O Guia “Metodologia de

Gestao de Processos (CNMP, 2016) preconiza que a fase de controle, avaliacdo e corre¢des
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fecham o ciclo do gerenciamento de processos, sendo etapas vitais para a implantagdo de

novas rotinas.

De acordo com a analise dos dados percebeu-se também que houve resisténcia
dos servidores diante de algumas melhorias propostas pela consultoria. Esse ponto foi
ressaltado pelo consultor, que em sua opinido, enfrentou diversas barreiras apresentadas pelos
servidores no decorrer da execugdo das etapas do projeto. Estes, por sua vez, atribuiram esse
comportamento a falta de pessoal e a sobrecarga de trabalho, considerando-os fatores
limitadores importantes para a implementacdo das melhorias e consequente alcance dos

resultados pretendidos por meio da consultoria.

E necessario o comprometimento dos agentes da mudanca com as novas
rotinas propostas para que estas sejam implementadas, mas para tanto ¢ de suma importancia
a valida¢dao das melhorias junto ao gestor e demais servidores responsaveis pelo processo,
considerando a realidade da estrutura do setor — pessoal, infraestrutura, sistemas de
informacao —, como fator determinante para a proposicao de melhorias vidveis de serem
implementadas. Foi possivel constatar uma dicotomia entre pontos de vista da consultoria e
dos servidores. Enquanto os consultores primavam pela proposicdo de melhorias que
gerassem resultados céleres e audaciosos muitas vezes os servidores cientes das dificuldades

organizacionais e dos recursos disponiveis apresentaram resisténcia as suas implementagdes.

Conforme o Guia “Metodologia de Gestdo de Processos (CNMP, 2016), a
etapa de execucao das melhorias propostas ¢ sempre critica, pois implica a mudanga de
paradigma muitas vezes arraigados, exigindo do gestor um fundamental papel de

conscientizacdo e obten¢do de engajamento da equipe no processo de mudanca.

Outro ponto importante encontrado se refere a necessidade da continuidade das
acOes a luz da gestdo de processos. Entretanto o que foi observado neste estudo foram agdes
pontuais e voltadas para a resolu¢do de problemas em processos vistos como criticos. Dessa
forma, a gestdo de processos deve ser entendida como uma abordagem gerencial sist€émica
que abrange todos os setores e niveis da organizacdo exigindo agdes ao longo do tempo
capazes de gerar o amadurecimento dos novos processos de trabalho. Percebeu-se que apos a
finalizacdo do projeto no Plan-Assiste ndo houve continuidade da maioria das a¢des iniciadas

pelos consultores.
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Além disso, a manuten¢do da continuidade das agdes deve ser garantida mesmo
diante das constantes alteragoes das rotinas de trabalho. Contudo, observou-se nesse estudo a
interferéncia das novas rotinas estabelecidas com a utilizagdo do MPTDA nas melhorias
propostas apds o término do projeto no setor, tal como a planilha de inscrigdes de

beneficiarios que caiu em desuso em virtude do novo processo estabelecido para essa tarefa.

Constatou-se ainda que, na percepgao dos servidores envolvidos, as iniciativas
no sentido de gerenciar seus processos podem gerar beneficios e otimizar processos,
corroborando com estudiosos do tema. O primeiro beneficio encontrado diz respeito a
oportunidade de conhecimento da totalidade dos processos executados no setor, que reflete
bem o volume de trabalho realizado pelos servidores. Em virtude do curto tempo de projeto
apenas trés dos quatorze processos foram mapeados e redesenhados pela consultoria, que
priorizou 0s processos criticos, com possibilidade de acdo de melhorias. A pesquisa
demonstra a relevancia do gerenciamento desses processos, no sentido de criar uma
compreensdo de como as coisas sdo feitas no setor € ao mesmo tempo revelar gargalos e
ineficiéncias, proporcionando uma visao mais critica dos executores dos processos, visando

aprimora-los.

Outro beneficio apontado pelas entrevistas foi quanto a melhoria relacionada
ao alinhamento com a DOF, que trouxe solu¢des ao problema de interface e comunicagao
entre as areas. Na opinido dos servidores foi a melhoria que mais gerou resultados em relacao
a otimizacao dos processos que envolvem esses dois setores. Observou-se que os beneficios
gerados a partir dessa melhoria se mantém ao longo do tempo, pois os agentes das mudangas
foram bem informados e orientados sobre as novas praticas firmadas e o didlogo entre os
setores foi estabelecido de maneira continua. Confirmam-se aqui os argumentos sustentados
por Jesus & Macieira (2015). Os autores afirmam que a gestdo de processos trabalha na
integragdo entre as areas, melhora a comunicagdo organizacional e identifica questdes que
precisam ser trabalhadas entre diversos setores ao mesmo tempo, criando uma sensacdo de

unidade na organizacao.

Dessa forma, diante das anélises realizadas neste estudo permitiu-se responder
ao questionamento proposto por essa pesquisa, sobre a contribui¢do do projeto piloto de
transformagdo e melhoria dos processos do Plan-Assiste em termos dos beneficios gerados

para o setor. E possivel afirmar que, apesar do projeto ndo ter atingido todos os objetivos a
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que se propds, principalmente quanto ao seu maior desafio — reduzir o tempo gasto em tarefas
que ndo agreguem valor ao beneficiario —, as acgdes de gerenciamento de processos
contribuiram para que houvesse o aperfeigoamento de processos de trabalho intersetoriais,
bem como a melhor divisdo de tarefas entre setores e uma pequena reducao do tempo para
execucdo de algumas tarefas. Este fato demonstra que o gerenciamento de processos ¢ um
campo com grande potencial de ser explorado nas organizagdes publicas, desde que
adequadamente aplicado, respeitando-se as etapas das metodologias propostas e as

particularidades do cenério publico.

Pode-se afirmar que as iniciativas provenientes do projeto piloto analisado
podem ser interpretadas como passos iniciais em dire¢do a implementacdo da gestdo de
processos, mas que esta representa a realizagdo de agdes continuas de melhoria, e pressupoe o
continuo monitoramento, controle e otimizagdo dos processos, 0 que ndo ocorre no caso

analisado.

Como limitacdo desta pesquisa, registra-se a impossibilidade de realiza¢do de
entrevista com todos os consultores envolvidos no projeto, bem como com o gerente de
projetos responsavel, em virtude da dificuldade de se localizar o consultor devido ao seu
desligamento da empresa e da falta de retorno do gerente de projetos na tentativa de contato

desta pesquisadora.

A partir da realizacdo desse estudo, foi possivel perceber, ser fundamental
repensar a forma como a administragdo publica funciona e buscar aprimora-la. Nesse sentido,
o gerenciamento de processos, adaptado as particularidades do setor publico, e suas

ferramentas podem ser utilizados como suporte e auxilio na busca desse aprimoramento.

Assim, confirmam-se as proposi¢des de Oliveira (2007), no sentido de que a
aplicacdo do gerenciamento de processos em instituicdes governamentais de forma adequada
as suas particularidades ¢ fundamental, porém certamente uma tarefa dificil para qualquer

profissional.
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