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RESUMO

Com o constante surgimento de estudos que visam melhorar e tornar
mais eficiente o servigo publico, pesquisas estas que propdem “novas”
teorias, técnicas e préaticas de gestdo, sendo que uma dessas técnicas
amplamente difundida no meio empresarial e que comeca a ser aplicada
no setor publico é a gestdo de processos, a qual é uma técnica eficiente
para identificar a origem de desperdicios nas organizacdes. Com 0
intuito de contribuir com essa questdo, esta pesquisa foi realizada com o
objetivo de compreender como a metodologia de gestdo de processos
BPM pode auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na
melhoria continua dos servi¢os publicos prestados. Os procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta pesquisa foram de natureza aplicada,
descritiva quanto aos objetivos, de abordagem qualitativa, e embasada
na pesquisa bibliogréfica, documental, pesquisa de levantamento e de
campo. A coleta de dados foi feita em junho de 2016, a partir da
realizacdo de entrevistas semiestruturada e aplicacdo de questionario
estruturado junto aos atores envolvidos nas tomadas de decisdes da
COPERVE/UFSC. Como resultado chegou-se a algumas
recomendacOes para 0 macro processo de concursos publicos realizados
pelo setor e de como a implantacdo de uma metodologia de gestdo de
processos na COPERVE/UFSC pode vir a contribuir ainda mais para a
melhoria dos servicos publicos ofertados. Algumas sugestdes no macro
processo envolvem a troca de responsabilidades de determinadas tarefas,
propostas estas embasadas pela recomendacdo de que os analistas de Tl
devem somente desenvolver os sistemas e ndo serem 0s usuarios dos
sistemas, outra observacdo destina-se a eliminacdo de pontos onde
poderia ocorrer falha na comunicacdo entre os agentes envolvidos nas
tarefas, por fim se sugeriu a criacdo de um relatorio técnico, documento
este que indicaria explicitamente o final do processo.

Palavras-chave: Administracdo publica. Administracdo universitaria.
Processos. BPM.






ABSTRACT

With the steady rise of studies that aim to improve and make more
efficient public service, proposing "new" theories, techniques and
management practices, specifically one of these techniques widespread
in the business environment that has begun to be applied in the public
sector is the management processes, which is an efficient technique to
identify the source of waste in organizations. In order to contribute to
this question, this research was conducted to understand how the BPM
process management methodology can assist in the activities of
COPERVE / UFSC, guided by the continuous improvement of public
service. The methodology used in this study was applied research,
descriptive of objectives, qualitative approach, and grounded in the
literature, documentary, survey and field data. The data collection was
carried out in June 2016, from interviews and questionnaire with the
actors involved in decision making of COPERVE / UFSC. As a result,
this study showed improvements recommendations on macro process of
public admission undertaken by the University and how the
implementation of a process management methodology in COPERVE /
UFSC may contribute to the improvement of public services offered.
Some suggestions in the macro process involves the exchange of tasks
responsibilities, these proposals are based in the recommendation that IT
analysts must develop systems and are not users of the systems, other
hint intended to eliminate points where there could be
miscommunication between the agents involved in the tasks, another
suggestion is to be made a technical report, a document that would
indicate the end of the process.

Keywords: Public administration. Higher education institutions.
Process. BPM.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

Segundo Gongalves (2000) todo servico oferecido por uma
organizagdo é fruto de processos. Da mesma forma, ndo existe processo
gue ndo resulte, direta ou indiretamente, em um produto ou servico. Ou
seja, tudo o que é feito é composto de um ou mais processos.

Os avancos tecnoldgicos vividos nos udltimos anos, aliados a
busca por eficiéncia e a flexibilidade na producdo de bens/servigos,
propiciou 0 aumento no interesse por técnicas de gestdo de processos em
todos os tipos de organizagcBes, tanto privadas quanto publicas
(BALDAN, 2008). Na administracdo publica, os avangos tecnoldgicos
também ocorreram e aliado a crescente pressdo da sociedade por mais
transparéncia, eficiéncia e qualidade nos servigos, faz da otimizagdo de
processos um importante recurso para os gestores (CATELLI;
SANTOS. 2004).

A gestdo da qualidade é um modelo administrativo que ja se
consolidou na area empresarial, pois tem seus fundamentos e préaticas
implementadas no inicio da década de 1950 no Japdo e posteriormente
nos Estados Unidos e também na Europa (PALADINI, 2012). No
entanto, e apesar da sociedade conclamar por melhorias no servico
publico ofertado, ainda ndo se verifica essa proliferacdo da gestdo da
gualidade, enquanto estratégia competitiva e modelo de gestdo que visa
a melhoria continua tendo como foco primordial o cliente e uma viséo
sistémica de processos.

A gestdo de processos tem seus fundamentos tedricos e praticos
dos conhecimentos produzidos pelos pesquisadores da melhoria
continua e gestdo da qualidade, da reengenharia, da disciplina
Organizagdes, Sistemas e Métodos (OSM) e também da Teoria Geral
dos Sistemas (PRADELLA; FURTADO; KIPPER., 2012; BALDAM,
2007, 2008; DE SORDI, 2014).

Os estudos e pesquisas sobre a gestdo de processos nao sao
novas, pois remonta a meados da década de 1990, com sua introducéo a
producdo industrial, como uma tentativa para melhorar o desempenho
das empresas e torna-las competitivas. Dessa forma, a adogéo da pratica
de gestdo de processos tem sido vista como fundamental para as
empresas, como uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca
por melhorar o0s processos, melhores resultados, o alcance da
competitividade e do atendimento das necessidades dos clientes
(PRADELLA; FURTADO; KIPPER., 2012; BALDAM, 2007, 2008;
DE SORDI, 2014).
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Na area publica a abordagem de gestdo de processos comega a
ganhar espaco, especialmente com a criacdo de prémios de qualidade, no
aperfeicoamento de processos e na criagdo de organismos dedicados ao
aperfeicoamento de processos, como a Gespublica (LINHARES, 2012).

Contudo, é preciso lembrar que a abordagem taylorista esta
impregnada nas  organizacbes contemporaneas privadas e,
principalmente, nas publicas. Isso faz com que a absorcdo de novas
abordagens e modelos de gestdo sejam implementados de forma mais
lenta do que o esperado (LINHARES, 2012).

A respeito dessa lentiddo de adogdo de novos modelos de gestdo
na administracdo publica Linhares (2012), destaca que estdo diretamente
relacionados com a estrutura organizacional.

A gestdo de processos evoluiu para o que é chamado hoje de
Gerenciamento de Processos de Negécio — BPM (do inglés Business
Process Management). Tanto na iniciativa privada como nas instituigdes
publicas, a gestdo de processos é uma boa opcéo, ja consolidada, para
guem pretende obter mais resultados por meio da constante melhoria
nos processos organizacionais (BRASIL, 2013).

O BPM pode ser considerado como um modo de observar e
gerenciar o mundo organizacional, modo este desenvolvido por meio de
conhecimentos produzidos e ancorados em metodologias especificas e
padronizadas ao longo do tempo pela comunidade cientifica (BRITTO,
2012).

Segundo o Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio
da Association of Business Process Management Professionals -
ABPMP - BPM CBOK® (ABPMP BRASIL, 2013), o BPM pode ser
aplicado em qualquer tipo de organizag&o, independente do seu tamanho
ou origem dos recursos mantenedores, pois, o principal objetivo em
todos os casos é agregar valor aos seus produtos/servicos e a completa
satisfacdo dos seus clientes/usuarios.

A partir dessas definicbes, pode-se refletir que a gestdo de
processo por meio do BPM pode ser aplicada no servigo publico a fim
de buscar a melhoria constante dos servigos oferecidos a populacéo.
Sendo que, toda e qualquer acdo que vise a melhoria dos servigos
publicos e a redugdo de custos operacionais deve ser encarada como
uma possivel saida para a constante diminuicdo de recursos financeiros
dos 6rgéos publicos.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A Constituicdo da RepuUblica Federativa do Brasil de 1988
estabelece em seu artigo 37° que a administracdo publica obedeca aos
“principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia” (BRASIL, 1988, p. 17). O principio da eficiéncia foi
introduzido pela Emenda Constitucional n® 19 de 1998, que deu nova
redacdo ao caput desse artigo da constituicdo brasileira, com o intuito de
desburocratizar a administracdo publica e transforma-la em
administragdo gerencial (MEIRELLES, 1999).

A sociedade esta cobrando cada vez mais resultados e menos
desperdicio de dinheiro publico, segundo Meirelles (1999), ndo basta o
agente publico realizar seu oficio com legalidade, a sociedade moderna
exige atendimento satisfatério e resultados positivos.

Diante disso, varios estudos buscam a melhor maneira de tornar o
servico publico mais eficiente. Segundo Leal (2003), 0 mapeamento de
processos € uma técnica eficiente para identificar a origem de
desperdicios nas organizagfes, fazendo também com que as
organizagdes trabalhem de maneira mais integrada, 0 que propicia a
obtencdo de mais resultados com menos custos.

Este estudo ndo tem a pretensdo de fazer uma reflexdo a respeito
do conceito de eficiéncia no servico publico e sim a aplicacdo uma
metodologia amplamente usada para melhorar, dentre outras coisas, a
transparéncia, a seguranga, o atendimento ao publico e proporcionar a
reducdo de custos operacionais, além de propiciar a melhoria na
qualidade de vida dos servidores afetados por tal metodologia, quando
bem aplicada.

Diante do exposto, est inserida no servico publico a Comissao
Permanente do Vestibular — COPERVE, que foi criada pela
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, em 29 de setembro de
1970, com o objetivo de planejar, coordenar e executar todas as
atividades relativas ao Concurso Vestibular da UFSC e também aos
diversos concursos publicos para a carreira técnico administrativo da
UFSC. Essa comissdo € composta por professores e técnicos que se
empenham em promover concursos publicos da mais alta qualidade,
confiabilidade e transparéncia, dispondo de uma competente equipe de
elaboradores de provas e de um corpo de fiscais periodicamente
treinados para aplicacdo de provas. Com a filosofia de trabalho que
prima pela qualidade e transparéncia, a equipe da COPERVE esta
sempre empenhada em aprimorar Seus processos para continuar



22

desenvolvendo seu trabalho com seguranca e presteza a populacéo
interna e externa da UFSC (UFSC, 2010).

O processo de planejamento e realizacdo de Concursos Publicos
da UFSC, ao longo dos seus 43 anos, tem sofrido mudangas que véo
desde aspectos de logistica as mudancas na forma de arquitetar as
provas. Ao longo desses anos muitas pessoas passaram pela COPERVE,
seja como servidor, seja como colaborador temporério, deixando sua
marca no modo como sdo feitas as coisas, refletindo nos processos
organizacionais.

A partir do acima exposto, a proposta de implantacdo da
abordagem de Gestdo de Processos de Negocio (com base no Guia para
0 Gerenciamento de Processos de Negdécio da Association of Business
Process Management Professionals - ABPMP - BPM CBOK®) na
COPERVE, converte-se em peca relevante na necessidade de melhorias
continuas no servigo publico. Assim, o estudo MAPEAMENTO DE
PROCESSOS NA COPERVE/UFSC: uma analise para implantacao
da gestdo de processos procurou com isso, responder ao seguinte
problema de pesquisa: Como a metodologia de gestdo de processos
BPM pode auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas
na melhoria continua dos servigos publicos prestados?

1.2 OBJETIVOS

Para buscar a resposta do problema proposto nesta pesquisa, seus
objetivos foram classificados em geral e especificos.

1.2.1  Objetivo Geral

Analisar como a metodologia de gestdo de processos BPM pode
auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria
continua dos servigos publicos prestados.

1.2.2  Objetivos Especificos

e Caracterizar a COPERVE/UFSC nos ultimos 10 anos

¢ Analisar a percepcdo dos gestores da COPERVE/UFSC sobre
a necessidade de implantacdo uma metodologia de gestdo de
processos no setor
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e Analisar os beneficios que a implantacdo da metodologia de
gestdo de processos BPM na COPERVE/UFSC pode trazer na
oferta do servico publico prestado

e Mapear 0 macro processo de concursos realizados pela
COPERVE/UFSC

e Propor alternativas de acdo para 0 macro processo de
concursos realizados pela COPERVE/UFSC

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A COPERVE deposita, em primeiro lugar, a qualidade, seguranca
e transparéncia dos seus concursos, desde o planejamento a execucao.
Em torno de todo esse processo, estima-se 0s custos material, humano e
tempo.

O correto mapeamento dos processos envolvidos na realizacdo de
um Concurso Publico traz seguranca para todo o processo, além de
possibilitar andlises constantes para aperfeicoamentos visando a
qualidade, transparéncia, seguranca e reducao de custos.

A complexidade de um Concurso Publico requer alto grau de
empenho de todos os envolvidos, ndo havendo margens para
esquecimentos, erros ou até mesmo, em casos extremos, doenca, pois
afetaria todo o desenrolar do concurso. Com o correto mapeamento dos
processos de um Concurso, haveria menos riscos de um processo
seletivo ser afetado por eventos adversos e ndo programados que
viessem a ocorrer.

O mapeamento de processos € uma ferramenta muito valiosa para
a gestdo, pois, € através disso que se descobrem os gargalos
operacionais, se delimita os responsaveis por cada etapa ou atividade e
ainda se estima os recursos necessarios (BRITTO, 2012). Todas essas
vantagens justificam o esforco que se pretende empregar no
mapeamento, analise e gestdo dos processos envolvidos na realizacdo de
um Concurso Publico da UFSC pela COPERVE.

A importancia da presente pesquisa para toda a comunidade esta
relacionada com a oportunidade de poder proporcionar a melhoria da
utilizacdo dos recursos publicos, ja para o Programa de Pés-Graduacédo
em Administragdo Universitaria, a pesquisa tem papel fundamental na
difusdo dos conhecimentos produzidos, servindo de referencial para
futuros estudos e ao mesmo tempo promovendo a divulgacdo do
programa por meio do compartilhamento dos resultados.
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A viabilidade da presente pesquisa decorre do fato do
pesquisador trabalhar no setor pesquisado atuando na éarea de
Tecnologia da Informacdo, o que possibilita a facilidade no
entendimento dos processos ligados a rotina do setor, foco da pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro, é
apresentada a introducdo, com uma contextualizacdo do tema e
problema de pesquisa. Em seguida sdo apresentados os objetivos e a
justificativa do estudo.

No segundo capitulo consta a fundamentacdo teérica, abordando
0s temas administracdo publica e gestdo universitaria, gestdo da
gualidade e gestdo de processos.

Ja no terceiro capitulo é apresentada a metodologia para o
desenvolvimento do estudo, incluindo a caracterizagdo e delimitagdo da
pesquisa, técnica de coleta de dados, analise e interpretacdo de dados e,
por fim, as limitagBes da pesquisa.

No quarto capitulo, estdo apresentadas a descricdo, a analise e a
interpretacdo dos resultados.

Por fim, as consideracdes finais da dissertacdo estdo apresentadas
no quinto capitulo, seguido das referéncias utilizadas e dos apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados conceitos importantes para a
compreensdo do estudo proposto. Para que 0s objetivos da pesquisa
fossem alcancados dividiu-se a fundamentagdo tedrica em trés partes
inter-relacionadas.

A primeira parte tratou da Administracdo puablica com seus
conceitos fundamentais, as universidades federais e gestdo universitaria.
Num segundo momento se tratou da gestdo da qualidade, seus conceitos
fundamentais, a gestdo da qualidade e também da gestdo da qualidade
nos servigos publicos. Por fim, a ultima parte tratou-se de analisar a
gestdo de processos com seus conceitos basicos, o gerenciamento de
processos de negdcios — BPM e os modelos de implantagdo e ciclo de
vida do BPM.

2.1  ADMINISTRACAO PUBLICA

Ao pensar-se em Administracdo Publica é possivel definir pelo
menos duas vertentes de pensamento, uma que considera a mesma
enquanto o conjunto de instrumentos, leis e decretos que auxiliam na
organizagdo do Estado, e uma outra que considera a Administracdo
Publica enquanto uma disciplina ou area da Administragdo (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

A Administragdo Puablica enquanto disciplina inserida na area de
conhecimento da Administracdo é relativamente recente, remonta ao
inicio dos anos de 1980. Ja a Administracdo Publica vista enquanto o
sindbnimo aparelho ou de organizagdo do Estado € mais antiga e remonta
aos primdrdios da organizacdo das nagdes organizadas (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

Nesta secdo, sdo apresentados os tdpicos que constituem a base
deste estudo. Partindo-se da Administragdo Publica no Brasil, séo
abordados assuntos que conduzirdo o desenvolvimento do trabalho.
Desta forma, sdo aqui tratados temas relacionados a educacdo superior
brasileira, as universidades federais, gestdo universitaria, importagéo de
bens e insumos para pesquisa cientifica e tecnolégica, e sobre processos.

O objetivo aqui é o de analisar os fundamentos da Administracdo
Publica, de modo a compreender como a Administragdo Publica se
transformou ao longo dos anos no Brasil e qual seu impacto na gestao
universitaria e na oferta de servicos publicos.

Com o intuito de alcangar os objetivos deste tdpico estruturou-se
o mesmo da seguinte forma:
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2.1.1 - Conceitos fundamentais de Administracdo Publica
2.1.2 — Universidades Federais
2.1.3 — Gestao Universitaria

2.1.1 Conceitos fundamentais de Administracéo Publica

A Administracdo Publica pode ser compreendida como disciplina
da Administracdo e também como sindénimo de aparelho ou de
organizacdo do Estado. A Administracdo Publica vista como disciplina
da éarea de conhecimento da Administracdo tem tido suas pesquisas e
abrangéncia nacional expandida ao longo dos anos, principalmente com
0 surgimento de importantes cursos em Instituicbes de Ensino Superior
(IES) do Brasil (BRESSER-PEREIRA, 1996).

A Administracdo Publica, enquanto objeto de estudo de
pesquisadores nacionais e internacionais se intensificou a partir da
década de 1980. Entre os pesquisadores/estudiosos que discutem a
administracdo publica, destacam-se: Bresser-Pereira (1996, 2000, 2013),
Bresser-Pereira e Spink (2005), Costin (2010); Di Pietro (2012);
Denhardt, (2011); Madeira (2009); Matias-Pereira (2010); Oliveira
(2014); Procopiuck (2013); Serrano, 2011 e Torres (2004, 2012).

A doutrina juridica brasileira, define basicamente dois sentidos
em que se utiliza mais comumente a expressdo administracdo publica:
sentido objetivo e sentido subjetivo (DI PIETRO, 2005).

Segundo o artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988, a
administragdo publica direta e indireta de qualquer dos poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (BRASIL, 1988).

Conforme define Bresser-Pereira (1996) no Brasil é possivel
identificar trés modelos essenciais de Administracdo Publica: a) modelo
de administragdo patrimonialista nos moldes dos Estados totalitarios; b)
modelo de administracdo burocratica que emergiu como uma
necessidade de coibir abusos da administracdo patrimonialistas e
caracterizada pelos principios da rigidez de regras para o funcionamento
da maquina estatal; c) modelo de administracdo publica gerencial ou
como também é denominada de Nova Administracdo Publica, momento
em que se inicia uma preocupacdo com a eficiéncia e qualidade dos
servicos publicos prestados.

A ideia de reforma da administracdo publica no Brasil ndo é nova
e comegou a ser delineada na primeira reforma ocorrida na década de
1930, com a criacdo das autarquias. Contudo, a primeira tentativa de
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transformacdo de uma modelo de administragdo publica burocratica em
gerencial ocorre na década de 1960 com o Decreto-Lei 200/1967, que
tentou superar a rigidez burocrética dando énfase a descentralizacao
mediante a autonomia da administracdo indireta. Enquanto que no
mundo a tentativa de reforma do Estado ocorreu a partir dos anos de
1970, no caso brasileiro, apesar de haver inimeras tentativas de reforma
da maquina administrativa somente a partir da década de 1990 que as
reformas da Administracdo Pdblica se tornam inevitaveis para
impedirem uma crise ainda maior, motivo pelo qual que somente em
1995 é que a reforma administrativa se tornou tema central (BRESSER-
PEREIRA, 1996, 2000, 2005).

O quadro 1 apresenta algumas defini¢fes de pesquisadores sobre
0 conceito de administracdo publica.

Quadro 1 - Definicdes de administracdo publica

(continua)
Autor(es) Defini¢do de Administracéo Publica
Bresser-Pereira (1996) Para Bresser-Pereira no Brasil é possivel

identificar trés formas de administragdo publica: a)
administracdo patrimonialista; b) administracdo
pablica burocratica; c¢) administracdo gerencial:
chamada de nova gestdo publica, foi introduzida
com objetivo de realizar a reforma do Estado e
trouxe mudangas significativas, refletindo na
situacdo atual

Moraes (2007) A Administracdo Publica pode ser definida como a
atividade concreta e imediata que o Estado
desenvolve para a consecugdo dos interesses
coletivos e, subjetivamente, como o conjunto de
Orgdos e de pessoas juridicas as quais a lei atribui
0 exercicio da fungdo administrativa do Estado.

Matias-Pereira (2010) A Administracdo Publica pode ser entendida como
a atividade concreta e imediata que o Estado
realiza para garantir os interesses coletivos,
apoiada num conjunto de Orgdos e de pessoas
juridicas aos quais a lei atribui o exercicio da
funcdo administrativa do Estado.
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Quadro 1 - Defini¢Bes de administracdo pablica
(conclusao)

Autor(es) Defini¢do de Administragédo Publica

Denhardt (2011) A Administracdo Publica pode ser compreendida a
partir de trés orientages: primeiramente, como
parte do processo governamental, uma segunda
orientacdo vé as organizages puUblicas como se
fossem iguais as organizagBes privadas, sendo
vista como uma teoria organizacional ampliada;
em terceiro lugar, a administracdo publica é vista
de forma semelhante ao direito ou a medicina, que
recorre a varias perspectivas tedricas para produzir
impactos préaticos.

Di Pietro (2012) Administracdo Publica € a atividade concreta e
imediata que o Estado desenvolve sob o regime
juridico total ou parcialmente publico, para a
consecucdo dos interesses coletivos”. Também
considera a existéncia de uma dupla definicdo
considerando o sentido subjetivo e objetivo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas defini¢des é
gue a Administragdo Publica visa atender de forma eficiéncia e com
qualidade as necessidades da sociedade, de modo a tornar melhor vida
dos cidadé&os.

Portanto, é possivel afirmar que a eficiéncia e a qualidade dos
servicos publicos deve ser uma busca incansavel da Administracdo
Publica e de suas instituicBes, inclusive da Gestdo das Universidades
Federais.

Cabe destacar, também que, a Administracdo Publica é distinta da
administracdo de empresas e como tal deve ter seus proprios estudos e
peculiaridades analisadas e pesquisadas.

Apbs essa breve andlise histdrica e tedrica do conceito de
Administracdo Publica e sua presenca no dia-a-dia das pessoas iremos
apresentar uma analise histérica e conceitual das universidades
brasileiras.
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2.1.2 Universidades Federais

Na analise das origens das Universidades remetemo-nos a um
resgate da historia da educacdo, ou seja, faz-se necessario buscar nas
obras classicos da histdria da educacdo fundamentos para sua
compreensdo. Entre essas obras podemos destacar algumas, tais como:
Paul Monroe (1978), Frederick Eby (1978), Cambi (1999), Luzuriaga
(1975) e Minogue (1981).

O surgimento das Universidades ocorreu na Antiguidade
Classica, principalmente na Grécia e em Roma, e no final da ldade
Média surgem as primeiras universidades: Bolonha (1088), Paris (1150),
Oxford (1096), Cambridge (1209), Padua (1222), Napoles (1224),
Toulouse (1229), Pisa (1343), Craclvia (1364), Viena (1365),
Heidelberg (1365), Eifurt (1397), Colbdnia (1388) (SOUZA, 2009).

A origem das Universidades deu-se no mundo grego nos séculos
e as instituicOes de educacgdo superior que se destacaram nesse momento
histérico foram as Universidades de Atenas e a Universidade de
Alexandria. A Universidade de Atenas era constituida de trés escolas
superiores, a Academia, a escola peripatética (fundada por Aristételes) e
a estoica.

Por causa das depredacgdes de guerra todas tinham
sido forgadas a transferir-se para dentro da cidade.
Combinando a educagdo dos efebos ministrada
pelo Estado — que agora estava reduzida a um ano
e era facultativa, - com o trabalho mais intelectual
das escolas filosoficas, formou-se uma institui¢do
permanente cujo chefe era eleito pelo senado
ateniense. Os meninos deviam frequentar
prelegdes nas trés escolas filoséficas, e ainda
seguir cursos de retorica e I6gica. Do estrangeiro
vieram estudantes para a nova escola; o fato de
muitos deles ndo estarem devidamente preparados
fez surgirem numerosos mestres repetidores e
assistentes particulares. Com o tempo veio entdo a
estrutura elaborada da universidade, como a
conhecemos nos tempos modernos.
(MONROE, 1978, p. 74).

