UFRRJ
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA - MPGE

DISSERTACAO

DESENVOLVIMENTO DO INOVA - UM MODELO PARA A ADOCAO
DO ESCRITORIO DE PROCESSOS COMO MECANISMO DE
INOVACAO ORGANIZACIONAL

ADA GUAGLIARDI FARIA

2019



AL RUR4
& /63

SIDAD

SR € s

W\ 6\0
(o)

Bk
)
9,
Wyr3q O

UFRR]J

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

DESENVOLVIMENTO DO INOVA - UM MODELO PARA A ADOCAO
DO ESCRITORIO DE PROCESSOS COMO MECANISMO DE
INOVACAO ORGANIZACIONAL

ADA GUAGLIARDI FARIA

Sob a Orientacdo do Professor
Dr. Saulo Barbara de Oliveira

Dissertacdo submetida como requisito
parcial para obtencdo do grau de
Mestre, no Curso de Pos-Graduagdo em
Gestdo e Estratégia da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro —
UFRRJ.

Seropedica/ RJ
Fevereiro de 2019



Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Biblioteca Central / Se¢do de Processamento Técnico

Ficha catalografica elaborada com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

Faria, Ada Guagliardi, 1381-

F2zdd Cesenvolvimento do INOVA - Um medelc para a adogdo
do Escritério de Processcs como mecanismo de inovacdo
organizacional / Ada Guagliardi Faria. = 2019,

126 £.

Crientador: Saulc Barbaréd de Cliveira.
Dissertaclc (Mestrado). -- Universidade Federal Rural
do Rioc de Janeiro, Mestrado Frofissional em Gestéo e
Estratégia, 2019.

l. Meodelo. 2. Gestlo de Processcs na Administracéo
Piblica. 3. Inovagéc na Administracfo Pidblica. 4.
Escritoric de Processos. 5. INOVA. I. Oliveira, Saulo
Barbara de, 1948-, crient. II Universidade Federal
Bural do BEio de Janeiro. Mestrado Profissional em
Festdo e Estratégia III. Titulo.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior — Brasil (CAPES) — Cddigo de Financiamento 001 e do Instituto Federal de Ciéncia,
Educacdo e Tecnologia do Rio de Janeiro (IFRJ), através de celebracédo de convénio com a UFRRJ.



""W a0 O

? UFRRY o

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA - MPGE

ADA GUAGLIARDI FARIA

Trabalho Final de Curso apresentado ao Programa de Pos-graduagdo em Gestéo ¢ Estratégica da
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, como requisito parcial para a obtengfo do grau de
Mestre em Gestio ¢ Estratégia, drea de concentragéio Gestdo de Processos, Projetos e Tecnologias.

de 2019,

Prof. Dr. Favio Akiyoshi Toda
Membro interno — Presidente da Banca

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRI

_/9“((,&@‘1&_04&;,

Prof. Dr. Saulo Barberi de Oliveira
Orientador
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ

L ]

2 e B R e m
Prof. Dr. Maurc Oddo Nogueira

Membro externo

Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, em primeiro lugar, por estar sempre me abencoando e me dando forcas para

seguir em frente, evoluir e ter a vontade de me tornar sempre uma pessoa melhor.

A minha avd, que foi e sempre sera um exemplo inspirador de pessoa forte, motivada e feliz,

mesmo diante das dificuldades.

A0s meus pais, por todo amor e carinho com que me criaram e pelo exemplo inspirador que

foram e que s&o para mim.

Ao meu namorado e amigo Flavio, pela paciéncia, amor e compreensdo nos momentos mais
dificeis.

Ao meu orientador, professor Saulo, pela inspiracdo, dedicacdo e parceria durante toda a
construcdo deste trabalho.

Ao0s meus amigos, pela compreenséo, carinho e amizade.

Ao IFRJ, a instituicdo que trouxe a oportunidade de melhorar profissionalmente e

pessoalmente.

Aos colegas de turma, pelo apoio, troca de conhecimento e pelas risadas que tornaram essa

caminhada mais leve.



"Somos mais fortes do que pensamos e as vezes é preciso uma prova de fogo para nos fazer
descobrir nosso poder de superagao”

Frasesparaface.com.br



RESUMO

FARIA, Ada Guagliardi. Desenvolvimento do INOVA - Um modelo para adocdo do
Escritorio de Processos como mecanismo de inovagdo organizacional. 2019. 126p.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2019.

O presente trabalho apresenta a pesquisa aplicada de gestdo de processos na Reitoria do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro, sendo esta a unidade
de administragdo central na qual estdo concentradas as principais atividades administrativas
do Instituto. A Reitoria introduziu a gestdo de processos hd pouco tempo para atender as
exigéncias dos oOrgdos de controle, sendo uma forma de melhorar 0s processos
organizacionais, além de obter um maior desempenho nos resultados produzidos. No entanto,
para que a gestdo dos processos do Instituto possa ser introduzida e consolidada, foi
identificado, na literatura, a necessidade de um setor dedicado a realizar as atividades que
envolvem o gerenciamento de processos. A criacdo do Escritério de Processos, atuando no
conjunto de atividades que envolvem a gestdo de processos, € proposta, no presente trabalho,
como uma solugdo para aumentar a eficiéncia na questdo de processos no IFRJ. O estudo teve
como objetivo desenvolver um modelo para adogdo de um Escritério de Processos — INOVA
— baseado em estudos empiricos do ambiente organizacional do IFRJ, considerando as
possiveis barreiras a inovacao existentes que possam impactar a implantacao de um Escritério
de Processos, sendo esse considerado uma inovacgao organizacional no Instituto Federal. Por
meio da implementacdo do Escritdrio, poderdo ser realizadas inovagdes de servico, com a
melhoria significativa do servigo prestado e de processo, e com o redesenho e simplificacéo
dos processos. As barreiras apontadas como ocorrentes em processos de implantacdo de
inovacdo foram encontradas no contexto da gestdo de processos, na implementacdo do
Escritdrio. A pesquisa aponta quais sdo as melhores solucGes para ultrapassar essas barreiras,
considerando um modelo para adocdo do Escritorio de Processos para implantar a gestdo de
processos e levar inovagdo ao ambiente organizacional do IFRJ.

Palavras-Chave: Modelo, Gestdo de Processos na Administracdo Publica, Inovacdo na
Administracdo Publica, Escritério de Processos, INOVA.



ABSTRACT

FARIA, Ada Guagliardi. Development of INOVA - An Process Management Office model
as an organizational innovation mechanism. 2019. 126p. Dissertation (Master in
Professional Management and Strategy). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2019.

This work presents the applied research of process management in the Rectory of the IFRJ,
where the main administrative activities of the Institute are concentrated and the
administrative unit that introduced the management of processes recently to meet the
requirements of the control bodies, being a way to improve the organizational processes and
as a consequence to obtain a greater performance in the produced results. However, in order
for the management of the Institute's processes to be introduced and consolidated, a need has
been identified in the literature for a dedicated sector to carry out the activities that involve
process management. The creation of the Process Management Office, acting in the set of
activities that involve the management of processes is proposed, in the present work, as a
solution to increase the efficiency in the question of processes in the IFRJ. The study aimed to
develop a model for the adoption of a Process Management Office — INOVA, based on
empirical studies of the organizational environment of the IFRJ considering possible barriers
to innovation that may impact the implementation of a Office, which is considered an
organizational innovation in the Federal Institute. Through the implementation of the Office,
service innovations can be realized, with the significant improvement of the service provided
and of process, and with the redesign and simplification of the processes. The barriers
identified as occurring in innovation deployment processes were found in the context of
process management, in the implementation of the office. The research points out the best
solutions to overcome these barriers, considering a model for adoption of the Process
Management Office to implement process management and bring innovation to the
organizational environment of the IFRJ.

Keywords: Model, Process Management in Public Administration, Innovation in Public
Administration, Center of Excellence, INOVA.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do Cenario

O Instituto Federal de Educagédo, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro, mais
conhecido como Instituto Federal do Rio de Janeiro (IFRJ), € uma institui¢do pablica que atua
na area de ensino basico, técnico, de graduacio e de pos-graduacdo. E uma entidade
pluridisciplinar voltada para pesquisa, inovagdo e atividades de extensdo e tem autonomia
universitéria (IFRJ, 2017a). O Instituto possui 16 unidades, sendo 1 Reitoria, que é a unidade
central de administracdo do IFRJ e 15 campi, que sdo unidades académicas, e conta com

2.000 funcionarios efetivos — entre técnicos-administrativos e professores.

A Reitoria do IFRJ é a unidade que concentra as atividades administrativas da
instituicdo. Os departamentos dessa unidade devem trabalhar diariamente desenvolvendo
atividades de apoio, com base na legislacdo vigente e nas normas e diretrizes internas do seu

ambiente de atuacao.

Como 6rgdo publico, o IFRJ deve desempenhar suas atividades observando os cinco
principios da Administracdo Pudblica (AP): legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988). O principio da eficiéncia esta ligado a uma
prestacdo de servicos com melhor qualidade aos cidaddos (BRASIL, 2015) através de uma
gestdo mais eficiente que utilize mecanismos capazes de melhorar o seu desempenho. Porém,
as areas administrativas da Reitoria encontram dificuldades para desenvolver as suas rotinas

de forma eficiente.

Os relatorios do Tribunal de Contas da Unido (TCU), 6rgdo de controle que atua na
esfera federal, sdo umas das evidéncias que apontam para uma baixa eficiéncia nas rotinas do
IFRJ. O TCU aplica questionérios para levantar o estdgio em governanga que se encontram
0s 6rgdos publicos federais. No Gltimo Levantamento de Governanga Organizacional Publica
aplicado em 2017, o IFRJ foi avaliado em situacdo de estagio inicial em governanga, com
indicacdo de muitos pontos a serem melhorados, como a questdo da gestdo de processos

organizacionais.

A baixa qualidade da gest&o dos processos administrativos da Reitoria pode acarretar
baixo desempenho na prestagdo dos servicos internos e refletir nos servigcos educacionais

prestados a sociedade. Para que a Reitoria do Instituto empreenda melhorias em seu ambiente
14



e internalize as alteragdes legislativas em suas praticas de trabalho, o IFRJ enfrenta o desafio
de buscar uma gestdo eficiente que utilize mecanismos capazes de melhorar o seu

desempenho.

A gestdo de processos € vista como uma forma de melhorar 0s processos
organizacionais (NAPLAVA; PERGL, 2015) e, como consequéncia, obter um maior
desempenho nos resultados produzidos. A administracdo do IFRJ reconhece que a adogéo da
gestdo de processos pode aumentar a eficiéncia no trabalho executado e, por isso, iniciou, em
2017, a adogéo da gestdo de processos em sua Reitoria. O gerenciamento de processos foi
adicionado ao Planejamento Estratégico Institucional através de um projeto corporativo cujo
objetivo era aprimorar as rotinas institucionais, promover a integracdo entre os setores e
campi, através do mapeamento, analise, melhoria e divulgacdo das rotinas da instituicdo
(IFRJ, 2018a). Contudo, a iniciativa e o projeto ndo foram bem estruturados e néo
conseguiram ganhar forca e obter o éxito desejado.

A iniciativa de gerenciamento dos procedimentos administrativos proporciona a
oportunidade de mudangas e inovagdes (CORRADINI; POLINI; RE, 2015) nos setores que
hoje ainda ndo trabalham considerando a gestdo dos seus processos. As iniciativas de adogao
de novas tecnologias e inovacGes sdo necessarias em um ambiente organizacional
(HEIDENREICH; KRAEMER, 2016) que esta em busca de uma gestdo eficaz (BRASIL,
2015) para que consiga absorver as mudancas constantes na legislacdo e no ambiente no qual

esta inserido.

Para que o gerenciamento de processos possa ser introduzido e consolidado no IFRJ, a
criacdo do Escritério de Processos que atue no conjunto de atividades que envolvem a gestdo
de processos pode ser uma solucdo para aumenta-la e consolida-la no Instituto. Segundo
a Association of Business Process Management e Paim et al. (2009), o Escritério de Processos
seria, entdo, o setor responsavel em promover o mapeamento, identificacdo de oportunidades
de melhoria e sua respectiva implantagdo, integracdo das atividades e publicacdo dos
processos do Instituto de forma continuada (PINHO et al., 2008). Dessa forma, o referido
escritdrio seria utilizado como mecanismo para a criacdo de ambiente propenso a inovacao na
organizacao (JESUS et al., 2010).

Como toda a inovagdo, a criacdo do Escritorio de Processos podera enfrentar possiveis
barreiras na sua adocdo, ja que envolve questdes internas e particularidades do Instituto. Essas
barreiras precisam ser identificadas e consideradas no desenvolvimento do modelo para a

15



adoc¢do de um Escritdrio de Processos do Instituto Federal do Rio de Janeiro. A utilizagdo de
um modelo que considere e proponha tratamento as barreiras e permita que a gestdo de
processos possa ser adotada pela organizacdo, trazendo uniformidade ao trabalho
desenvolvido (ILAHI et al., 2016) na Reitoria do IFRJ, pode ser a solucéo para consolidar a

gestéo de processos no Instituto.

1.2 O Problema

Para que a Reitoria do Instituto opere buscando melhorias em seu ambiente e
internalize as alteracdes legislativas em suas praticas de trabalho, o IFRJ enfrenta o desafio da
busca de uma gestdo eficiente que utilize mecanismos capazes de aperfeicoar o0 seu

desempenho.

Com base no exposto, foi identificado como problema a baixa qualidade da gestdo dos
processos administrativos da Reitoria, o que reflete a necessidade de se buscar melhorias em
seu ambiente para que consiga alcancar um desempenho mais elevado na sua gestdo
administrativa. Desse modo, é possivel realizar a gestdo dos procedimentos executados por
cada setor e entre os setores, ou seja, otimizar a gestdo dos processos administrativos da
Reitoria de forma estruturada. O Escritorio de Processos seria, entdo, o setor responséavel por
realizar a gestdo dos processos do Instituto, promovendo o mapeamento, identificacdo de
oportunidades de melhoria e sua respectiva implantacdo, integracdo das atividades e
publicacdo dos processos do Instituto (PAIM et al., 2009; ABPMP, 2013).

Com base no exposto, foi proposta a questdo de pesquisa que orientou o
desenvolvimento do Trabalho Final de Curso relativo ao Mestrado Profissional em Gestéo e
Estratégia do Programa de P6s-Graduacdo em Gestdo e Estratégia da UFRRJ: Como deve ser
um modelo para a implantacdo de um Escritorio de Processos no IFRJ, considerando as
barreiras a inovacdo existentes no seu ambiente organizacional e as especificidades das

atividades realizadas pelo Instituto?
Esta questdo esta baseada nas seguintes suposicoes:

a) a estrutura de um Escritorio de Processos podera criar um ambiente propicio e
benéfico a gestdo das rotinas e procedimentos do IFRJ, como parte da gestdo de

processos;
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b) O Escritorio de Processos como mecanismo de inovacdo ir4 tratar as barreiras a

inovagdo existentes e minimiza-las.

1.3 Objetivos

13.1

Para o desenvolvimento do presente trabalho foram propostos os seguintes objetivos.

Final

Desenvolver um modelo voltado para a adocdo de um Escritério de Processos como

mecanismo de inovagédo no IFRJ.

1.3.2

a)

b)

f)
9)
h)

Intermediarios

identificar as particularidades e dificuldades enfrentadas no ambiente da
Administracdo Publica em geral e no da propria Reitoria do IFRJ;

identificar as possiveis barreiras & inovagdo de um modo em geral e no proprio
contexto da gestdo de processos;

detectar possiveis beneficios a serem obtidos com a ado¢do da gestdo de
processos;

verificar se o Escritorio de Processos pode ser considerado uma inovacdo na
Gestdo Publica;

avaliar as possiveis estruturas de um Escritorio de Processos, observando o mais
adequado ao escopo do IFRJ;

desenvolver um modelo para a ado¢do de um Escritério de Processos no IFRJ;

validar o modelo para a ado¢do de um Escritorio de Processos no IFRJ;

fazer acertos e adequacBes necessarios ao modelo visando ajustes nas

funcionalidades e documentacéo.

1.4 Justificativa

As justificativas do presente projeto estdo expostas neste trecho do trabalho.
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14.1

Relevancia

Considerando a perspectiva do presente trabalho, espera-se alcangar, com 0 seu

desenvolvimento, as seguintes contribuices:

a)

b)

d)

f)

1.4.2

a instituicdo podera ser beneficiada com subsidios para melhorar a gestdo de
processos realizada no IFRJ, estando de acordo com as boas praticas defendidas pelos
orgdos de controle da esfera federal brasileira. A melhoria da gestdo dos processos
podera refletir na qualidade dos servigos prestados pelo Instituto;

poderd ser possivel realizar a producdo e a estruturacdo do conhecimento
relacionado a gestao de processos;

os funcionarios que executam as atividades poderdo ter uma visdo clara dos
processos, bem como o que cada um deles precisa como entrada e gera como saida,
pois, com 0 seu mapeamento, os detalhes de sua execucdo estardo acessiveis a
qualquer pessoa do Instituto, a partir do momento de sua publicacdo;

o Instituto sera capaz de acompanhar rapidamente as mudancas no ambiente;

os funcionarios beneficiados pela execucao das atividades terdo maior agilidade
no atendimento, que ndo sera mais dependente de pessoas especificas, podendo ser
executado por qualquer pessoa da &rea; seu mapeamento, com os detalhes de sua
execucdo, estara acessivel por qualquer pessoa do Instituto, a partir do momento de
sua publicacéo.

os alunos poderdo ter acesso a servigos de atendimento mais rapidos e de maior

qualidade.

Oportunidade

O desenvolvimento da pesquisa mostrou-se oportuno, visto o reconhecimento da

administracdo em melhorar a eficiéncia das atividades administrativas e a existéncia do

projeto de Gestdo de Processos, em andamento, vinculado ao Planejamento Estratégico

Institucional do IFRJ. A iniciativa contou também com a atuacdo do Nucleo de Governanga,

responsavel em gerenciar o projeto de Gestdo de Processos, por meio de incentivo e

encaminhamento das questdes de gestdo de processos no Instituto.
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1.4.3 Viabilidade

Os principais pontos de viabilidade levantados foram: acesso, tempo de execucao e

custo.

No que se refere ao acesso, a direcdo do Instituto reconhece as deficiéncias de
morosidade, baixa qualidade e problemas de execucdo existentes nos processos
administrativos da Reitoria. Com a iniciativa em curso do mapeamento e melhorias de
processos, 0 conhecimento em gestdo de processos esta sendo disseminado. Tal acdo serve
como alicerce para o trabalho futuro proposto neste projeto, que cobrird as quatro etapas da
gestdo de processos: mapeamento, identificacdo de oportunidades de evolucdo, implantacdo
dessas evolugdes, publicacdo dos processos e melhoria continua, abrangendo todos os setores
da Reitoria (Apéndice A). O acesso as informacgfes necessarias para a realizagdo da pesquisa é
permitido, pois a pesquisadora é servidora do Instituto desde marcgo de 2016, fazendo parte da
equipe de trabalho responsavel pelo mapeamento dos principais processos do IFRJ;

O segundo ponto de viabilidade € o tempo de execucdo: para que fosse possivel a
pesquisa na Reitoria, o trabalho teve duracdo de 12 meses, abrangendo as atividades
realizadas entre outubro de 2017 e outubro de 2018.

O terceiro ponto refere-se ao custo: serd absorvido pelas proprias atividades
institucionais, com necessidade de recurso apenas para a contratacdo de um estagiario para

atuar no Escritério de Processos.

1.4.4 Delimitac6es do estudo

As delimitacGes identificadas foram:

a) temporal: o estudo foi feito no periodo de 2017 a 2018;

b) geogréfica: foi considerada a Reitoria como unidade de estudo e de implantacdo
do projeto porque essa foi a unidade na qual estavam concentrados 0s setores
administrativos do Instituto. O que for estudado e identificado na localidade
pesquisada podera ser adotado pelas demais unidades do IFRJ em outro momento,
tendo o tempo de pesquisa de um ano e meio como delimitador e sendo necesséria a
escolha de uma abrangéncia condizente com o tempo existente. Assim, os campi do

IFRJ néo fizeram parte deste estudo.
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2 ESTUDO BIBLIOGRAFICO

Este capitulo apresenta como foi feito o estudo bibliografico. “A pesquisa
bibliografica ¢ um trabalho investigativo minucioso em busca do conhecimento e base
fundamental para o todo de uma pesquisa” (PIZZANI et al., 2012, p. 54). A vantagem da
pesquisa bibliogréfica é a ampla cobertura possivel através das informagfes disponiveis em
materiais j& elaborados (GIL, 2002).

Com base na metodologia proposta por Pizzani et al. (2012), foram realizados os

passos para a pesquisa bibliografica conforme mostrado na Figura 1.

's = 'S )
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\ w, % S
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h 4

- -\ ' ~ f
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Documento
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—

Elaborar
Trabalho
Cientifico

Figura 1 - Processo pesquisar bibliografia

Fonte: Elaboracdo propria

2.1 Definir o Tema da Pesquisa

O tema da pesquisa estd alinhado ao titulo do trabalho “Desenvolvimento do INOVA -
um modelo para a adogdo de um Escritdrio de Processos como mecanismo de inovagéo
organizacional”. Neste titulo, podem ser destacados o termo ‘Modelo’ e a expressao
“Escritorio de Processos’, ambos escolhidos como palavras-chave. Também foi escolhida a

expressdo ‘Gestdo de Processos na Administracdo Publica’, pois o tema ‘Escritorio de
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Processos’ refere-se a Gestdo de Processos € o ‘IFRJ’ ¢ o 6rgdo publico que estd sendo
estudado. O termo ‘mecanismo de inovacao’ estd sendo citado no titulo; por isso, ‘Inovagao

na Administragdo Publica’ foi escolhida como quarta palavra-chave da pesquisa.

2.2 Palavras-chave Escolhidas

Este capitulo contém as palavras-chave escolhidas e apresenta a defini¢do de cada uma

delas para embasar a selecdo dos termos dentro do contexto do trabalho em questéo.

2.2.1 Inovacao

A inovacdo é entendida como a forma de gerar e aplicar novas ideias para resolver
problemas (SHEARMUR; POIRIER, 2017). Para Ferreira et al. (2014, p. 1210),

De forma geral, a inovacdo pode ser conceituada como a geracéo,

desenvolvimento e implementacdo de novas ideias, objetos ou praticas por

pessoas que, ao longo do tempo, se engajam em relagcbes com outras dentro
de um contexto institucional.

Vargas et al. (2017) afirmam que “Inovagdes podem ser limitadas e descritas por
mudancas demarcadas em caracteristicas de desempenho, voltadas nesse caso para praticas
organizacionais e processos criativos”. Branddo e Bruno-Faria (2013) também apontam a
melhoria do desempenho como um dos resultados da inovacdo e ainda a criacdo de algo
considerado inédito.

A inovacdo ocorre através de processos e métodos criados de forma pioneira ou
adotados a partir de ideias aplicadas em outras instituicdes (BRANDAO; BRUNO-FARIA,
2013). Esse processo envolve diferentes conhecimentos combinados que geram novas
solucdes e significados (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES, 2010).

Lynn Junior (1993) indica inovagdo como uma transformacdo original e disruptiva que
traz transformacéo para as principais tarefas de uma organizacdo, podendo, ainda, mudar as
estruturas profundas e altera-las de forma permanente. Gonzalez, Llopis e Gasco (2013)
afirmam que muitos pesquisadores denominam uma ideia criativa que evolui para uma
mudanga organizacional como uma inovagdo, mas que a inovagdo faz parte de um processo

muito mais complexo.
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Klering e Andrade (2006) afirmam que "a literatura gerencial tem tratado os conceitos
de inovagdo, mudanga e transformacdo de maneira similar" e abordam a relagdo entre
inovacdo e mudanca. Para eles, essas duas ideias possuem significados diferentes, pois
inovacéo traz algo novo e mudanca altera as coisas, mas sem necessariamente criar algo novo.
Ao comparar os resultados gerados pela inovacdo e pela mudanca, é possivel enxergar suas
diferencas. Enquanto a mudanca pode criar um resultado positivo ou negativo, a inovagéo

deve ser positiva, deve gerar valor para o cliente (MATEI; BUJAC, 2016).

A melhoria proporcionada pela inovagdo considera o contexto da organizagdo como
unico (PALM; ALGEHED, 2017) tanto no setor plblico como no privado (BRANDAO;
BRUNO-FARIA, 2013) e foca em efetivar ideias na forma de produtos, servi¢cos ou processos
que tragam um valor maior para o cliente (PALM; ALGEHED, 2017).

2.2.2 (Gestdo de processos

A gestdo de processos € um conceito, uma metodologia que pode ser adotada pelas
organizacdes. A gestdo de processos, tambem chamada de

gerenciamento de processos de negocio (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 (ABPMP, 2013, p. 40).

O BPM tem o poder de inovar e, continuamente, transformar empresas e cadeias de
valor por meio da abordagem centrada no processo que leva a melhorias substanciais na
performance e na conformidade de um sistema (JESUS et al., 2010). Nesse sentido, o

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, 2013, p. 40).

O BPM contribui para “aumentar o valor criado por uma organizagao, construindo um

ambiente colaborativo de geracdo e implementacdo de ideias de melhoria e inovagdo”

(TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010, p. 18).

A gestdo de processos, quando adotada por uma organizacdo, a capacita para: tornar
seus processos conhecidos e entendidos, construir um referencial de trabalho oficial,

promover um funcionamento integrado e coordenado das atividades e dos recursos e melhorar
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0 desempenho dos seus servigos (PAIM et al., 2009). Uma empresa, ao adotar a gestdo de
processos, poderd continuar tendo uma estrutura funcional tradicional, com foco na hierarquia

e na divisdo bem definida dos setores com controles individuais (ABPMP, 2013).

A diferenciacédo entre gestdo de processos e gestdo por processos deve ser elucidada.
Como apresentado, a gestdo de processos é uma metodologia que pode ser adotada por uma
organizacdo para melhorar seu desempenho, sem deixar de ter uma estrutura funcional,
baseada fortemente em hierarquia (ABPMP, 2013). Ja na ado¢do da gestdo por processos ha

uma tendéncia de a empresa mudar sua forma de gerenciar.

A gestdo por processos pode ser definida como um modelo de gestdo organizacional a
ser utilizado em uma empresa tendo como base 0s processos organizacionais (OLIVEIRA,
2006). OrganizacOes que adotam a gestdo por processos possuem uma légica na qual hd uma
definicdo clara do valor que cada processo organizacional produz para os clientes (ABPMP,
2013; CASTELLANELLI, 2016).

Seu conceito de gestdo por processos representa “uma nova forma de visualizar as
operacdes de negdcio que vai além das estruturas funcionais tradicionais” (ABPMP, 2013, p.
33). Uma estrutura organizacional baseada em processos ndo faz distin¢do entre setores;
atribui a responsabilizacdo horizontal pela entrega de valor para o cliente. Nessas
organizac0es, € criada uma forte cultura de insercdo dos funcionarios nos processos (ABPMP,
2013). A divisdo de setores torna-se fraca e o foco maior da organizacao € estar orientada pela
visdo de processos, sem a existéncia de fronteiras funcionais (ABPMP, 2013; SANTOS,
2014).

A gestdo de processos envolve organizar, analisar e gerenciar 0s diversos processos
organizacionais e suas relacbes (EID-SABBAGH; WESKE, 2013), sendo uma forma de gerir
e aprimorar os processos de negdcio, mantendo uma troca constante de valor entre a
organizacéo e seus clientes (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

2.2.3 Escritério de Processos

Os Escritorios de Processos sdo centros de exceléncia que realizam o gerenciamento

de todo o ciclo de vida dos processos (PAIM et al., 2009). O Escritério € considerado o setor
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organizacional que direciona as questdes relacionadas a gestdo de BPM, propGe diretrizes e
promove a melhoria de processos (OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016).

Um Centro de Exceléncia em BPM "é uma unidade de negocio que tem como objetivo
a missdo de administrar, suportar e fomentar BPM em toda a organizacdo" (TREGEAR;
JESUS; MACIEIRA, 2010, p. 4). Estes Centros sdo formados por especialistas em processos
que proveem métodos, técnicas, ferramentas e padroes (ABPMP, 2013), sendo utilizado como
um mecanismo de auxilio na implementacdo da gestdo de processos (CASTELLANELLLI,
2016).

A estrutura do Escritério de Processos é pensada para garantir a criagdo e manutencao
de uma logica de gestdo a partir de processos (BALDAM, 2014). Por isso, ele “[...] pode ser
definido como sendo uma unidade relacional, normativa, coordenadora e prescritiva, atuando
com uma Visdo sistémica" (BRODBECK et al., 2013, p. 4). Dessa forma, o escritério deve
alavancar a transformacdo necessaria na organizacdo (CASTELLANELLI, 2016) quando
institucionaliza a gestdo de processos e consegue torna-la parte das tarefas e da cultura
organizacional (PINHO et al., 2008).

2.3 Escolher as Fontes Informacionais

As bases de dados Scopus, Web of Science e Science Direct foram escolhidas por
serem fontes de grande quantidade de obras indexadas e por haver acesso pelo Portal da
Capes.

2.4 Buscar as Informacodes nas Bases de Dados

Através da utilizacdo de palavras-chave, foram feitas as buscas nas bases de dados
definidas, aplicando refinamentos. Foi feita a leitura do resumo para selecionar os trabalhos
mais relevantes, de acordo com o tema de pesquisa, € marcar a importancia ou prioridade de

leitura.

Nos Quadros de 1 a 4, sdo apresentados os refinamentos para areas especificas, a
saber: Modelo, Gestdo de Processos na Administragdo Publica, Inovagdo na Administracdo
Publica e Escritorio de processos.
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Quadro 1 - Resultados da bibliografia para Modelo

Palavra-chave: Modelo
Refina Seleciona
Base Busca mento 1 Refinamento 2 Resultado do
Das areas: computing
science, business,

Scopus | ("modelo™ OR "framework") management and 55 14
AND ("gestdo de processos” [2014 — |accounting, social
OR "process management') 2018 science

Areas selecionadas:
computer science

Web of | ("modelo” OR "framework") information systems, 215 26
Science [ AND ("gestdo de processos” management, computer
OR "process management') science interdisciplinary

applicantions, business,
2014 — [ social sciences
2018 interdisciplinary

Science [ ("modelo™ OR "framework™) 8 3
Direct | AND ("gestdo de processos” |[2010 —
OR "process management™) 2017

Subtotal de Modelo 43

Fonte: Elaboragdo propria com base nos resultados do estudo bibliogréafico

Quadro 2 - Resultados da bibliografia para Gestdo de Processos na Administragdo Publica

Palavra-chave: Gestdo de processos na Administragdo Publica

Refinamento

Base Busca 1 Refinamento 2 Resultados | Selecionados
Scopus | (“gestdo de processos” OR “BPM” [ 2013 —2017 | Area selecionada: 31 27
OR “process management”) AND Business, management and
(“administragdo publica” OR “public accounting e social
administration”) sciences
Web of | (“gestdo de processos” OR “BPM”
Science | OR “process management”) AND 2013 -2017 22 17

(“administrag@o publica” OR “public
administration”)

Area selecionada: business,

Science management and
Direct | (“process management”) AND accounting, computer 104 6
(“public administration”) 2013 - 2017 | science, economics,

econometricis e finance,
social science

Subtotal de Gestdo de processos na Administracdo Publica 50

Fonte: Elaboracdo propria com base nos resultados do estudo bibliografico
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Quadro 3 - Resultados da bibliografia para Inovagdo na Administracdo Publica

Palavra-chave: Inovacdo na Administracdo Publica

Refinament
Base Busca 0l Refinamento 2 | Refinamento 3 | Resultados Selecionados
(“inovag@o"
OR
“innovation")
AND
(“administrag
Scopus | do publica” |2013 —2017 | business, 135 15
OR “public management and
administratio accounting e
n” social sciences
(“inovagao"
OR
“innovation")
AND
Web of [ (“administrag
Science | 4o publica” 2013 -2017 243 11
OR “public
administratio
o
Area
“innovation” selecionada:
AND “public business, Selecionadacom
Science [|administratio management and | o Tipo de
Direct n” 2013 - 2017 |accounting e Conteudo: 155 10
social science Journal e como
Topico:
innovation
Subtotal de Barreiras para Inova¢do na Administracdo Publica 36
Fonte: Elaboracdo propria com base nos resultados do estudo bibliogréafico
Quadro 4 - Resultados da bibliografia para Escritorio de Processos
(Continua)
Palavra-chave: Escritério de processos
Base Busca Refinamento 1 Resultados | Selecionados
"Business Process Management
Office" OR "BPMO" OR
"process management office” OR | Areas selecionadas:
"chief process officer" OR Computer Science;,
Scopus "propess management Engineering, Business,
architecture™ OR "process Management and 87 19

management governance" OR
""process management process"
OR "process center of
excellence"

Accounting, Decision
Sciences, Economics,
Econometrics and Finance
e Social Sciences
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(Quadro 4.Continuacdo)

Palavra-chave: Escritério de processos
Base Busca Refinamento 1 Resultados | Selecionados
Avreas selecionadas: computer science
information systems, computer
science theory methods, computer
science interdisciplinary
applicantions, business, management,
information science library science,
Web of | "Business Process computer science software
Science | Management Office" OR engineering, computer science
"BPMO" OR "process artificial intelligence, materials 31 1
management office” OR science multidisciplinary, economics,
"chief process officer" OR | computer science hardware
""process management architecture, telecommunications,
architecture™ OR "process | operations research management
management governance™ | science, multidisciplinary science,
OR "process management | literature, engineering industrial,
process" OR "process education educational research e
center of excellence" agricultura multidisciplinary
Selecionei as areas: Business,
management and accounting,
"Business Process Computer Science, Economics, 16 1
Management Office” OR Econometricis e Finance, Social
"BPMO" Science.
Selecionei as areas: Business,
management and accounting,
"process management Computer Science, Economics, 15 4
office™ OR "chief process Econometricis e Finance, Social
Science | officer" Science.
Direct Selecionei as areas: Business,
management and accounting,
"process management Computer Science, Economics, 16 0
architecture” OR "process | Econometricis e Finance, Social
management governance" | Science.
Selecionei as areas: Business,
management and accounting,
"process management Computer Science, Economics, 64 0
process"” OR "process Econometricis e Finance, Social
center of excellence" Science.
Subtotal de Escritério de processos 25

Fonte: Elaboragdo propria com base nos resultados do estudo bibliografia

ApoOs a selegdo inicial dos materiais, foi preciso obter o documento completo

selecionado. Foi feita a leitura do material completo selecionado na etapa anterior e a

elaboracdo do referencial tedrico (RT) iniciou-se com base nos materiais descritos. Esta

literatura constituiu o nacleo de partida do RT.
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cientifico sdo exibidos no Quadro 5.