A universidade enquanto instituicdo social teve seu surgimento na
Europa Ocidental no final do século XI, num periodo de consolidacéo
do feudalismo. E possivel afirmar que as primeiras universidades tém
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herancga de escolas eclesiasticas estabelecidas, portanto, desta forma as
universidades surgem a partir de uma dupla heranca, a greco-romana e a
das escolas monésticas. Considera-se que a Universidade de Bolonha, na
Italia, como a mais antiga na Europa, tendo sido fundada em 1088,
contudo, e apesar da universidade de Bolonha ser a mais antiga da
Europa, foi superada em influéncia pela de Paris, o proprio termo
universitas foi utilizado neste sentido pela primeira vez em 1262, no
registro da universitas parisiensis. (ROSSATO, 1998; MINOGUE,
1981).

A histéria da criacdo da educacgdo superior brasileira remete-nos
aos primdrdios do periodo imperial brasileiro, uma fase da vida social
nacional marcada pela politica de colonizagcdo portuguesa. Nesse
sentido, essa fase inicial reveste-se de consideravel resisténcia para
criagdo de Universidades no Brasil, resisténcia essa oriunda dos
portugueses e justificada pela politica de colonizacdo e também, por
uma parcela da populacdo brasileira que considerava desnecessaria a
criagdo de Universidades visto que a Europa oferecia para a elite
nacional uma mais adequada formacdo em suas Universidades
(FAVERO, 1977; CUNHA, 1980, 1983, 1986; ROSSATO, 1998;
ROMANELLI, 1993; SHIGUNOV NETO, 2015).

A historia da educacdo brasileira, enquanto objeto de estudo de
pesquisadores nacionais se intensificou a partir da década de 1980. Entre
0s pesquisadores/estudiosos que discutem a histdria da educacdo
brasileira de forma especifica e a génese da universidade brasileira de
forma geral, destacam-se: Favero (1977), Cunha (1980, 1983 e 1986),
Ribeiro (1988), Saviani (1987, 1996), Romanelli (1993), Niskier (1989),
Rossato (1998) e Shigunov Neto (2015).

A estrutura administrativa da educacgao superior no Brasil, desde
sua criacdo em 1808, caracterizou-se pela centralizacdo e subordinacao
direta a0 Governo Federal. Entretanto, cabe observar que no periodo
inicial da Republica a Unido ndo possuia, a0 menos formalmente, a
exclusividade para legislar sobre a educacdo superior, pois a
Constituicdo de 1891 oferecia autonomia aos Estados para legislarem
acerca desse nivel de ensino (FAVERO, 1977; CUNHA, 1980, 1983,
1986; ROSSATO, 1988; ROMANELLI, 1993; SHIGUNOV NETO,
2015).

O processo de consolidacdo de uma estrutura, especifica para a
educacdo superior brasileira deu-se de forma lenta e complexa ao longo
de dois séculos de historia. Dessa forma, a luta pela implantacdo da
Universidade no Brasil pode ser dividida em trés fases distintas, o
primeiro momento, denominado de primérdios da educacgdo superior no
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Brasil, apresenta como grandes representantes, 0s jesuitas, periodo
compreendido entre 1759-1808; o segundo momento, pode ser
denominado de idealizacdo da Universidade brasileira, caracterizado
pela criacdo de estabelecimentos isolados de educacédo, que compreende
0 periodo de 1808-1915. O terceiro momento, pode ser denominado de
materializacdo da Universidade no Brasil, podemos apresentar a
Reforma Carlos Maximiliano (Lei n® 2.924 de 5/01/1915) como 0 marco
inicial para a fundagdo da primeira Universidade brasileira. Entretanto,
somente pelo Decreto n® 14.343 de 7/09/1920 que se consolidou
oficialmente a unido de trés faculdades existentes no Rio de Janeiro,
dando origem, dessa forma, da Universidade do Rio de Janeiro
(FAVERO, 1977; CUNHA, 1980, 1983, 1986; SHIGUNOV NETO,
2015).

Segundo a Lei n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996 que
estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional também conhecida
como LDB/1996 as Instituicdes de Ensino Superior o sistema federal de
ensino compreende: 1) as instituicdes de ensino mantidas pela Unido; I1)
as instituicdes de ensino superior criadas e mantidas pela iniciativa
privada; I11) os 6rgdos federais de educacdo (artigo 16). O Titulo V —
Dos niveis e das modalidades de Educacdo e Ensino, Capitulo | — Da
composicdo dos niveis escolares define em seu artigo 21 que a educagéo
escolar compBe-se de: 1) educacdo bésica, formada pela educagdo
infantil, educacdo fundamental e ensino médio; Il) educacdo superior
(BRASIL, 1996).

O Capitulo IV da mesma lei — Da Educagdo Superior — em seu
artigo 43 estabelece que a educacdo superior tem por finalidade:

I - estimular a criagdo cultural e o
desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes éareas de
conhecimento, aptos para a inser¢do em setores
profissionais e para a participagdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e
colaborar na sua formagéo continua;

Il - incentivar o trabalho de pesquisa e
investigacéo cientifica, visando 0
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da
criacdo e difusdo da cultura, e, desse modo,
desenvolver o entendimento do homem e do meio
em que vive;
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IV - promover a divulgagdo de conhecimentos
culturais, cientificos e técnicos que constituem
patrimdnio da humanidade e comunicar o saber
através do ensino, de publicacBes ou de outras
formas de comunicacéo;

V - suscitar o0 desejo permanente de
aperfeicoamento  cultural e profissional e
possibilitar a correspondente  concretizagdo,
integrando 0s conhecimentos que vdo sendo
adquiridos numa estrutura intelectual
sistematizadora do conhecimento de cada geragéo;
VI - estimular o conhecimento dos problemas do
mundo presente, em particular os nacionais e
regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagdo
de reciprocidade;

VIl - promover a extensdo, aberta a participacdo
da populagdo, visando a difusdo das conquistas e
beneficios resultantes da criacdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnolégica geradas na
instituicdo.

VIII - atuar em favor da universalizagdo e do
aprimoramento da educacdo basica, mediante a
formacdo e a capacitagdo de profissionais, a
realizacdo de pesquisas pedagdgicas e o
desenvolvimento de atividades de extensdo que
aproximem os dois niveis escolares. (Incluido pela
Lei n®13.174, de 2015). (BRASIL, 1996).

O artigo 54 da referida lei estabelece que as universidades
mantidas pelo Poder Publico gozardo, na forma da lei, de estatuto
juridico especial para atender as peculiaridades de sua estrutura,
organizacdo e financiamento pelo Poder Publico, assim como dos seus
planos de carreira e do regime juridico do seu pessoal.

JA o artigo 55 estabelece que caberd a Unido assegurar,
anualmente, em seu Orcamento Geral, recursos suficientes para
manutencdo e desenvolvimento das instituicdes de educacdo superior
por ela mantidas.

O artigo 56 define que as instituicdes publicas de educacdo
superior obedecerdo ao principio da gestdo democratica, assegurada a
existéncia de 6rgdos colegiados deliberativos, de que participardo os
segmentos da comunidade institucional, local e regional (BRASIL,
1996).
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O Decreto n°5.773 de 9 de maio de 2006 (BRASIL, 2006) dispde
sobre o exercicio das funcdes de regulacdo, supervisao e avaliagcdo de
instituicdes de educagdo superior e cursos superiores de graduacdo e
sequenciais no sistema federal de ensino.

O capitulo I do referido texto — Da educagdo superior no sistema
federal de ensino — em seu artigo 2° estabelece que o sistema federal de
ensino superior compreende as instituicbes federais de educacdo
superior, as instituicbes de educacdo superior criadas e mantidas pela
iniciativa privada e os drgdos federais de educacdo superior.

O artigo 9° estabelece que a educagéo superior € livre a iniciativa
privada, observadas as normas gerais da educacdo nacional e mediante
autorizacao e avaliacdo de qualidade pelo Poder Publico.

Ja o artigo 10 define que o funcionamento de instituicdo de
educacdo superior e a oferta de curso superior dependem de ato
autorizativo do Poder Publico, nos termos deste Decreto.

O artigo 12 estabelece que as instituicGes de educacdo superior,
de acordo com sua organizagao e respectivas prerrogativas académicas,
serdo credenciadas como:

| - faculdades;

Il - centros universitarios; e

111 - universidades.

E o artigo 13 define que o inicio do funcionamento de instituicdo
de educacdo superior € condicionado & edicdo prévia de ato de
credenciamento pelo Ministério da Educacdo (BRASIL, 1996).

Por fim, importa compreender que o Decreto n° 8.754 de 2016
(BRASIL, 2016) incluiu o paragrafo 11 que estabelece que a criagdo de
universidade ou instituto federal dispensa a edi¢do do ato autorizativo
prévio para funcionamento e oferta de cursos, nos termos de sua lei de
criagéo.

Despois dessa breve anélise da legislagdo educacional brasileira e
da educacdo superior é possivel compreender que as Instituicdes de
Ensino Superior publicas sdo classificadas em Universidades Federais e
Institutos Federais.

Portanto, é possivel afirmar que a universidade brasileira ndo é
nova e passou por diversos momentos até sua consolidacdo e expansdo
na década de 1990. Momento em que a iniciativa privada assume papel
preponderante nesse momento contribuindo para o0 aumento
consideravel da oferta de vagas no ensino superior brasileiro. Contudo,
esse processo de expansdo momentaneo da educagdo superior por meio
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da iniciativa privada trouxe consigo também diversos problemas e
perigos, o principal deles a questdo da qualidade educacional ofertada.

Importa considerar novamente como ja se frisou anteriormente
que a administracdo de uma universidade publica é diferente da
administracdo de uma universidade privada, e, principalmente da
administracdo de uma empresa. Apoés essa breve andlise da génese da
universidade brasileira iremos apresentar uma breve analise da gestdo
universitaria.

2.1.3  Gestdo Universitaria

Administracdo universitaria ou gestdo universitaria? Se considera
gue ambos conceitos designam a mesma coisa, que é a forma de
gerenciar uma Instituicdo de Ensino Superior. Contudo, para os fins
dessa pesquisa utilizar-se-a a denominacdo Gestdo Universitaria.

A Gestdo universitaria pode ser compreendida como disciplina da
Administracdo e como area de estudo, e a partir da década de 1990
assumiu uma posicdo de destaque dado sua importdncia e sua
especificidade no campo das organizagdes universitarias (COLOSSI;
PINTO, 2004).

A Gestdo Universitaria, enquanto objeto de estudo de
pesquisadores nacionais e internacionais se intensificou a partir da
década de 1990. Entre os pesquisadores/estudiosos que discutem a
administragdo universitéria, pode-se citar alguns: Colossi e Pinto (2004);
Souza (2009); Schlickmann e Melo (2012); Colombo, Rodrigues e Cols
(2011); Schlickmann (2013) e Colombo (2013).

Schlickmann (2013) utiliza o termo administracdo universitéria e
afirma que a definicdo do conceito estd na jungdo dos conceitos de
administracdo e de universidade.

Ja para Colossi e Pinto (2004) a Gestdo Universitaria, enquanto
area de estudo, preocupa-se com a estrutura, o funcionamento e o
comportamento de pessoas e grupos que atuam nas organizacles
universitarias.

O quadro 2 apresenta algumas defini¢fes de pesquisadores sobre
0 conceito de Gestdo Universitaria.
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Quadro 2 - Defini¢Bes de Gestdo Universitaria

Autor(es)

Definigédo de Gestao Universitaria

Colossi e Pinto (2004)

A Gestdo Universitaria, enquanto area de estudo,
preocupa-se com a estrutura, o funcionamento e o
comportamento de pessoas e grupos que atuam nas
organizagdes universitarias.

Souza (2009)

A gestdo universitaria compreende duas modalidades
distintas: os servicos administrativos e de infra-
estrutura e a dimensdo académica. Essas modalidades
da administracdo educacional constituem um campo
complexo de trabalhos para os gestores universitarios,
cuja formacdo exige a aquisicdo de competéncias
administrativas, técnicas e humanas.

Schlickmann (2013)

A administracdo universitaria pode ser definida como
um campo cientifico (que faz parte daquele, ou seja, é
um subcampo daquele) cujo objeto de estudo séo as
organizacdes de educacdo superior, universitarias ou
ndo. Portanto, estdo incluidas nesse conceito suas
variacdes, dentre as quais: a administragdo/gestdo de
IES; a gestdo universitaria; bem como a
administragdo/gestdo do ensino e da educacdo
superior.

Schlickmann e
(2012)

Melo

Conclui-se que a Administracdo Universitaria
constitui um campo dificil de ser delineado. Em varios
trabalhos a que se teve acesso, principalmente anais de
eventos, 0 que se é enquadrado como Administracéo
Universitaria vai

muito além da gestdo de universidades. Quaisquer
assuntos que dizem respeito a educagdo superior sao
tratados como pertencentes a essa area de estudo.
Acredita-se que a temdtica da Administracdo
Universitaria deveria fazer parte

do campo da Administragdo, como um sub-campo de
estudos. Entretanto, ndo é o que se vé na pratica. Dai a
dificuldade de se encontrar, como foi mencionado um
marco tedrico dos estudos deste campo. Pela analise
dos textos supracitados percebe-se uma prevaléncia do
paradigma funcionalista na &rea de Administracdo
Universitaria. Para os autores dos trabalhos analisados,
assim como as empresas buscam por meio da sua
administracdo o atingimento dos objetivos, a
adaptacdo as pressdes do ambiente em que estdo
inseridas visando o equilibrio, a universidade, por
meio de sua administraco assim também procede.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definicdes é
gue a Gestdo Universitaria € uma area de estudo com objeto de estudo
definido e delimitado, as universidades, no entanto, € uma &rea nova e
bastante complexa que requer um aprofundamento de pesquisas e
estudos.

Cabe destacar, que, igualmente como a Administracdo Publica é
distinta da administracdo de empresas também a Gestdo Universitéria é
uma &rea de estudo pertencente a Administragdo distinta das anteriores,
e como tal deve ter seus proprios estudos e peculiaridades analisadas e
pesquisadas.

De acordo com Souza (2009) a gestdo universitaria € uma area de
conhecimento diferenciada da administracdo de empresas e também da
administracdo publica, com dimensdes tedricas e metodoldgicas
distintas.

Com essa analise da gestdo universitaria finalizamos a primeira
secdo que tratou da Administracdo Publica. A segunda secdo tratara da
gestdo da qualidade e de sua importancia para a gestao universitaria.

2.2 GESTAO DA QUALIDADE

A revolucdo industrial foi um marco importante para a sociedade
e a vida das pessoas, foi um momento de profundas transformacGes na
forma de viver das pessoas que sairam do campo para viver e trabalhar
nas cidades.

Da mesma forma que a revolucdo industrial trouxe profundas
transformacfes na forma de viver das pessoas também trouxe
transformacfes na forma de gerenciar as organizagdes, passou-se de
uma forma artesanal de producéo para uma forma industrial de produzir
0s produtos (SHIGUNOV NETO, TEIXEIRA; CAMPOS, 2005).

Ao mudar a forma de produzir bens para a sociedade as
organizagdes também precisaram transformar sua forma de gerenciar e
nesse momento surgem os pesquisadores e estudiosos da Administracéo,
analisando e implementando modelos e técnicas de melhor gerenciar as
empresas.

O surgimento da Administracdo enquanto area de conhecimento é
relativamente recente, remonta ao inicio do século XIX com a
Revolucdo Industrial. Entretanto, tem-se subsidios para afirmar que
conceitos e fungbes do que denominamos atualmente de Ciéncia
Administrativa ja eram utilizados pelos egipcios (4000 A.C.), pelos
hebreus (1491 A.C.), pelos gregos (400 A.C.) e pelos romanos (175
A.C.). Dessa forma, a Ciéncia Administrativa é uma &rea do



37

conhecimento humano recente, mas que seus conceitos e fung@es tém
sua origem nos primoérdios da civilizagdo (SHIGUNOV NETO,
TEIXEIRA; CAMPOS, 2005).

A qualidade enquanto uma area da Administracdo teve seu
desenvolvimento com as contribuicdes de pesquisadores como Armand
V. Feigenbaum, Genichi Taguchi, Joseph MosesJuran, Kaoru Ishikawa,
Philip B. Crosby, Walter A. Shewhart e William Edwards Deming. S&o
0s considerados classicos ou gurus da qualidade, e suas pesquisas foram
e sdo a base para as pesquisas e conhecimento produzidos nessa area.

Os estudos e pesquisas sobre a qualidade ndo é nova, pois
remonta a meados da década de 1920, com sua introducdo a producgdo
industrial, como uma tentativa de reduzir os defeitos dos produtos, mas
teve seu impulso apds a Segunda Guerra Mundial inicialmente no Japao
no periodo de reconstrugdo do pais (PALADINI, 2012).

A gestdo da qualidade tem sido considerada de suma importancia
e fator estratégico para a melhoria da competitividade e produtividade
das empresas atualmente. E considerada uma moderna ferramenta de
gestdo, tanto na academia quanto no meio empresarial (CARPINETTI,
2012).

A gestdo da qualidade, enquanto objeto de estudo de
pesquisadores internacionais se intensificou a partir da década de 1950.
Entre os pesquisadores/estudiosos que discutem a qualidade, destacam-
se: Feigenbaun (1983), Crosby (1988), Deming (1990), Juran (1990),
Garvin (1992), Ishikawa (1993), Oakland (1994), Shiba, Graham e
Walden (1997). No caso especifico do Brasil a gestdo da qualidade
tornou-se objeto de estudo de pesquisadores mais de duas décadas mais
tarde: Bellestero-Alvarez (2012), Bravo (2010), Campos (2004, 2005,
2014), Carpinetti (2012), Carvalho e Paladini (2012), Cierso et al.
(2011), Gerolamo, Carpinetti e Miguel (2011), Las Casas (2008), Lobo
e Silva (2014), Oliveira (2015), Paladini (1994, 1995, 2009, 2011,
2012), Rodrigues (2013), Seleme e Stadler (2010), Shigunov Neto e
Campos (2016), Spinola, Berssaneti e Lopes (2014), Toledo et al.
(2012) e Vieira Filho (2012).

O objetivo desta secdo é o de analisar os fundamentos da Gestao
da Qualidade, de modo a compreender como a gestdo da qualidade pode
contribuir para o aperfeicoamento e a qualidade dos servicos publicos,
com isso, estruturou-se 0 mesmo da seguinte forma:

2.2.1 - Conceitos fundamentais de qualidade
2.2.2 - Gestéo da qualidade
2.2.3 - Gestdo da qualidade nos servicos publicos
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2.2.1 Conceitos fundamentais de qualidade

A qualidade é um termo amplamente utilizado e difundido, mas
que gera uma grande confusdo conceitual, em funcdo de estar
relacionado a subjetividade das pessoas.

A qualidade tem origem do latim "qualitate” e significa
propriedade, caracteristica, também pode designar o atributo ou
condicdo das coisas ou pessoas capaz de distingui-las das outras e de
Ihes determinar a natureza. Numa escala de valores, a qualidade permite
avaliar e, consequentemente, aprovar, aceitar ou recusar, qualquer coisa.
E disposicdo moral ou intelectual das pessoas. Uma das categorias
fundamentais do pensamento: maneira de ser que se afirma ou se nega
uma coisa. Aspecto sensivel, e que ndo pode ser medido, das coisas.
Assim, apesar da evolucdo do conceito e das inimeras defini¢des que
surgiram no decorrer do tempo, os principios pregados na atualidade
mantém suas origens. Portanto, a importancia da qualidade advém da
prépria experiéncia do homem (SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016).

Qualidade é uma palavra que faz parte do dia-a-
dia e desempenha papel importante em todos os
tipos de organizagOes e em muitos aspectos da
vida das pessoas. A idéia da qualidade tem uma
histéria muito antiga. Dos fil6sofos gregos aos
chineses, dos renascentistas aos engenheiros e
fabricantes da Revolucdo Industrial, muitas
pessoas, no campo do pensamento e da acdo,
ocuparam-se desse assunto. (MAXIMIANO,
2005, p. 159).

A esséncia do conceito de qualidade pode ser encontrada nas
discussdes dos filosofos gregos ao proporem o ideal da exceléncia ou
Arete, como uma caracteristica que distingue alguma coisa por sua
superioridade em relacdo aos semelhantes e depende também do
contexto ao qual estd inserido. A referéncia de qualidade como sinénimo
de melhor continuam atuais e sdo encontradas nas definicdes de
qualidade. Na contemporaneidade o ideal de qualidade que tem sua
origem na Grécia antiga pode ser traduzido pela frase fazer bem feito da
primeira vez, que busca sempre padrfes superiores de desempenho
(MAXIMIANO, 2005).

O que se pode perceber é que o termo qualidade ainda é usado
indiscriminadamente tanto no dia-a-dia das pessoas quanto no ambiente
organizacional, sem, no entanto, se saber ao certo o que significa.
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Qualidade é uma das palavras-chave mais
difundidas junto & sociedade e também nas
empresas (a0 lado de palavras como
produtividade, competitividade, integracdo, etc).
No entanto, existe uma certa confusdo no uso
desse termo. A confusdo existe devido ao
subjetivismo associado a qualidade e também ao
uso genérico com que se emprega esse termo para
representar coisas bastante distintas. Assim, para
muitos, qualidade estd associada a atributos
intrinsecos de um bem, como desempenho técnico
ou durabilidade. Sob essa perspectiva, um produto
com melhor desempenho teria mais qualidade que
um produto equivalente, mas com desempenho
técnico inferior. J4, para outros, qualidade esta
associada a satisfacdo dos clientes quanto a
adequacdo do produto ao uso. Ou seja, qualidade é
0 grau com que o produto atende satisfatoriamente
as necessidades do usuario durante 0 uso.
(CARPINETTI, 2012, p. 11).

Concordamos, com Oakland (1994); Caravantes, Caravantes e
Bjur (1997) e Shigunov Neto e Campos (2016) que afirmam que a
compreensdo da qualidade depende fundamentalmente da percepgéo de
cada pessoa. Ou seja, 0 conceito de qualidade é subjetivo, pois pode
variar de pessoa para pessoa por inimeros fatores.

O que representa um produto ou servi¢o de qualidade para uma
pessoa pode ndo representar para outra pessoa, no entanto, apesar do
critério subjetivo do conceito, um produto ou servico pode ser
considerado de qualidade se atender aos requisitos e especificacdes e
atender as necessidades dos interessados.

O quadro 3 apresenta algumas defini¢cdes de pesquisadores sobre
0 conceito de qualidade.
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Quadro 3 - Definig8es de qualidade

(continua)

Autor(es)

Defini¢do de Qualidade

Feigenbaum (1983)

Perfeita satisfagdo do usuario

Crosby (1988)

Conformidade com os requisitos do cliente

Deming (1990)

Méxima utilidade para o consumidor

Teboul (1991)

A qualidade é, antes de mais nada, a conformidade
as especificacbes. E ainda a resposta ajustada a
utilizagdo que se tem em mente, na hora da compra
e também a longo prazo. Mas é também aquele
algo mais de seducdo e de exceléncia, mais
préximo do desejo do que da qualidade.

Gabor (1994)

Qualidade significa antecipar-se as necessidades
do cliente, traduzindo essas necessidades em
produto util e confiavel e criando um sistema que
possa traduzir o produto ao menor prego possivel a
fim de que represente um produto de valor para o
cliente e lucro para a empresa

Caravantes, Caravantes e
Bjur (1997)

A nocdo de qualidade depende da percepcgdo de
cada individuo

Silva (2002)

Qualidade ¢é a totalidade de aspectos e
caracteristicas de um produto ou servico que
propiciam a habilidade de satisfazer dadas
necessidades

Chiavenato (2004)

Qualidade é definida como a capacidade de
atender, durante todo o tempo, as necessidades do
cliente. Isso significa consonancia: a adequagdo
entre as caracteristicas do produto ou servigo e as
expectativas do cliente ou consumidor

Campos (2004)

Um produto ou servico de qualidade é aquele que
atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as
necessidades do cliente

Paladini (2012)

Qualidade é a condicdo necessaria de aptiddo para
fim a que se destina

Bond, Busse e Pustilnick
(2012)

A definicdo de qualidade é mutdvel e relativa, o
uso do conceito de qualidade é algo transitorio e
que esté relacionado a varios fatores
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Quadro 3 - Defini¢Bes de qualidade
(conclusao)

Autor(es) Defini¢do de Qualidade

Qualidade é o grau com que o produto atende
Carpinetti (2012) satisfatoriamente as necessidades do usuario
durante o uso

Qualidade do produto refere-se as suas
caracteristicas fisicas e funcionais, ou seja, se ele
tem as propriedades que foram designadas no
projeto e se atendem efetivamente aos desejos dos
clientes. A qualidade do servigo esta relacionada
com as caracteristicas da prestacdo do servigo
(tempo, cordialidade, atendimento das expectativas
do cliente, etc)

Oliveira (2015)

Qualidade como o grau no qual um conjunto de

ABNT (2005) caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos

A qualidade deve ser incorporada no produto desde
0 inicio e ndo por meio de inspegdes. Atinge-se
melhor a qualidade minimizando os desvios em
Taguchi (1990) relacdo as metas. A qualidade néo deve ser baseada
no desempenho ou nas caracteristicas do produto.
Os cursos da qualidade devem ser medidos em
funcéo dos desvios do desempenho do produto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Enquanto que o conceito de qualidade caminha paralelamente ao
processo de transformacéo da humanidade a qualidade como uma forma
de gestdo administrativa é relativamente nova, pois surgiu na década de
20 do século XX, com sua introducdo a producédo industrial, como uma
tentativa de reduzir os defeitos dos produtos. A finalidade inicial da
qualidade como forma de gestdo administrativa nesse momento
histérico era realizar a inspe¢do técnica para verificacdo das
especificacdes técnicas do produto. Assim, foram implementadas na
producdo industrial técnicas de controle estatistico de qualidade com a
finalidade Unica e exclusiva de verificar se os produtos produzidos se
encontravam dentro das especificagdes técnicas pré-determinadas
(SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016).