Os materiais selecionados para a fundamentacdo tedrica da elaboracdo do trabalho

Quadro 5 - Materiais selecionados para a fundamentacdo teorica da elaboracéo do trabalho cientifico

(Continua)

Seq Autor Titulo Ano
1 TARHAN, A.; TURETKEN, O.; |Business process maturity models: A systematic literature

REIJERS, H. A. review 2016
2 A Knowledge Base Guided Approach for Process

PAIANO, R.; CAIONE, A. Modeling in Complex Business Domain 2016
3 The evaluation framework for business process

LAHAINAR, S.; ROZANEC, A. | management methodologies 2016
4 FIORENTINO, R. Operations strategy: a firm boundary-based perspective 2016

LY, L. T.; MAGGI, F. M.;

MONTALI, M.; RINDERLE- Compliance monitoring in business processes:

MA, S. Functionalities, application, and tool-support. 2015
6 |CEPELOVA, A.; KORENOVA, |Presumptions of the Process Management Application in

D. Terms of Self-government in the Slovak Republic 2017
7 DE ANGELIS, G;

PIERANTONIO, A.; POLINI, A.; | Modeling for Learning in Public Administrations—The

RE, B.; WOITSCH, R. Learn PAd Approach 2016
8 KORENOVA, D.; CEPELOVA, |Factors influencing process management and effective

A operation of public administration organizations 2016
9 Business reference model of the local self-government

ZIMMERMANNOVA, M. that uses process management 2016
10 E-Government: The need to implement a business

GARCIA-GONZALEZ, M. processes management policy in public administration 2016
11 Designing Engaging e-Government Services by

Combining User-Centered Design and Gamification: A

DARGAN, T.; EVEQUOZ, F. Use-Case 2015
12 | CORRADINI, F.; POLINI, A; Inter-organizational business process verification in

RE, B. public administration 2015
13 Integration of Holistic Non-Conformities Management

ROLLI, F.; GIORGETTI, A;; and Axiomatic Design: a case study in Italian Income Tax

CITTI, P. Returns Management 2015
14 | EID-SABBAGH, R.; WESKE, M. | Analyzing Business Process Architectures 2013
15 | PAIM, R.; NUNES, V.; PINHO,

B.; SANTORO, F.; CAPPELLI,

C.; BAIAO, F. A. Structuring a Process Management Center of Excellence | 2009
16 |EICKER, S.; KOCHBECK, J.; Employee Competencies for Business Process

SCHULER, P. M. Management 2008
17 | KIRCHMER, M.; FRANZ, P. The Chief Process Officer: An Emerging Top Leadership

VON ROSING, M. Role 2015
18 Business Process Management Skills and Roles: An

LOHMANN, P.; MUEHLEN, M. | Investigation of the Demand and Supply Side of BPM

Z Professionals 2015
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(Quadro 5.Continuacao)

19 | ILAHI, L.; MARTINHO, R,;
AYACHI, S.; DOMINGOS, D.; | Towards a Business Process Management Governance
RIJO, R. approach using process model templates and flexibility 2016
20 HARMON, P. Business Process Change 2014
21 |OLIVEIRA,J. A,; ALVES, C. F.; | Fatores Envolvidos na Estruturacéo de um Escritorio de
VALENCA, G. Fatores Processos em uma Organizagao Publica 2016
22 Empirical Study of Applying the DEMO Method for
Improving BPMN Process Models in Academic
NAPLAVA, P.; PERGL, R. Environment
23 Investigating process management in firms with quality
IDEN, J. systems: a multi-case study 2012
24 | JAYAGANESH, M.; SHANKS, | A cultural analysis of business process management
G. governance in Indian organisations 2009
25 |FERGUSON, D. F,; Enterprise business process management - Architecture,
STOCKTON, M. technology and standards 2006
26 BALDAM, R. In Gerenciamento de Processos de Neg6cio—BPM 2014
27 Agencies, it’s time to innovate! Exploring the current
PALM, K.; LILJA, J;; understanding of the Swedish government’s call for
WIKLUND, H. innovation 2015
28 Exploring enablers of innovative quality development in
PALM, K.; ALGEHED, J. public administration 2017
29 |FERREIRA, V. R. S.; NAIBERG, | Inovagdo em servicos de saude no Brasil: anélise dos
E,; FERREIRA, C.B; casos premiados no Concurso de Inovagéo na
BARBOSA, N. B.; BORGES, C. | Administracdo Publica Federal 2014
30 Inovacao na gestdo publica subnacional: reflexfes sobre a
BROSE, M. E. estratégia de desenvolvimento do Acre 2014
31 |GONZALEZ, R.; LLOPIS, J,; Innovation in public services: The case of Spanish local
GASCO, J. government 2013
32 Inovagédo no setor publico: anélise da producéo cientifica
em
BRANDAO, S. M.; BRUNO- periddicos nacionais e internacionais da area de
FARIA, M. F. administracdo 2013
33 | MACAS, M.; LAGLA, L,; Data Mining model in the discovery of trends and patterns
FUERTES, W.; GUERRERO, G.; | of intruder attacks on the data network as a public-sector
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(Quadro 5. Continuacéo)

Seq Autor Titulo Ano
41 | SOUSA, M. M,;

FERREIRA, V.R. S.; Portraying innovation in the public service of Brazil: Frameworks,

NAJBERG, E.; systematization and

MEDEIRQS, J. J. characterization 2015
42 WODECKA-HYJEK, A learning public organization as the condition for innovations

A adaptation 2014
43 | JANSSEN, M.;

STOOPENDAAL, A. Situated novelty: Introducing a process perspective on the study of

M. V.; PUTTERS, K. innovation 2015

Fonte: Elaboracdo propria

Além das obras listadas no Quadro 5, foi feita pesquisa em normas, livros e

documentos internos do IFRJ e consulta das referéncias bibliograficas que constam nos

artigos selecionados para que fizessem parte da fundamentacao teérica desse trabalho.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo visa apresentar as bases fundamentais dos estudos anteriores realizados
por outros autores sobre os temas analogos ao presente trabalho. Como estdo relacionados
com este estudo, serdo apresentados 0s seguintes assuntos: modelo, gestdo de processos na

gestdo publica, inovacdo na administracdo publica e escritdrio de processos.

A busca por “modelo” traz informagdes sobre o conceito de modelo e sua finalidade
de utilizacdo. A “gestdo de processos na gestdo publica” foi necessaria para levantar o
conceito de gestdo de processos e 0 seu uso na administracdo publica, uma vez que o estudo é
voltado para um o6rgdo publico federal. A “inovacdo na administragdo publica” traz
informac@es sobre inovacdo no ambito da administracdo publica. Considerando que a adogéo
de gestdo de processos € a inovacdo em questdo, pretende-se, com esse topico, estudar as
possiveis barreiras ja identificadas em outros trabalhos e considera-las no desenho da
proposta. O ultimo topico, “Escritdrio de Processos” apresenta o conceito de escritdrio, suas
possiveis estruturas e formas de implementacdo, sendo usado para estudar e concluir qual é a

melhor forma de trabalhar com a gestdo do Escritorio de Processos no IFRJ.

3.1 Conceituacao de Modelo

Um modelo serve como uma referéncia (HARMON, 2015), prové os passos para uma
implementacdo (LY et al., 2015) e é usado como um guia que apontara quais sao os esforcos
para se chegar ao ponto vislumbrado, com definicdo clara das responsabilidades de cada parte
envolvida (MCCORMACK et al., 2009). “Os modelos sdo simplificagdes para trazer clareza e
compreensdo de algum aspecto de um problema onde existe complexidade, incerteza,
mudanga ou pressupostos” (LINDSAY; DOWNS; LUNN, 2003, p. 1018, tradug@o nossa).

Os modelos podem melhorar a estruturacdo do conhecimento em uma organizacao e
ser 0 meio colaborativo de criar e compartilhar aprendizado sobre as atividades
desempenhadas, podendo ser utilizado no ambiente do setor publico (DE ANGELIS et al.,
2016). Construir um modelo flexivel e integrado a realidade das organizagbes torna-se
necessario para que suas operagdes sejam suportadas e melhoradas (PAIM; CAULLIRAUX;
CARDOSO, 2008). Dessa forma, é possivel produzir conhecimento organizacional (DE
ANGELLIS et al., 2016), com apoio ao gerenciamento estratégico das operagdes, bem como

formas de encorajar a realizagéo da inovagéo (FIORENTINO, 2016).
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Os modelos podem ser implementados de forma holistica, de modo a envolver todas as
atividades de um setor e até mesmo de uma organizacao por inteiro. Um modelo holistico é a
maneira sistematica de estabelecer o gerenciamento de processos (KIRCHMER, 2015).
Através de um melhor modelo que se adapte a realidade organizacional, é possivel implantar
projeto, gestdo e promoc¢do da aprendizagem relacionada a processos, cujo modelo é um
mecanismo de coordenacdo da forma de gestdo dos processos organizacionais (PAIM;
CAULLIRAUX; CARDOSO, 2008). Ha uma grande quantidade de modelos para
implementar o gerenciamento de processos e melhorar os processos da organizagédo
(TARHAN; TURETKEN; REIJERS, 2016). E preciso avaliar e escolher uma metodologia
que se encaixe nas particularidades da organizagdo (FILIPOWSKA et al., 2009).

A palavra “modelo” ¢ muitas vezes usada para designar modelos propriamente ditos,
como também frameworks e softwares voltados a diversas finalidades. Um modelo é um
padrdo de referéncia que serve para representar de forma mais simples a realidade, que €

complexa.

Modelos de referéncia podem ser utilizados para criar um projeto-base de implantacéo
de melhoria de processos (OLIVEIRA, 2012) j& que estdo intimamente relacionados com a
gestdo de processos ou Business Process Management (OLIVEIRA; MAHLER, 2018) e

descrevem boas préaticas na gestdo de processos (OLIVEIRA, 2012).
A introducéo do Business Process Management (BPM)

[...] na organizacdo requer uma selecdo ponderada de uma abordagem
metodoldgica apropriada, uma vez que o Ultimo formalizard atividades,
produtos, aplicacbes e outros esforcos da organizagdo neste campo.
(LAHAJNAR; ROZANEC, 2016, p. 47, tradugdo nossa).

Uma metodologia de processo de negdcios ¢ uma descricdo mais ou menos
formal sobre como abordar a solu¢do de um problema de processo. Em
esséncia, a metodologia oferece um plano, geralmente consistindo em um
conjunto de fases ou etapas, e um conjunto de ferramentas que podem ser
usadas em diferentes pontos ao longo do caminho. (HARMON, 2015, p. 1,
traducao nossa).

O objetivo principal do BPM é descrever e implementar, de forma iterativa e coerente,
0 modelo de negocios através do ciclo de modelagem, melhoria, implementacdo e
monitoramento dos processos, buscando seu melhor desempenho de forma continua
(FERGUSON; STOCKTON, 2006). O BPM ¢é uma metodologia top-down — isto €,

desenvolvida de cima para baixo, ou do topo para a base — que considera a organizagdo como
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um todo, trazendo uma visdo que comec¢a como holistica e vai sendo restringida a setores

menores em busca da identificacdo dos problemas existentes (HARMON, 2015).

3.2 Gestdo de Processos na Administracao Publica

A gestdo de processos tem foco nas rotinas e atividades organizacionais. "BPM é uma
disciplina de gestdo que exige que as organizacbes mudem para 0 pensamento centrado no
processo e reduzam sua dependéncia de estruturas tradicionais territoriais e funcionais™
(DOEBELI, FISHER e GAPP, 2011, p. 184, traducdo nossa). Esta ¢ uma forma de
implementar processos que considera as tarefas envolvidas (LOHMANN; MUEHLEN, 2015)
e utilizacdo de padrdes existentes para desenvolver a metodologia de BPM (FERGUSON,;
STOCKTON, 2006).

"O gerenciamento de processos de negdcios esta se tornando uma parte importante do
negdcio operacional das organizacdes, bem como de muitos novos projetos de melhoria de
desempenho” (LAHAJNAR; ROZANEC, 2016, p. 48, traducdo nossa). Tal fato da uma nova
visdo que ultrapassa as estruturas funcionais (ABPMP, 2013), cuja arquitetura de processo é
utilizada para organizar, analisar e gerenciar os diversos processos organizacionais € suas
relagdes (EID-SABBAGH; WESKE, 2013). Ademais, proporciona 0 aumento da eficiéncia e
eficacia das atividades realizadas nas empresas (PAIANO; CAIONE, 2016).

Em um cenério cuja maioria das informacBes organizacionais € armazenada em
documentos e fontes ndo estruturadas (PAIANO; CAIONE, 2016), a implementagédo do
gerenciamento efetivo de processos é uma ferramenta-chave para a melhoria continua do
desempenho das organizacbes (KORENOVA; CEPELOVA, 2016). Desse modo, € possivel
fornecer a visdo do todo que envolve diferentes areas participantes do processo (ABPMP,
2013) e garantir 0 conhecimento e o cumprimento do contexto operacional (PAIANO;

CAIONE, 2016), sendo condicdo para se criar uma entidade baseada em conhecimento.

A gestdo dos processos melhora a organizagédo dentro dos orgdos publicos, traz maior
eficiéncia e economia a longo prazo (CEPELOVA; KORENOVA, 2017) e garante uma maior
capacidade de resposta as mudancas frequentes na legislagdo (ROLLI; GIORGETTI; CITTI,
2015; PAIANO; CAIONE, 2016). Também apoia 0 provisionamento de servi¢cos e melhora
sua qualidade. Nesse sentido, atende melhor o publico e diminui 0 orcamento necessario
(CORRADINI; POLINI; RE, 2015).
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Informagdes e procedimentos administrativos, escritos em forma de processos, podem
ser facilmente compartilnados e ajudar outros 6rgdos publicos que prestam 0s mesmos
servicos (DARGAN; EVEQUOZ, 2015) a aprimorar, rapidamente, o conhecimento e as
operacdes administrativas. Esse aperfeicoamento pode ser feito através do compartilhamento
de aprendizagem para melhoria e ajustes dos processos, 0 que insere a colaboracdo nos 6rgaos
publicos através da utilizacdo de modelos de negdcio integrados (CORRADINI; POLINI; RE,
2015).

Apesar das técnicas de formalizacéao e verificacdo de processos serem pouco utilizadas
na pratica para organizar as atividades publicas (EID-SABBAGH; WESKE, 2013), “os
servicos publicos podem ser modelados, analisados e implantados usando notacdes e
ferramentas para a abstra¢do do processo de negocios” (CORRADINI; POLINI; RE, 2015, p.
1040, traducdo nossa). H& uma tendéncia crescente de utilizacdo da gestdo de processos para
que sejam alcangcados melhores resultados, exista maior agilidade na prestacdo dos servicos e
economia do capital publico (CEPELOVA; KORENOVA, 2017).