Concordamos com Paladini (2012) que conceitua a qualidade
baseada em dois elementos: o espacial e o temporal. O conceito de
gualidade esta relacionado a uma infinidade de fatores e aspectos que o
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afetam direta e indiretamente, ja o aspecto temporal esta relacionado a
sua mutabilidade ao longo do tempo.

A partir da década de 50, o conceito de qualidade,
que até entdo era relacionado apenas a perfeigao
técnica de um produto, evoluiu para adequacéo do
produto ao uso. Por essa conceituacdo, qualidade
pode ser desdobrada em varias caracteristicas ou
atributos que podem conferir ao produto
adequagdo ao uso: além de atributos relacionados
ao desempenho técnico, confiabilidade e
durabilidade, outros atributos como facilidade de
uso, instalagdo, assisténcia pds-venda, estética,
imagem da marca, impacto ambiental e servigos
relacionados, entre  outros, podem  ser
considerados. Como essas caracteristicas ou
atributos de qualidade do produto sdo muitos e de
diversos tipos, o conjunto de atributos desejaveis e
a intensidade de cada atributo dependem do tipo
de produto, do mercado para qual ele se destina,
do custo do ciclo de vida do produto que o
mercado estd disposto a pagar e, por ultimo, do
que a concorréncia oferece. (CARPINETTI, 2012,
p. 01).

Inicialmente o conceito de qualidade foi aplicado quase que
exclusivamente a administracdo de empresas, contudo, a partir da
década de 1990 essa exclusividade deixou de existir, pois a
Administracdo Publica também passou a ter como um de seus objetivos
a qualidade.

Portanto, é possivel afirmar que o sucesso de uma organizacao,
seja ela publica ou privada, estdo diretamente relacionados com sua
capacidade em atender aos requisitos dos clientes. Nenhuma
organizacdo atualmente sobrevive se ndo conseguir compreender as
necessidades de seus clientes/usudrios.

Apbs essa breve andlise histérica e tedrica do conceito de
qualidade e sua presenca no dia-a-dia das pessoas e das empresas,
iremos apresentar um breve historico, contexto e defini¢cdes da gestdo da
qualidade, enquanto modelo de gestio e fundamental para a
sobrevivéncia das empresas.
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2.2.2 Gestdo da qualidade

A gestdo da qualidade, enquanto estratégia competitiva e modelo
de gestdo apresenta uma série de conceitos fundamentais que devem
estar relacionados de modo a atingir os objetivos organizacionais. Dessa
forma, a gestdo da qualidade visa a melhoria continua tendo como foco
primordial o cliente e uma visdo sistémica de processos. Aliados a esses
componentes ha outros 3 conceitos fundamentais que as organizacoes
publicas e privadas precisam ter para conquistarem e também manterem
seus mercados e oferecer um servigo publico de qualidade, a lideranga, o
comprometimento e o envolvimento de todos. Portanto, 0s conceitos
fundamentais da gestdo da qualidade possibilitam uma posicdo
estratégica competitiva das organizacoes.

A gestdo da qualidade como estratégia
competitiva parte do principio de que a conquista
e manuten¢do de mercados depende de forno no
cliente, para se identificarem requisitos e
expectativas e oferecer valor ao mercado. Para
isso, as empresas ndo sO necessitam identificar
requisitos, mas precisam também se organizar de
forma que esses requisitos identificados na
pesquisa de mercado sejam devidamente
transmitidos por todo o ciclo do produto. Dessa
necessidade surgiram o0s conceitos de cliente
interno e de visdo sisttmica da cadeia interna
como um conjunto de processos e atividades inter-
relacionadas, com relacdes de cliente-fornecedor.
(CARPINETTI, 2012, p. 30).

A utilizacdo da gestdo da qualidade, enquanto modelo de gestéo,
ndo pode mais ser considerado um fator diferencial de competitividade
entre as empresas mas sim uma ferramenta essencial e obrigatéria a
sobrevivéncia organizacional.

O quadro 4 apresenta algumas defini¢cGes de pesquisadores sobre
0 conceito de gestdo da qualidade.



44

Quadro 4 - Definic¢Oes de gestdo da qualidade

Autor(es)

Defini¢do de gestdo da qualidade

Ishikawa (1993)

A gestdo da qualidade consiste em desenvolver,
criar e fabricar mercadorias mais econdmicas,
Uteis e satisfatorias para 0 comprador.

Carpinetti (2012)

A abordagem da gestdo da qualidade que se
consolidou a partir dessa evolucéo se fundamenta
em varios conceitos fundamentais de gestao, como
melhoria continua, abordagem cientifica, visdo de
processos, lideranca, = comprometimento e
envolvimento, entre outros, que criam uma base
fundamental ndo apenas para a gestdo da
qualidade, mas para a gestdo das operagdes como
um todo.

Oliveira (2015)

A gestdo da qualidade, que tem a qualidade do
produto e do servigo como consequéncia, € uma
aplicacéo sistematica de métodos e ferramentas ja
consagradas pelo uso

Shigunov Neto e Campos
(2016)

A qualidade é uma filosofia de gestdo empresarial
ou, um modelo de gestdo administrativa, que visa
atingir permanentemente a melhoria de seus
produtos ou servigos oferecidos, por meio da
mudanca dos processos produtivos, da reducgdo de
custos, de wuma mudanca cultural e do
envolvimento e comprometimento dos
trabalhadores

Fonte: Elaborado pelo autor.

O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definicdes é
gue a gestdo da qualidade é um modelo de gestdo que se utilizando dos
fundamentos e das ferramentas da qualidade busca a melhoria continua e
a satisfacdo das necessidades do mercado e dos clientes.

O processo de transformacéo e evolucdo da qualidade é dividido
em fases ou eras da qualidade, no entanto, praticamente todos utilizam
como referéncia o modelo evolucionario de Garvin. Em nosso trabalho
decidimos adotar a divisdo da qualidade apresentada por Paladini (2012)
e Shigunov Neto e Campos (2016) que a dividem em cinco momentos
historicos distintos e complementares:

12 Fase — Década de 1920 — Inspecdo dos Produtos

2% Fase — Década de 1930 — Controle da Qualidade

32 Fase — Década de 1950 — Garantia da Qualidade Total

42 Fase — Década de 1980 — Gestdo da Qualidade
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5% Fase — Década de 1990 — Gestdo Estratégica da Qualidade

A primeira era denominada de “Inspecdo de Produtos” surgiu a
partir de 1920 nos Estados Unidos, o foco era com a inspecdo formal de
produtos e visava 0 desenvolvimento da producdo em massa
(PALADINI, 2012; SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016).

Ja a segunda fase denominada de “Controle da Qualidade” teve
seu impulso na década de 1930 com a utilizacdo de técnicas de controle
estatistico da qualidade. A obra que pela primeira vez conferiu um
carater cientifico aos aspectos do controle da qualidade foi publicada em
1931 por Walter A. Shewhart e intitulava-se “Economic Control of
Quality of Manufactured Product”. (PALADINI, 2012; SHIGUNOV
NETO; CAMPQOS, 2016).

A terceira era denominada de Garantia da Qualidade Total ou
Controle Total da Qualidade teve seu impulso a partir de 1950
principalmente com a publicagdo do livro de Juran intitulado “Quality
Control Handbook”. Nesse periodo a preocupagdo deixou de ser com o
controle estatistico da qualidade e passou a ser com a prevencdo dos
problemas da qualidade (PALADINI, 2012; SHIGUNOV NETO;
CAMPOS, 2016).

A quarta fase denominada de Gestdo da Qualidade é uma fase
intermediaria entre as fases da Garantia da Qualidade e da Gestéo
Estratégica da Qualidade. Esse periodo surgiu em meados da década de
1980 e tem como principal preocupagdo o gerenciamento eficaz e
eficiente da qualidade (PALADINI, 2012; SHIGUNOV NETO;
CAMPOS, 2016).

Por fim, a quinta fase denominada de Gestdo Estratégica da
Qualidade. Nessa fase a énfase passa do controle do produto para o
controle sobre o processo produtivo, de modo que toda a organizacéo
esteja envolvida e comprometida com o0s objetivos da qualidade, em
especifico, e com os objetivos da organizagdo, em geral (PALADINI,
2012; SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016).

Garvin (1992) identificou o processo de transformacdo da
qualidade por intermédio de quatro "eras da qualidade" distintas:
inspecdo, controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e
gestdo estratégica, que serdo apresentadas no quadro a seguir.
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Quadro 5 - Etapas do Movimento da Qualidade

(continua)
Identificacdo de x Cof‘tf"'e Garantia da Gerenclla_mento
Caracteristicas Inspegéo Estatls_tlco da Qualidade Estrate_glco da
Qualidade Qualidade
Preocupagao Verificagdo Controle Coordenagdo Impacto
basica estratégico
Viséo da Um problema | Um problemaa | Um problemaa | Uma
qualidade a ser ser resolvido ser resolvido, oportunidade de
resolvido mas que seja concorréncia
enfrentado pré
ativamente
Enfase Uniformidade | Uniformidade | Toda a cadeia As necessidades
do produto do produto com | de produgdo, de mercado e do
menos inspeg¢do | desde o projeto | consumidor
até o mercado, e
a contribuicéo
de todos os
grupos
funcionais, para
impedir falhas
de qualidade
Métodos Instrumento | Instrumentos e | Programas e Planejamento
de medigdo técnicas sistemas estratégico,
estatisticas estabelecimento
de objetivos e a
mobilizagdo da
organizagdo
Papel dos Inspecao, Solugéo de Mensuragao e Estabelecimento
profissionais da | classificagdo, | problemasea | planejamento da | de objetivos,
qualidade contagem e aplicacéo de qualidade e educagdo e
avaliacéo métodos projeto de treinamento,
estatisticos programas trabalho

consultivo com
outros
departamentos e
delineamento de
programas
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(conclusao)

e Controle . Gerenciament
Identificacdo de x o Garantia da -
Caracteristicas Inspecgdo Estatistico da Qualidade o Estratégico

Qualidade da Qualidade

Quemé o Departamento | Departamentos | Todos o0s Todos na
responsavel pela | de inspegdo de producéo e departamentos, | empresa, com a
qualidade engenharia embora a alta alta geréncia

geréncia s6 se exercendo forte

envolva lideranca

perifericamente

com o projeto, 0

planejamento e

a execucdo das

politicas da

qualidade
Orientagdo e "Inspeciona” a | "Controla" a "Constroi" a "Gerencia" a
abordagem qualidade qualidade qualidade qualidade

Fonte: Garvin, 1992.

Importante destacar que cada era da qualidade apresenta
caracteristicas  proprias, conforme destaca Garvin (1992). A
preocupacdo bésica da era da inspecdo consistia apenas em verificar se
0s produtos cumpriam seus requisitos basicos, na era do controle
estatistico da qualidade a preocupacgdo era em controlar os produtos, na
fase da garantia da qualidade a preocupacdo passou a ser a coordenacao
na producdo dos produtos e por fim na era do gerenciamento estratégico
da qualidade a preocupacdo basica é o impacto estratégico que a
gualidade proporciona na empresa como um todo.

Outro aspecto importante destacado por Garvin (1992) foi a
énfase que cada era dava a qualidade. Nas duas primeiras eras da
inspecdo e do controle estatistico da qualidade a énfase era
exclusivamente sobre a uniformidade dos produtos. J& na era da garantia
da qualidade o foco se amplia para toda a cadeia de producéo e, por fim
na era do gerenciamento estratégico da qualidade o foco é nas
necessidades do mercado e do consumidor.

No quesito de responsabilidade sobre a qualidade do produto na
era da inspecdo e controle estatistico da qualidade a responsabilidade
pela qualidade é de uma Unica pessoa e de um departamento especifico.
Na era da garantia da qualidade essa responsabilidade é ampliada para
todos os departamentos da empresa e, por fim, na era do gerenciamento
estratégico da qualidade essa responsabilidade se amplia ainda mais,
pois a alta geréncia tem papel fundamental e estratégico na qualidade
Paladini (2012).
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A definicdo do que seja qualidade é uma tarefa complexa apesar
do termo ser amplamente utilizado e conhecido, em fun¢do disso Garvin
(1992) propds que a qualidade fosse definida como base em cinco
abordagens:

» Abordagem transcendental

» Abordagem baseada no produto

» Abordagem baseada no usuario

» Abordagem baseada na producéo

» Abordagem baseada no valor

De acordo com o referido autor, a abordagem transcendental é
subjetiva e esta relacionada a uma sensagdo ou impressdo sobre o
produto ou servico e por isso ndo pode ser mensurada ou explicada.

A abordagem baseada no produto tem foco no produto e leva em
consideragdo os atributos, os opcionais do produto ou fungbes do
produto em relacdo a produtos semelhantes ou similares.

A abordagem baseada no usuério tem seu foco exclusivamente na
perspectiva do cliente sobre o produto ou servico.

A abordagem baseada na producéo tem seu foco na perspectiva
do atendimento as especificacdes do produto.

A abordagem baseada no valor pressupBe que o0 conceito de
gualidade é relativo e esta relacionado ao valor atribuido pelo cliente ao
produto ou servigo.

Ainda segundo Garvin (1992), as dimensfes da qualidade sdo
representadas pelos elementos que possibilitam medir a qualidade de um
produto ou servico, entre esses elementos encontramos alguns:
Desempenho
Caracteristicas
Confiabilidade
Durabilidade
Utilidade
Resposta
Estética
Reputagéo

YVVVVYVYYVYYVYY

Existem diversas opces disponiveis em termos de ferramentas e
métodos de gestdo que visam melhorar o desempenho das empresas. E a
gestdo da qualidade é uma destas ferramentas de gestdo ja consagrada
por sua eficacia nas empresas. Ao longo do tempo demonstrou ser um
instrumento fundamental para colaborar com as empresas na
padronizagdo e melhoria de seus processos, na reducdo dos desperdicios,
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na reducdo de custos e por fim na satisfacdo dos clientes (OLIVEIRA,
2015).

Segundo (CARPINETTI, 2012; OLIVEIRA, 2014) a grande
competitividade faz com que as organizac¢fes procurem ferramentas de
gestdo que proporcionem melhorias no desempenho das mesmas, entre
estas técnicas de gestdo se encontram também as praticas de gestdo da
qualidade, também denominadas de ferramentas da qualidade que visam
auxiliar o processo de melhoria continua. Atualmente existem muitas
ferramentas de gestdo da qualidade, contudo, as mais conhecidas tém
como base as ferramentas elementares da qualidade apresentadas por
Ishikawa (1993), e conhecidas atualmente como as 7 ferramentas da
qualidade:

Estratificacdo

Folha de verificacdo
Grafico de Pareto
Diagrama de causa e efeito
Histograma

Diagrama de disperséo
Gréfico de controle

YVVVYVYVYY

Carpinetti (2012) e Tachizawa e Scaico (2006) afirmam que h&
outras ferramentas da qualidade que sdo conhecidas como “As sete
ferramentas gerenciais’:

Diagrama de relacGes

Diagrama de afinidades

Diagrama de arvores

Matriz de priorizacdo

Matriz de relagdes

Diagrama de processo decisorio (Process Decision Program
Chart)

» Diagrama de atividades (Diagrama de flechas)

YVVVYY

Os referidos autores citam também outras ferramentas conhecidas
e amplamente utilizadas:
Kaizen
5S
CEP
QFD
Benchmarking
Seis Sigma
5W2H

YVVVYVYVYY
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» Mapeamento de processos

Como o foco desta pesquisa ndo é o aprofundamento das
ferramentas da qualidade finalizamos nossa analise da gestdo da
qualidade para dar continuidade com o ultimo tdpico do capitulo que
tratara da gestdo da qualidade nos servigos publicos.

2.2.3 Gestdo da qualidade nos servicos publicos

Este estudo ird se limitar apenas na importancia da gestdo da
qualidade nos servicos publicos, por isso esta analise ndo vai abordar os
aspectos da Administracdo Publica. No entanto, é preciso compreender
gue a Administracdo Publica possui algumas peculiaridades que a
distinguem da iniciativa privada.

A Constituicdo Federal estabelece em seu artigo 37° que a
administracdo publica obedeca aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988,
p.17). Pois bem, entdo a qualidade também € exigida da Administragdo
publica e tal preceito esta presente na constituicdo ao definir como
principio a eficiéncia. Podemos entdo nos questionar o motivo da
qualidade e da eficiéncia ndo serem o foco da Administracdo Publica?
Por que a eficiéncia ainda é pouco encontrada no servigo publico?

A cobranca por melhores servicos publicos tem sido frequente e
aumentou significativamente nos UGltimos anos, a sociedade esta
cobrando mais resultados e menos desperdicio de dinheiro publico. Pois
ndo consegue compreender como o dinheiro dos altos impostos pagos
ndo retorna com servicos de qualidade.

Importante, entdo, compreender que a aplicacdo dos conceitos da
gestdo da qualidade sdo necessarios e possiveis de serem aplicados nos
servicos publicos. Posto isto podemos iniciar a analise da gestdo da
qualidade nos servicos publicos.

Antes de compreender a importancia da aplicacdo da gestdo da
qualidade nos servicos publicos faz-se necessario iniciar a discussdo
sobre o conceito de servigo.

Kotler e Armstrong (1995) definem servico como um ato ou
desempenho essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a
outra e que nao resulte na posse de nenhum bem.

Segundo Martins e Laugeni (2005) servico é um resultado
intangivel do processo produtivo, que ndo pode ser estocado ou
inspecionado, que ndo tem tempo médio de vida e que envolve
relacionamento entre pessoas.
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Ainda para Martins e Laugeni (2005) algumas caracteristicas dos
Servicos sdo:
intangibilidade
heterogeneidade
impossibilidade de se estocar
ativa participacéao do cliente
simultaneidade
imparcialidade

YVVVVYY

Silva (2002) alega que dimensdes da qualidade para um servigo
podem ser encontradas em alguns desses elementos:
Desempenho
Caracteristicas
Confiabilidade
Utilidade
Resposta
Aparéncia
Reputagéo
Atendimento ao cliente
Segurancga

YVVVVYVYVYVVYY

Para Silva (2002) apesar de vérias das dimensdes da qualidade
dos produtos também se aplicarem aos servicos, ha algumas dimensdes
especificas dos servigos, tais como:

Oportunidade
Integridade
Cortesia
Consisténcia
Acessibilidade
Preciséo
Responsabilidade

YVVYVYVYYY

Segundo Oliveira (2015), existe algumas diferencas fundamentais
quando se refere a gestdo da qualidade de um produto e de um servico.
O foco da qualidade do produto esta no produto ofertado ja o foco da
gestdo da qualidade no servigo esta no cliente. Enquanto que na gestdo
da qualidade do produto o cliente atua apenas no final do processo
produtivo, na gestdo da qualidade do servigo o cliente est4 presente ao
longo de todo o processo produtivo. Na gestdo da qualidade do produto
0 retorno do usuario sobre o produto adquirido pode demorar ja na
gestdo da qualidade do servico esse retorno é imediato.
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Importa destacar que a gestdo da qualidade dos servigos publicos
além de importantes sdo necessarios para um bom funcionamento da
Administracdo publica e para o atendimento das necessidades da
populagdo, seu cliente.

Com essa analise da gestdo da qualidade dos servicos publicos se
finaliza a segunda parte, que tratou da gestdo da qualidade. A préxima
secdo tratard da gestdo de processos que esta diretamente ligado e tem
suas origens na melhoria continua, e, portanto, nos fundamentos da
gestdo da qualidade.

2.3 GESTAO DE PROCESSOS

Como vimos até agora, a gestdo da qualidade e os fundamentos
da melhoria continua, desenvolvidos e colocados em praticas nas
empresas, tiveram seu desenvolvimento a partir da década de 1950 com
0s estudos dos chamados gurus da qualidade.

A gestdo de processos tem seus fundamentos tedricos e praticos
dos conhecimentos produzidos pelos pesquisadores da melhoria
continua e gestdo da qualidade, da reengenharia, da disciplina
Organizagdes, Sistemas e Métodos (OSM) e também da Teoria Geral
dos Sistemas.

Os estudos e pesquisas sobre a gestdo de processos ndo é nova,
pois remonta a meados da década de 1990, com sua introducdo a
producdo industrial, como uma tentativa melhorar o desempenho das
empresas e torna-las competitivas. Dessa forma, a adocéo da préatica de
gestdo de processos tem sido vista como fundamental para as empresas,
como uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca por melhorar
os processos, melhores resultados, o alcance da competitividade e do
atendimento das necessidades dos clientes (PRADELLA; FURTADO;
KIPPER, 2012; BALDAM, 2007, 2008; DE SORDI, 2014).

A gestdo de processos, enquanto objeto de estudo de
pesquisadores se intensificou a partir da década de 1990, entre os
pesquisadores/estudiosos que discutem o tema, destacam-se: Harrington
(1993), Davenport (1994), Gongalves (2000), Cruz (2003), Campos
(2004), Tachizawa e Scaico (2006), Barbard et al. (2006), Rozenfeld et
al. (2006), Baldam et al. (2007), Slack, Chambers e Johnston (2009),
Paim et al. (2009), Pradella, Furtado e Kipper (2012), Nunes (2014) e
De Sordi (2014).

Também é possivel encontrar estudos sobre a gestao de processos
em diversas dissertacfes de mestrado e teses de doutorado: Villela
(2000), Miiller (2003), Enoki (2006), Paim (2007), Santos (2007),
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Baldam (2008), Calabria (2009), Paim (2009), Carrara (2011), Caurio
(2011), Santos (2011), Linhares (2012), Fayer (2013), Silva (2014),
Nunes (2014) e Lorena (2015).

O objetivo desta secdo é o de analisar os fundamentos da Gestao
de processos, de modo a compreender como a gestdo de processos pode
contribuir para o aperfeicoamento dos processos e consequentemente
para tornar as empresas mais competitivas de modo a atenderem
plenamente as necessidades do mercado e de seus clientes.

Com o intuito de alcangar os objetivos deste topico estruturou-se
o mesmo da seguinte forma:

2.3.1 - Conceitos basicos
2.3.2 - Gerenciamento de processos de Negdcios - BPM
2.3.3 - Modelos de implantag&o e ciclo de vida do BPM

2.3.1 Conceitos basicos

Para compreensao da gestdo de processos e sua importancia para
0 desenvolvimento das organizacdes, primeiramente € preciso
compreender o significado do termo processo.

O quadro 6 apresenta algumas defini¢fes de pesquisadores sobre
0 conceito de processo.
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Quadro 6 - Defini¢bes de processo

(continua)

Autor(es)

Definigéo de processo

Harrington (1993)

Processo é qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida
(output) para um cliente interno ou externo

Gongalves (2000)

Qualquer atividade ou conjunto de atividades que
toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece
uma saida a um cliente especifico

Villela (2000)

Um processo dispde de inputs, outputs, tempo,
espaco, ordenagdo, objetivos e valores que,
interligados logicamente, irdo resultar em uma
estrutura para fornecer produtos ou servi¢os ao
cliente. Sua compreensdo é importante pois sdo a
chave para o sucesso em qualquer negécio

Silva (2002)

Um processo é qualquer sistema operacional ou
administrativo que transforma insumos (entradas)
em produtos (saidas) valiosos

Cruz (2003)

Processo de negdcio é o conjunto de atividades que
tem objetivo transformar insumos (entradas),
adicionando-lhes valor por meio de procedimentos,
em bens ou servigos (saidas) que serdo entregues e
devem atender aos clientes

Campos (2004)

Processo € um conjunto de causas (que provoca um
ou mais efeitos). Uma empresa € um processo e
dentro dela existem varios processos: ndo SO
processos de manufatura como também processos
de servigos

Maximiano (2005)

Um processo é um conjunto ou sequéncia de
atividades interligadas, com comeco, meio e fim.
Por meio de processos, a organizacdo recebe
recursos do ambiente (trabalho humano, materiais,
energia e equipamentos) e os transforma em
produtos, informacBes e servicos, que sdo
devolvidos ao ambiente.

Santos (2007)

Os processos sdo objetos de controle e melhoria,
mas também permitem que a organizacdo os utilize
como base de registro do aprendizado como atua,
atuou ou atuara em seu ambiente ou contexto
organizacional. Os processos sdo a organizacio em
movimento, sdo, também, uma estruturacdo para a
acdo: para a geracao e entrega de valor
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Quadro 6 - Defini¢Bes de processo

(conclusao)

Autor(es)

Definigéo de processo

Baldam (2008)

Processo € um encadeamento de atividades
executadas dentro de uma companhia ou
organizacgdo, que transformam entradas em saidas

Krajewski et al. (2009)

Um processo é qualquer atividade ou conjunto de
atividades que parte de um ou mais insumos,
transforma-os e lhes agrega valor, criando um ou
mais produtos (ou servigos) para os clientes

Pereira Junior (2010)

O processo é um conjunto de atividades repetitivas e
logicamente interrelacionadas, envolvendo pessoas,
equipamentos, procedimentos e informacgdes que,
quando executadas, transformam entradas em
saidas, agregam valor e produzem bons e
aproveitaveis resultados para os clientes externos e
internos da organizagao

Kipper et al. (2011)

A visdo de processo pode ser considerada uma
forma para se realizar uma tarefa de maneira mais
organizada, evitando-se assim, desvios durante a
execucdo da atividade e o consequente retrabalho.
Quem realiza o0 processo tem o conhecimento do
que serd necessario para dar inicio a0 mesmo e,
assim, consegue definir previamente os resultados
que deverdo ser obtidos.

Carpinetti (2012)

Um processo pode ser entendido como uma
atividade ou grupo de atividades que transformam
uma ou mais entradas (informacfes, material) em
uma ou mais saidas, através da agregacao de valor a
entrada e utilizando-se de recursos organizacionais

Oliveira (2013)

Processo é um conjunto estruturado de atividades
seqlienciais que apresentam relagdo logica entre si,
com a finalidade de atender a&s necessidades dos
clientes internos e externos da empresa

ABPMP BRASIL
(2013)

Processo é uma agregacdo de atividades e
comportamentos executados por humanos ou
maquinas para alcangar um ou mais resultados

Fonte: Adaptado de Baldam (2008).

Importa destacar que quase todas as definicdes de processo
enfatizam o fluxo de entrada, a transformacéo e uma saida.
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Esta conceituacdo destaca que o proposito de
qualquer processo é transformar os recursos que
entram (que podem ser materiais, formas de
energia, informagdes ou os proprios clientes) em
recursos com valor adicionado, a serem
disponibilizados para clientes internos ou externos
(aco, energia aproveitavel, dados relevantes,
pacientes curados, etc), bem como em recursos
com valor publico adicionado (empregos,
impostos, beneficios a vizinhanga, etc). Ha ainda,
inevitavelmente, dois outros tipos de saida:
recursos sem valor imediato (residuos sélidos,
emissdes de gases e efluentes liquidos, a serem
reaproveitados, tratados ou dispostos) e
informacBes que realimentardo o sistema
organizacional,  propiciando  melhorias e
indicacbes quanto ao seu  desempenho.
(BALDAM, 2007, p. 15).

Para Campos (2004); Baldam (2007, 2008); Pradella, Furtado e
Kipper (2012) e De Sordi (2014), as caracteristicas dos processos sao :
existe uma hierarquia
possuem entrada, transformacao e saida
na transformacéo utilizam-se de recursos disponiveis
a saida apresenta um valor agregado ao cliente
interfuncionalidade
o0 todo é mais importante do que as partes isoladas
Podem ocorrer em qualquer tempo
Podem produzir milhares de produtos, servicos ou resultados
similares
Ha repetibilidade de ocorréncia
Pode ocorrer simultaneamente
Execucdo simultinea de varias etapas e varios resultados
similares
Possui menor duracao
Emprega automacao
A documentacéo é reduzida

YVVV VVVVVVVY
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Além disso, pode-se perceber que 0 conceito de processo esta
diretamente relacionado ao conceito de sistema e da Teoria Geral dos
Sistemas (TGS). (PRADELLA; FURTADO; KIPPER 2012; BALDAM,
2007, 2008; DE SORDI, 2014).
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Visto que o conceito de processo esta relacionado ao fluxo de
entrada, a transformacdo e uma saida é preciso compreender como que
isso ocorre dentro de uma organizacdo. Sendo assim, vamos analisar
alguns conceitos de processo de negocios.

Quadro 7 - Defini¢Bes de processo de neg6cios

Autor(es)

Definicéo de processo de negdcios

Harrington (1993)

Uma série de atividades que recebe um insumo, agrega-
lhe valor e produz um produto ou uma saida (aplicagéo
de habilidades adicionando valor a um insumo)

Davenport (1994) E uma ordenagéo especifica das atividades de trabalho no
tempo, com um comeco, um fim e entradas e saidas
claramente identificados: uma estrutura para a a¢do.

Hammer e Champy | Um grupo de atividades realizadas numa sequéncia

(1994) ldgica com o objetivo de produzir um bem ou servigo que

tem valor para um grupo especifico de clientes

Smith e Fingar (2003)

E um conjunto completo de atividades transacionais
colaborativas e dinamicamente coordenadas que
entregam valor para os clientes

Cruz (2003)

E um conjunto de elementos que possam guiar-nos com
certeza entre o inicio do trabalho e o seu final, de forma a
comecgarmos e terminarmos sem desvios 0 que temos que
fazer, alcangando nossa

meta ou objetivo

Rozenfeld et al. (2006)

Compreende um conjunto de atividades organizadas entre
si visando produzir um bem ou servigo para um tipo
especifico de cliente (interno ou externo a empresa).

Santos (2011)

Processo de negécio pode ser entendido como um
conjunto de tarefas que envolvem pessoas e recursos para
que possa se atingir um objetivo previamente definido,
gerando um produto ou servigo que vai ao encontro dos
desejos dos clientes

ABPMP
(2013)

BRASIL

E qualquer atividade executada dentro de uma companhia
0u organizacao

De Sordi (2014)

Processo de negécio sao fluxos de trabalhos que atendem
a um ou mais objetivos da organizacdo e que
proporcionam agregacdo de valor sob a dptica do cliente
final.

Fonte: Adaptado de Baldam (2008).

O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definigdes
apresentadas € que o processo de negdcios representa 0S processos e
fluxos de trabalhos que estdo presentes no interior das organizagdes e
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gue envolvem os funcionarios e os recursos disponiveis para o
atendimento dos objetivos organizacionais.

E possivel afirmar que tudo que é realizado numa empresa é
processo.

As organizagbes sdo sistemas abertos e para se manterem
competitivas precisam se adequar e adotarem novos modelos de gestdo,
e a gestdo de processos é um desses modelos.

A adocdo da pratica de gestdo de processos tem sido vista por
alguns autores com uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca
por melhores resultados. A gestdo de processos pode contribuir para um
redesenho eficiente e eficaz com o intuito de aprimorar a organizacao

A gestdo de processo é um modelo de gestdo que busca a
melhoria continua dos processos e agregar maior valor ao cliente. A
gestdo por processos tem seu foco no cliente com visdo sistémica e visa
melhorar o desempenho das empresas via melhoria dos processos.

Quadro 8 - Definicdes de gestéo de processo

(continua)
Autor(es) Definigdo de gestédo de processo
Smith e Fingar (2003) A gestdo de processos passa por uma evolugao em

gue os processos devem ser gerenciados e infor-
matizados, assim como deve haver integragdo e
agilizacéo da ldgica de melhorar e implementar os
processos, pois ha uma necessidade permanente de
mudanca e de adaptacdo

Santos (2007) Gestdo de processos é uma abordagem sistematica
para analisar e melhorar, controlar e gerir
processos com a intengdo de melhorar a qualidade
dos produtos e servi¢os

Araujo, Garcia e Martines | Gestdo de processos representa um tipo de gestéo
(2011) especifica, no caso, a gestdo de processos, onde se
busca entender os processos que sdo geridos pela
organizagdo

Caurio (2011) Gestdo de Processos como: é o enfoque sistémico
de projetar e melhorar continuamente 0s processos
organizacionais, por pessoas potencializadas e
trabalhando em equipe, combinando capacidades
tecnoldgicas e emergentes e sob uma postura para
a qualidade, objetivando a entrega de valor ao
Usudrio.
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Quadro 8 - Definic8es de gestdo de processo
(conclusao)

Autor(es) Definicéo de gestao de processo

Pradella,  Furtado e | O termo gestdo de processos tem o papel de servir
Kipper (2012) de instrumento para conectar tudo o que se faz em
uma organizacdo. Visa facilitar a comunicagéo e a
cooperacdo, servindo de elo entre as estratégias
organizacionais e as atividades diarias realizadas
junto aos processos organizacionais

Nunes (2014) A gestdo dos processos visa amenizar o impacto do
crescimento desordenado. H& autores que afirmam
que a maioria das organizagdes ndo é projetada,
apenas cresce, € nem todas se adaptam bem ao
ambiente que crescem.

De Sordi (2014) A gestdo de processos € uma abordagem
administrativa que tem como foco e prioridade o
desenvolvimento do processo de negdcio

Fonte: Elaborado pelo autor.

O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definicdes é
gue a gestdo de processos é uma abordagem administrativa que se utiliza
das ferramentas disponiveis visa compreender 0s processos gerenciais
para aprimora-los de modo a proporcionar em Ultima instancia a
entregada de produtos e servi¢cos com maior valor agregado aos clientes
€ a0 menor custo possivel.

Toda e qualquer atividade desenvolvida por uma empresa para
atendimento ao mercado pode ser agrupada em processos (ou processos
de negocios). Dependendo do tipo de empresa, do produto, sistema
produto os processos e o relacionamento entre eles podem variar.

Pradella (2013) afirma que a adocdo da gestdo de processos pelas
organizagdes pode colaborar com a melhoria do desempenho das
mesmas.

A gestdo baseada em processo ndo é uma tematica nova para a
Administracdo pois ja estava presente nas técnicas de Organizacédo e
Métodos (O&M) que entraram em desuso e declinio no meio académico
e empresarial a partir da década de 1980. As principais causas desse
descrédito das técnicas de O&M foi ndo conseguir mais responder aos
anseios e necessidades das organizacfes e sua aplicagdo exclusiva nos
processos administrativos, deixando de lado os processos industriais. E
também por sua analise limitar-se as rotinas administrativas, fluxos de
documentos, criacdo de formulario e modificar layouts. A partir de
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meados da década de 1990 seus conceitos e temas tomam um novo
rumo (PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012).

Pradella, Furtado e Kipper (2012) afirmam que a gestdo de
processos ndo pode mais ser considerada um modismo gerencial pois
existem diversos estudos e casos de sucesso da tematica aplicada as
empresas.

Assim, as organizagdes que quiserem prosperar na
era da informacéo devem utilizar metodologias de
analise e redesenho de processos tendo como base
as estratégias e capacidades da organizagdo. Essa
metodologia deve ser capaz de representar e
traduzir os objetivos estratégicos em metas
mensuraveis, por meio de processos consistentes,
para que se possa agregar maior valor ao cliente
final e aos agentes do processo. (PRADELLA;
FURTADO; KIPPER, 2012, p. 2).

Ja Araujo, Garcia e Martines (2011) também consideram que a
gestdo de processos é importante para as organizacoes e sua utilizacao é
fator diferencial de competitividade.

Vale salientar que esta proposta vem sendo
aprimorada, na medida em que as dificuldades
organizacionais véo surgindo, subsidiando estudos
e experiéncias para que estas barreiras sejam
ultrapassadas, ao passo que 0s conceitos sdo
gradativamente agregados, exigindo dos gestores
um acompanhamento e melhoramento continuo, o
gue garante a sobrevivéncia das organiza¢fes no
mercado e faz da gestdo de processos uma
proposta moderna ao promover na organizacdo a
reducdo da relevancia na avaliacdo departamental
e focar na maximizagdo do seu desempenho
sisttmico sob o ponto de vista dos processos,
promovendo um resultado coerente com o mundo
globalizado. (ARAUJO; GARCIA; MARTINES,
2011, p. 67).

Para Laurinda e Rotondaro (2006); Pradella, Furtado e Kipper
(2012); Maximiano (2005), Baldam (2007, 2008); Araljo, Garcia e
Martines (2011); De Sordi (2014) e Caravantes, Panno e Kloeckner
(2005) a gestdo baseada em processos tem sua origem na reengenharia.
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Como ja foi analisado anteriormente os conceitos basicos da
melhoria continua ou gestdo da qualidade, da reengenharia e vamos
fazer com o gerenciamento de processos de negdcios (BPM) se decidiu
apresentar o quadro abaixo para apresentar de forma clara a distin¢éo
entre as trés abordagens quando relacionadas a determinados aspectos.

Quadro 9 - Comparativo entre as abordagens de melhoria continua,
reengenharia e BPM

(continua)
Fator de Melhoria continua Reengenharia BPM
comparagéo
Nivel de Incremental Radical Ciclo
mudanca completo do
processo
Interpretagdo | Processo corrente, Processo antigo e Sem
do processo melhorando em novas | geragdo de processo | implantagéo
corrente e versoes novo — de BPM.
estado futuro descontinuidade BPM
implantado
Ponto inicial | Processos existentes Um quadro branco, Processos
gerando novas novos ou
ideias existentes
Frequéncia de | Continua Unica vez Unica vez,
alteragdo periddica ou
continua,
dependendo
do processo
Temo Curto Longo Depende do
requerido processo
Participagdo Botton-up Top-down Bottom-up e
da equipe top-down
Numero de Simultaneo, cruzando | Um por vez Simultaneo,
processos VArios processos cruzando
varios
processos
Escopo tipico | Estreito, dentro de Extenso, cruzando Vendo de
funcoes/ funcoes/ maneira
departamentos departamentos ampla todos
0S processos
da
organizagdo
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Quadro 9 - Comparativo entre as abordagens de melhoria continua,
reengenharia e BPM
(concluséo)

Fator de Melhoria continua Reengenharia BPM
comparagéo
Horizonte Passado e presente Futuro Passado,
presente e
futuro
Risco Moderado Alto Baixo
Habilitador Controle estatistico Tecnologia da Tecnologia de
primério informagdo processos
Envolvimento | Especialistas da Generalistas em Engenharia
industria negocios de processos
e todos
empregados

Fonte: Baldam (2007).

Pela analise do quadro 9 é possivel compreender que apesar do
gerenciamento de processos de negdcios (BPM) ter suas origens e
fundamentos na gestdo da qualidade e na reengenharia ele apresenta
uma evolucdo e melhoria em relagdo as demais abordagens.

A gestdo de processos € um modelo administrativo com foco no
desenvolvimento organizacional que visa atingir melhorias continuas de
desempenho nos processos com Vvisdo objetivo e sistémica. Esse modelo
de gestdo tem foco sisttmico de melhorar continuamente 0s processos
organizacionais através do trabalho em equipe, da utilizacdo de
tecnologias da informacdo e da entrega de valor ao cliente
(LAURINDO; ROTONDARO, 2006; PRADELLA; FURTADO;
KIPPER, 2012).

A gestdo por processos, diferentemente da
administracdo funcional, coordena todas as tarefas
e atividades inerentes ao(s) processo(s) sob gestdo
da é&rea de dominio delimitada como
hierarquicamente vinculada a cada geréncia de
servicos/processos definida. Tal definicdo tem
como ponto de partida a delimitagdo de todos os
processos da organizacdo feita a partir da
aplicagdo da metodologia de padronizacdo de
processos, em suas fases de mapeamento global
dos processos através de macrofluxograma e
decorrente identificacdo dos processos-chave da
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organizagdo. (TACHIZAWA; SCAICO, 2006, p.
150).

Para Pradella, Furtado e Kipper (2012), os objetivos da gestdo por
processos sao:

» aumentar o valor do produto/servico na percepgdo do cliente

» aumentar a competitividade

» atuar segundo as estratégias competitivas consideradas mais
relevantes, que agreguem valor ao cliente

» aumentar sensivelmente a produtividade, com eficiéncia e
eficécia

» simplificar  processos, condensando efou eliminando
atividades que acrescentem valor ao cliente

Ainda assim, se a partir da formalizagdo dos
conceitos propostos pela GQT foi difundida nas
organizagdes a analise sob a visdo de processos,
este foi apenas o primeiro passo do longo caminho
que ainda percorreremos para eliminar algumas
das consequéncias da estrutura funcional. Alias,
h& quem diga que o verdadeiro esboco da gestéo
de processos surgiu apenas na década de 90,
inicialmente pelos trabalhos realizados por
Michael Hammer, que recebeu um notavel
destaque de Rozenfeld (2010), que disse “o
motivo pelo qual as organizagdes atualmente
enfatizam o trabalho com processos €
conseqiéncia da reengenharia. (PRADELLA;
FURTADO; KIPPER, 2012, p. 20).

A obra de Hammer e Champy chamou a atencdo dos empresarios
e da comunidade académica por prometer mudangas radicais e drésticas
nos processos e no desempenho das organizagbes, a proposta de
reegenharia pregava a ideia de comecar de novo, de comecar do zero a
partir do redesenho dos processos (PRADELLA; FURTADO; KIPPER,
2012).

Existe atualmente uma infinidade de metodologias de gestdo de
andlise e redesenho de processos que foram criadas, implementadas e
usadas pelas organizagdes com o intuito de melhorar seus processos de
negocio: a metodologia GEPRO, de Campos (2007); o Método de
Analise e Melhoria de Processos (MAMP), de Galvdo e Mendonga
(1996); a metodologia WV — Processo dos Sete Passos, proposto por
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Shiba, Grahan e Walden (1997); a metodologia de Andlise e Modelagem
de Processos, de Negocios de Oliveira e Neto (2009); a Documentacao,
Organizagdo e Melhoria de Processos (DOMP), criada por Cruz (2003);
e a Novo Olhar proposta pelo DO da UNISC (2006).

Para os fins dessa pesquisa sera feito uma breve explicacdo de 3
metodologias de gestdo de processos: 1) GEPRO - Gestdo por
Processos, da Universidade de Campinas — Unicamp; 2) Metodologia de
aperfeicoamento de processos empresariais — APE proposta por
Harrington (1993); e a Documentagdo, Organizacdo e Melhoria de
Processos (DOMP), criada por Cruz (2003).

A GEPRO - Gestdo por Processos, da Universidade de Campinas
- Unicamp é uma metodologia de gestdo de processos em que existem
oito etapas:

Planejamento estratégico
Entendimento do Negdcio
Identificacdo dos Processos Criticos
Clientes e Fornecedores do Processo
Anélise do Processo Atual
Redesenho

Implantagéo

Gerenciamento do Processo

YVVYVVYVYVYY

A primeira etapa corresponde ao planejamento estratégico, que
servird de estratégia organizacional para a obtencdo de resultados
coerentes e qualificados. Esta etapa é fundamental para a obtencdo dos
resultados obtidos com a utilizacdo da metodologia. Um processo pode
ser visto como uma cadeia de agregacdo de valores. A segunda é o
Entendimento do Negdcio, que tem por finalidade compreender o
funcionamento da organizacdo. Na terceira etapa da metodologia, que
corresponde a ldentificacdo dos Processos Criticos sdo selecionados os
processos que serdo alvos do projeto de melhoria. Na quarta etapa da
metodologia, Clientes e Fornecedores do Processo sdo abordados os
requisitos dos clientes e fornecedores relacionados com os processos da
organizagdo. Apods esta etapa seguem-se as proximas fases, a Analise do
Processo Atual, o Redesenho, a Implantacdo e o Gerenciamento do
Processo.

A metodologia de aperfeicoamento de processos empresariais —
APE proposta por Harrington (1993) propde a formacao de uma Equipe
Executiva de Aperfeicoamento (EEA), que ficard responsavel pela
definicdo das estratégias e pelo gerenciamento das atividades de
aperfeigoamento; pela indicacdo de um defensor do aperfeicoamento,
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incumbido por impulsionar as atividades, sendo um elemento de ligagéo
entre a Equipe Executiva e as Equipes de Aperfeicoamento (EAP), que
serdo administradas pelos lideres ou donos dos processos.

Harrington (1993) ressalta que a meta da organizacdo deve ser
assegurada, principalmente e fundamentalmente pela agregacéo de valor
real em cada atividade. “De maneira ideal, esse valor agregado deve ser
igual ou maior que os custos incorridos” (Harrington, 1993, p.168).

A metodologia de aperfeicoamento de processos empresariais —
APE de Harrington (1993) é constituida por cinco fases, cada uma com
objetivos basicos que sdo alcangados ap6s a execugdo de um conjunto
de atividades, estruturado da seguinte forma:

Fase 1 - Organizacéao

Fase 2 - Compreensdo dos processos atuais

Fase 3 - O Aperfeicoamento de processos

Fase 4 - Medicéo e controle

Fase 5 - Aperfeicoamento continuo

Essa metodologia possibilita o uso eficaz e eficiente dos recursos,
sendo uma estratégia disponivel para obter o maximo proveito dos
processos e gerar beneficios para a empresa.

A metodologia DOMP (Documentacdo, Organizacdo e Melhoria
de Processos) foi desenvolvida por Cruz (2003 e 2015) e apresenta uma
série de formularios que atendem as necessidades de analise, desenho,
redesenho, modelagem, organizacdo, implantacdo, gerenciamento e
melhoria de qualquer processo de negdcio existente, tanto 0s processos
executados em primeiro plano (foreground processes), quanto 0s
processos executados em segundo plano (background processes). Esta
metodologia apresenta as seguintes etapas:

» Analise Inicial

» Analise do Processo Atual

» Modelagem do Novo Processo

» Implantacdo do Novo Processo

» Gerenciamento dos Processos

Apbs essa breve andlise historica e tedrica dos conceitos
fundamentais da gestdo de processos, dos autores da area e de sua
importancia como uma ferramenta no desenvolvimento organizacional,
serd4 apresentada uma analise da metodologia de gerenciamento de
processos de negécios — BPM, escolhida como foco desta pesquisa por
ser uma das metodologias mais recentes e por possuir casos de uso
aplicados ao setor publico disponiveis na literatura.
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Muckenberger (2013) afirma que o BPM tem sido uma das
ferramentas de melhorias de processos escolhida para lidar com o
desafio da melhoria no desempenho dos processos de negécios
organizacionais, pois prop8e a alcancar 0s objetivos organizacionais
através da melhoria, gestao e controle de processos essenciais.

2.3.2 Gerenciamento de processos de Negdcios - BPM

A partir da década de 1990 as organizacOes passaram a incorporar
a visdo de processos nos negdcios em busca de competitividade. A
gestdo de processos vem, desde entdo, despertando o interesse crescente
de empresas, empresarios e pesquisadores. Esse interesse se fundamenta
na percepcdo de que a competitividade é fundamental para o alcance dos
objetivos organizacionais, e que somente sendo competitiva as
organizagBes conseguem sobreviver em mercados cada vez mais
agressivos e com clientes mais exigentes (BALDAM, 2007, 2008).

O Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) define a gestdo de
processos de negdcio ou Business Process Management (BPM) como
uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar (ou projetar),
executar, medir, monitorar e controlar processos de negécio,
automatizados ou ndo, para alcancar consisténcia e resultados alinhados
com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, envolvendo ainda, com
ajuda de tecnologia, formas de agregar valor, melhorias, inovacdes e o
gerenciamento dos processos ponto a ponto, elevando a uma melhoria
do desempenho organizacional e dos resultados dos negécios.

Gerenciamento de processos de negécios (BPM —
Business Process Management) é uma disciplina
gerencial que integra estratégias e objetivos de
uma organizacdo com expectativas e necessidades
de clientes, por meio do foco em processos ponta
a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos,
cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos e tecnologias para analisar,
desenhar, implementar, gerenciar desempenho,
transformar e estabelecer a governanca de
processos. (ABPMP BRASIL, 2013, p. 40).

E importante destacar que o gerenciamento de processos de
negécios (BPM) implica necessariamente em uma nova estrutura
organizacional, diferente da estrutura organizacional funcional vigente
na empresas até entdo. A estrutura organizacional funcional tem como
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fundamento uma estrutura organizada em fungdo das fungdes de cada
departamento ou setor, ja na estrutura por processos o foco é o fluxo de
processo e ndo mais as fungdes isoladas. Contudo, e como afirmam
Baldam (2007), Valle e Oliveira (2009), Carrara (2011) e o préprio Guia
BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) nédo € possivel uma destruicdo
da estrutura funcional e departamental e passagem para a utilizacdo de
uma estrutura exclusivamente por processos, as estrutura funcional e a
estrutura por processos devem ser vistas como complementares nas
organizacdes.

De acordo com o Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013), 0
gerenciamento de processos de negdcios representa uma nova forma de
visualizar as operacOes de negécio, ultrapassando a visdo tradicional de
estrutura funcional. Enquanto que a visdo légica do processo 0s
processos sdo divididos em subprocessos, na visdo fisica das fungdes
sdo divididas em atividades, tarefas, cenario e passos. Portanto, uma
visdo mais ampla do todo interligado, uma visdo sistémica da
organizagao e seus processos.

Processo esta para atividade assim como fluxo de
processo estd para fluxo de trabalho. Esta
distingdo entre processo e atividade, e entre fluxo
de processo (frequentemente interfuncional) e
fluxo de trabalho (intrafuncional) é critica e
diferenca-chave em todo BPM CBOK. (Guia
ABPMP BRASIL, 2013, p. 33).

Abaixo apresentamos a visdo sistémica dos processos presente no
gerenciamento de processos de negécio (BPM) e se distingue da visdo
tradicional estrutural.