A administragdo publica esta inserida em um contexto de constantes mudancgas e
desafios que surgem através de leis, regulamentacdes, aparecimento de novas tecnologias (DE
ANGELIS et al., 2016), problemas econémicos (ROLLI; GIORGETTI; CITTI, 2015; DE
ANGELIS et al.,, 2016) e a burocracia existente por conta da legislagio (CEPELOVA;
KORENOVA, 2017) que trazem a necessidade da introducio de novos procedimentos e
regras em um curto espago de tempo (DE ANGELIS et al., 2016). Esses fatores impactam a
eficiéncia dos processos da esfera publica e trazem mudancas as rotinas e atividades
desenvolvidas por esse setor (CEPELOVA; KORENOVA, 2017).

A grande quantidade de atividades desenvolvidas pelo setor publico é outra
caracteristica encontrada nessa esfera e reflete em processos e estruturas organizacionais
complexas, havendo maior nimero de requisitos para ser eficiente (ZIMMERMANNOVA,
2016). A busca por formas de melhoria na eficacia e eficiéncia dos processos publicos néo é
tarefa facil (ROLLI; GIORGETTI; CITTI, 2015) e enfrenta desafios oriundos de novas
formas de prestacdo de servicos (DE ANGELIS et al., 2016), da insuficiéncia de
procedimentos e da falta de planejamento no setor publico (GARCIA-GONZALEZ, 2016). O
setor carece de boas praticas que deem suporte a quantidade de servigos oferecidos
(ZIMMERMANNOVA, 2016).
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A administragdo publica costuma buscar solugfes tipicas das empresas privadas
(KORENOVA; CEPELOVA, 2016) para a minimizacdo de suas dificuldades, absorvendo
propostas inovadoras que reduzam os custos e aumentem a eficacia e eficiéncia na entrega dos
servigos publicos (ROLLI; GIORGETTI; CITTI, 2015; KORENOVA,; CEPELOVA, 2016).

A insercdo do gerenciamento de processos no setor publico deve ser vista com
prioridade, ja que proporciona beneficios, como o aumento da eficiéncia na execucdo das
atividades e conhecimento sobre as atividades realizadas. Outra vantagem € a motivacdo dos
funcionarios, pois eles sdo responsaveis pelo resultado dos processos como um todo, melhora
na entrega dos requisitos do cliente, além de diminuicdo da corrupcdo (KORENOVA;
CEPELOVA, 2016).

A gestdo de processos deve ser aplicada, sistematicamente, no tratamento de assuntos
publicos (CEPELOVA; KORENOVA, 2017) e capacitar as organizagdes a reagirem de modo
flexivel aos novos cenarios do ambiente (EICKER; KOCHBECK; SCHULER, 2008). Dessa
forma, € possivel alcancar um potencial maximo de execucdo dos processos (KORENOVA;
CEPELOVA, 2016) e encontrar vantagens competitivas imediatas e duradouras
(KIRCHMER, 2015).

3.2.1 Método PDCA

Para apoiar o alcance de um potencial maximo de execucdo dos processos, €
necessaria uma gestdo de processos com qualidade (MARIANI, 2005) e, para atingi-la, é
necessario estabelecer politicas e objetivos, além de um planejamento, controle e melhoria
continuos (OLIVEIRA, 2006). Uma organizacdo com a finalidade de garantir exceléncia em
produtos e servicos prestados aos clientes e melhorar a satisfacdo de todas as partes

envolvidas no processo (FELTRACO et al., 2012) deve trilhar esse caminho.

Nesse sentido, tem-se o sistema de gerenciamento de processos denominado Plan, Do,
Check, Act (PDCA), que é uma ferramenta para tomada de decisdes com base na melhoria
continua e padronizacdo dos processos existentes em uma organizacdo (FELTRACO et al.,
2012). Também chamado de ciclo administrativo, suas fun¢fes sdo denominadas de planejar,
organizar, dirigir e controlar (VALICHESKI, 2013). O PDCA pode ser usado nas
organizagOes para gerenciamento e controle da qualidade dos processos com base na

definicdo de metas e seu respectivo alcance. Conforme afirmado por Feltraco et al. (2012, p.
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47), as “(...) melhorias s@o realizadas por pequenos incrementos, ao longo do tempo e, quando

somadas, representam grandes ganhos de qualidade e produtividade”.

O método comeca com o planejamento e definicdo de metas — PLAN; execucdo dos
métodos estabelecidos para se atingir as metas — DO; verificar se o que foi planejado esta
sendo executado — CHECK. A partir dos resultados alcangados, tem-se dois caminhos
distintos a seguir: quando a verificagdo mostra que ndo foi possivel atingir os resultados
propostos, deve-se partir para o estudo de agdes corretivas e, a seguir, retomar 0 metodo
PDCA, porém se os resultados propostos foram atingidos, deve-se, entdo, padronizar o
processo, assegurando, assim, sua continuidade — ACT — em um ciclo continuo no qual as
quatro etapas sdo executadas (MARIANI, 2005). O método PDCA deve ser executado
durante a gestdo de processos visando alcancar a melhoria necessaria nos processos e nos

servigos prestados pela instituicdo que utiliza essa metodologia (FELTRACO et al., 2012).
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3.3 Inovacdo na Administragdo Publica

O cenario atual nas organizacbes sinaliza para o cuidado de se evitar alteracbes
bruscas, preservando a estabilidade para que ndo haja impacto nas entregas do dia a dia, mas
isso precisa ser mudado se a organizagdo quiser prosperar a partir dos beneficios da inovacgéo
(STEWART-WEEKS; KASTELLE, 2015). A inovacdo esta sendo priorizada em todo o
mundo, ndo apenas no setor privado (PALM; LILJA; WIKLUND, 2015; KLUMB;
HOFFMAN, 2016), mas também quando se trata de aumentar a qualidade, eficiéncia e
eficacia na administracdo publica (PALM; LILJA; WIKLUND, 2015).

Muitos dos processos de inovacdo elaborados na esfera publica ainda tém base em
atributos da Administracdo Publica Tradicional (KLUMB; HOFFMAN, 2016) em que havia
muita burocracia ¢ baixa eficiéncia. “O modelo burocratico da administragdo publica foi
criticado por ser rigido, baseado em sistemas hierdrquicos e na tomada de decisdes ‘de cima
para baixo’, que leva ao distanciamento da administragdo de seus cidadaos” (MATEI;
BUJAC, 2016, p. 763). No entanto, a busca pela superacdo das préaticas clientelistas e o
movimento para a diminuicdo da burocracia (FARAH, 1997) trazem padrbes menos
burocraticos atraves de seus principios norteadores da reforma do Estado (FERREIRA et al.,
2014), cuja origem vem do gerencialismo (KLERING; ANDRADE, 2006).

A evolucdo do funcionamento da &rea publica traz consigo a propensdo para criar
inovacdo (WODECKA-HYJEK, 2014). A forma inovativa de administrar identifica
problemas e desenvolve novos processos para implementar novas solugdes (MATEI; BUJAC,
2016), estando baseada na busca da eficiéncia e na prestacdo de servigos com maior qualidade
(KLERING; ANDRADE, 2006).

Estudos em inovacdo sdo oriundos do setor privado (FERREIRA et al., 2014), o qual
inova com orientacio para o mercado (VARGAS et al., 2017). E deste setor que vem,
tradicionalmente, a maior concentragdo de ideias inovadoras (GONZALEZ; LLOPIS;
GASCO, 2013). Apesar disso, nem sempre as demandas que levam a necessidade de inovar
sdo identificadas através de mecanismos de mercado. No caso da perspectiva de inovagdo na
area publica, mesmo ndo tendo necessidades de atualizar seus servicos com base na
competicdo de mercado (GONZALEZ; LLOPIS; GASCO, 2013), o que ocorre € a
transposicdo da competicdo. Esta, originalmente existente no setor privado, € migrada para o
publico, quando se procura incorporar padrdes gerenciais com a utilizacdo de metodos e

técnicas desenvolvidos pelo setor privado (KLERING; ANDRADE, 2006).
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A Administragdo Publica enfrenta inimeros desafios como o aumento da demanda da
sociedade por servicos publicos democraticos, transparentes e sustentaveis (KLUMB;
HOFFMAN, 2016) que requerem uma capacidade de mudar e inovar (PALM; ALGEHED,
2017). Tal constatacdo traz evidéncias de que o setor publico se torna cada vez mais
dependente da inovacao e da criatividade (SOUSA et al. 2015). Os procedimentos e métodos
adotados pela Administracdo Publica para inovar podem surgir atraves das interagdes com a
sociedade civil, dentro de departamentos ou por funcionarios que estdo atuando no dia a dia
com 0s servicos publicos e possuem oportunidade de identificar e criar regimes e formas
inovadoras de atuacdo (SHEARMUR; POIRIER, 2017).

A inovacéo pode tornar a prestacdo dos servigos publicos mais eficiente e eficaz, bem
como pode levar a uma melhora na gestdo dos recursos (FERREIRA et al., 2014). Além
disso, é possivel impulsionar o desenvolvimento econémico (MATEI; BUJAC, 2016;
STEWART-WEEKS; KASTELLE, 2015). Inovar pode, ainda, melhorar a qualidade
(FERREIRA et al., 2014) e a competitividade dos servicos publicos ofertados a populacao
(MATEI; BUJAC, 2016).

Transformar o setor publico em inovativo traz mudancas nos cenarios que se
apresentam aos gerentes publicos e em suas relacdes com os cidadaos e autoridades eleitas
(LYNN, 1993). Desse modo, hd a oportunidade de criar e aplicar solugdes praticas e
inovadoras, no sentido de que ndo foram aplicadas da mesma forma antes, a problemas
identificados (SHEARMUR; POIRIER, 2017). Para praticar a inovacao, o setor publico pode
adotar politicas inovadoras que promovam o desenvolvimento econdmico e social. Tais
politicas podem abranger inovacdes técnicas e de servicos realizadas pelos 6rgdos publicos
(SHEARMUR; POIRIER, 2017). Desse modo, serd possivel o controle ativo nessas
organizacfes (GONZALEZ; LLOPIS; GASCO, 2013).

Inimeros governos em todo o0 mundo ja promovem a inovacdo como uma ferramenta-
chave para elevar a qualidade dos servicos publicos (GONZALEZ; LLOPIS; GASCO, 2013).
No Brasil, ha evidéncias do grau de importancia atribuido a inovagdo pelos programas e
concursos que motivam os servidores a implementar inovagdo em seu ambiente de trabalho
(SOUSA et al. 2015), além do incentivo de decisores que produzem politicas publicas e
servigos publicos inovadores (KLUMB; HOFFMAN, 2016).

No entanto, desenvolver algo novo “sem trazer uma transformacgéo significativa no
processo de definicdo e implementagéo de politicas publicas" (KLERING; ANDRADE, 2006,
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p. 78) ndo ¢ suficiente. E preciso, de fato, criar melhorias importantes no setor ptblico e nos
servicos oferecidos (MACAS et al. 2017), aléem de aumentar as habilidades gerenciais e a
consciéncia dos aspectos sociais e econdmicos (VARGAS et al., 2017) que os 6rgdos publicos

devem possulir.

“Nas ultimas décadas, as organizacdes publicas brasileiras tém evoluido em termos de
inovacdo tanto nos servigcos prestados a sociedade quanto em Seus processos internos”
(KLUMB; HOFFMAN, 2016, p. 86). As solucdes desenvolvidas aplicam-se, normalmente, a
resolver problemas praticos associados aos aspectos materiais de responsabilidade publica ou
desenvolvendo novos servigos para abordar problemas identificados pelo 6rgdo ou por seus
funcionarios (SHEARMUR; POIRIER, 2017).

Os autores Brandédo e Bruno-Faria (2013) afirmam que a inovacdo, tanto pablica como
privada, cria produtos, processos e métodos desenvolvidos pelas instituicdes de maneira
pioneira, mas também os que foram adotados de outras organizacdes. O setor privado elabora
mais inovagdes pioneiras enquanto o publico adota inovagdes geradas em outras
organizaces. Isso pode ser explicado pelo fato de o setor publico ndo basear suas inovacdes
em orientagdo para o mercado criando algo ainda inexistente, e sim para as necessidades
publicas baseadas na interacdo com a sociedade. Dessa forma, 0s processos inovativos
publicos sdo classificados como imitativos, adotivos ou voltados para politicas
(SHEARMUR,; POIRIER, 2017).

Esse processo de adocdo de ideias ja existentes requer a realizacdo de benchmarking
para a busca de informacdes que possam levar a organizacdo publica a adotar um novo
processo (STEWART-WEEKS; KASTELLE, 2015). O fato de o setor publico ter um
processo inovativo voltado para a ado¢do de inovacdes ja desenvolvidas por terceiros e novas
apenas para 0 6rgdo que a esta adotando, ndo o relaciona a criacdo de novos produtos,
servicos ou processos (SHEARMUR; POIRIER, 2017). Embora o setor publico também
produza esses mesmos produtos como resultado da inovacio (BRANDAO; BRUNO-FARIA,
2013; KLUMB; HOFFMAN, 2016), normalmente as inova¢des publicas sdo adotivas
(BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013). Uma terceira perspectiva é apresentada, na qual o
governo é o indutor de inovagbes no setor privado quando se refere a compras publicas
(MOREIRA; VARGAS, 2012). Os autores citam que fornecedores tém foco na analise dos
pré-requisitos definidos pelos 6rgaos governamentais e, a partir disso, podem criar inovacoes

que os tornardo aptos a participarem das licitagoes.
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Diante de todos esses argumentos, € inegavel que o setor publico estd se mostrando
disposto a criar um ambiente propicio ao nascimento de ideias inovadoras (GONZALEZ;
LLOPIS; GASCO, 2013).

O que se percebe é que a inovagdo, em se tratando do setor publico, pode ser
considerada qualquer acdo que suplante um estado anterior da acdo
governamental, seja em uma agdo meramente administrativa, com a
reestruturacdo ou criacdo de novos métodos ou processos de trabalho, por
exemplo, seja em politicas publicas que possam transformar uma
determinada realidade social de um jeito novo, ou mesmo de forma menos
onerosa, portanto mais eficiente e eficaz (FERREIRA et al., 2014, p. 1213).

A pesquisa de Ferreira et al. (2014) aponta que as inova¢des no setor publico sdo, em
sua grande maioria, caracterizadas por pequenas mudancgas em estruturas de servicos ou em
processos de trabalho. Muitas inovacgdes ndo exigem invencgdes originais e envolvem métodos
bem elaborados, implementados e com utilizagdo de tecnologia, como inovac@es de processos
e de servicos (MATEI; BUJAC, 2016).

Segundo os estudos de SOUSA et al. (2015), os tipos de inovagdo mais praticados no
setor publico sdo: organizacional, de processo, de comunicacdo e de produto. A Organizagéo
para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005) corrobora 0s mesmos

quatro tipos de inovacao e apresenta a definicdo de cada um, conforme seré visto a seguir.

No que diz respeito a inovacao de produto, a OCDE (2005, p. 57) define que "O termo
‘produto’ abrange tanto bens como servigos". Uma inovagao de produto ¢ a introducao de um
bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que diz respeito a suas
caracteristicas ou usos previstos. Tem como base novos conhecimentos e tecnologias ou
novos usos e combinacBes para conhecimentos ou tecnologias ja existentes. Sdo exemplos de
inovacdo de produto a inclusdo de melhoramentos significativos em especificagdes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas
funcionais.

O segundo tipo de inovacao é a de processo, caracterizada pela implementacédo de um
método de producdo ou distribuicdo novo e também de mudancas significativas em técnicas,
equipamentos e/ou softwares. As inovacdes de processo podem objetivar 0 aumento da
qualidade significativamente melhorada. S8o exemplos desse tipo de inovagédo a
implementacdo de um novo sistema de reservas em agéncias de viagens e o desenvolvimento

de novas técnicas para gerenciar projetos em uma empresa de consultoria.
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A inovagdo organizacional é a implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negocios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes
externas. Ressalta-se que esse novo metodo deva ser inédito na empresa e que seja reflexo do
resultado de decisOes estratégicas tomadas pela geréncia. As inovacdes organizacionais em
préticas de negocios compreendem a implementacdo de novos métodos para a organizagdo de
rotinas e procedimentos voltados a condugdo do trabalho. S&o exemplos de inovagdo
organizacional a implementacdo de novas praticas para melhorar o compartilhamento do
aprendizado e do conhecimento no interior da empresa.

O quarto tipo ¢é a inovagdo de marketing, que compreende mudancas substanciais no
design do produto, constituindo um novo conceito de marketing, com modificacdes na forma
e na aparéncia do produto que ndo alteram suas caracteristicas funcionais ou de uso. Sao
exemplos de inovacdo de marketing o design de produto, que € a implementacdo de uma
mudanga significativa no estilo de uma linha de moveis para Ihe dar uma nova aparéncia e

ampliar seu apelo.