Enquanto na visdo tradicional os departamentos, setores e
funcbes sdo tidos como isolados na visdo sistémica as partes sdo parte
de um todo maior e integrado, ou seja, ha uma relacdo direta entre as
partes que funcionam em conjunto em prol dos objetivos
organizacionais.
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Figura 1 - Viséo sistémica dos processos

Viscdo Sistémica de Processos

Fonte: Baldam (2007).

A grande maioria das definicdes de processos e gestdo de
processos mencionam um fluxo de entradas e saidas e que seu objetivo é
transformar essas entradas em saidas com um valor agregado aos
clientes. Ou seja, 0s processos se utilizam de recursos de transformagéo
para processar as entradas e transformarem em saidas com um valor
agregado aos clientes.

O quadro 10 apresenta comparativo entre como 0s aspectos sdo
tratados numa organizacdo centrada em processos e na organizagdo nao
centrada em processos. Como € possivel perceber a organizacdo
sisttmica tem seu foco nos processos e 0 BPM estd presente no
planejamento e dia-a-dia da organizagé&o.
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Quadro 10 - Comparativo entre abordagem analitica e sistémica

Organizag&o centrada em processos

Organizagdo ndo centrada em
processos

Entende que processos agregam
significativo valor para a organizacéo
e facilitam a organizagdo atingir seus
objetivos estratégicos

Ndo estd completamente convencida
da contribuicdo que o0s processos
podem trazer para a organizacdo e
para a estratégia

Incorpora 0 BPM como parte da
prética gerencial

Gerenciamento de processos nao €
foco primério

Envolve 0 BPM na estratégia

Apoia Vvérias iniciativas isoladas de
BPM

Os executivos seniores possuem o
foco em processos, especialmente o
presidente, pois os demais tendem a
seguir o lider

Entende que processo é importante
pelos problemas que causa (qualidade,
lista de reclamagdes, etc)

Possui clara visdo de seus processos e
como se relacionam

Possui cadeia de valor bem definida,
lista de processos e subprocessos.
Talvez até possua alguns processos
modelados

A estrutura da organizagdo reflete
Seus processos

A estrutura da organizagéo reflete seus
departamentos

Entende que podem surgir tensdes
entre 0s processos e departamentos e
possui meios de sanar tais situaces

Pode tornar uma tensdo em frustracéo
e criar mentalidade de punigéo

Possui um executivo sénior destacado
para area de processos e integragdo
dos mesmos dentro da organizagio

Funcionalidades baseadas em
responsabilidade que ndo cruzam
departamentos

Recompensas e prémios baseados em
metas de processos

Recompensar e prémios baseados em
metas de departamentos

Fonte: Baldam (2007).

Na literatura académica é possivel encontrar diversas categorias
ou classificagcdes e processos mas as duas mais conhecidas e utilizadas
sdo as do Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) e o0 modelo de

Scheer (2006).

O Guia BPM CBOK classifica os processos de negécio em 3

tipos:

a) processos primarios — sdo processos tipicamente que ocorrem
entre departamentos e fungBes e que agregam valor
diretamente ao cliente. Podem ser também concebidos como
processos essenciais ou finalisticos, por representarem as
atividades essenciais de uma organizagao.




70

b)

processos de suporte — 0s processos de suporte como o
proprio nome denomina proporcionam suporte aos processos
primarios ou a outros processos e nao agregam valor direto ao
cliente e sim aos processos.

processos de gerenciamento — 0s processos de gerenciamento
visam medir, monitorar, controlar e administrar o presente e 0
futuro do negécio. Igualmente como 0s processos de suporte
ndo geram valor direto aos clientes mas sdo fundamentais para
as organizacdes para que ela alcance seus objetivos. (ABPMP
BRASIL, 2013).

Uma outra forma de compreender 0s processos organizacionais €
0 modelo de Scheer (2006) que divide 0s processos em 3 categorias:

a)

b)

Processos de governanga — S80 0S processos organizacionais
que estdo diretamente relacionados com o gerenciamento
estratégico da organizacdo e envolvem processos de
gerenciamento de conformidades, gerenciamento de riscos,
Business Intelligence, processos de BPM, desenvolvimento de
estratégia, desenvolvimento de negécios e arquitetura
empresarial.

Processos de gerenciamento (suporte e controle) — sdo 0s
processos que envolvem atividades didrias e mais comuns de
gerenciamento da organizacdo, tais como o gerenciamento
financeiro, controladoria, gerenciamento da informacdo, o
BPM, o gerenciamento da qualidade, o gerenciamento de
recursos humanos, entre outros.

Processos operacionais — sdo 0s processos que auxiliam no
gerenciamento operacional das atividades da empresa, tais
como, CRM, logistica, desenvolvimento de produtos, PCP,
gestdo de material, entre outros.

E importante compreender os tipos de processos que existem e
identificar quais processos justificam a existéncia na empresa e quais 0s
processos 0s suportam.

Em sintese, uma reestruturagdo baseada em
processos, necessita primeiramente de um
entendimento dos processos essenciais da
organizagdo, ou seja, clareza no proposito de sua
existéncia e conhecimento de sua situagdo
corrente. Para tanto, ndo se esqueca de que o
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detalhamento do trabalho realizado compreende
conhecer quais 0s responsaveis envolvidos, quais
informagdes sdo necessarias € 0 que é gerado.
Tudo isso deve ser levantado com o processo em
andamento e tendo bem claro a distingdo dos
processos de negocios e dos de gestdo, pois a
organizagdo ndo pode parar. (ARAUJO;
GARCIA; MARTINES, 2011, p. 29).

Como ja foi visto, as organizagOes sao tidas como um conjunto de
processos e para compreender oS processos € preciso inicialmente
compreender como ocorrem as atividades no interior da organizag&o.
Com o intuito de compreender as atividades e o trabalho nas
organizacdes Baldam (2007) apresenta um modelo de estrutura de
trabalho para classificagdo dos processos.

Segundo o modelo apresentado por Baldam (2007) o trabalho
realizado nas organizacGes pode ser estruturado e dividido de modo a
permitir que se classifique os processos. Importa, ainda, destacar que, o
modelo apresentado visa destacar alguns processos genéricos existentes
nas organizacdes e por isso pode ser tido como uma referéncia geral.

Figura 2 - Modelo de estrutura de trabalho para classificacdo de processos

Modelo de
Estrutura de
Trabalho para
Classificagdo
de Processos

Fonte: Baldam (2007).
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Baldam (2007) analisa 4 gerac¢des de racionalizagdo do trabalho
nas organizacBes e como estas interferem na competitividade das
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mesmas. A primeira geracdo de racionalizacdo do trabalho é a dos
grandes classicos da gestdo da producéo representada por Taylor, Ford e
Fayol. A segunda geracao de racionalizacéo do trabalho tem inicio com
Elton Mayo e com os classicos da teoria comportamental, tais como:
Simon, Argyris, MacGregor e Likert. Essa segunda geracdo pode ser
considerada uma complementacdo da primeira geragdo, pois apenas
incluiu a analise dos fatores humanos nos pressupostos tedricos
pregados por Taylor, Ford e Fayol. Essas duas geracbes de
racionalizacdo do trabalho obtiveram sucesso durante muito tempo e
enquanto o ambiente das organizacdes era relativamente estavel e os
consumidores ainda ndo eram tdo exigentes. A terceira geracdo de
racionalizacdo do trabalho surge no contexto do chamado modelo
japonés de qualidade, TQC ou pés-fordismo, mas isso ndo significa uma
ruptura completa com suas antecessoras.

Embora a terceira geragdo ja houvesse inaugurado
a énfase gerencial na visdo de processos, a quarta
geracdo a ampliou e aperfeicoou. Todas as
técnicas mais contemporaneas tém a gestdo por
processos como pilar: Workflow, ERP,  Six
Sigma, inovacdo de processos, custeio baseado em
atividades (ABC — ActivityBasedCosting), analise
de cadeia de valor, gerenciamento de cadeia de
suprimento, etc. Podemos  distinguir  trés
momentos na difusdo de um novo entendimento
sobre os processos de producgdo. Sua relevancia
foi detectada e disseminada, inicialmente, pelo
método TQC, ainda dentro dos parametros da
terceira geracdo. Em seguida, ja num ambiente de
quarta geracdo, a visdo de processos tornou-se
obrigatdria para as inumeras organizacdes que
implantavam sistemas integrados de gestdo. Mais
recentemente, uma técnica constitutivamente
orientada para processos veio consolidar a nova
visdo: 0 gerenciamento de processos de negdcios.
(BALDAM, 2007, p. 30).

Conforme afirmou Baldam (2007) a difusdo da visdo de
processos ocorre em trés momentos:

1) Difuséo da viséo de processos em decorréncia da implantacéo

de controle da qualidade total — a partir dos anos de 1980

houve uma busca pela melhoria na qualidade dos produtos por

meio da eliminagdo de defeitos, tais técnicas foram
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amplamente aplicadas e contribuiram para o melhor
funcionamento dos processos.

2) Difusdo da visdo de processos em decorréncia da
implementacdo em larga escala dos sistemas integrados de
gestdo — a partir da década de 1990 os processos comegcam a
passar por reengenharia por meio de sistemas
computadorizados, por meio da implantacdo de sistemas
integrados de gestéo (ERP).

3) Difusdo do gerenciamento de processos de negdcios — a partir
da virada do século XXI surgiu a terceira fase da difusdo da
visdo de processos, 0 gerenciamento de processos de negdcios
(BPM). Com o BPM a possibilidade de mudar o processo é
mais importante do que a possibilidade de cria-lo.

E possivel afirmar que a difusio do BPM também esta associado
a maior rapidez no desenvolvimento de produtos e a evolucdo das TI's
nos Ultimos anos foi um dos motivos da difusdo do BPM.

Como bem destaca Baldam (2007) ao se observar o BPM de
forma superficial pode-se imaginar como sendo uma visdo modificada
da melhoria continua e da reengenharia, no entanto, é possivel afirmar
gue essas trés abordagens de processo possuem peculiaridades e
caracteristicas distintas.

Portanto, apesar de todas as criticas atribuidas ao
processo estabelecido no inicio do século passado,
a verdade € que se conseguiu formalizar um
método de trabalho, observando como as tarefas e
0 manuseio dos materiais eram executados,
estudando as oportunidades de melhoria, que na
visdo dos estudiosos de entdo estavam
concentradas na especializacéo do trabalho, o que
resultou na homogeneizacdo de como as
atividades eram executadas.” (ARAUJO,
GARCIA; MARTINES, 2011, p. 66-67).

Como qualquer outra mudanga de paradigma a viséo de processos
ndo é a solucdo de todos os problemas organizacionais, mas se bem
compreendida e bem implementada pode ser uma abordagem e
ferramenta extremamente Util e eficaz no desenvolvimento
organizacional.

Apo0s essa analise do gerenciamento de processos de negécios
(BPM) e de sua importancia como uma ferramenta no desenvolvimento
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organizacional iremos realizar uma analise dos modelos de implantacéo
e ciclo de vida do BPM.

2.3.3  Modelos de implantacéo e ciclo de vida do BPM

E importante destacar que a escolha da técnica a ser adotada varia
de organizacdo para organizagao, por isso, a técnica a ser adotada sera
aquela que melhor de adequar as necessidades da organizacao.

Para Baldam (2007) a literatura especializada sobre
gerenciamento de processos de negécios propde diversos modelos para
orientar a implantacdo do BPM. Em muitos modelos se observa uma
forma ciclica, composta por uma série de acfes e atividades que se
repetem continuamente, motivo pelo qual se denomina ciclos de BPM.
Contudo, ponto a destacar € que todos os modelos supdem que a
empresa ja possua uma estrutura preparada para fazer o BPM,
formalmente ou ndo. Entre os modelos mais amplamente discutidos
estdo:

Modelo de Burlton (2001)

Modelo de Havey (2006)

Modelo de Khan (2004)

Modelo de Harrington, Esseling&NImwegen (1997)
Modelo de Smith & Fingar (2003)

Modelo de Muehlen& Ho (2005)

Modelo de Schurter (2006)

Modelo de Jeston & Nelis (2006)

Modelo de Kirchmer (2996) e Jost&Scheer (2992)

YVVVYVYVYVYY

Baldam (2007) apresenta um modelo para orientar o
gerenciamento de processos de negdcios, modelo este baseado nos
modelos de Kirchmer (2006) e Jot & Scheer (2002) e Muehlen & Ho
(2005).
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Figura 3 - Ciclo de BPM proposto por Baldam
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O BPM implica o comprometimento organizacional de forma
continua e permanente com o gerenciamento dos processos, incluindo
um conjunto de atividades, como modelagem, andlise, desenho,
mediacdo de desempenho e transformagdo de processos. Esse processo
ciclico e permanente e que necessita de feedback é denominado de ciclo
de vida do BPM. Para o Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013)
apesar de existirem diversas nomenclaturas do ciclo de vida do BPM e
também de quantidades distintas de fases de um ciclo é possivel afirmar
gue a maioria dos ciclos de vida pode ser mapeada em funcéo do ciclo
béasico do PDCA (Plan, Do, Check, Act) proposto por Deming.

Para Baldam (2007) o ciclo de BPM apresentado possui 4 etapas
fundamentais, que sdo:

1) O planejamento do BPM — a primeira etapa do ciclo
corresponde a definir as atividades de BPM que séo
fundamentais para o alcance das metas organizacionais. O
planejamento definird as diretrizes e especificacbes a serem
seguidas a fim de selecionar os processos criticos e alinhar os
processos as estratégias da empresa.

2) Modelagem e otimizagdo de processos — a segunda etapa do
ciclo engloba atividades que permitem gerar informacGes
sobre 0 processo atual e sobre a proposta de processo futuro.
Com o intuito de otimizar os processos serdo realizadas
modelagem, anélise do processo, simulagdes, melhoria
continua, redesenho e reengenharia. Com isso é possivel
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configurar, customizar e especificar 0s processos e preparar
para a proxima etapa.

3) Execucdo de processos — na fase de execucgdo dos processos é
possivel implantar novos processos, executar e melhorar
processos existentes e monitorar e controlar 0s processos.

4) Controle e analise de dados — a fase de controle e analise dos
dados permite verificar por meio de métodos estatisticos,
sistema de controle e controle de instancias de processo se 0
que foi planejado e executado surtiu os resultados esperados.
De posse das informagdes e analise dos dados sdo gerados
relatorios que permitirdo subsidiar a elaboracéo de estratégias
dos gestores.

Importa destacar que por se tratar de um ciclo, o processo de
acompanhamento e verificagdo dos resultados é verificado
constantemente, e as atividades podem ser aprimoradas e melhoradas ao
longo do ciclo, por meio do feedback que ocorre durante o ciclo.

E possivel observar que o modelo, igualmente como os demais
esta baseado nos conceitos de melhoria continua e no conhecido ciclo
PDCA (planejar, executar, verificar a agir).

Para a execucdo do BPM a empresa necessita possuir uma
estrutura minima.

A fase de modelagem e otimizacdo de processos é a fase mais
visivel do BPM. Existem diversas técnicas e metodologias, cada autor
apresenta sua abordagem propria, no entanto, de forma genérica essa
etapa consiste de duas grandes atividades: modelagem do estado atual
do processo (As IS) e otimizacdo e modelagem do estado desejado do
processo (Tobe).

O primeiro passo é identificar e compreender o processo existente
e identificar suas falhas para poder aprimorar o processo.

Entendemos modelagem como a atividade de
“construir” modelos. Um modelo ¢é uma
representacdo (com maior ou menor grau de
formalidade) abstrata da realidade (num dado
contexto). Isto significa que ndo ha um modelo
perfeito, objetivo, indiscutivel. Nenhum modelo
corresponde exatamente a realidade; todos apenas
a representam, de um modo que parecerd mais
adequado ou menos adequado, de acordo com o
contexto, os atores e as finalidades da modelagem.
(BALDAM, 2007, p. 63).
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Segundo Baldam (2007, 2008) os modelos de processos de
negocios devem ser usados para:

YVVVVVYY

Discutir e compreender 0S processos

Apoiar a melhoria continua

Analisar 0s processos

Simular alternativas

Treinar os operados dos noOVOS processos

Aperfeicoar 0s processos existentes

Especificar os sistemas de informacdo que deverdo suportar o
negécio

Ainda segundo Baldam (2007, 2008), varias metodologias foram
criadas para modelar processos e a grande maioria dos métodos de
modelagem apresenta alguns elementos fundamentais:

VVVVVVVVVYVY

Atividade

Comportamento

Recurso

Relag&o entre atividade
Agente

Informacéo

Entidade de informacgéo
Evento

Validacdo

Procedimento de modelagem

Para Baldam (2007) na execucdo da modelagem do processo
atual algumas etapas sdo fundamentais:

a)

b)

Preparacdo do projeto de modelagem — essa etapa envolve
atividades de compreensao do escopo do projeto (defini¢do do
projeto a ser modelado, os propdsitos, métricas, verificacdo do
alinhamento estratégico, prazos), composicdo da equipe,
documentacdo necessaria, planejamento de reunides.
Entrevista e coleta de dados com usudrios — esta fase consiste
em obter dados e informagdes com o0s usuarios e pode se
utilizar de diversos instrumentos, tais como: entrevista, listas,
esquema grafico de atividades, descricdo de informacdes, atas
de reunides.

Documentacdo do processo — nesta fase é comum o uso de
software de apoio a modelagem para construcdo de modelo de
documentacdo do processo.
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d) Validacdo do processo — é a fase de teste do modelo proposto,
serve para verificar se 0 processo € adequado e é adequado.

e) Correcdo da documentacdo — é a fase de correcBes das
distorgdes e problemas percebidos durante a validacdo do
processo.

Ainda conforme Baldam (2007), existe uma quantidade
significativa de metodologias para representacdo dos processos de
negacios, entre as modelagem de processo de negdcios as que mais se
destacam séo:

» BPMN (Business Process Modeling and Notation)

» EPC (Event-driven Process Chains)

Ainda segundo Baldam (2007), existem no mercado atualmente
diversas técnicas de modelagem que visam apresentar a representacéo
dos processos através de modelos graficos, sdo metodologias para
representacdo dos processos de negécios, entre as modelagem de
processo de negdcios as que mais se destacam sao:

> BPMN

» IDEF (IntegrantedDefinition)

» EPC (Event-Driven Process Chain)

BPMN (Business Process Modeling Notation)

O BPMN é um padrdo de notacdo que foi desenvolvido
inicialmente pelo Business Process Management Iniciative (BPMI) e
publicado em 2004. A proposta do BPMN tem 2 objetivos principais,
suprir a lacuna entre o desenho de processos e sua implementagéo e ser
intuitivo e facilmente compreensivel por todos os publicos. A técnica é
composta por um diagrama, o Business Process Diagram (BPD) ou
Diagrama de Processos de Negocios. A modelagem utilizada a técnica
BPMN permite realizar o mapeamento de processos internos, processos
abstratos e processos de colaboracdo (ARAUJO, GARCIA;
MARTINES, 2011).

IDEF (IntegrantedDefinition)

A técnica IDEF foi criada pela Forca Aérea Americana na década
de 1980, é um grupo de métodos que foi originalmente formulado para
modelar e representar os requisitos necessarios ao desenvolvimento de
sistemas de informacdo (ARAUJO, GARCIA; MARTINES, 2011).
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EPC (Event-DrivenProcess Chain)

A cadeia de processos orientadas por eventos é uma técnica de
modelagem muito utilizada, trata-se de um dos artefatos existentes no
framework ARIS criado por Augusto Scherr na Alemanha em 1984.
Esse framework é representado pelo desenho de um caso dividido em 3
pilares principais e um telhado, sendo que os pilares representam as
vises de dados, controle e fungdo e o telhado representa as
caracteristicas organizacionais.

Com essa anélise dos modelos de implantacéo e ciclo de vida do
BPM finalizamos o segundo capitulo que tratou da fundamentagdo
tedrica de suporte para esta pesquisa. O terceiro tratard da metodologia
aplicada na pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa é o conjunto de atividades que busca novos
conhecimentos nos dominios cientificos, artisticos, literarios. Portanto, a
pesquisa € uma atividade do cotidiano humano.

A pesquisa é uma atividade voltada para a
investigacdo de problemas tedricos ou praticos por
meio do emprego de processos cientificos. Ela
parte, pois, de uma duivida ou problema e, com o
uso do método cientifico, busca uma resposta ou
solucdo. Os trés elementos — davida/problema,
método cientifico e resposta/solucdo — sdo
imprescindiveis, uma vez que uma solugdo podera
ocorrer somente quando algum problema
levantado tenha sido trabalhado com instrumentos
cientificos e procedimentos adequados. (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007, p. 57).

A pesquisa é um procedimento formal realizado pelo pesquisador
que utilizando de métodos cientificos e do pensamento reflexivo realiza
um tratamento cientifico nos dados e informagdes observados, por meio
do qual é possivel conhecer a realidade (LAKATOS; MARCONI,
2010).

Para Andrade (2010, p. 109) a “pesquisa ¢ o conjunto de
procedimentos sistematicos, baseado no raciocinio légico, que tem por
objetivos encontrar solugbes para problemas propostos, mediante a
utilizacdo de métodos cientificos”.

O termo método tem origem do grego métodos e significa o0 meio
ou a técnica para se atingir determinado objetivo, ou dito de outra forma,
€ 0 processo organizado e sistematico de pesquisa.

Método € o conjunto das atividades sistematicas e
racionais que, com maior seguranca e economia,
permite alcancar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros — tragando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes
do cientista. (LAKATOS; MARCONI, 2010, p.
65).

Segundo Lakatos e Marconi (2010), os métodos cientificos
adotados, com afastamento do senso comum, permitem alcancar 0s
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objetivos de pesquisa, de forma que os resultados sejam confiaveis e
possibilitem a observacdo de erros, amparando a melhoria no processo
de tomada de decisdes.

Em seu sentido mais geral, método é a ordem que
se deve impor aos diferentes processos
necessarios para atingir um certo fim ou um
resultado desejado. Nas ciéncias, entende-se por
método 0 conjunto de processos empregados na
investigagdo e na demonstragdo da verdade.
(CERVO; BERVIA,; SILVA, 2007, p. 27).

Com isso é possivel afirmar que o método depende do objeto de
pesquisa, dos objetivos da pesquisa e se caracteriza como 0 conjunto de
diversas etapas ou passos que devem ser seguidos para a realizagdo da
pesquisa.

Para Andrade (2010), a metodologia é o conjunto de métodos e
técnicas utilizados pelo pesquisador na busca do conhecimento.

Para Minayo (2009, p. 14) a metodologia compreende “a teoria
da abordagem (o0 método), os instrumentos de operacionalizacdo do
conhecimento (as técnicas) e a criatividade do pesquisador (sua
experiéncia, sua capacidade pessoal e sua sensibilidade.

Assim, este capitulo apresenta a delimitacdo dos procedimentos
metodologicos utilizados para a execucdo desta pesquisa, abrangendo a
caracterizacdo do estudo, técnicas de coleta e andlise de dados;
categorias e fatores de anélise para cada objetivo especifico e; limitagdes
da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Vergara (2013) apresenta uma andlise detalhada sobre a
caracterizacdo da pesquisa e afirma que a pesquisa pode ser classificada
guanto aos fins e quanto aos meios. Segundo a autora, quanto aos fins,
uma pesquisa pode ser descritiva, explicativa, metodologica, aplicada e
intervencionista. Ja quanto aos meios de investigacdo, uma pesquisa
pode ser pesquisa de campo, de levantamento, documental,
bibliogréafica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acdo e
estudo de caso.

A presente pesquisa caracteriza-se, quanto aos fins, como sendo
de natureza aplicada. A pesquisa aplicada tem por objetivo produzir
conhecimento e resultados que sejam aplicados ou utilizados na
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aplicacdo de solucdes de problemas especificos (VERGARA, 2013;
GIL, 2010).

Neste sentido, buscou-se neste estudo, gerar conhecimentos e
resultados que sejam aplicados ou utilizados, no sentido de compreender
e analisar se a aplicacdo da metodologia de gestdo de processos pode
auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria
continua dos servigos publicos prestados.

O presente estudo caracteriza-se também como sendo de
abordagem qualitativa, pois, buscou-se, por meio dele, analisar os
beneficios que a implantagdo de uma metodologia de gestdo de
processos pode trazer na melhoria do servigo publico prestado e analisar
a percepcdo dos gestores da COPERVE/UFSC sobre a necessidade de
tal implantagéo.

A abordagem qualitativa permite aprofundar a andlise do
problema de pesquisa do, desse modo, esse tipo de pesquisa qualifica os
dados e avalia a qualidade das informacgdes (LAKATOS; MARCONI,
2010; ZANELLA, 2007; TRIVINOS, 2012; GIL, 2010; VERGARA,
2013).

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou
medir o0s eventos estudados, nem emprega
instrumental estatistico na analise dos dados. Parte
de questbes ou focos de interesses amplos, que
vado se definindo a medida que o estudo se
desenvolve. Envolve a obtengdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com
a situacdo estudada, procurando compreender os
fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou
seja, dos participantes da situacdo em estudo.
(GODOY, 1995, p. 58).