Ja Ferreira et al. (2014, p. 1221) cita trés tipos de inova¢des como sendo as existentes

no &mbito pablico: inovacao de processo, inovacgao organizacional e inovagdo de servico.

A inovacdo de processo € expressa nos casos analisados como: redesenho,
simplificacdo e informatizacdo de processos, desburocratizacdo, avaliagdo e controle
administrativos, garantia de transparéncia e interpretacéo (brechas legais) da legislacao, sendo
essa a mais encontrada na pesquisa.

A inovacdo organizacional é caracterizada pelo desenvolvimento de novos arranjos e
estruturas institucionais para a provisao de servicos.

A inovagdo de servigo refere-se a iniciativas de acdo direta para a melhoria da
qualidade dos servicos prestados.

InovacBes podem ser utilizadas para trazer beneficios a organizacdo, tendo estratégias
gerenciais como forma de adogdo (GONZALEZ; LLOPIS; GASCO, 2013). A inovacdo de
produto, substituida pela inovacao de servico no setor publico (HOLLANDERS et al., 2013),
por exemplo, objetiva trazer o aumento da qualidade de um servi¢co prestado pela empresa
(WINDRUM, 2008). Por outro lado, “a inovag¢do de processo pode reduzir custos de
producdo, melhorar a qualidade, ou ainda, produzir ou distribuir produtos novos ou
melhorados” (VARGAS et al. 2017, p. 223). E a inovag¢ao de marketing, chamada no setor
publico de inovacdo de comunicacdo (SCUPOLA; ZANFEI, 2016), caracteriza-se pela
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criagdo de uma nova forma de promover a organizagdo ou 0S servigos prestados por ela
(HOLLANDERS et al., 2013; SCUPOLA; ZANFEI, 2016).

Acdes estratégicas podem significar também a implementacdo de mais de uma
inovacdo para se aumentar as chances de obter resultados positivos com a adocdo de
inovacbes como, por exemplo, inovacdo de processo e de comunicacdo que S&o
complementares. Quando utilizadas em conjunto elevam os beneficios das inovacdes de
servicos (TORUGSA; ARUNDEL, 2017). O que precisa estar claro € que em se tratando da
esfera publica, os efeitos resultantes de processos inovadores tém foco na construcéo de uma
relacdo mais eficaz com a sociedade (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013).

Processos de inovacdo também trazem conhecimento, por meio da introducdo de
mudangas nas rotinas e estruturas institucionais (WINDRUM, 2008), podendo aumentar o
desempenho da organizagdo quando consegue reduzir custos administrativos, melhorar a

produtividade e aumentar o conhecimento dentro da organizacao (VARGAS et al., 2017).

O conhecimento criado entre os individuos em uma instituicéo € aplicado nas préprias
praticas da organizacao e isso caracteriza a aprendizagem continua (VARGAS et al., 2017). A
gestdo desse conhecimento gerado induz a inovagdes (BROSE, 2014) cujos resultados de
processos de aprendizagem s&o a geracdo de inovacdo (VARGAS et al., 2017). As inovagoes
geradas sdo facilmente copiadas e propagadas no ambito publico, o que representa
disseminacdo de conhecimento no setor, ao contrario da iniciativa privada, na qual essa
difusdo simboliza uma ameaga (SOUSA et al. 2015). “A busca pelo compartilhamento do
conhecimento nas organizacdes pode ser entendida como um processo que amplia o
conhecimento criado pelos individuos participantes” (VARGAS et al., 2017, p. 226) e
aumenta as suas capacidades e habilidades de inovar (DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH,
2017).

As condigdes organizacionais exercem influéncia na capacidade de inovagdo de uma
instituicio (WODECKA-HYJEK, 2014). A lideranca de uma organizacdo precisa dar
permissdo aos seus colaboradores que possuem coragem, energia e motivacdo para inovar,
incentiva-los a desenvolver projetos inovadores que poderdo obter sucesso ou ndo e, em caso
negativo, precisardo aceitar e encara-lo como aprendizado do processo de inovagédo
(STEWART-WEEKS; KASTELLE, 2015). Os processos de inovacdo em organizacgoes
publicas sdo necessarios para que se atinja a eficiéncia nesse setor (WODECKA-HYJEK,
2014).
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A Administragdo Publica € um sistema complexo que precisa coordenar e alinhar a
inovacdo para que obtenha efetivos resultados (PALM; LILJA; WIKLUND, 2015). A
inovacdo pode ser inserida no setor publico através de projetos. Projetos de inovagédo
envolvem grande complexidade pelo alto volume de trabalho necessario para construi-lo
(JANSSEN; STOOPENDAAL,; PUTTERS, 2015) e envolve a aprendizagem da organizacao
(WODECKA-HYJEK, 2014) no contexto publico.

O modelo de Wodecka-Hyjek (2014) apresenta uma proposta para introduzir a
inovacdo com base na aprendizagem organizacional, comecando por uma analise na
instituicdo que possa trazer a tona suas dificuldades atuais e fatores inerentes ao seu ambiente.
A partir desses achados, sdo buscadas as solucdes para a resolucdo dos problemas
identificados, passando por uma fase que trabalha a aceitacdo da inovacdo, até chegar a sua
implementacdo e posterior acompanhamento para encontrar possiveis pontos de melhoria e

buscar as solugdes. Esse modelo sera utilizado na solucdo proposta neste trabalho.
O modelo contém as cinco fases detalhadas a seguir:

a) Fase 1: ldentificacdo dos problemas e necessidades — E nesse momento que S&o
identificados os problemas existentes e 0 que precisa ser inovado, sempre observando
a busca por baixo custo e aumento da qualidade dos produtos e servigcos oferecidos
pelo setor publico e considerando as restri¢cBes existentes no ambiente no qual o 6rgao
esta inserido;

b) Fase 2: Geracdo de ideias — A busca por solucBes criativas deve ser considerada e
pode ser encontrada ao realizar benchmarking com outras entidades publicas ou néo,
mas que sejam referéncia ou possuam experiéncia na solucdo que esta sendo buscada.
Nessa etapa, o foco deverd ser reduzir a burocracia para criar condi¢es nas quais
possa haver aumento do conhecimento para estimular a criatividade;

c) Fase 3: Aceitacdo da inovacdo — Essa fase é usada para alinhar as expectativas,
buscando colaboracéo, aceitagdo de solugdes e eliminacdo de conflitos. Para isso, a
comunicacdo é fundamental;

d) Fase 4: Implementacdo da inovacdo — A implementacdo de inovagdo necessita de
recursos, por isso as solugdes escolhidas precisam estar alinhadas a quantidade de
recursos disponiveis. Nessa fase, sdo constituidas as equipes que irdo trabalhar nos
projetos de implementacdo de inovacdo, 0s quais irdo proporcionar mudancas aos

processos existentes e a estrutura organizacional. Tais iniciativas podem alterar
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atribuicdes de funcionarios e significar a necessidade de aquisicdo de novos
conhecimentos. Por isso, a colaboragdo firmada na Fase 3 é tdo importante;

e) Fase 5. Monitoramento da inovacdo implementada — Fase na qual deve ser feita a
avaliacdo e a medicdo permanente dos resultados alcancados considerando os efeitos
sociais, econdbmicos e organizacionais. Licdes aprendidas devem ser extraidas da
experiéncia vivida para melhorar as solucgdes presentes, buscando o aperfeicoamento
continuo, impulsionado pelo conhecimento adquirido, o qual ira trazer uma constante

evolucdo no ambiente organizacional.

O modelo apresentado € um mecanismo para a introducdo de aspectos inovadores em
organizagOes publicas e preza pela evolugdo continua do conhecimento organizacional por
meio de sucessivos ciclos inovadores. Vargas et al. (2017) corroboram a ideia do modelo de
Wodecka-Hyjek (2014) quando afirmam que a aprendizagem é um processo continuo e que o
proprio conhecimento gerado na instituigdo ¢ utilizado para a geragdo de novas ideias. “Uma
organizacdo que aprende é propicia ao desenvolvimento de funcionarios ndo apenas
temporariamente, mas, ao fornecer condi¢bes especificas, garante o desenvolvimento
permanente” (WODECKA-HYJEK, 2014, p. 151).

Os beneficios da implantacdo da inovacdo foram apresentados. A inovacdo foi
mostrada como sendo fundamental para a melhoria do desempenho de organizages, tanto do
setor privado quanto do setor publico (SOUSA et al. 2015). Porém, ha entraves para a
introducdo de inovacbes na Administracdo Publica, dificultando o alcance dos beneficios
possiveis com o uso de inovacgdes (PALM; ALGEHED, 2017). O caminho para implementar
a inovagdo na maioria dos contextos pode ser desviado por buracos e quedas, principalmente
no setor pablico, cujas condicbes externas ou movimentos repentinos politicos e de lideranca
ocorrem constantemente (STEWART-WEEKS; KASTELLE, 2015). O que precisa ser feito é
ter conhecimento e experiéncia em inovacdo para compreender como as barreiras podem
afetar a atividade inovadora (DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH, 2017) e, a partir dai,
desenvolver habilidades no setor publico para implementar inovacdo (STEWART-WEEKS.
KASTELLE, 2015).
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3.3.1 Barreiras para a inovagao

As organizagBes atravessam obstaculos, desafios e impedimentos quando decidem
implantar inovagOes (SANDBERG; AARIKKA-STENROOS, 2014). Essas dificuldades a
serem enfrentadas durante os processos de inovacdo ganham a denominacdo de barreiras.
Sandberg e Aarikka-Stenroos (2014) defendem que as barreiras organizacionais enfrentadas

irdo variar de acordo com o ambiente organizacional.

Duas barreiras internas identificadas dentro das organizacfes (GRIFFIN et al., 2014)
sdo: a mentalidade restrita cuja caracteristica apresentada é a grande dificuldade de mudanca
cognitiva — transicdo da mentalidade atual para uma nova (STORY et al.,, 2014) — ¢ as
barreiras politicas, que causam dificuldade na aceitacdo de um projeto de inovador (GRIFFIN
et al., 2014). Hazée, Delcourt e Vaerenbergh (2017) citam uma terceira barreira

organizacional, a rejei¢do cultural.

As interacfes humanas tém papel-chave quando pretende-se introduzir inovacdo em
um ambiente. Elas podem contribuir ou trazer dificuldades para a ado¢do de uma inovacgéo e
para o clima que ird se instaurar durante a mudanca (STORY et al., 2014). Normalmente,
deixa-se de lado a promocgdo da transformacgdo de mentalidade e comportamentos para dar
foco na parte racional, o que indmeras vezes prejudica a implantacdo de inovacdes
(HODGKINSON; HEALEY, 2014).

Para reverter as possiveis desaprovacdes, a cultura inovadora deve fazer parte dos
processos de inovacao organizacionais (STORY et al., 2014; STACHO et al., 2016) e oferecer
apoio aos projetos inovadores, trazendo maiores chances de sucesso. A congruéncia entre 0s
valores — 0 que é incentivado pela alta administracdo e as normas — e 0 comportamento que se
espera dos funcionarios segue sendo adicionado como mais um facilitador do processo
inovador (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES; PERIN, 2011).

A maioria das mudancas que ocorrem no ambito organizacional é superficial e ndo
implementa as a¢des necessarias na forma de trabalho (ABPMP, 2013). Essas transformacdes
necessitam de um preparo de quem esté a frente de um processo de inovagdo, para convencer
os funcionarios e gerentes da empresa. Os lideres tém papel fundamental na promocéo de
acOes que irdo influenciar o grupo e facilitar a adocéo da inovacgdo (STORY et al., 2014). Os
colaboradores deverdo adquirir novas competéncias profissionais relacionadas as técnicas dos
servigos inovadores (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES; PERIN, 2011; STORY et al., 2014).
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Nos diversos artigos considerados sdo elencadas as barreiras para a inovagdo. No

Quadro 6, estdo listadas as principais barreiras encontradas em cada um dos artigos avaliados

€ 0S autores que as citaram.

Quadro 6 - Barreiras encontradas na literatura

(Continua)

Barreira Consolidada

Barreiras citadas

Autores

Conservadorismo/Aversao ao
novo

Conservadorismo

(MOLYNEUX-
HODGSON e BALMER,
2014)

Rotinas organizacionais novas/Descontinuidade
de rotinas

(STORY et al., 2014)

Burocracia, Legislacéo e
regulamentos, Padrdes e
normas

Regulamentos e legislacdo a serem seguidos por
Orgdos publicos/Burocracia e inflexibilidade da
administracao

(SHEN, 2017)

Regulamentos e legislacdo a serem seguidos

(MOLYNEUX-
HODGSON e BALMER,
2014)

Regulamento

(BUSOM e VELEZ-
OSPINA, 2017)

Legislacdo e regulamentos, Padrdes e
normas/Procedimentos administrativos longos

(THOMA, 2017)

Tempo restrito

Tempo restrito

(SHEN, 2017)

Tempo restrito

(MOLYNEUX-
HODGSON e BALMER,
2014)

Medo da perda de autonomia

Medo da perda de autonomia

(SHEN, 2017)

Cultura ndo favoravel a
mudangas

Diferenca cultural

(SHEN, 2017)

Cultura restrita

(STORY et al., 2014)

(HAZEE, DELCOURT e

Cultural VAERENBERGH, 2017)
(MORAES SOBRINHO
Cultural etal., 2014)

Falta de Formacdo
especializada

Equipe inexperiente na inovacao

(SHEN, 2017)

Falta de importantes competéncias para inovagao

(STORY et al., 2014)

Complexidade

(HAZEE, DELCOURT e
VAERENBERGH, 2017)

Formagdo especializada

(BUSOM e VELEZ-
OSPINA, 2017)

Profissional pouco capacitado

(MORAES SOBRINHO
etal., 2014)

Desconhecimento da nova tecnologia

(ISIDRO-FILHO,
GUIMARAES e PERIN,
2011)

Falta de pessoal qualificado/Falta de informacéo
de mercado

(THOMA, 2017)
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(Quadro 6.Continuacao)

Barreira Consolidada Barreiras citadas Autores
Falta de recursos financeiros (SHEN, 2017)
(MOLYNEUX-

Falta de recursos financeiros

Despesa de mudangas

HODGSON e BALMER,
2014)

Falta de recursos financeiros

(STORY et al., 2014)

Financiamento/Apoio plblico

(BUSOM e VELEZ-
OSPINA, 2017)

Custo elevado/Falta de financiamento/Risco
econdmico

(THOMA, 2017)

Falta de informacéo sobre a
inovagao

Ter pouca consciéncia das oportunidades que
podem ser oferecidas ao se envolver em
colaborag@es universidade-inddstria (GALAN-
MUROS e PLEWA, 2016)

(SHEN, 2017)

Falta de informacéo

(MOLYNEUX-
HODGSON e BALMER,
2014)

Tecnologia

(BUSOM e VELEZ-
OSPINA, 2017)

Falta de informagdo tecnolégica

(THOMA, 2017)

Interagdo humana

Falta de habilidades de negociacao entre as
equipes que irdo interagir (SIEGEL, 1999)

(SHEN, 2017)

Interacdo humana

(STORY etal., 2014)

Resisténcias internas e
externas

Resisténcia dos consumidores

(HEIDENREICH e
KRAEMER, 2016)

Resisténcia dos consumidores

GRIFFIN et al., 2014

Resisténcia dos consumidores

(MOLYNEUX-
HODGSON e BALMER,
2014)

Resisténcia dos consumidores

(STORY etal., 2014)

Resisténcia ao uso

(ISIDRO-FILHO,
GUIMARAES e PERIN,
2011)

Resisténcia interna

(THOMA, 2017)

Problemas organizacionais

Barreiras politicas

GRIFFIN et al., 2014

Problemas organizacionais

(THOMA, 2017)

Riscos

(MOLYNEUX-

HODGSON e BALMER,
Riscos 2014)

(BUSOM e VELEZ-
Riscos OSPINA, 2017)
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(Quadro 6.Continuacao)

Barreira Consolidada Barreiras citadas Autores
(HEIDENREICH e
Mentalidade restrita KRAEMER, 2016)
x Mentalidade restrita (STORY et al., 2014)
Falta de promocao de -
transformag&o da mentalidade _ _ (HAZEE, DELCOURT e
Mentalidade restrita VAERENBERGH, 2017)
Falta de promocao de transformacéo da (HODGKINSON e
mentalidade HEALEY, 2014)
Falta de lideranca Lideranca (STORY etal., 2014)

Fonte: Faria; Toda; Oliveira (2018)

As barreiras em processos inovadores devem ser minimizadas. Shen (2017) afirma que
¢ preciso criar um direcionamento para construir e aumentar a capacidade de inovagdo das
organizacges, considerando as relacdes entre cada uma das barreiras e suas influéncias entre
si. Sendo assim, projetos inovadores devem conter processos gerenciais para realizar escolhas
estratégicas em inovagdo (RHEAUME; GARDONI, 2015) e estarem preparados para
combater as resisténcias (HEIDENREICH; KRAEMER, 2016).

3.4 Escritorio de Processos

Um modelo para direcionar a mudanga organizacional, orientando e viabilizando a
atuacdo profissional das pessoas da organizacdo € de fundamental importancia (ARAUJO;
GARCIA; MARTINES, 2017) para melhorar o desempenho das organizagdes. Uma vez que
as empresas que estdo se destacando no mercado utilizam a gestdo baseada em processos
(TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010), o uso de um projeto de BPM que implementa

inovacOes organizacionais é essencial.

De acordo com Garbutt, Seymour e Rudman (2017), para que esse tipo de projeto seja
bem-sucedido, o envolvimento da alta gestdo € de extrema importancia. Doebeli, Fisher e
Gapp (2011) citam a governanca como forma de criar o direcionamento organizacional
necessario e apoiar a introdugdo do BPM. As préaticas de governanga de BPM podem ser
estabelecidas para influenciar a cultura praticada nas organizacdes (JAYAGANESH;
SHANKS, 2009).

Porém, a governanca pode introduzir controles excessivos e virar um obstaculo ao

gerenciamento de processos, precisando utilizar meios formais e informais para garantir a
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consisténcia da gestdo de processos. Nesse contexto, é preciso o desenvolvimento de uma
abordagem holistica para a implementacdo de BPM e do planejamento que considere
elementos globais da organizacdo (ROSEMANN; BRUIN, 2005). Os detalhes de implantacao
irdo variar de acordo com cada empresa (GOEKE; ANTONUCCI, 2013).

A governanga dos processos da organizagdo pode ser realizada utilizando-se um
modelo de processos (GOEKE; ANTONUCCI, 2013). O modelo pode ser absorvido e passar
a ser adotado de forma global na instituicdo, criando um padréo para as diferentes unidades de

uma mesma organizagédo (ILAHI et al., 2016).

O gerenciamento de processos de negdcios (BPM) é uma questdo-chave para as
organizacbes (JAYAGANESH; SHANKS, 2009), sendo o meio pelo qual elas podem
alcancar maiores niveis de eficiéncia (HARMON, 2014). Uma empresa que possui processos
mapeados em uma cadeia de valor, com seus fluxos integrados e detalhados, demonstra estar
empenhada em aumentar seus niveis de qualidade (IDEN, 2012), usando o poder da inovacao
de processos para aumentar a produtividade das atividades realizadas (HARMON, 2014). Isso
também ocorre nas organizagdes publicas (OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016).

Conforme a gestdo de processos evolui e a maturidade em BPM aumenta, as
organizagdes costumam instituir um Centro de Exceléncia — Center of Excellence (CoE). O
CoE prové servigcos de BPM de forma centralizada (ROSEMANN, 2010; ABPMP, 2013),
sendo utilizado como mecanismo para criar um ambiente favoravel a adocdo da inovacéao

dentro do cenario organizacional (JESUS et al. 2010).
Segundo Pinho et al. (2008, p. 27),

O Escritério de Processos surge como uma proposta de resposta a
necessidade de institucionalizar a gestdo dos processos, tornando-a, de forma
efetiva, parte do cotidiano das tarefas e, ainda, da cultura da organizagéo.

Desse modo, torna-se um mecanismo para promover a governanga institucional
(OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016).

Os Escritdrios de Processos séo centros de exceléncia que realizam a gestéo de todo o
ciclo de vida dos processos (PAIM et al., 2009), passando pelas fases de planejamento,
andlise, desenho, implementacdo, monitoramento e controle e refinamento (ABPMP, 2013).
Os escritdrios promovem a integracdo dos projetos de BPM (SANTOS, 2014), tendo a misséo
de institucionalizar a gestdo a partir dos processos e fazer com que ela perdure na organizacao
(BALDAM, 2014).
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Os escritérios podem apoiar a inovagdo, a mudanca de mentalidade (ABPMP, 2013),
fomentar a inovacdo nas acOes de gestdo de processos (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA,
2010) e promover a articulacdo da gestdo de processos através de uma visao compartilhada.
Tais escritorios sdo responsaveis por garantir a continua adocao e execucao das praticas em
processos (PINHO et al., 2008) de forma estruturada (OLIVEIRA; ALVES; VALENCA,
2016). Podem, ainda, desenvolver a governanca de BPM (BALDAM, 2014) e garantir a
agregacao de valor através do BPM (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

O nome dado a area responsavel por processos define os objetivos que a empresa tem
com o estabelecimento do setor (HARMON, 2014):

a) um grupo de BPM reflete uma énfase no gerenciamento;
b) um grupo de Exceléncia em Processos sugere projetos de redesenho e melhoria de
processos;

€) um grupo de Business Process Automation sugere uma énfase em T1I.

Baldam (2014) cita alguns dos nomes que o setor responsavel pela gestdo de processos
pode possuir: Coordenacdo de Processos, Diretoria de Processos, Processwarehouse,
Escritdrio de Processos, Escritorio de BPM (BPM Office — BPMO), Centro de Exceléncia em
BPM (BPMCoE), Grupo de BPM, Business process competency center.

Harmon (2014) chama de grupo BPM o0s responsaveis em iniciativas de processos, que
apoiam a mudanga de processos e servem como centro de priorizacdo, planejamento e
coordenacdo do redesenho de processos ou projetos de melhoria de processos de uma
empresa. Essas pessoas podem estar localizadas em diversos setores e essa variagdo ira
indicar o grau de importancia que a empresa atribui ao gerenciamento de processos. Tregear,
Jesus e Macieira (2010) afirmam que uma localizacdo que se reporte diretamente a uma area
executiva e uma localizacdo centralizada, ndo estando pulverizado por diversos
departamentos, dara ao escritorio a possibilidade de ampliar sua atuacdo. Os autores afirmam,
ainda, que caso a empresa esteja espalhada geograficamente, uma atuagéo nessas diversas

localidades pode ser considerada importante.

O grupo BPM, considerando a estrutura organizacional, pode estar localizado
(HARMON, 2014):
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a) na &rea de Tecnologia da Informac&o (TI) - se o foco for iniciativa de automacao de
processos;

b) em departamentos especificos - se a organizacdo estiver focada no redesenho ou
melhoria de processos de negocios especificos;

c) no nivel corporativo - quando a empresa esta focada na forma de pensar em processos
e em gestdo de processos como recursos estratégicos alinhados com a estratégia

corporativa.

Pinho et al. (2008) apresentam duas formas de atuacao do escritorio: uma voltada para
estruturas funcionais e a outra com foco em organizacfes orientadas por processos. Desse
modo, mostram a preocupagdo com a insercdo de processos na estrutura organizacional que
deve considerar a cultura praticada. Nas organizagdes voltadas para estruturas funcionais, a
atuacdo vai além da analise e proposta de melhorias, sendo de sua competéncia a insercao e a
gestdo das praticas de gerenciamento de processos na cultura da organizacao (PINHO et al.,
2008).

Naplava e Pergl (2015) apresentam uma abordagem de inser¢do da cultura de
processos em uma instituicdo de ensino que possuia uma estrutura funcional e que foi iniciada
no gabinete do Reitor, por meio da modelagem dos processos as-is e to-be e cujo resultado
alcancado foi apresentado para toda a comunidade académica. No caso de estruturas
orientadas por processos, a atuacdo € voltada para a normatizacdo e criacdo de padrdes de

gestdo de processos e a responsabilidade dos processos € de cada setor (PINHO et al., 2008).

Pinho et al. (2008) afirmam que é preciso definir o escopo de atuacdo do escritorio
para que sejam delineados 0s seus macro-objetivos, ndo esquecendo de conhecer e analisar as
particularidades da organizacdo. Ja Tregear, Jesus e Macieira (2010) citam as boas praticas
como possivel forma de implantacdo do escritdrio. Para isso, é necessario um modelo de
referéncia que siga boas praticas para a estruturacdo do escritério e que considere as
particularidades organizacionais, bem como a dissemina¢do da cultura em processos e
capacitacdo dos colaboradores. Ademais, € imprescindivel uma implantacdo progressiva dos
servigos prestados pelo escritorio, garantindo que 0S primeiros processos organizacionais
tenham sucesso em suas melhorias e, a partir dos bons resultados, o trabalho do escritério

tenha embasamento para ser defendido e aceito dentro da organizagéo.

Santos (2014) define os objetivos do Escritorio de Processos:
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a) propiciar a otimizacdo dos processos da instituicdo — isso € possivel com o uso de
apoio técnico e metodolégico no mapeamento, analise e melhoria dos processos;

b) promover a gestdo do conhecimento — utilizar manuais com o0s procedimentos
adotados na gestdo de processos;

c) viabilizar as propostas de melhoria com os responsaveis;

d) impulsionar a capacitacdo dos funcionarios do escritorio e também dos clientes que
irdo participar da gestdo dos processos;

e) medir e avaliar os processos sob a gestdo do escritorio; e

f) ser a unidade responsavel pelas boas préaticas e metodologias de gestdo por processos.

Tregear, Jesus e Macieira (2010) citam trés formas de atuacdo do escritorio que vai da

intervencdo até a influéncia:

a) direcionadora — realiza forte controle e intervencao nas operagdes das areas de negocio
para garantir que as melhores praticas em processos estejam sendo realizadas;

b) servidora — tem papel reativo as demandas que chegam das areas de negocio e busca a
influéncia e aceitacdo dos conceitos em BPM;

c) facilitadora — estd no meio, entre a postura direcionadora e a servidora. Reconhece que
tem poder de intervir, mas é a participacdo voluntaria e ndo obrigatéria que ird

direcionar sua atuacéo.

3.4.1 Atividades desempenhadas pelo Escritério de Processos

Normalmente, em organiza¢cBes mais maduras, as responsabilidades do escritdrio
passam a ser focadas em padronizacdo, capacitacdo e desenvolvimento de mecanismos para
alinhar e integrar processos (ABPMP, 2013). O escritorio deve garantir que 0S processos
estejam alinhados aos objetivos estratégicos e tenham visibilidade, responsabilidades e
produtos bem definidos (BALDAM, 2014).

O Quadro 7 contém as atividades do Escritorio de Processos apresentadas de forma
consolidada.
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Quadro 7 - Atividades do Escritério de Processos

Atividades Autores

Criar e manter a arquitetura dos processos (Harmon 2014, Santos, 2014)

(Tregear, Jesus e Macieira, 2010; ABPMP,
Criar e manter o repositorio e documentacdo dos processos | 2013; Harmon 2014; Santos, 2014)

Gerenciar o portfolio de projetos de gestdo de processos (Pinho et al., 2008; Santos, 2014)

(Pinho et al., 2008; Tregear, Jesus e Macieira,
2010; ABPMP, 2013; Harmon 2014; Santos,
Gerenciar projetos de mudanga em processos 2014)

Definir e suportar sistema gerenciador de processos (Harmon 2014; Pinho et al., 2008)

(Pinho et al., 2008; Tregear, Jesus e Macieira,
Capacitar colaboradores externos e do escritorio em gestdo | 2010; ABPMP, 2013; Harmon 2014; Santos,
de processos 2014)

(Pinho et al., 2008; Tregear, Jesus e Macieira,
2010; ABPMP, 2013; Harmon 2014; Santos,

Criar e manter metodologia de gestdo de processos 2014)

Definir ferramentas de gestdo de processos a serem (Tregear, Jesus e Macieira, 2010; ABPMP,
adotadas pela organizacdo 2013; Harmon 2014; Santos, 2014)

Definir riscos para 0s processos (Pinho et al., 2008; Harmon 2014)

Gerenciar desempenho dos processos (Pinho et al., 2008; Harmon 2014; Santos, 2014)
Criar, difundir e manter a cultura de BPM como forma de (Tregear, Jesus e Macieira, 2010; ABPMP,
fomentar a inovacdo 2013)

Definir as competéncias necessarias para cada processo (Pinho et al., 2008; Santos, 2014)

Criar e manter ativo o plano de comunicagdo do escritério | (Pinho et al., 2008; Santos, 2014)

Registrar licdes aprendidas sobre os processos e utiliza-las

como forma de evolugdo na operacgdo do escritorio (Pinho et al., 2008; Santos, 2014)
Analisar, modelar, promover a melhoria, acompanhar e
controlar a execucgao dos processos (Pinho et al., 2008; Santos, 2014)

Fonte: Elaboracdo propria tendo como base os autores Pinho et al. (2008); Tregear, Jesus e Macieira (2010);
ABPMP (2013); Harmon (2014); Santos (2014)

E importante que a organizacéo esteja ciente de que, ao implementar o BPM, precisa
criar capacidades a partir da aprendizagem e investimentos em capital humano e em
tecnologia (LOHMANN; MUEHLEN, 2015), devendo incentivar seus funcionarios a
exercitarem suas habilidades e competéncias em processos (EICKER; KOCHBECK;
SCHULER, 2008).

3.4.2 Profissionais que atuam no Escritorio de Processos

As atividades que envolvem a gestdo do escritorio serdo desempenhadas por
profissionais que atuam nessa esfera. Esse grupo de pessoas sera responsavel por desenvolver

diversas atividades em BPM. Inicialmente, cooperam para a construcdo de um ambiente
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organizacional voltado para processos e S380 responsdveis por manter a arquitetura
estabelecida, com a funcdo de coordenar e controlar diretamente os processos (HARMON,
2014).

Essas atribuicOes irdo variar de acordo com 0s objetivos que levaram a formacgéo do
escritorio. Devem ser definidas as incumbéncias e as competéncias dos envolvidos com a
implantacdo do BPM e a infraestrutura organizacional necessaria (GOEKE; ANTONUCCI,
2013). A determinacdo dos papéis e respectivas responsabilidades dos colaboradores séo
atribuicdes decisivas na governan¢ca BPM (ROSEMANN, 2010).

A equipe do Escritério de Processos, chamada de grupo de melhores préaticas
(ABPMP, 2013), sera a responsavel em desenvolver a gestdo de BPM na organizacdo. Um
quantitativo de profissionais com os perfis de gestdo de processos sera necessario, de acordo
com os servicos prestados pelo escritério (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

O Centro de Exceléncia em BPM apresentado por Naplava e Pergl (2015) é composto
por dois funcionarios que trabalham em tempo integral, juntamente com trés estudantes de
doutorado e, aproximadamente, 15 estudantes sob a forma de estagios remunerados. Todos 0s
alunos tém cursos de gestdo de processos de negocios e foram treinados em BPM. Os estagios
de estudantes duram em torno de dois a trés anos. Novos alunos sdo treinados pelos

estudantes mais antigos.

A utilizacdo do BPM envolve diversas tarefas e habilidades desempenhadas por
profissionais da &rea como: Chefe de Processo Oficial (CPO) (EICKER; KOCHBECK;
SCHULER, 2008; KIRCHMER; FRANZ; VON ROSING, 2015), Donos de Processos
(GARBUTT; SEYMOUR; RUDMAN, 2017; ABPMP, 2013), Gestor de Processos, Arquiteto
de Processos, Analista de Processos e Designer de Processos (ABPMP, 2013). Ainda sdo

citados os papéis de Analista de Negdcios, Especialista e Patrocinador (ABPMP, 2013).