Para Minayo (2009), a pesquisa qualitativa possibilita responder a
questdes muito particulares da pesquisa, pois tem como uma de suas
preocupacdes a analise de um nivel de realidade mais aprofundado e que
ndo pode ser quantificado.

Para Lakatos e Marconi (2010, p. 269), “a metodologia
qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais
profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano.
Fornece analise mais detalhada sobre as investigacdes, habitos, atitudes,
tendéncias de comportamento, etc”.
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3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Em relagdo a finalidade da pesquisa, esta pesquisa é classificada
como descritiva.

Segundo Gil (2010, p. 44) a pesquisa descritiva “[...] tem como
objetivo primordial o descritivo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou de relagdes entre as varidveis.” Ja para
Vergara (2013, p. 47) a pesquisa descritiva “expde caracteristicas de
determinada populagdo ou de determinado fendmeno”.

Ainda usando a analise de Vergara (2013), quanto aos meios, esta
pesquisa é classificada como sendo um levantamento bibliogréfico,
documental, pesquisa de levantamento e pesquisa de campo uma vez
gue o estudo tem como foco a analise dos beneficios que a implantacdo
de uma metodologia de gestdo de processos na COPERVE/UFSC pode
trazer na melhoria do servigo publico prestado, além da andlise da
percepcdo dos gestores da COPERVE/UFSC sobre a necessidade de tal
implantacdo e por fim o mapeamento do macro processo de um
concurso realizado pela COPERVE/UFSC.

3.3  UNIVERSO DA PESQUISA

A populagdo de uma pesquisa é o conjunto de elementos e/ou
individuos que possuem caracteristicas em comum para a constituicdo
do fendmeno em estudo (GIL, 2010; VERGARA, 2013; TRIVINOS,
2012).

A populacdo, para fins desta pesquisa, foi constituida pelos
quatro atuais coordenadores da COPERVE e um ex-coordenador que foi
substituido recentemente, mas ainda continua atuando na COPERVE, e
estes sdo responsaveis por todas as decisfes do setor em questao.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETAS

Quanto aos procedimentos técnicos de coleta de dados e
informacles para a realizacdo da pesquisa, as pesquisas podem ser
classificadas como bibliogréfica, documental, de levantamento e estudo
de caso (ALMEIDA, 2011; GIL, 1991; VERGARA, 2013).

Em relagdo as técnicas e instrumentos de coletas esta pesquisa
esta fundamentada inicialmente em fontes secundarias, por meio de
levantamento bibliografico e documental. Em um segundo momento,
ap6s a qualificacdo do pesquisador, a coleta de dados se deu
essencialmente por meio de fontes primérias, sendo feito o uso de
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questionario estruturado, e conduzidas entrevistas semiestruturadas
junto aos responsadveis pelas tomadas de decisdes dentro da
COPERVE/UFSC, definidas no universo da pesquisa.

A técnica de investigacdo do estudo caracteriza-se como uma
pesquisa bibliografica, na qual foram pesquisados livros, artigos, teses e
dissertacdes em busca de conteldo para fundamentar o estudo. A
pesquisa bibliografica, segundo Vergara (2013, p. 43), é caracterizada
como um “estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto é, material
acessivel ao publico em geral”. Almeida (2011) também considera que o
levantamento bibliografico € uma busca por obras que possibilitem a
elaboracdo e o aprofundamento do estudo. Outro autor considerado é Gil
(2010), que afirma que a pesquisa bibliogréafica é indicada para ampliar
a visdo de um problema, torna-lo mais especifico, possibilitando a
construcdo de hipoteses.

Para alcangar os objetivos da pesquisa utilizou-se de pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental, questionario estruturado e entrevista
semiestruturada. Para atingir o objetivo especifico de caracterizagdo da
COPERVE/UFSC nos dltimos 10 anos utilizou-se a pesquisa
bibliografica e documental. Para o alcance do objetivo especifico de
analisar a percepgao dos gestores da COPERVE sobre a necessidade de
implantagdo uma metodologia de gestdo de processos no setor utilizou-
se questionario estruturado e entrevista semiestruturada. Para o objetivo
especifico de analisar os beneficios que a implantagdo de uma
metodologia de gestdo de processos na COPERVE/UFSC pode trazer na
oferta do servico publico prestado foi utilizada a pesquisa bibliogréafica.
Para o objetivo especifico de mapear o macro processo de um concurso
realizado pela COPERVE utilizou-se de pesquisa bibliografica e de
pesquisa documental. Por fim, para o Ultimo objetivo especifico, propor
alternativas de acdo para 0 macro processo de concursos realizados pela
COPERVE, utilizou-se de pesquisa bibliografica e de pesquisa
documental.

Para a coleta de dados foi usado questionario estruturado e
entrevista semiestruturada com o intuito de compreender a percep¢do
dos gestores da COPERVE sobre a necessidade de implantagdo uma
metodologia de gestdo de processos no setor. O instrumento de coleta de
dados deve atender as categorias de andlise dispostas no quadro 11, a
seguir.
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Quadro 11 - Categorias e fatores de analise da pesquisa

(continua)

OBJETIVOS | CATEGORIAS FATORES DE COLETADE

ESPECIFICOS | DE ANALISE ANALISE DADOS
- Estrutura da COPERVE
a) Caracterizar a | Caracterizacao (organograma); Pesquisa
COPERVE nos | daestruturae - Eventos realizados (tipo, | bibliogréafica e
Gltimos 10 anos | atuagdo da quantidade e quantidade documental
COPERVE de inscritos);

- movimentagéo de
pessoas do setor;
- Trocas de Gestéo.

b) Analisar a
percepcdo dos
gestores da

Percepg¢do dos
gestores sobre a
necessidade de

- Conhecimento acerca de
gestao de processos;
- Conhecimento acerca

Questionario
estruturado e
entrevista

COPERVE implantacdo metodologia de gestdo de | semiestruturada
sobre a uma processos; com 0s
necessidade de metodologia de | - Conhecimento acerca 0os | gestores da
implantagéo gestédo de beneficios que uma COPERVE
uma processos metodologia de gestdo de

metodologia de processos pode trazer.

gestdo de

processos no

setor

c) Analisar os Beneficios que a | Beneficios que a Pesquisa
beneficios que a | implantacéo da implantagdo da bibliografica

implantacéo da
metodologia de
gestdo de
processos BPM
na COPERVE
pode trazer na
oferta do
servico publico
prestado

metodologia de
gestdo de
processos BPM
pode trazer para
a COPERVE

metodologia de gestdo de
processos BPM pode
trazer para a COPERVE,
considerando-se:
Caracterizagdo da
metodologia de gestdo de
processos conforme BPM
(2013), consideractes
acerca da metodologia de
gestéo de processos BPM,
feitas por Baldam (2008),
Carrara (2011), Santos
(2011) e De Sordi (2014).
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(conclusao)

OBJETIVOS | CATEGORIAS FATORES DE COLETADE
ESPECIFICOS | DE ANALISE ANALISE DADOS
d) Mapear o Caracterizacdo Etapas do processo e Pesquisa
macro processo | do processo requisitos do processo por | bibliogréafica e
de concursos macro de meio do BPMN. de pesquisa
realizados pela concurso documental
COPERVE
e) Propor Néo se aplica Né&o se aplica Pesquisa
alternativas de bibliogréfica e
acdo para o documental

macro processo
de concursos
realizados pela
COPERVE

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a estrutura do roteiro de entrevista semiestruturadas

(Apéndice A), é composto de 8 perguntas elaboradas para alcancar o
Objetivo Especifico ¢ - Analisar a percepcdo dos gestores da
COPERVE sobre a necessidade de implantagdo uma metodologia de
gestao de processos no setor, e as questdes correspondem aos fatores de
analise conforme agrupamento a seguir:

Questdes 1, 2, 3 e 8: verificar se 0s gestores da COPERVE tem
conhecimento acerca de gestdo de processos;

Questdes 4, 5 e 8: verificar se 0s gestores da COPERVE tem
conhecimento acerca de metodologias de gestdo de processos;

Questdes 6, 7 e 8: verificar se 0s gestores da COPERVE tem
conhecimento acerca dos beneficios que uma metodologia de gestdo de
processos pode trazer para o setor.

3.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS
Apos a coleta de dados faz-se necessario a adequada escolha das
técnicas e instrumentos de analise dos dados.

Yin (2010) afirma que a andlise dos dados obtidos consiste em
examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar e recombinar as
evidéncias detectadas para tratar as proposi¢des iniciais de uma
pesquisa.

Nesta pesquisa, levou-se em consideracdo o modelo interpretativo
de Trivifios (2012) que esta fundamentado em 3 aspectos principais: 0s
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resultados alcangados com a coleta dos dados; a fundamentacao tedrica
utilizada; e a experiéncia pessoal do investigador.

Para Vergara (2013) a abordagem interpretativa é uma forma de
analise que tem sua orientacdo nos fundamentos da pesquisa quantitativa
e que busca relacionar elementos e contar sua frequéncia com base nas
relagdes entre os fendmenos verificados.

No processo de apreciacdo e analise documental da pesquisa
utilizou-se da codificacdo dos dados, que consiste em atribuir uma
designacdo aos conceitos relevantes que sdo encontrados nos textos dos
documentos (GIL, 2010).

No processo de analise das entrevistas procurou-se evidenciar as
semelhancas e diferencas presentes entre as respostas dos entrevistados
de modo que fosse possivel compreender a percepcdo que 0s mesmos
possuem em relacdo aos beneficios que a implantacdo de uma
metodologia de gestdo de processos na COPERVE/UFSC pode trazer na
oferta do servico publico prestado, e também sobre a visdo dos mesmos
em relagdo a necessidade de implantacdo uma metodologia de gestdo de
processos no setor.

3.6 LIMITAGCOES DA PESQUISA

Conforme destacado na literatura toda pesquisa apresenta
possibilidades e limitacdes, advindas de inimeros fatores e que exercem
influéncia sobre o andamento e o0s resultados das pesquisas
(VERGARA, 2010; TRIVINOS, 2012).

Entre as limitagBes encontradas na realizacdo da pesquisa pode-se
destacar as seguintes:

a) como se trata de um estudo de levantamento de uma
Instituicdo especifica — UFSC - os resultados encontrados nédo
podem ser generalizados as demais Instituicbes Federais de
Ensino;

b) o fato do pesquisador ser servidor do setor em estudo
COPERVE/UFSC, pode ter influenciado nas entrevistas
realizadas;

¢) emalguns casos foi dificil o agendamento de horério para a
realizacdo das entrevistas, devido aos compromissos dos
entrevistados;

d) adificuldade em encontrar e se comunicar com outros setores
que desempenham a mesma atividade em outras Institui¢cbes
Federais de Ensino.
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4  ANALISE E APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

Considerando que a presente pesquisa foi desenvolvida no locus
de trabalho do pesquisador importa destacar que os resultados obtidos
serdo fundamentais para o aprimoramento dos servigos prestados pela
COPERVE. Como ja foi destacado anteriormente a gestdo universitaria
apesar de parecer apenas uma continuidade dos estudos realizados pela
Administracdo e particularmente pela administragdo de uma empresa, é
uma area extremamente complexa e que requer estudos detalhados e
particularizados.

A complexidade da gestdo universitaria e os desafios enfrentados
pelas universidades brasileiras na contemporaneidade foi objeto de
discussdo de diversos pesquisadores, questbes como a escassez de
recursos, a excessiva burocracia na gestdo das mesmas, a falta de
qualidade dos servigos prestados, entre outros sdo alguns dos apontados
(MEYER JUNIOR. 1991; SOUZA, 2009; SILVA, 2014; FINGER,
1996).

Dessa forma, em funcéo da complexidade da gestdo universitaria
e dos fatores inerentes a tal complexidade fica evidente a necessidade de
se pensar e propor ferramentas e modelos de gestdo das universidades
gue possam proporcionar aos gestores instrumentos para uma melhor e
eficiente gestdo universitaria.

Como bem destaca Souza (2009) faz-se necessarios superar
teorias e modelos burocraticos e tradicionais, rompendo com
conhecimentos ultrapassados e que ndo conseguem mais proporcionar
condicdes aos gestores de gerenciar as universidades de forma eficiente.
Isso significa que a proposi¢do de novas teorias e solugdes criativas e
eficientes sdo primordiais, pois sdo capazes de proporcionar aos gestores
novas competéncias e habilidades para a gestdo universitaria em novos
tempos

Desse modo, neste capitulo, tendo por parametros a analise dos
dados, sdo apresentados os resultados baseados nos objetivos especificos
do estudo. Num primeiro momento far-se-a a caracterizacdo da
COPERVE/UFSC nos ultimos 10 anos, com sua estrutura administrativa
e um histérico dos eventos realizados. Num segundo momento, s&o
analisados os beneficios que a implantacdo de uma metodologia de
gestdo de processos pode trazer para COPERVE/UFSC na oferta do
servico publico prestado. O terceiro momento, é constituido da analise
da percepcdo dos gestores da COPERVE/UFSC acerca da necessidade
de implantagdo de uma metodologia de gestdo de processos no setor. No
penaltimo momento, foi feito o mapeamento do macro processo de
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concursos publicos realizados pela COPERVE/UFSC. E, por ultimo, foi
feita a proposta de alternativas de acdo para 0 macro processo de
concursos publicos realizados pela COPERVE/UFSC.

41 CARACTERIZACAO DA COPERVE NOS ULTIMOS 10
ANOS

Antes de se iniciar a caracterizacdo da COPERVE faz-se
necessario realizar uma breve andlise do Estatuto da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), pois o setor é um dos 6rgdos da
Universidade.

Segundo o Estatuto da UFSC (2011), Titulo | — Da universidade e
dos seus fins, em seu artigo primeiro a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério
da Educacdo (Lei n° 3.849, de 18 de dezembro de 1960 - Decreto n°
64.824, de 15 de julho de 1969), é uma instituicdo de ensino superior e
pesquisa, com sede no Campus Universitario Reitor Jodo David Ferreira
Lima, em Floriandpolis, capital do Estado de Santa Catarina.

O segundo artigo define que a Universidade, com autonomia
administrativa, didatico-cientifica, gestdo financeira e disciplinar, reger-
se-4 pela legislacdo federal que Ihe for pertinente, pelo presente
Estatuto, pelo Regimento Geral, pelos Regimentos dos Orgdos da
Administracdo Superior e das Unidades Universitarias e pelas
Resolucbes de seus 6rgaos.

O artigo terceiro define os objetivos da Universidade, a
Universidade tem por finalidade produzir, sistematizar e socializar o
saber filoséfico, cientifico, artistico e tecnoldgico, ampliando e
aprofundando a formacdo do ser humano para o exercicio profissional, a
reflexdo critica, a solidariedade nacional e internacional, na perspectiva
da construcdo de uma sociedade justa e democratica e na defesa da
gualidade da vida.

O Titulo 1l — Da estrutura universitaria, capitulo | em seus artigos
14 e 15 definem a estrutura da Universidade Federal de Santa Catarina:

Art. 14. A Administragdo Superior efetivar-se-4 por intermédio
de: (Redacéo dada pela Resolugdo n° 12/CUn/2004)

| — Orgéos Deliberativos Centrais:

a) Conselho Universitario;

b) Camara de Graduacdo;

¢) Cémara de P6s-Graduacéo;

d) Cémara de Pesquisa;

e) Cémara de Extensao;
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f) Conselho de Curadores;

Il — Orgdos Executivos Centrais:
a) Reitoria;

b) Vice-Reitoria;

c) Pro-Reitorias;

d) Secretarias.

Art. 15, A administracdo nas Unidades efetivar-se-4 por
intermédio de:

I — Orgdos Deliberativos Setoriais:

a) Conselhos das Unidades;

b) Departamentos;

Il — Orgdos Executivos Setoriais:

a) Diretoria de Unidades;

b) Chefia de Departamentos. (UFSC, 2011).

Segundo a estrutura administrativa da Universidade Federal de
Santa Catarina a Comissdo Permanente do Vestibular (COPERVE) esta
subordinada a Pré-Reitoria de Graduacdo (PROGRAD)

A Pré-Reitoria de Graduacdo é um o6rgdo executivo central
integrante da Administracdo Superior da UFSC, criada com a finalidade
de auxiliar a Reitoria nas funcbes académicas, e com 0 objetivo de
administrar as politicas e acdes relacionadas aos cursos de graduacéo e
ao ensino da educacdo basica em consonancia com os ideais expressos
em sua missdo institucional (UFSC, 2015).

O organograma da PROGRAD ¢ apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Organograma da PROGRAD
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Fonte: UFSC (2016).

Criada em setembro de 1970 a Comissdo Permanente do
Vestibular (COPERVE) tem como objetivo planejar, coordenar e
executar as atividades relativas ao Concurso Vestibular da UFSC.

As atividades desenvolvidas pela COPERVE estdo previstas no
Regimento Geral da instituicao:

O artigo 55 no regimento da UFSC define que Concurso
Vestibular, que sera unificado para todos os Cursos de Graduacdo da
Universidade, obedecera as seguintes normas gerais:

I. ahabilitacdo do candidato se far& por sistema de classificacéo;

Il.  do resultado do Concurso ndo cabera recurso de qualquer
natureza;

I1l.  os exames serdo coordenados por uma comissdo, a cargo da
qual estard a supervisdo de todas as atividades concernentes
ao Concurso Vestibular;

IV. constitui-se obrigacdo do professor, convocado para 0s
trabalhos exigidos pelo Concurso Vestibular, cumprir as
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tarefas a ele cometidas pela comisséo de que trata o inciso
anterior.

Ja o artigo 59 afirma que compete a Pro-Reitoria de Ensino de
Graduacdo a supervisdo geral do Concurso Vestibular no ambito da
Universidade, bem como a pratica dos atos necessarios a sua realizacao.

Entre as atribuicdes da COPERVE estdo a organizagdo e
aplicacdo dos processos seletivos para ingresso nos cursos de graduacao
da Universidade Federal de Santa Catarina, dos cursos de graduacdo na
modalidade a distancia da UFSC, dos cursos de graduacdo na
modalidade & distancia da Universidade Aberta do Brasil em parceria
com a UFSC (UFSC/UAB) e do PROLIBRAS, até o ano de 2015, por
meio de convénios. Além disso, a COPERVE também realiza concursos
publicos para os cargos de servidores técnicos administrativos em
educacdo (STAE) e de docentes para atender os 6rgdos e unidades da
UFSC e do Hospital da UFSC, além do processo seletivo para médico
residente do Hospital da UFSC.

A figura 5 apresenta o organograma da COPERVE e sua estrutura
administrativa

Figura 5 - Organograma da Comissao Permanente do Vestibular - COPERVE

Presidéncia
Secretaria -
| 1
Coordenadoria Coordenadoria de Coordenadoria de
Pedagdgica Informatica Logistica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em 2006 a COPERVE era formada por 19 funcionarios fixos,
entre professores do quadro efetivo da UFSC, técnicos administrativos
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do quadro efetivo da UFSC e também funcionarios Fundacdo de
Amparo a Pesquisa e Extensdo Universitaria (FAPEU).

Em 2016 sdo 15 servidores, entre professores e técnicos
administrativos do quadro efetivo da UFSC, e um funcionario
terceirizado da limpeza, o que representa aproximadamente 21% de
reducdo de pessoal. Dos servidores que constituiam o quadro da
COPERVE em 2006 somente 26%, ou seja, cinco pessoas ainda fazem
parte do quadro de servidores.

No periodo compreendido entre 2006 e 2016 houveram 5
substituicdes na gestdo da COPERVE, envolvendo 5 pessoas distintas,
pois uma das trocas envolveu uma pessoa que ja havia sido presidente
no periodo.

O quadro 12 apresenta um resumo dos eventos realizados pela
COPERVE no periodo de 2007 e 2016, detalhando o tipo do evento, a
guantidade de eventos em cada tipo e a quantidade de inscritos nos
respectivos tipos. Para a COPERVE, um evento corresponde a tudo em
gue houve um processamento (classificagdo) com um determinado
grupo de candidatos e suas regras de classificagdo, portanto, nem todos
0s eventos contemplam todas as fases de um concurso.

Quadro 12 - Eventos realizados pela COPERVE de 2007 até 2016

Tipo do evento Quantidade Quantidade de inscritos
Ingresso para graduacgao 39 363087
Concursos STAE e 31 70466
Médico Residente
Concursos Docentes UFSC 21 18176
Convénios 16 79172
TOTAL 107 530901

Fonte: Elaborado pelo autor.

Importa destacar que o tempo de duracdo de um concurso para
Servidor Técnico Administrativo Educacional (STAE) realizado pela
COPERVE/UFSC, a partir do langamento do edital até homologacao do
resultado final dura entre 3 e 6 meses, podendo passar disso por conta de
recursos e processos ha justica. Ja o Vestibular anual da UFSC, carro
chefe da COPERVE, dura em torno de 5 meses entre o langamento do
edital até a divulgacédo do resultado.

Nos ultimos dez anos foram realizados 107 eventos pela
COPERVE, dentre Vestibulares e processos seletivos para ingresso nos
cursos de graduacdo, concursos para docentes, concursos para técnico
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administrativo da UFSC, além de eventos provenientes de parcerias com
outras instituigdes, com a média de 10,7 eventos por ano e um total de
530.901 inscritos. J& nos ultimos 5 anos foram realizados 67 eventos,
com uma média 13,4 eventos ao ano e o total de inscri¢des de 338.539,
com isso foi constatado que houve um incremento nas atividades do
setor nos Gltimos 5 anos e também que ocorre a sobreposicdo de
eventos, ou seja, enquanto um evento ainda ndo estava finalizado outro
ja havia iniciado, podendo ainda haver varios eventos simultaneos.

42 PERCEPGAO DOS GESTORES DA COPERVE/UFSC
ACERCA DA NECESSIDADE DE IMPLANTACAO DE UMA
METODOLOGIA DE GESTAO DE PROCESSOS NO SETOR

Nesta secdo, buscou-se identificar a percepcdo dos entrevistados
acerca da necessidade de implantacdo de uma metodologia de gestdo de
processos na COPERVE/UFSC, sobre sua utilizacdo como ferramenta
de gestdo no uso de atribuicdes do setor e possivel melhoria no
desempenho das atividades. Para tal, procurou-se identificar nas
respostas da entrevista semiestruturada, constante no apéndice A, 0s
seguintes fatores de andlise: Conhecimento acerca de gestdo de
processos; Conhecimento acerca metodologia de gestdo de processos; e
Conhecimento acerca os beneficios que uma metodologia de gestdo de
processos pode trazer.

4.2.1 Conhecimento acerca de gestédo de processos

No primeiro questionamento procurou-se verificar a formacao
académica dos gestores do setor. Na resposta a este questionamento
percebe-se que sdo 2 engenheiros, um administrador, um pedagogo e
tecnélogo em logistica (ambos recentemente tendo concluido o
mestrado em Administragdo Universitaria). O que se percebe é que em
termos de formacdo académica os gestores da COPERVE/UFSC
possuem formacdo adequada para o exercicio de suas atividades
gerenciais, porém, a priori ndo possuiam o embasamento tedrico para
sugerir a aplicagdo de uma metodologia de gestdo de processos no setor.

Na sequéncia, procurou-se compreender se 0s gestores conhecem
a gestdo de processos, apenas um dos entrevistados diz ndo conhecer tal
ferramenta gerencial, os demais conhecem, mas superficialmente. De
modo geral, é possivel concluir que os entrevistados conhecem a gestéo
de processos, mas ndo possuem conhecimento aprofundado para
conseguir implementar o mesmo.
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A terceira pergunta procurou entender dos entrevistados o que
vem em mente quando se fala em gestdo de processos, as respostas a
este questionamento trazem informagdes particularizadas. Contudo,
percebe-se um consenso dos gestores em relagcdo ao conceito de gestdo
de processos, como se observa nas falas dos mesmos.

O primeiro entrevistado afirmou que a gestdo de processos
“consiste na busca da melhoria do fluxo de operacdes, na organizagdo
do sistema, no processo decisério, com o propoésito de atingir objetivos
pretendidos, com qualidade e eficacia”.

Ja para o segundo entrevistado a gestdo de processos é a
“melhoria das atividades desenvolvidas na empresa/instituicdo”.

O terceiro entrevistado entende que a gestdo de processos € “uma
forma de organizacdo e otimizagdo das tarefas, visto que muitas vezes
acabamos repetindo em varios setores algumas atividades. Talvez com a
gestdo de processos, as demandas podem ser atendidas mais rapidas e
com resultados melhores.”

Para o quarto entrevistado a gestdo de processos corresponde aos
“procedimentos necessarios para a realizacdo de uma atividade. Os
caminhos percorridos para execucao de atividade.”

Ja para o quinto e Gltimo entrevistado a gestdo de processos pode
ser entendido como o ‘“gerenciamento de todas as atividades (do
planejamento a execugdo) de um evento (processo).”

Portanto, pelas respostas obtidas é possivel concluir que os
gestores possuem conhecimento e compreendem conceitualmente a
gestdo de processos apesar de ndo terem conhecimento suficiente para a
implementacdo da mesma. Além disso, pela fala dos entrevistados nota-
se que a definicdo apresentada pelos mesmos vai de encontro ao
conceito dos pesquisadores da area, como Baldam et al. (2007),
Pradella, Furtado e Kipper (2012), De Sordi (2014), Villela (2000),
Miller (2003), Enoki (2006), Paim (2007), Santos (2007), Baldam
(2008), Calabria (2009), Carrara (2011), Caurio (2011), Santos (2011),
Linhares (2012), Fayer (2013), Silva (2014), Lorena (2015)

4.2.2  Conhecimento acerca metodologias de gestdo de processos

Dando prosseguimento a entrevista, foi questionado aos gestores
da COPERVE/UFSC se alguma metodologia de gestdo de processos ja
foi implementada no setor.

Ha consenso entre os entrevistados que nunca foi implementado
uma metodologia de gestdo de processos no setor. Apesar disso, €
importante destacar a fala dos entrevistados. O primeiro entrevistado
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apresentou a seguinte fala “no meu caso ainda ndo, estou em processo
de reconhecimento, adaptacao, observacdo e aprendizado.”

O segundo entrevistado afirmou que “ndo lembro se ela “foi
implementada” algum dia e com este nome. Talvez a COPERVE venha
desenvolvendo suas atividades de modo a se adequar as demandas e isto
tem dado resultado positivo.”

Ja o terceiro entrevistado observou que “ndo tenho esta
informacédo, porém acho que ndo. Acredito quem a metodologia adotada
é por meio do conhecimento adquirido com outros colaboradores. Os
mais antigos vao passando suas experiéncias para os que vao chegando,
bem como a inclusdo de novas ferramentas, quando necessario, €
equipamentos que a instituicdo vai disponibilizando a cada novo
evento.”

O penultimo entrevistado apresentou a seguinte fala: “Embora
ndo exista na COPERVE nenhum manual ou roteiro da gestdo dos
processos que a Comissdo realiza, empiricamente os processos seletivos
tém uma metodologia de gestdo que perpassa todas as etapas. Tem
inicio na preparagdo e publicacdo de um edital, preparacdo do sistema de
inscri¢des, elaboracdo e aplicacdo das provas finalizando na etapa de
processamento e divulgacao do resultado.

Para o ultimo entrevistado ‘“nenhuma metodologia ¢ utilizada.
Creio que 0 motivo é o desconhecimento na pratica das metodologias
existentes aliado a urgéncia dos eventos e a falta de tempo para
estudo/escolha/adocdo de uma das metodologias existentes.

Pelas respostas obtidas pelas entrevistas é possivel concluir que
trés dos gestores acreditam que informalmente é utilizada alguma
metodologia de gestdo de processos na realizacdo das atividades do
setor, embora que formalmente ndo existe uma metodologia
implementada.

O quinto questionamento feito aos entrevistados foi se uma
metodologia de gestdo de processos poderia produzir melhorias no
desempenho das fun¢bes da COPERVE/UFSC.

O primeiro entrevistado apresentou a seguinte afirmagéo “todo
processo que segue uma metodologia sistematizada, tende a contribuir
com a melhoria dos procedimentos e em consequéncia com a obten¢do
de melhores resultados.”

Para o segundo entrevistado “sempre que se estabelece uma
metodologia, ela visa @ melhora no desempenho. Penso que nem sempre
esse objetivo é alcancado. Mas sim, dependendo da metodologia,
poderia produzir melhorias.”
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Ja para o terceiro entrevistado a implantagdo de uma metodologia
de gestdo de processos poderia produzir melhorias no desempenho das
funcdes da COPERVE/UFSC, “é quase certo que a partir do momento
onde as atividades passam a ser pensadas de forma profissional, por
meio do uso de novas técnicas para o desenvolvimento das nossas
atividades, provavelmente as nossas tarefas serdo distribuidas de
maneira mais racional, de acordo com a capacidade e o conhecimento de
cada um, podendo os nossos resultados ser muito melhores.”

O quarto entrevistado afirmou que “no meu entendimento a
COPERVE ja realiza suas atividades sempre buscando o melhor
desempenho, porém entendo que implantar uma metodologia
consolidada podera facilitar e/ou auxiliar em aprimoramentos.” Tal
afirmacdo vai de encontro ao que alguns entrevistados ja afirmaram
anteriormente que apesar de formalmente ndo existir uma metodologia
de gestdo de processos implementada, informalmente ela ocorre
naturalmente no desempenho das fungdes do setor.

O ultimo entrevistado relata que “sim, especialmente pelo fato de
gue 0s processos (eventos) sdo compostos de inUmeras atividades,
ocorrem em paralelo, envolvem diferentes setores (internos e externos) e
0 fluxo e os detalhes dessas atividades, via de regra, fica muito
dependente das pessoas mais experientes da equipe.”

E unanime a opinido dos gestores em afirmar que a implantagio
de uma metodologia de gestdo de processos poderia produzir melhorias
no desempenho das fungdes da COPERVE/UFSC. Tal posicionamento
vem corroborar com o pensamento de autores como Baldam et al., 2007,
2008; Pradella, Furtado e Kipper, 2012 e De Sordi, 2014 que afirmam
gue a gestdo de processos pode proporcionar excelentes resultados para
0 desempenho das atividades realizadas por um setor.

4.2.3 Conhecimento acerca dos beneficios que uma metodologia
de gestdo de processos pode trazer

Na sexta pergunta feita aos entrevistados pediu-se para que
fossem classificadas, em ordem de importancia, as melhorias que uma
metodologia de gestdo de processos pode trazer para o setor, ha opinido
dos gestores.

Para obter a pontuacdo exibida no gréafico foi feita a conversao de
classificacdo em pontuacdo, onde foi especificada uma pontuacdo para
cada item classificado e ao final foi feita a soma de todas as respostas de
todos os entrevistados. Conforme descrito na tabela a seguir:
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Tabela 1 — Conversdo de Classificagdo em Pontuagéo

Classificacéo Pontos
1 8
2 7
3 6
4 5
5 4
6 3
7 2
8 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme evidenciado no gréfico 1, a melhoria da qualidade dos
servicos prestados foi a que recebeu maior importancia, seguida do
maior controle e seguranca, apds, vieram empatados melhor
comunicacéo externa e melhoria das condicfes de trabalho, j& melhor
comunicacéo entre a equipe e reducdo de desperdicios e custos vieram
logo depois empatados também, por fim a reducdo de trabalho teve a
penaltima pontuagdo em importancia e finalmente melhor lideranga foi
apontada como a de menor importancia pelos gestores do setor.
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Gréfico 1 — Classificacdo, em ordem de importancia, das melhorias que uma
metodologia de gestdo de processos pode trazer para o setor, na opinido dos
gestores
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste sentido, o resultado obtido demonstra que apesar de
afirmarem ndo possuirem conhecimento suficiente para a implantacdo
da gestdo de processos 0s gestores entrevistados em suas respostas
indicaram as variaveis com maior importancia que uma metodologia de
gestdo de processos pode trazer para o setor. Isso vai em linha com o
gue as pesquisas de Baldam (2008), Carrara (2011), Santos (2011) e De
Sordi (2014) indicam como os principais beneficios da implantacdo do
BPM.



101

Na ultima pergunta da entrevista foi questionado se o0 gestor
percebe os processos da COPERVE bem definidos e suficientes para o
bom desempenho do setor perante a comunidade.

O primeiro entrevistado afirmou que “processos bem
estruturados, que garantem o que é conhecido na UFSC, como padréo
COPERVE”.

Ja para o segundo entrevistado a resposta foi “sim. Desde o
principio de uma atividade, cada setor se estrutura e desenvolve as suas
tarefas. O resultado deste conjunto tem atendido bem as expectativas da
comunidade”.

Para o terceiro entrevistado “aparentemente temos uma defini¢ao
gue tem atendido, porém é perceptivel a necessidade de melhorias nos
atuais processos. Cotidianamente as atividades vdo cansando e com isso
a gente acaba fazendo muito do mesmo e isso implica nos nossos
resultados”.

O quarto entrevistado também entende que “sim. A COPERVE
executa as atividades que estdo sob sua responsabilidade buscando
sempre um padrdo de exceléncia. E reconhecida e tem a confianca da
sociedade, porém seria importante registrar, medir e avaliar 0s processos
que executa a cada novo evento”.

Por fim, o ultimo entrevistado também entende que “sim, embora
ndo haja registro formal do fluxo e dos detalhes das atividades
desenvolvidas, a experiéncia e 0 comprometimento da equipe garantem
0 bom desempenho do setor”.

Para todos os entrevistados as atividades desenvolvidas pela
COPERVE/UFSC sdo suficientes para o resultado esperado.

Para finalizar a entrevista deixou-se em aberto aos entrevistados
para que fizessem sugestdes para a COPERVE/UFSC.

O primeiro entrevistado fez a seguinte sugestdo: “continuar a
busca continua pelo aprimoramento do padrdo e no reconhecimento
institucional e da comunidade do trabalho aqui desenvolvido”.

Para o segundo entrevistado é preciso “modernizar alguns
equipamentos e atividades; Envolver melhor a equipe nas decisfes e no
detalhamento dos trabalhos; Estabelecer um canal mais &gil de
comunicacgao; Reduzir o desperdicio de material, principalmente nos
parques graficos quando da impressdo de provas. Algumas outras, tais
como melhoria do espago fisico, reciclagem e tombamento de
equipamentos ndo dependem exclusivamente da COPERVE, mas seriam
bem-vindas”.

Ja o terceiro entrevistado € “a busca constante por métodos e
ferramentas que vdo dar agilidade e bons resultados para 0 nosso
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trabalho, bem como, atender de forma adequada as demandas da
UFSC”.

O quarto entrevistado afirma que é preciso “continuar sempre
buscando aprimorar as atividades que executa e registrar 0S
procedimentos como um caminho para auxiliar a equipe responsavel
pela execugdo e o aprimoramento do processo”.

E, por fim, o ultimo entrevistado acredita que “sim, creio que a
adocdo de uma metodologia de gestdo de processos, formalizaria as boas
praticas existentes, tornando as atividades mais eficazes e menos
dependentes da memoria e da experiéncia servidores especificos”.

De modo geral, é possivel concluir que as sugestbes dos
entrevistados vao ao encontro da melhoria dos servigos prestados e da
implementacdo de metodologias de gestdo de processos.

Com isso, corroborado pelos autores Baldam (2008), Carrara
(2011), Santos (2011) e De Sordi (2014), as respostas obtidas com as
entrevistas com o0s gestores da COPERVE/UFSC revelaram que 0s
mesmos possuem conhecimentos sobre a gestdo de processos e seus
beneficios, que ndo tem conhecimento da implantacdo de uma
metodologia de gestdo de processos no setor, acreditam que
informalmente a gestdo de processos seja utilizada e que consideram que
seria importante a implantagdo do mesmo para a melhoria dos servicos
prestados.

43 BENEFICIOS QUE A IMPLANTACAO DA METODOLOGIA
DE GESTAO DE PROCESSOS BPM NA COPERVE/UFSC
PODE TRAZER NA OFERTA DO SERVIGO PUBLICO
PRESTADO

A gestdo de processos teve seu auge como instrumento de gestdo
a partir da década de 1990, essencialmente na iniciativa privada, mas na
Administracdo Puablica ainda é pouco difundida e utilizada, talvez pela
falta de conhecimento dos gestores publicos.

Este topico deste capitulo visa compreender 0s possiveis
beneficios que a implantagdo da metodologia de gestdo de processos
BPM na COPERVE/UFSC pode trazer na oferta do servigo publico.

Os pesquisadores sdo unanimes em afirmar que a implantacéo de
uma metodologia de gestdo de processos pode proporcionar melhorias
no desempenho das atividades realizadas e nos resultados obtidos
(BALDAM et al., 2007; PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012; DE
SORDI, 2014; VILLELA, 2000; MULLER, 2003; BALDAM, 2008;
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CARRARA, 2011; CAURIO, 2011; SANTOS, 2011; LINHARES,
2012; FAYER, 2013; SILVA, 2014; LORENA, 2015).

O Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) exple que a
implantacdo da metodologia de gestdo de processos de negécio BPM
sdo os conhecimentos necessarios para a realizacdo do ciclo de vida do
BPM, desde o alinhamento estratégico da organizagdo, passando pela
alocagdo de pessoal, definigdo das ferramentas que serdo utilizadas até o
estabelecimento da estrutura da organizacdo, conforme ilustra a figura a
seguir.

Figura 6 - Conhecimentos necessarios para implantagédo do BPM

Gestdo
Corporativa

Alocagdode

Alinhamento Pessoase Estruturas

Estratégico Ferramentas Necessarias

(incluindoTI)

por
Processos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os beneficios da implantacdo de uma metodologia de gestdo de
processos sdo inUmeros para uma organizacdo, especialmente da
Administracdo Publica. Entre alguns dos beneficios oriundos da
implantacdo de uma metodologia de gestdo de processos pode-se
destacar:

Reducdo de trabalho

Reducao de desperdicios e custos

Melhoria da qualidade dos servigos prestados
Maior controle e seguranca

Melhor lideranga

Melhor comunicacdo entre a equipe

Melhor comunicacédo externa

Melhoria das condigdes de trabalho

YVVVYVYVYYY

O Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) apresenta 0s
seguintes beneficios da implantacdo da gestdo de processos de negocio
ou Business Process Management (BPM):

» A transformacdo de processos requer definicfes claras de

responsabilidade e propriedade

» O acompanhamento de desempenho permite respostas ageis

» As medicGes de desempenho contribuem para controle de

custos, qualidade e melhoria continua
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Y YVVVYY Y YV VWV VY VY

YV VY

O monitoramento melhora a conformidade

A visibilidade, entendimento e prontiddo para mudanca
aumentam a agilidade

O acesso a informacdes Uteis simplifica a transformacéo de
processos

A avaliacdo de custos de processos facilita controle e redugéo
de custos

A melhor consisténcia e adequacao da capacidade

As operacdes de neg6cio sdo mais bem compreendidas e o
conhecimento é gerenciado

A confirmacdo que as atividades realizadas em um processo
agregam valor

A otimizacdo do desempenho ao longo do processo

A melhoria de planejamento e proje¢des

A superacdo de obstéaculos de fronteiras funcionais

A facilitacdo de benchmarking interno e externo de operacgdes

A organizacdo de niveis de alerta em caso de incidente e
analise de impacto

A maior seguranca e ciéncia sobre seus papéis e
responsabilidades

A maior compreensdo do todo

A clareza de requisitos do ambiente de trabalho

O uso de ferramentas apropriadas de trabalho

A maior contribuicio para os resultados da organizacao e, por
consequéncia, maior possibilidade de visibilidade e
reconhecimento pelo trabalho que realiza.

O Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) apresenta o ciclo
de vida do BPM que é constituido das seguintes fases:

YVVVYY

Planejamento

Analise de processos
Desenho de processos
Implementacdo
Monitoramento e controle
Refinamento

Importa destacar que é possivel encontrar na literatura sobre
BPM uma infinidade de ciclos de vida de processos e nomenclaturas
utilizadas a grande maioria desses ciclos de vida pode ser mapeado
como um ciclo basico de PDCA, proposto por Deming.
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Para compreensdo dos possiveis beneficios e também dos
empecilhos e problemas existentes na implantacdo de uma metodologia
de gestdo de processos na COPERVE/UFSC sera tomado por base
Baldam (2008), Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014).

Para analise dos possiveis beneficios da implantagdo do BPM na
COPERVE/UFSC foi destacado 4 variaveis: comunicagdo interna;
retrabalho; a necessidade de controle, revisdo e seguranca dos processos;
melhoria das condi¢des de trabalho e melhoria da qualidade dos servicos
prestados.

Em relacdo a primeira varidvel, a comunicacdo interna, foi
constatado que no setor existe falta de padrdo na comunicacao interna e
a comunicagdo € falha, o que pode provocar perda de comunicacdo e
distor¢bes nas mensagens. A comunicacgdo entre 0s membros do setor,
muitas vezes ocorre por bilhete em cima da mesa, outras vezes por e-
mails ndo institucionais, e, em alguns casos, ainda pior, a comunicacdo
informal ocorre nos corredores. Sobre tal questdo, Baldam (2008),
Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) afirmam que a
aplicacdo do BPM consegue a melhoria da comunicacéo entre a equipe,
pois a transformacdo de processos requer a definicdo de
responsabilidades e, por consequéncia, a melhoria da comunicagédo
formal no setor.

A segunda variavel analisada, o retrabalho e a falta de sistemas
desenvolvidos para seu reaproveitamento, foi verificado que os
processos sdo executados diversas vezes sem que haja um estudo do que
pode ser reaproveitado e reutilizado. Neste sentido, os estudos de
Baldam (2008), Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014)
indicam que o mapeamento e gestdo de processos proporcionam a
reducdo de trabalho e redugdo dos desperdicios e custos, pois, ha medida
em que os processos sao redefinidos ha uma melhoria continua de como
as atividades devem ser realizadas de modo a reduzir o tempo gasto para
sua execucdo.

No que concerne ao variavel, necessidade de controle, revisdo e
seguranca dos processos, devido ao tipo de trabalho que a
COPERVE/UFSC realiza, o controle e seguranga dos Seus processos
devem ser constantemente revistos e aperfeicoados. Pois, novas
tecnologias surgem a todo o momento e estas podem ser usadas, tanto
para uma maior seguranga como para burlar os métodos de seguranca
aplicados atualmente no setor. Para Baldam (2008), Santos (2011) e De
Sordi (2014), o maior controle e seguranca dos processos dependem de
CoOmo 0S processos sdo gerenciados, com isso, a aplicacdo do BPM



106

consegue facilitar a modificagdo de um processo, neste caso de
seguranca, sem trazer maiores riscos para o setor.

Por fim, a dltima varidvel analisada, melhoria das condicGes de
trabalho e melhoria da qualidade dos servigos prestados, em funcéo dos
prazos exigidos para o cumprimento do cronograma estipulado nos
editais de concursos, a aplicagdo do BPM traria melhores condicdes de
trabalho e melhoria da qualidade dos servigos prestados, pois, falhas e
atrasos em fases dos concursos seriam praticamente eliminados. Além
disso, traria mais tranquilidade para a equipe da COPERVE/UFSC, pois,
teriam a certeza que as datas estipuladas no cronograma seriam
impetraveis. Neste sentido, os estudos de Baldam (2008), Carrara
(2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) indicam que a implantacdo do
BPM podre trazer melhoria das condi¢Ges de trabalho e melhoria da
qualidade dos servigos prestados, pois 0s membros teriam uma melhor
compreensdo do processo de concurso publico como um todo, haveria
maior clareza dos conhecimentos e habilidades necessarias ao
desempenho da funcdo, além da utilizacdo dos recursos necessarios ao
desempenho das atividades.

Portanto, e tendo por base a andlise do setor e dos estudos de
Baldam (2008), Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) é
inegavel os beneficios que a implantacdo do BPM traria na oferta do
servico publico ofertado pela COPERVE/UFSC.

44  MAPEAMENTO DO MACRO PROCESSO DE CONCURSOS
PUBLICOS REALIZADOS PELA COPERVE/UFSC

Neste item é demonstrado o0 mapeamento do macro processo de
concursos publicos realizados pela COPERVE/UFSC, em que séo
identificadas as etapas que compde 0 macro processo.

Como a tematica do gerenciamento de processos de negocios —
BPM j& foi analisado no capitulo Il ndo vamos nos deter sobre uma nova
andlise sobre a tematica. Contudo, é importante destacar que a escolha
da técnica a ser adotada varia de organizacdo para organizacao, por isso,
a técnica a ser adotada serd aquela que melhor de adequar as
necessidades da organizagao.

O software usado para realizar o mapeamento do fluxo de tarefas,
apresentado no apéndice D, foi 0 Bizagi Modeler por oferecer uma boa
documentacgdo de suporte, ser intuitivo e oferecer uma versao gratuita.
Abaixo exibimos as notacdes (simbolos) que aparecem no mapeamento
do fluxo de tarefas e que sdo essenciais para seu entendimento.
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Figura 7 - Evento de Inicio

Fonte: Software Bizagi

Na notacdo BPMN o evento de inicio (figura 7) indica onde um
processo comegara, ou seja, o fluxo do processo se inicia nele e este ndo
recebe nenhuma entrada.

Figura 8 - Evento de fim

Fonte: Software Bizagi

O evento de fim (figura 8) indica onde o processo se encerra, isto
é, ele termina o fluxo do processo.

Figura 9 - Tarefa

Tarefa

Fonte: Software Bizagi

Uma tarefa (figura 9) é uma atividade propriamente dita a ser
realizada. Geralmente as tarefas sdo executas por um USU&rio ou
aplicativo.
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Figura 10 - Gateway

Fonte: Software Bizagi

Um gateway (figura 10) sdo as decisOes realizadas dentro de um
processo, onde o fluxo do processo pode tomar dois ou mais caminhos.
Também deve ser utilizado para unir fluxos para continuacdo do
processo em uma mesma sequéncia de atividades.

Figura 11 - Gateway paralelo

Fonte: Software Bizagi

Um gateway paralelo (figura 11) representa a bifurcacdo de um
fluxo, quando dois ou mais caminhos serdo seguidos paralelamente, ou
seja, suas atividades serdo executadas ao longo do processo
paralelamente. Sendo assim, todos os caminhos que partem do gateway
paralelo sdo executados.

Ap6s a compreensdo do que cada simbolo representa, far-se-4 a
descricdo detalhada do fluxo de tarefas do macro processo de concursos
realizados pela COPERVE/UFSC, apresentado no apéndice D:

a) Elaborar orcamento geral (Comissdo Permanente do
Vestibular) — Apo6s contato inicial do setor responsavel por
contratacbes da UFSC, é elaborado um orgamento geral de
custos para a realizacdo do concurso;

b) Definir datas e especificagdes do edital (Comissdo
Permanente do Vestibular) — etapa onde sdo definidas as datas
de todas as etapas do concurso bem como suas especificacdes;

¢) Formar banca (Coordenadoria Pedagodgica) — Neste ponto é
feito o contato com as pessoas para se formar a(s) banca(s) do
CONCUrso;
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Criar pagina do concurso (Coordenadoria de Informatica) —
Ap0s a definiclo das datas do edital é entdo criada a pagina do
concurso, onde estardo todas as informagdes para a populacéo;
Consultar disponibilidade de espaco fisico (Coordenadoria
de Logistica) — A partir da definicdo da data da prova é feita
consulta de disponibilidade de espaco fisico nos diversos
locais pretendidos para a aplicagdo da prova;

Publicar edital (Coordenadoria de Informatica) — Apds a
criacdo da pagina do concurso e de todas as datas definidas, é
feito a publicagdo do edital na pagina do concurso;

Solicitar orcamento de espacgo fisico (Coordenadoria de
Logistica) — Com a publicagdo do edital definitivo, sdo
solicitados orcamentos para 0s espacos fisicos pretendidos
para 0 concurso;

Iniciar inscri¢do (Coordenadoria de Informatica) — é iniciada
a inscrigdo de candidatos para 0 concurso;

Iniciar solicitagdes de isengdo (Coordenadoria de
Informética) — é iniciada as solicitacfes de isencdo da taxa de
inscrigéo;

Reservar espaco fisico (Coordenadoria de Logistica) — com o
inicio das inscricGes e com uma estimativa de inscritos, é feita
a reserva dos espagcos fisicos para o concurso;

Receber questdes da banca (Coordenadoria Pedagogica) —
etapa onde a(s) banca(s) entregam as questdes elaboradas;
Formatar provas (Coordenadoria Pedagdgica) — ap6s receber
as questdes da(s) banca(s), é feita a juncdo do contelido e a
formatacédo e diagramacdo da prova;

m) Processar  resultado das solicitagbes de isencao

n)

0)

(Coordenadoria de informatica) — logo apds o final do periodo
para solicitacdo de isencdo é feito o envio dos dados para o
6rgdo federal responsavel pela confirmacdo ou néo do direito
a isencdo dos candidatos;

Validar pagamentos (Coordenadoria de informatica) — etapa
onde todos os candidatos que efetuaram o pagamento da taxa
de inscricéo sdo efetivamente inscritos no concurso;
Cadastrar espaco fisico (Coordenadoria de Logistica) — com
base no nimero final de inscritos é feito o cadastro de todos os
espacos fisicos necessarios para a aplicacdo da prova;

p) Alocar candidatos no espaco fisico (Coordenadoria de

Informéatica) — apds o cadastro dos espacos fisicos, 0s
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candidatos séo alocados, ou seja, tem seu local de prova, sala
e cadeira definidas para a realizacdo da prova;

g) Preparar provas especiais (Coordenadoria Pedagdgica) —
ap6s o final das inscricdes e com base nos pedidos de
condicBes especiais para a realizacdo da prova definidos sdo
feitas as provas especiais (provas ampliadas);

) Revisar prova (Coordenadoria Pedagdgica) — é feita uma
Gltima revisdo na prova a procura de erros;

s) Cadastrar colaboradores (Coordenadoria de Logistica) —
momento que é feito o cadastro dos colaboradores necessarios
para aplicacdo da prova, com base nos espacos fisicos e
nimero de salas utilizadas para alocacdo de todos os
candidatos;

t) Solicitar empenhos, diarias e contratos (Coordenadoria de
Logistica) — ap6s o cadastro de todos os colaboradores, séo
feitas as solicitacdes de diarias, dos empenhos e os contratos
de prestacdo de servico necessarios para a aplicacdo da prova,
pagamentos dos espacos fisicos;

u) Imprimir provas (Coordenadoria Pedagdgica) — momento
em que é feita a impressao das provas;

v) Imprimir materiais para prova (Coordenadoria de
Informéatica) — apds alocacdo dos candidatos é feita a
impressdo de todos os formularios, atas, etiquetas e instrucdes
para a aplicacéo da prova;

w) Personalizar catbes resposta dos inscritos (Coordenadoria
de Informéatica) — momento em que é feita a personalizacdo
dos cartdes resposta dos candidatos;

X) Imprimir materiais para colaboradores (Coordenadoria de
Logistica) — sdo impressos 0s crachas, contratos individuais e
instrucBes para os colaboradores;

y) Separar e empacotar provas (Coordenadoria Pedagdgica) —
as provas sdo separadas e empacotadas de acordo com o
nimero de candidatos em cada sala do espaco fisico;

z) Aplicar prova (Comissdo Permanente do Vestibular) — na
data especificada no edital, a prova é aplicada.