Os profissionais que trabalham com BPM devem possuir habilidades, conhecimentos e
utilizar métodos relativos a gestdo de processos para conseguir a maturidade desejavel pela
organizagdo (LOHMANN; MUEHLEN, 2015). A integrac¢do horizontal dos profissionais que
trabalnam com BPM deve ser promovida para que se alcancem resultados desejaveis na

entrega do servico ou produto ao cliente final (ABPMP, 2013).
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Em geral, um Escritorio de Processos deve contar com a participacdo dos seguintes

profissionais: arquitetos, donos, chief of process (CPO), analista de processos, designer de

processos, analista de negocios, especialista, patrocinador, conforme descrito a seguir.

a)

b)

d)

0s arquitetos de processos possuem foco em projetar e construir os modelos para o
Escritério de Processos e devem definir quais serdo os fluxos de trabalho adotados
pela area (OLIVEIRA, 2012). Eles devem definir a arquitetura em processos que a
organizacdo ira seguir, avaliar os impactos de alteragcdes em processos, manter o
repositério de processos e 0s padrBes definidos para a gestdo de processos (ABPMP,
2013);

0s Donos ou proprietarios de processos sdo responsaveis pelo processo e pelo seu bom
desempenho (OLIVEIRA, 2012), prestando contas pelo desenho, execucdo e
funcionamento dos processos sob sua responsabilidade (ABPMP, 2013). Eles devem
ter competéncias em documentagdo e governanca, uma Visdo sisttmica sobre a
organizacdo e estarem alinhados com 0s objetivos organizacionais para garantir que
esses objetivos possam ser refletidos nos processos desenvolvidos e ainda serem
responsaveis em elaborar treinamentos para disseminar os conhecimentos em BPM
(GARBUTT; SEYMOUR; RUDMAN, 2017);

as organizagdes com um nivel de maturidade maior em processos, que ja possuem uma
estrutura orientada por processos, contam com 0 Gestor de processos, sendo esse
responsavel por gerenciar e coordenar o desempenho dos processos atribuidos a ele,
atuando no nivel tatico e estimulando o trabalho entre os gestores funcionais
(ABPMP, 2013);

o papel de lider dedicado as questdes de BPM é exercido pelo chefe do Escritorio de
Processo — Chief of Process (CPO) (EICKER; KOCHBECK; SCHULER, 2008;
KIRCHMER; FRANZ; VON ROSING, 2015). Esse profissional é o executivo
responsavel por definir e disponibilizar a arquitetura de processos e promover a
cultura de processos na organizacdo (OLIVEIRA, 2012);

0 Analista de processos fica com a parte de monitoramento e proposta de melhoria em
processos (OLIVEIRA, 2012). Tendo grande conhecimento em documentacdo de
processos e padrdes de desempenho, esse profissional faz a analise e modelagem de
processos (ABPMP, 2013). O Analista de negdcios e o Especialista sdo pessoas que
possuem conhecimentos do negécio organizacional. O analista de negdcio, apesar de

ndo fazer parte diretamente da equipe de processos, € um envolvido direto por deter o
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conhecimento do negdcio e saber como o0s processos funcionam na empresa
(OLIVEIRA, 2012). O analista, normalmente, faz a ponte entre o negdcio e a area de
Tl para a automacao dos processos, levantando os requisitos de negocio necessarios
para a automagéo;

f) o Especialista possui um profundo conhecimento do negdcio, fornecendo as
informacoes corretas dos processos (ABPMP, 2013);

g) o Designer de Processos tem como foco a melhoria de processos alinhada com os
objetivos organizacionais. Ele realiza trabalhos de simulacdo para encontrar a melhor
forma de implantar as mudancas nos processos (ABPMP, 2013);

h) o papel do Patrocinador é fundamental, uma vez que determina a dire¢do que o projeto
de BPM ira seguir, define a estratégia a ser adotada e fornece 0s recursos necessarios
ao projeto de BPM, promovendo o apoio e eliminando possiveis obstaculos (ABPMP,
2013).

Para que a atuacdo do escritorio possa ser exercida com sucesso, é necessario também
estabelecer um modelo de governanca que ird definir a relacdo entre o escritorio e os demais
setores organizacionais e 0s profissionais que atuam em processos (TREGEAR; JESUS;
MACIEIRA, 2010). A ABPMP (2013) cita o Conselho de BPM como o elemento de
governanga que promove a transformacéo de processos inter e intrafuncionais, devendo esse
grupo ser composto por lideres executivos, gestores funcionais e donos de processos. Dessa
forma, a relacdo e as responsabilidades estardo delimitadas, deixando claro até onde ird a
responsabilidade de cada um. E importante observar que, conforme a organizagio vai
aumentando seu grau de maturidade em BPM, a tendéncia € que o escritério diminua sua
atuacdo e as areas de negocio passem a assumir boa parte das responsabilidades (TREGEAR,;
JESUS; MACIEIRA, 2010). Entdo, o papel do escritorio é também a passagem de
conhecimento para que as areas fiquem cada vez mais independentes em sua atuacdo com
processos, até que o escritdrio passe a apenas fiscalizar o trabalho realizado. No entanto, para
a consolidacdo da atuacao do escritorio, seu projeto de implantacdo deve considerar os fatores

relacionados na sua estruturagao.
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3.4.3 Fatores inerentes a estruturacdo do Escritério de Processos

Barreiras e facilitadores sdo desafios a serem enfrentados durante o processo de
implantacdo de BPM em todos os tipos de organizacdes, especialmente nas publicas
(SANTOS; SANTANA; ALVES, 2012). Para isto, é necessario investigar quais fatores estdo
envolvidos na estruturacdo do projeto de BPM (OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016)
visando lidar com essas questdes em todo o ciclo de vida do projeto BPM (SANTOS;
SANTANA,; ALVES, 2012). Isto € essencial quando uma organizacao pensa em implantar um
Escritorio de Processos. Neste caso, 0 escritorio deve ser instituido considerando-se as
caracteristicas e barreiras existentes na organizacao e adequando-se a estrutura existente para
gue tenha maiores oportunidades de sucesso (OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016).

Diversos autores realizaram pesquisas relacionadas aos fatores que envolvem um
projeto de BPM (TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA; ALVES, 2012; CERIBELI; DE
PADUA; MERLO, 2013; SANTOS, 2014; OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016).
Ceribeli, de Padua e Merlo (2013) apontam seis fatores criticos de sucesso para BPM em
organizacg0es. Oliveira, Alves e Valenca (2016) abordam, em seu trabalho, fatores no contexto
da estruturacdo do Escritorio de Processos em Orgaos publicos. Os autores afirmam que esses
fatores necessitam de tratamento para que possam existir mais chances de éxito na inovacgéo

de processos.

A obra de Santos (2014) também envolve Escritério de Processos em organizacdes
publicas. Nela, foram investigadas trés organizagdes que possuem Escritorio de Processos.
Durante o processo de investigacao, foram levantados alguns fatores que facilitaram ou ndo o
trabalho e a consolidacdo do escritério. A investigacdo de Santos (2014) resultou no
framework dos passos que propuseram um Escritorio de Processos para instituicdes de ensino

superior.

O framework de Santos (2014) comeca com as duas primeiras fases se fundindo com o
modelo de Wodecka-Hyjek (2014), apresentado na secdo 3.3, na qual sdo consideradas as
caracteristicas do ambiente organizacional. A partir da terceira fase, o framework inicia o foco
no Escritorio de Processos, com a definicdo da localizagéo, dos objetivos e das atividades do
escritorio, o que vai até a setima fase. Na oitava e nona fases ocorrem a validagdo do que foi
proposto com 0s gestores da organizacdo e 0s ajustes necessarios para que o Escritdrio de

Processos possa ser posteriormente implantado.
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Assim como a pesquisa de Santos (2014), a investigacdo de Santos, Santana e Alves

(2012) é mais um trabalho que considera os aspectos do ambiente organizacional e que aborda

a gestdo de processos combinada com fatores criticos de sucesso em organizagdes publicas. O

referido estudo apresenta fatores encontrados na literatura e também levantados durante as

pesquisas com as organizacOes publicas participantes, identificando se o fator é considerado

uma barreira ou um facilitador. Por fim, o trabalho de Trkman (2010) apresenta os fatores

criticos de sucesso em BPM extraidos com base em trés teorias: Teoria da Contingéncia,

Capacidades Dinamicas e Ajuste de Tecnologia de Tarefas. Os fatores identificados nessas

obras foram consolidados no Quadro 8.

Quadro 8 - Fatores criticos de sucesso em iniciativas de BPM em organizacgdes publicas

(Continua)

Fator inerente a
estruturacdo do
Escritorio de Processos

Justificativa

Participacdo da Alta
Gestdo

Apoio da alta gestdo e seu envolvimento ativo através da participagdo em reunides
e divulgacdes dos resultados atingidos (CERIBELI; DE PADUA; MERLO, 2013;
SANTOS, 2014)

Alinhamento estratégico

Alinhamento da gestdo de processos com os objetivos estratégicos da organizagdo
para que possa alcancar sucesso a longo prazo e melhoria no desempenho
(TRKMAN, 2010; CERIBELI; DE PADUA; MERLO, 2013; SANTOS, 2014)

Compartilhamento do
conhecimento

Integracdo entre as organiza¢des do setor publico para troca de experiéncias a fim
de transmitir
conhecimentos e li¢cBes aprendidas (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2012)

Capacitacéo

Contratacdo de consultoria para passagem de conhecimento no inicio do projeto
(SANTOS, 2014), criando e mantendo a gestdo do conhecimento em processos
para que a informacdo néo se perca com pessoas terceirizadas da consultoria
(SANTOS; SANTANA,; ALVES, 2012)

Capacitagdo da equipe do Escritério de Processos (TRKMAN, 2010; SANTOS;
SANTANA; ALVES, 2012; CERIBELI; DE PADUA; MERLO, 2013; SANTOS,
2014; OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016)

Capacitacdo dos demais colaboradores que irdo atuar no projeto BPM (SANTOS;
SANTANA,; ALVES, 2012; CERIBELI; DE PADUA; MERLO, 2013; SANTOS,
2014; OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016)

Criar o equilibrio com o tempo gasto na realizacdo de treinamentos para que 0s
servigos do escritério ndo figuem comprometidos (SANTQS, 2014)

Nomeagdo dos donos
dos processos

Definicdo dos responsaveis pelos processos em modelagem, melhoria,
implementacdo e desempenho (TRKMAN, 2010; CERIBELI; DE PADUA,
MERLO, 2013)

Alinhamento entre os
envolvidos em cada
processo

Alinhamento entre os diversos papéis exercidos pelos envolvidos em cada um dos
processos (CERIBELI; DE PADUA; MERLO, 2013)

Priorizacdo dos
processos

Priorizagdo dos processos que serdo tratados inicialmente e que serdo usados para
avaliagdo inicial da atuagdo do escritorio (CERIBELI; DE PADUA; MERLO,
2013; OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016)
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(Quadro 8.Continuacao)

Fator inerente a
estruturacao do
Escritorio de Processos

Justificativa

Comunicacgdo

Divulgacédo adequada do trabalho do Escritério de Processos para que seja
promovida a conscientizacdo da importancia do trabalho desenvolvido
(OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016)

Criacédo de estratégias e procedimentos apropriados para implementar as mudancas
desejadas na organizacdo (TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA; ALVES,
2012; OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016)

Criac8o de uma cultura organizacional em processos (TRKMAN, 2010;
OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016)

Disseminacao da visio ponta a ponta dos processos (CERIBELI; DE PADUA;
MERLO, 2013)

Patrocinador

Atuacéo do patrocinador para que 0 andamento e 0 sucesso do projeto sejam
alcangados (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2012; OLIVEIRA, ALVES;
VALENCA, 2016)

Lideranga

O papel fundamental da lideranca (OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016),
assim como o envolvimento de pessoas-chave que tenham uma visdo de ponta a
ponta dos processos, traz um grande diferencial, contribuindo para o sucesso do
projeto (SANTOS, 2014)

Comprometimento dos
servidores

A falta de comprometimento dos servidores — em muitos casos foi identificada que
a inexisténcia de incentivo adicional levou a falta de motivacao para que 0s
servidores desenvolvessem a gestdo de processos em seu setor. Eles entendiam que
iriam ter mais atribui¢Ges e ndo haveria nenhum incentivo financeiro para isso
(SANTOS, 2014)

Dedicacéo exclusiva
para o Escritério de
Processos

Quando os colaboradores do Escritério de Processos ndo estdo, exclusivamente,
alocados no setor e acumulam outras fungdes, podem néo ter tempo suficiente para
se dedicar aos servigos do escritdrio, o que prejudica sua eficécia e eficiéncia
(SANTOS, 2014)

Mudangca da gestéo

A mudanca da gestéo pode desestruturar o escritdrio e trazer instabilidade
(SANTOS; SANTANA,; ALVES, 2012; OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016)

Capacitacéo
Localizagdo estratégica
do Escritdrio de

Contratacdo de consultoria para passagem de conhecimento no inicio do projeto
(SANTOS, 2014), criando e mantendo a gestdo do conhecimento em processos
para que a informacdo néo se perca com pessoas terceirizadas da consultoria
(SANTOS; SANTANA,; ALVES, 2012)

A localizag&o do escritorio no nivel operacional dificulta a comunicagdo com

Processos outros setores e a criacdo da visao sistémica da organizacdo (SANTOS, 2014)
Criacéo de metodologia, padronizagdo, apoio técnico e metodologico na
implantacdo e durante a gestdo de processos tem fundamental importancia

Metodologia (TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA; ALVES, 2012; SANTOS, 2014)

Burocracia na
Administracdo Publica

A legislagdo na Administracdo Pablica dificulta mudanga nos processos, muitas
vezes impedindo certos tipos de melhorias (SANTOS; SANTANA; ALVES,
2012)

Medigdo de desempenho
dos processos

A medicdo de desempenho dos processos é fundamental para que se alcance
melhorias que sejam sustentaveis ao longo do tempo (TRKMAN, 2010)

Informatizacao

A informatizacdo dos processos € importante para 0 aumento do desempenho nos
processos, mas para que haja um equilibrio entre custo e beneficio, deve-se estimar
sua viabilidade (TRKMAN, 2010)

Fonte: Adaptado de Santos, Santana e Alves, 2012

Os fatores apresentados estdo relacionados e devem existir de forma equilibrada,

através da melhoria continuada com a utilizagdo de BPM e ndo um uso pontual (TRKMAN,
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2010). Segundo Santos, Santana e Alves (2012, p. 2), “[...] quando esses fatores sao bem
administrados, podem gerar impactos positivos no &mbito dos projetos e alcangar o sucesso de

forma planejada”.

3.4.4 Escritorio de Processos em instituicfes de ensino

Esta secdo apresenta trabalhos cujo tema Escritorios de Processos ou Gestdo de
Processos estd associado a Instituicdes de Ensino. Foram encontrados na literatura estudos
sobre Escritorios de Processos em Instituices de Ensino Superior (IES), todos eles
direcionados as instituices publicas de ensino superior.

As pesquisas aplicadas as instituicbes de ensino trazem a oportunidade de conhecer as
metodologias desenvolvidas, as dificuldades e as solu¢bes encontradas, as licdes aprendidas e
os resultados obtidos nessas organizacdes. A partir dessas informacdes, podera ser extraido o
conhecimento necessario para o desenvolvimento de um modelo de Escritério de Processos
que possa ser aplicado aos Institutos Federais de Ensino, ja que a estrutura das IES é muito
parecida com a estrutura dos Institutos Federais. As IES atuam nas areas de ensino, pesquisa e
extensdo e sdo consideradas de estrutura complexa (SCHMITZ; BERNARDES, 2008;
BRANCO, 2016). Por outro lado, os Institutos Federais estdo associados a complexidade na
sua estrutura e também se dedicam as atividades de ensino, pesquisa e extensao, além de

gozar de autonomia universitéria (IFRJ, 2017a).

As instituicdes de ensino superior e os Institutos Federais fazem parte de um setor que
também sofre a pressdo das mudangas do mercado. Incentivar formas de alcancar melhores
resultados na esfera do ensino pode trazer ganhos ao sistema educacional
(CASTELLANELLLI, 2016). Contudo,

[...] as universidades apresentam particularidades quando vao implementar
novas técnicas de gestdo: resisténcia & mudanca, falta de iniciativas de
inovacao, processo de transformacdo lento. Esta complexidade se da pela

multidisciplinaridade da universidade e pelos diferentes objetivos existentes
dentro dela, dificultando sua gestdo (BRANCO, 2016, p. 16).

Os métodos gerenciais de BPM utilizados em outras organizacdes sdo também
empregados em instituicdes de ensino (NAPLAVA; PERGL, 2015). Esses métodos podem
ser uma das possiveis solucdes para melhorar o gerenciamento organizacional das IES

(SANTOS, 2014). Nesse sentido, podem auxiliar o setor a administrar sua estrutura
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(CASTELLANELLLI, 2016) complexa e robusta, de modo a minimizar os custos operacionais
seguindo as regras da legislacio (NAPLAVA; PERGL, 2015), superar as dificuldades
enfrentadas e aumentar seu desempenho organizacional (SANTOS, 2014). Para isso, é preciso
[...] um foco inovador que proponha mudancas e agregue valor as atividades
da instituicdo, como a otimizacdo dos resultados, do tempo e dos custos,

promovendo transparéncia e facilidade de acesso as informacdes pertinentes
aos processos organizacionais (FLORES et al., 2018, p. 5).

A concepcdo da gestdo de processos nas IES pode ser realizada com a criagdo do
Escritorio de Processos sob uma oOtica integral que podera gerar impacto na cultura, na
politica, nas estruturas atuais e nas pessoas (CASTELLANELLI, 2016). A implantacdo de um
escritorio em uma instituicdo publica de ensino superior possui grande significado e envolve
decisdes e acbes estratégicas (CASTELLANELLI, 2016). Essa iniciativa traz consigo a
introducdo de uma cultura de processos e uma nova abordagem organizacional cuja
necessidade de mudancas em processos, nas estruturas e nos papéis e responsabilidades é
trazida a tona (FIGUEIREDO et al., 2018).