Apos a aplicagdo da prova, onde todos os esforgos se concentram
para o bom andamento da mesma, o fluxo do processo continua com o
recebimento dos materiais de retorno da prova, conforme explicitado a
seguir:
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Receber retorno das provas (Comissdo Permanente do
Vestibular) — todos os materiais provenientes da aplicacdo da
prova sdo retornados para a COPERVE/UFSC,;

Receber recursos (Coordenadoria de Informatica) — é aberto
0 sistema para interposi¢cdo de recursos quanto a prova e
gabarito;

Ler cartbes resposta (Coordenadoria de Informética) —
consiste na leitura Optica dos cart@es dos candidatos;

Fazer critica dos cartdes respostas (Coordenadoria de
Informatica) — ¢ feita a critica nos cartGes resposta, ou seja, é
feito uma varredura nos cartdes que tiveram algum erro de
marcacgdo para conferir se realmente foi erro de marcacdo ou
erro na sua leitura;

Atualizar frequéncia dos colaboradores (Coordenadoria de
Logistica) — ¢é feita a atualizacdo de quem efetivamente
trabalhou na aplicacdo da prova e de quem faltou;

Gerar arquivo de pagamento dos colaboradores
(Coordenadoria de Informéatica) — momento que é gerado o
arquivo no padrdo bancério para pagamento dos fiscais que
efetivamente trabalharam na aplicagdo da prova;

Encaminhar pagamentos (Coordenadoria de Logistica) —
uma vez gerado o arquivo no padrdo bancéario, é feito o
encaminhamento para o efetivo pagamento dos colaboradores
junto a UFSC, ou por meio de alguma fundagéo de apoio;
Ajustar informac6es (Coordenadoria de Logistica) — apenas
no caso de alguma inconsisténcia no pagamento de algum
colaborador, o individuo é comunicado e as informagdes sao
revisadas e corrigidas para dar prosseguimento no pagamento;
Encaminhar recursos para coordenadoria pedagdgica
(Coordenadoria de Informatica) — ap6s encerrar 0 prazo para
interposicdo de recursos quando a prova e gabarito, caso haja
recursos, estes sdo encaminhados para a coordenadoria
pedagdgica;

Encaminhar recursos para banca (Coordenadoria
Pedagdgica) — caso tenha recebido algum recurso da
coordenadoria de informatica, este é encaminhado para a
banca que fez a questao;

Receber respostas de recursos da banca (Coordenadoria
Pedagdgica) — todos os recursos encaminhados para as bancas
recebem uma resposta e esta é recebida pela coordenadoria
responsavel;
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4.5

I) Alterar gabarito (Coordenadoria de Informética) — somente
se houve alteracdo de gabarito decorrente de algum recurso
impetrado por algum candidato, é feita a alteracéo de gabarito
no sistema da COPERVE/UFSC,;

m) Divulgar respostas dos recursos (Coordenadoria de
Informatica) — consiste em divulgar as respostas dos recursos
aos candidatos;

n) Processar resultado (Coordenadoria de Informética) — apos
todas as criticas nos cartdes serem finalizadas e as respostas
dos possiveis recursos estarem prontas, € feito o
processamento, ou seja, a classificagdo dos candidatos em
seus respectivos cargos e categorias (classificagdo geral,
pessoas com deficiéncia e pessoas negras);

0) Divulgar resultado (Coordenadoria de Informética) — com o
encerramento do processamento, sdo feitas as Ultimas
conferencias em busca de erros e o resultado do concurso é
divulgado;

p) Gerar relatdrios para chamadas de candidatos aprovados
(Coordenadoria de Informatica) — finalmente, apés as etapas
anteriores serem cumpridas, sdo geradas as listagens com
todos os dados necessarios para o 6rgdo responsavel fazer as
chamadas dos candidatos aprovados.

PROPOSTA DE ALTERNATIVAS DE ACAO PARA O
MACRO PROCESSO DE CONCURSOS PUBLICOS
REALIZADOS PELA COPERVE/UFSC

Com esta secdo é desenvolvida, com base nos limites e

possibilidades, a proposta de alternativas de agdo para 0 macro processo
de concursos publicos realizados pela COPERVE/UFSC para atender o
quinto objetivo especifico de propor alternativas de acéo para tal macro
processo.

Apo6s profunda analise no macro processo de concursos feitos

pela COPERVE/UFSC e aplicando os conhecimentos teéricos obtidos
durante o desenvolvimento deste trabalho, chegou-se a algumas
alteracBes que podem ajudar nas atividades desenvolvidas pelo setor
(apéndice E), sdo elas:

a) Apos a reserva e cadastro de espaco fisico para a prova, a
coordenadoria de logistica faria a alocacdo dos candidatos, e
ndo mais a coordenadoria de informética, pois, é a
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coordenadoria de logistica que conhece 0s espacos disponiveis
e suas peculiaridades.

b) Foi constatado que grande parte dos materiais impressos para
a aplicacdo da prova sdo de responsabilidade da coordenadoria
de logistica, com isso, a impressao poderia se dar a partir
dessa coordenadoria e ndo mais da informatica.

¢) A geracdo do arquivo de pagamento dos fiscais, uma fez
padronizado, poderia ser gerado pela coordenadoria de
logistica, que é quem faz o encaminhamento para pagamento
na sequencia.

d) Outra grande mudanga sugerida é na parte de recursos apos a
prova, onde atualmente a coordenadoria de informatica esta
envolvida no recebimento dos recursos e estes poderiam ser
recebidos diretamente pela coordenadoria pedagdgica que é
guem faz seu encaminhamento para a banca fazer a analise,
com isso eliminaria um ponto onde poderia haver falha na
comunicacéo entre as coordenadorias envolvidas.

e) Por fim, foi constatado que o concurso ndo havia um fim
explicito, ou seja, o concurso se da por finalizado quando é
encaminhado a listagem de candidatos aprovados para
chamadas, porém, é recorrente solicitacbes de informacgdes a
respeito do concurso, sendo assim, a geracdo de um relatorio
técnico ao final do concurso supriria essa demanda e poderia
ser a finalizacdo formal do concurso. Cabe destacar que em
outros tipos de eventos realizados pela COPERVE, por
exemplo, Vestibular Anual e PROLIBRAS, ja é feito um
relatério técnico ao final do evento, e a adocdo desse
procedimento para todos 0s concursos seria uma padronizacéo
de processos, consequentemente ajudaria no aperfeicoamento
das atividades desenvolvidas pelo setor.

Cabe destacar que as mudancgas sugeridas acarretardo grande
mudanca na rotina do setor e também exigirdo o desenvolvimento de
novas funcionalidades e programas pelos analistas de TI da
COPERVE/UFSC.

Outro ponto a se destacar é que algumas dessas alteracfes sdo
fundamentadas, pois, existe uma recomendacdo para os analistas de Tl
da Superintendéncia de Governanca Eletronica e Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo (SETIC) da UFSC, que também serve para
os analistas em geral, que os analistas deve somente desenvolver os
sistemas, mas quem deve usar sd0 0S usuarios. Porém, na
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COPERVE/UFSC, por suas peculiaridades, os analistas desempenham a
fungdo de usuérios dos sistemas também, porém deve-se minimizar o
uso dessa funcédo por parte dos analistas. A retirada de uma demanda da
coordenadoria de informatica, a qual tem seu principal papel de
desenvolver sistemas, ajudaria a otimizar o tempo dos desenvolvedores
a fim de aperfeicoar os sistemas.

Por fim, criando o processo de gerar relatdrio final do concurso,
farad com que todos os eventos feitos pela COPERVE/UFSC tenham um
fim padronizado, pois quase todos 0s outros eventos ja contam com um
relatorio técnico final. Cabe destacar que toda padronizacdo ajuda a
identificar falhas, propicia aumento de eficiéncia e melhorias de
comunicacao, conforme relatam os estudos de Baldam (2008), Carrara
(2011), Santos (2011), De Sordi (2014) e o0 Guia BPM CBOK (ABPMP
BRASIL, 2013).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A Gestdo Universitdria é uma &rea de conhecimento da
Administracédo relativamente nova que visa proporcionar conhecimentos
para que o0s gestores de universidades possam gerenciar as
universidades. Em tempos de crise a exigéncia por uma eficaz e
eficiente gestdo das universidades é ainda maior, a sociedade cobra por
servigos publicos de qualidade e uma melhor utilizagdo dos recursos.
Uma das implicacdes dessa cobranca é a procura dos gestores das
universidades por instrumentos e técnicas de gestdo que possam
contribuir com a reducdo de custos e a melhoria dos servicos prestados,
e um desses modelos é a gestdo de processos.

Acredita-se que a abordagem de Gestdo de Processos de Negdécio
(com base no Guia para 0 Gerenciamento de Processos de Negécio da
Association of Business Process Management Professionals - ABPMP -
BPM CBOK®) é um dessas técnicas de gestdo que podem auxiliar na
melhoria da oferta dos servicos publicos.

Essa dissertagdo de mestrado teve como objetivo principal
analisar como a metodologia de gestdo de processos BPM pode auxiliar
nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria continua dos
servicos publicos prestados.

A problemética da pesquisa surgiu basicamente em funcdo de
duas justificativas, uma delas como ja apresentado, a andlise da
viabilidade de implantacdo de técnica de gestdo que pudesse melhorar a
oferta do servigo prestado pela COPERVE/UFSC e outro pelo fato do
produto final desse estudo ser uma dissertacdo de mestrado profissional
em Administragdo Universitéria e o pesquisador ser servidor do setor
em anélise.

Desta forma, o objetivo geral almejado foi alcangado, mediante o
alcance dos objetivos especificos. O primeiro deles foi a caracterizacéo
da COPERVE/UFSC nos ualtimos 10 anos, com sua estrutura
administrativa e um histérico dos concursos realizados. Através
desse objetivo foi possivel compreender que a COPERVE/UFSC faz
parte da Pr6-Reitoria de Graduacdo (PROGRAD), sendo criada em
setembro de 1970 e tem como objetivo planejar, coordenar e executar as
atividades relativas ao Concurso Vestibular da UFSC e suas atividades
estdo previstas no Regimento Geral da instituicdo. Apresentou-se,
também, um breve resumo do quadro funcional e dos dados relativos
aos eventos realizados desde 2007. Destacando que houve um
incremento nos Ultimos 5 anos nos eventos realizados pelo setor e
também uma diminuigéo de pessoal.
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No segundo objetivo especifico, analisar a percepcdo dos
gestores da COPERVE/UFSC acerca da necessidade de implantacéo
de uma metodologia de gestdo de processos no setor, seu alcance foi
possivel através da aplicacdo das entrevistas com o0s gestores da
COPERVE/UFSC.

Dessa maneira, em relacdo aos resultados deste objetivo
especifico, é relevante destacar que os gestores entrevistados conhecem
gestdo de processos e seus beneficios, porém, no que diz respeito a uma
metodologia de gestdo de processos especifica foram imprecisos.
Contudo, e, apesar de afirmarem possuirem conhecimentos sobre a
gestdo de processos ndo o sdo suficientes para a implantagdo de uma
metodologia no setor. Além disso, os gestores classificaram o grau de
importancia que uma metodologia de gestdo de processos pode trazer
para o setor, sendo a melhoria da qualidade dos servigos prestados a que
recebeu maior importancia, seguida do maior controle e seguranca, 0
gue demonstra a consciéncia dos mesmos nos beneficios que aplicacdo
de uma metodologia de gestdo de processos pode trazer.

Em relag&o ao terceiro objetivo especifico, analisar os beneficios
que a implantacdo da metodologia de gestdo de processos BPM pode
trazer para COPERVE/UFSC na oferta do servico publico
prestado, seu alcance foi possivel através de intenso estudo da
bibliografia disponivel.

Desse modo, no que concerne ao resultado deste objetivo
especifico, é relevante destacar que a aplicacdo da metodologia de BPM
com base no Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio da
Association of Business Process Management Professionals - ABPMP -
BPM CBOK® e levando em conta os estudos de Baldam (2008),
Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) é uma das maneiras de
se conseguir a implantacdo de uma gestdo de processos eficiente e que
ajude o setor em suas atividades.

Em relagdo ao quarto objetivo especifico, mapear o macro
processo de concursos publicos realizados pela COPERVE/UFSC,
foi aplicado todo o intenso estudo no mapeamento, usando a notacdo
BPMN em conjunto com o software Bizagi, ambos por serem simples e
intuitivos. Além disso, descri¢do de cada tarefa servird como uma breve
documentacdo do macro processo, onde, qualquer membro que se
deparar com o mapeamento, conseguird identificar cada etapa envolvida
na realizagdo de um concurso publico realizado pela COPERVE/UFSC.

Ja o ultimo objetivo especifico, a proposta de alternativas de
acdo para 0 macro processo de concursos publicos realizados pela
COPERVE/UFSC, ap6s intensa analise do macro processo se



117

identificou gargalos e pontos de possiveis alteracdes para melhorias nas
atividades desenvolvidas pelo setor. Algumas alteracbes seguem em
concordancia com a recomendacdo de que os analistas de Tl devem
somente desenvolver sistemas e ndo serem 0s usuarios dos programas.
Contudo, devido as peculiaridades do setor, os analistas precisam ser 0s
usuarios de seus proprios sistemas. Cabe destacar que as alteragfes de
inicio acarretardo mais trabalho para os analistas de TI da
COPERVE/UFSC, mas, no longo prazo pode acarretar menos
sobrecarga de trabalho e maior tempo para aperfeicoamento dos
sistemas. E, por fim, foi possivel identificar que os concursos publicos
para STAE ndo tinham um fim explicito como o0s outros eventos
realizados, com isso, recomendando a criagdo de um relatorio técnico
final, o qual ira determinar o fim do concurso, ocorrera a padronizacao
dos eventos realizados.

Portanto, com base nos resultados alcangados da pesquisa,
acredita-se que a implantacdo de uma metodologia de gestdo de
processos na COPERVE/UFSC possa vir a contribuir ainda mais para a
melhoria dos servicos publicos ofertados e se considera este estudo o
ponto de partida para a implantagdo da metodologia de gestdo de
processos BPM no setor.

5.1 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A pesquisa realizada pode ser enriquecida com a continuidade de
novas pesquisas sobre a tematica da gestdo de processos, dessa forma,
como recomendaces para futuros trabalhos sugere-se:

> aplicar o estudo em Comissdes de Vestibulares de outras
InstituicGes Federais de Ensino Superior.

» A proposta de implantacdo de uma metodologia de gestdo de
processos em outros departamentos da UFSC.

» Verificar a percep¢do de todos os funcionéarios da
COPERVE/UFSC sobre a necessidade de implantacdo uma
metodologia de gestdo de processos no setor.

» Realizar uma andlise comparativa entre uma Comissdo de
Vestibular que utiliza 0 BPM e outra que néo.

> Realizar uma andlise comparativa entre uma organizacdo
privada e outra pablica que utilizam o BPM.

» Analisar as dificuldades para implantagdo do BPM em 6rgéos
publicos.

» Analisar como o papel do lider na implantagdo do BPM
influencia o processo.
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A fim de se esgotar as possibilidades mais atuais de
aperfeicoamento nas atividades, deve-se verificar outras metodologias
de gestdo de processos ou outras formas de se conseguir a melhoria nas
atividades desenvolvidas pelo setor.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Este roteiro de entrevista foi elaborado pelo Mestrando do Programa de
Pds-Graduagdo em Administracdo Universitaria — PPGAU da
Universidade Federal de Santa Catarina, Felipe Shigunov, sob a
orientacdo do Prof. Dr. Gilberto de Oliveira Moritz e tem como objetivo
analisar se existe e quais as atuais metodologias de gestdo de processos
aplicadas na COPERVE e \verificar as possibilidades de
aperfeicoamento/implantacdo de metodologias de gestdo de processos
na COPERVE. Desde ja agradec¢o sua participagéo.

1. Qual sua &rea de formacao?

2. Vocé conhece gestao de processos?

3. O que vem em mente quando se fala em gestdo de processos?

4. Na COPERVE alguma metodologia de gestdo de processos ja
foi implementada? Por qué?
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5. Em sua opinido, a implantagdo de uma metodologia de gestdo
de processos poderia produzir melhorias no desempenho das
funcbes da COPERVE? Justifique.

6. Das caracteristicas listadas abaixo, classifique em ordem de
importancia (de 1-mais importante até 8-menos importante) no
ambito da COPERVE, quando se pensa em melhorias que uma
metodologia de gestdo de processos pode trazer?

(' ) Reducéo de trabalho

() Reducdo de desperdicios e custos

(' ) Melhoria da qualidade dos servicos prestados
() Maior controle e seguranca

(' ) Melhor lideranca

(' ) Melhor comunicacéo entre a equipe

(' ) Melhor comunicagédo externa

(' ) Melhoria das condi¢es de trabalho

7. Vocé percebe os processos da COPERVE bem definidos e
suficientes para 0 bom desempenho do setor perante a
comunidade?

8. Tem alguma sugestdo para a COPERVE?
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APENDICE B — Carta de Apresentacio (COPERVE)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIOECONOMICO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
UNIVERSITARIA

CARTA DE APRESENTACAO E SOLICITACAO DE
AUTORIZACAO

Meu nome €é Felipe Shigunov, sou mestrando do Programa de
Pds-Graduacdo em Administragdo Universitaria — PPGAU, da
Universidade Federal de Santa Catarina e autor da pesquisa
“MAPEAMENTO DE PROCESSOS NA COPERVE/UFSC: uma
analise para implantacdo da gestdo de processos”, sob a orientacdo do
professor Dr. Gilberto de Oliveira Moritz. A Pesquisa tem como
Obijetivo Geral: Analisar como uma metodologia de gestdo de processos
pode auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria
continua dos servicos publicos prestados. Objetivos Especificos:
Caracterizar a COPERVE/UFSC nos ultimos 10 anos; Analisar os
beneficios que a implantagdo de uma metodologia de gestdo de
processos na COPERVE/UFSC pode trazer na oferta do servigo publico
prestado; Analisar a percepcdo dos gestores da COPERVE/UFSC sobre
a necessidade de implantagdo uma metodologia de gestdo de processos
no setor; Mapear 0 macro processo de concursos realizados pela
COPERVE/UFSC; Propor alternativas de acdo para 0 macro processo de
concursos realizados pela COPERVE/UFSC.

Justifica-se esse estudo, no alcance de resultados que possibilitem
propor, se for 0 caso, uma metodologia de gestdo de processos capaz de
contribuir com as atividades do setor. Atendidos o0s seus
guestionamentos, esta pesquisa também podera ser Gtil para o
desenvolvimento de novas pesquisas sobre essa area de conhecimento.

Desse modo, solicito sua autorizagdo para realizar pesquisa
documental junto ao banco de dados, relatérios e demais informagdes
relativas a operacionalizacdo de eventos feitos pela Comissdo
Permanente do Vestibular - COPERVE.
Asseguro que as informagbes buscadas nesses documentos serdo
utilizadas unicamente para a finalidade da pesquisa, e que em hipdtese
alguma serdo referidos nomes de quaisquer sujeitos. Em caso de divida
em relacdo & pesquisa, ou em algum momento optar por ndo mais
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participar da mesma, estou a disposicdo para 0s esclarecimentos e
providéncias, por meio do telefone (48) 9977-2658, ou pelo enderego
eletrénico felipeshigunov@gmail.com. Se vocé concordar em colaborar,
por gentileza assine este documento, o qual se apresenta em duas vias,
uma das quais lhe sera entregue.

Desde ja, agradego pela atengdo e colaboracao.
Floriandpolis, junho de 2016.

Felipe Shigunov
Mestrando PPGAU

BU, v Presidente da COPERVE, declaro estar ciente e que
recebi, assinei e rubriquei duas copias desta CARTA DE
APRESENTACAO E SOLICITACAO DE AUTORIZACAO, uma
ficara comigo e outra serd entregue ao pesquisador responsavel pela
pesquisa.

Local e data:

Assinatura:
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APENDICE C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido —
TCLE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIOECONOMICO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
UNIVERSITARIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome €é Felipe Shigunov, sou mestrando do Programa de
Pds-Graduacdo em Administragdo Universitaria — PPGAU, da
Universidade Federal de Santa Catarina e autor da pesquisa
“MAPEAMENTO DE PROCESSOS NA COPERVE/UFSC: uma
analise para implantacdo da gestdo de processos”, sob a orientacdo do
professor Dr. Gilberto de Oliveira Moritz. A Pesquisa tem como
Obijetivo Geral: Analisar como uma metodologia de gestdo de processos
pode auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria
continua dos servicos publicos prestados. Objetivos Especificos:
Caracterizar a COPERVE/UFSC nos ultimos 10 anos; Analisar os
beneficios que a implantagdo de uma metodologia de gestdo de
processos na COPERVE/UFSC pode trazer na oferta do servico publico
prestado; Analisar a percepcdo dos gestores da COPERVE/UFSC sobre
a necessidade de implantagdo uma metodologia de gestdo de processos
no setor; Mapear 0 macro processo de concursos realizados pela
COPERVE/UFSC; Propor alternativas de agao para 0 macro processo de
concursos realizados pela COPERVE/UFSC.

Justifica-se esse estudo, no alcance de resultados que possibilitem
propor, se for o caso, uma metodologia de gestdo de processos capaz de
contribuir com as atividades do setor. Atendidos 0s seus
guestionamentos, esta pesquisa também podera ser Gtil para o
desenvolvimento de novas pesquisas sobre essa area de conhecimento.

A partir do supracitado, convido-0 a participar desta pesquisa, a
qual seré realizada por meio de entrevista semiestruturada, de maneira
presencial, com duracdo de aproximadamente 30 minutos, conforme
data, horério e local de sua preferéncia. O depoimento seré registrado
em roteiro de entrevistas com questdes semiestruturadas. O sigilo em
relacdo aos nomes dos participantes sera mantido, e as declaracdes
prestadas sO serdo utilizadas para os objetivos desse estudo. N&o havera
nenhum tipo de custo para o participante. Se vocé tiver qualquer divida
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em relacdo a pesquisa, ou em algum momento optar por ndo mais
participar da mesma, estou a disposicdo para 0s esclarecimentos e
providéncias, por meio do telefone (48) 99772658, ou pelo enderego
eletrénico felipeshigunov@gmail.com. Se vocé concordar em participar,
por gentileza assine este documento, o qual se apresenta em duas vias,
uma das quais lhe serd entregue. Em caso de divida em relacdo ao
estudo, estou a disposicao.

Desde ja, agradeco pela atencéo e colaboracao.
Floriandpolis, Junho de 2016.

Felipe Shigunov
Mestrando PPGAU

Eu. . RG N¢: , declaro estar
ciente de que:

e Todos os dados coletados somente serdo utilizados para esta
pesquisa e divulgacdo académica de seus resultados em
congressos e/ou periédicos, ou apresentados em palestras, aulas
ou eventos cientificos, sem a identificacdo dos nomes dos
participantes;

e A realizacdo das coletas dos dados serd por meio de uma
entrevista composta por perguntas referentes ao objetivo da
pesquisa;

e Fui esclarecido sobre os procedimentos dessa pesquisa e se eu
tiver duvida em relagdo a ela, aos meus procedimentos, riscos
ou beneficios, tenho o direito de contatar o pesquisador a
qualquer momento, visando esclarecimentos;

e Tenho o direito de retirar minha participacdo a qualquer tempo;
apos a entrevista, tenho o direito de ndo autorizar o uso de todas
as informac0es coletadas na entrevista;

e Os beneficios advindos deste estudo serdo em termos de
producéo de conhecimento sobre o tema planejamento.
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Declaro que recebi, assinei e rubriquei duas copias deste TERMO
DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO, uma ficard
comigo e outra sera entregue ao pesquisador responsavel pela pesquisa.

Local e data:

Assinatura:
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APENDICE D - Mapeamento do macro processo de concursos
publicos realizados pela COPERVE/UFSC

&
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APENDICE E - Proposta de alternativas de a¢do para o macro
processo de concursos publicos realizados pela COPERVE/UFSC