O funcionamento do escritdrio pode estar associado a projetos (FIGUEIREDO et al.,
2018) e pode contar com a estrutura de um comité (FIGUEIREDO et al., 2018; VIEIRA;
PONTES; DENTZUK, 2018) para definir as decisdes relativas aos processos. O importante é
estabelecer uma forma estruturada de trabalhar, um plano estratégico (TAKAGI et al., 2018)

para que exista qualidade e aprimoramento durante todo o projeto.

O Comité Gestor pode ser formado por: representantes do setor cujos processos
estavam sendo mapeados, docentes da Faculdade de Administracéo e Ciéncias Contabeis e do
Escritorio de Processos, cada um com suas responsabilidades bem definidas (FIGUEIREDO
et al., 2018). Também pode ser considerado uma estrutura de governanca para a gestdo de
processos, cuja formacdo inclui o Escritério de Processos, a Central de Processamento de
Dados, o Dono do Processo e os demais envolvidos na tomada de decisdo sobre o processo
(VIEIRA; PONTES; DENTZUK, 2018).

Dentre as responsabilidades dessa comissdo estd a determinacdo dos macroprocessos
de cada area para possibilitar a identificacdo de sobreposic¢des nas atividades realizadas. Outro
encargo refere-se a uma possivel identificagdo das definicdes de comprometimentos que estdo
faltando em cada setor (FIGUEIREDO et al.,, 2018), bem como o delineamento e o
acompanhamento da implementacdo das acdes de melhoria nos processos (VIEIRA;
PONTES; DENTZUK, 2018).
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Com o conhecimento adquirido no funcionamento da gestdo de processos e na de
implantacdo de um escritério em uma IES, pode-se extrair licdes aprendidas (NAPLAVA;
PERGL, 2015; TAKAGI et al., 2018). A transformacéo de qualquer instituicdo é um projeto
de longo prazo (NAPLAVA,; PERGL, 2015). Nesse sentido, logo no primeiro ano o escritério
deve se planejar e entender o que é pretendido para o projeto (TAKAGI et al., 2018). A
medida que a cultura organizacional vai sendo modificada, consegue-se atingir um grau cada
vez mais alto de maturidade e aprendizagem em processos (FLORES et al., 2018; TAKAGI et
al., 2018).

Para contribuir com a maturidade em processos, pode ser criada uma estratégia para
disseminar a cultura de gestdo por processos (BRODBECK et al., 2013), cujos treinamentos
podem ser usados para tornar conhecido o trabalho realizado pelo escritério (TAKAGI et al.,
2018), bem como a teoria e a metodologia de gestdo de processos utilizadas (BRODBECK et
al., 2013). Como sugestdo, as capacitacdes podem servir para a progressdo funcional e ter
como resultado diagramas as-is de cada unidade, validados pelos usuarios e com sugestdes de
melhorias (BRODBECK et al., 2013). Pode ser utilizada, também, a cooperacdo com
estudantes, possibilitando flexibilidade e criatividade ao mapeamento dos processos
(NAPLAVA; PERGL, 2015). Desse modo, consegue-se obter uma quantidade grande de
processos as-is em uma instituicdo de grande porte (BRODBECK et al., 2013).

Por fim, a realizacdo de benchmarking com outras instituicbes de ensino que ja
possuam o Escritério de Processos instituido merece destaqgue no planejamento da
estruturacdo do escritorio, sendo o modo utilizado para conhecer os problemas ja enfrentados
(TAKAGI et al., 2018). Pode-se, assim, ter a oportunidade de incluir no planejamento da
estruturacdo do escritério mecanismos que venham a mitigar as possiveis barreiras a serem

enfrentadas.

3.5 Sintese do Capitulo

Este capitulo apresentou a inovagdo na Administragdo Publica e as barreiras
comumente enfrentadas no processo de inovacdo. A gestdo de processos foi abordada no
ambiente da Administragdo Publica e o setor de Escritorio de Processos foi apresentado como
sendo o responsavel pela implantacdo da gestdo de processos, ou seja, uma inovagdo no

universo organizacional, cujo foco € o ambiente de uma instituicdo de ensino.
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Durante a revisdo de literatura, dois modelos destacaram-se, pois apresentaram uma
proposta para tratar a introdugdo da inovagdo no ambiente organizacional e por conter os
passos para propor um Escritorio de Processos. O primeiro foi o Modelo de Processo de
Inovacdo das Organizacdes Publicas Condicionado pela Aprendizagem Organizacional
(WODECKA-HYJEK, 2014). O segundo foi o Framework dos passos para propor um
Escritdrio de Processos em uma Instituicdo de Ensino Superior (SANTOS, 2014). Esses dois
modelos foram a base do desenvolvimento da solucdo do presente trabalho que se encontra

descrito no capitulo 6.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodolégicos adotados para
alcancar os objetivos da pesquisa. Serdo definidos o delineamento da pesquisa, sujeitos da
pesquisa e motivos para a selecdo, as suposi¢bes iniciais, instrumentos, método,
procedimentos que foram utilizados no processo de coleta e no processo de anélise dos dados
e limitacdes dos métodos de pesquisa escolhidos.

A metodologia cientifica é procedimento metddico de pesquisa para criar
conhecimento cientifico por meio de métodos (DEMO, 2008). A metodologia engloba 0s
conhecimentos e habilidades que o pesquisador deve apresentar para conduzir seu processo de
investigacdo, tomada de decisdes, selecdo de conceitos, hipoteses, técnicas e dados adequados
ao seu objetivo de pesquisa (THIOLLENT, 1986).

A estratégia de pesquisa a ser escolhida depende de trés condicdes: do tipo de questdo
da pesquisa, do controle que o pesquisador tem em relacdo aos eventos comportamentais e se
o foco de pesquisa € um fenbmeno histérico ou contemporaneo (YIN, 2005). Os elementos
escolhidos para suportar o desenvolvimento do presente trabalho estdo descritos nos topicos a

sequir.

Abordagemde
Pesquisa

+ Qualitativa (CRESWELL, 2014)

* Quanto aos fins: Pesquisa Aplicada

I elelo[HEEEGIIEERY - Quanto aos meios: Pesquisa Bibliografica
(VERGARA, 1990)

8= « 10 Gestores de Escritério de Processos / 27
SUJEI’[O$ de Donos de Processos e Participantes do Projeto
Pesq uisa de Gestdo de Processos na Reitoria

S =rmf + Entrevista Semiestruturada / Observacgéao
Tecnica de Coleta participante / Pesquisa Documental (YIN,
de Dados 2005; CRESWELL, 2014)

Ii=lelpl (o= R[SV AELNEEY « Analise de Contetdo / Analise Documental
de Dados (YIN, 2005; CRESWELL, 2014)

Figura 2 - Resumo da metodologia utilizada no trabalho
Fonte: Elaboracédo propria
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4.1 Natureza do Estudo

Para responder ao problema de pesquisa apresentado no presente trabalho, foi utilizado
0 método qualitativo de pesquisa, com base no que recomenda Creswell (2014, p. 49), ao

afirmar que

A pesquisa qualitativa comega com pressupostos e o uso de estruturas
interpretativas/tedricas que informam o estudo dos problemas de pesquisa,
abordando os significados que os individuos ou grupos atribuem a um
problema social ou humano.

4.2 Abordagem da Pesquisa Qualitativa Adotada

Como descrito na Introducdo, a questdo de pesquisa do presente trabalho consiste em
buscar resposta para a seguinte pergunta: Como deve ser um modelo para a implantacdo de
um Escritorio de Processos no IFRJ, considerando as barreiras a inovagdo existentes no seu

ambiente organizacional e as especificidades das atividades realizadas pelo Instituto?

A pesquisa foi classificada (VERGARA, 1990) quanto aos fins e quanto aos meios.
No primeiro caso, foi definida como aplicada, pois tem finalidade pratica de contribuir para o
aumento da qualidade da gestdo de processos do IFRJ. A segunda foi classificada como
bibliogréafica, pois utilizou material publicado em livros e revistas, que serviram de base para

a pesquisa.

O plano para a pesquisa € descrito no Quadro 9, no qual os dados empiricos foram

conectados as questdes de pesquisa iniciais e as suas conclusdes (YIN, 2005).
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Quadro 9 - Plano para a pesquisa aplicada

Técnicas de
Técnicas de Forma de Andlise de
Obijetivos Intermediarios | Coleta de Dados Fontes Registro Dados
Anélise de
Pesquisa Artigos, livros, conteddo das
bibliogréfica, dissertacoes, entrevistas
Identificar as entrevistas donos de Planilha do | semiestruturadas
particularidades e semiestruturadas, processos e Excel, e das
dificuldades enfrentadas no observacao participantes do resumos, observacdes
ambiente da Administragdo participante e projeto, fichamentos, | participantes e
Plblica em geral e no da pesquisa documentos do | gravacédo de analise
prépria Reitoria do IFRJ documental IFRJ e do TCU entrevistas documental
Planilha do
Identificar as possiveis Artigos, livros, Excel,
barreiras a inovacdo de um Pesquisa dissertacdes e resumos, Andlise de

modo em geral e no préprio
contexto da gestdo de
processos

bibliografica e
entrevistas
semiestruturadas

gestores de
Escritério de
Processos

fichamentos,
gravacéo de
entrevistas

contetido das
entrevistas
semiestruturadas

Identificar quais beneficios
a serem obtidos com a
adocéo da gestéo de
processos

Pesquisa
bibliografica e
entrevistas
semiestruturadas

Artigos, livros,
dissertacdes,
donos de
processos e
participantes do
projeto

Planilha do
Excel,
resumos,
fichamentos,
gravacéo de
entrevistas

Analise de
contetido das
entrevistas
semiestruturadas

Verificar se o Escritorio de
Processos pode ser
considerado uma inovagédo
na Gestdo Publica

Pesquisa
bibliografica e
entrevistas
semiestruturadas

Artigos, livros,
dissertacdes e
gestores de
Escritdrio de
Processos

Planilha do
Excel,
resumos,
fichamentos,
gravacdo de
entrevistas

Analise de
contetdo das
entrevistas
semiestruturadas

Avaliar as possiveis
estruturas de um Escritério
de Processos, observando o

mais adequado a estrutura

Pesquisa
bibliografica e
entrevistas

Artigos, livros e
dissertacdes e
gestores de
Escritdrio de

Planilha do
Excel,
resumos,
fichamentos,
gravacdo de

Anélise de
conteido das
entrevistas

do IFRJ semiestruturadas Processos entrevistas | semiestruturadas
Desenvolver um modelo Planilha do
para a adocdo de um Excel,
Escritério de Processos no resumos e
IFRJ Nao se aplica N&o se aplica fichamentos N&o se aplica
Planilha do
Validar o modelo para a Excel,
adocdo de um Escritdrio de resumos e
Processos no IFRJ N&o se aplica N&o se aplica | fichamentos Né&o se aplica
Fazer acertos e adequacdes
necessarios ao modelo Planilha do
visando ajustes nas Excel,
funcionalidades e resumos e
documentacado N&o se aplica Nd&o se aplica | fichamentos Ndo se aplica

Desenvolvimento de um modelo para Adogao de um Escritério de Processos no IFRJ

Os documentos do IFRJ e TCU mencionados no Quadro 9 foram:

Fonte: Elaboracédo propria
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a) organograma da Reitoria do IFRJ, com destaque para a Pro-Reitoria de Administracao
onde esté localizado o Nucleo de Governanca, responsavel pelo projeto de gestdo de
processos do IFRJ (ANEXOS I e 11);

b) instrucdo de Servico PROAD n° 03/2017 que continha a definicdo das regras para
gerenciamento de processos no IFRJ e o Guia de Gestdo de Processos (IFRJ, 2017b);

c) portaria do IFRJ, n° 036 de 29 de janeiro de 2018 a qual designou servidores para
compor o Grupo de Trabalho para Modelagem de Processos e Documentos
Administrativos (IFRJ, 2018b);

d) resultado do Levantamento do TCU sobre Governanca de Tl 2016 que continha 0s
resultados obtidos pelo IFRJ em relagcdo a governanca de Tl e dentre os quais foi
abordada a questdo da gestdo de processos (BRASIL, 2017a);

e) levantamento de Governanca Organizacional Pdblica de 2017 onde ha os resultados

obtidos pelo IFRJ em relacéo a gestdo de processos (BRASIL, 2017Db).

4.3 Técnica de Coleta dos Dados

A coleta de dados para o estudo foi feita na Reitoria do IFRJ por meio de: realizacao
de entrevistas semiestruturadas individuais com os donos de processos e participantes do
Projeto de Gestdo de Processos na Reitoria do IFRJ, de cada um dos setores da unidade. Esses
sujeitos foram escolhidos por estarem envolvidos no projeto, recebendo as informacgdes que

foram disseminadas nas reunides e treinamentos.

A ideia foi investigar a partir da experiéncia e percepcao destes sujeitos, quais eram as
particularidades do ambiente e dificuldades enfrentadas. Além disso, foram investigados,
através da percepcdo dos entrevistados, quais beneficios serdo gerados com a gestdo de
processos, quais fatores existentes influenciam e impactam a gestdo de processos, se 0
trabalho de gestdo de processos podera melhorar a qualidade dos servicos prestados e se 0s
sujeitos possuiam conhecimentos em gestdo de processos. As informacgdes foram levantadas

de acordo com o roteiro que se encontra no Apéndice B.

Foi importante seguir a linha de investigacdo da pesquisa e utilizar questdes reais de
investigacdo que ndo fossem tendenciosas, conforme alerta Yin (2005). Dos 31 setores
iniciais, 27 foram considerados e quatro foram descartados, pelos seguintes motivos: uma area

estava com o0 cargo vago, outra area foi extinta e, embora dois funcionarios tenham
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concedidos entrevistas, mas pelo fato de se negarem a assinar a autorizagéo, as mesmas foram
excluidas da amostra. A coleta de dados nas organizagGes que possuiam Escritério de
Processos por meio de: entrevistas semiestruturadas individuais com o0s gestores dos

escritérios.

O objetivo foi levantar com esses profissionais, quais foram as dificuldades
encontradas na implantacdo do setor e na execucdo de suas atividades, comparando se as
barreiras a inovacdo identificadas na literatura ocorriam de fato na pratica das empresas
durante a estruturacdo do Escritorio de Processos, qual a estrutura e a forma de atuacdo do
escritorio e quais boas praticas eles recomendavam para superar os problemas em um

processo de implantacdo do Escritdrio de Processos.

As informacdes foram pesquisadas de acordo com o roteiro que se encontra no Anexo
I1l. Ao todo foram entrevistados 11 gestores. Uma entrevista foi descartada, pois o
responsavel ndo concedeu autorizacdo por escrito, 0 que totalizou 10 gestores ao final. A
observacao foi do tipo participante, j& que a pesquisadora fazia parte do ambiente a ser
estudado e interagia diretamente com os servidores envolvidos na gestdo de processos, tendo
a oportunidade de levantar dados e confronta-los com as informagdes fornecidas nas

entrevistas.

Foi feita pesquisa documental de documentos publicos que continham normas,
regulamentos, leis, portarias, memorandos, relatérios, diretrizes e recomendacGes dos setores.
Os documentos serviram para confirmar evidéncias encontradas em outras fontes (YIN,
2005);

Quanto ao registro das informac6es, foi feito por meio de gravacdo das entrevistas,
anotacbes das observacOes participantes, copia e anotacdes dos dados encontrados nos

documentos.

No que se refere a solucdo de questdes do campo, tomou-se cuidado para que as
entrevistas ndo fossem tendenciosas. Para atingir tal intento, planejou-se uma boa formulagédo
e conducéo durante as perguntas. Além disso, foram tomados os devidos cuidados em relacdo

a validade dos documentos investigados. Anotaram-se todas as informacdes observadas.

Para o armazenamento dos dados, foram utilizadas transcrigdes de entrevistas, da
observagao participante, transcricdo das informacdes contidas nos documentos fisicos e nos

arquivos de computador.
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4.4 Técnica de Analise dos Dados

Foi feita a andlise de conteldo das entrevistas semiestruturadas e da observacao
participante, além da analise documental dos materiais. A andlise de conteido envolveu
examinar, categorizar, classificar e recombinar evidéncias qualitativas para tratar as
proposicdes do estudo (YIN, 2005).

4.5 Limitaces do Método de Coleta e de Analise

Uma vez que todos os métodos de coleta e analise dos dados apresentam limitacGes,
foram utilizados, para minimiza-las, mais de um instrumento de coleta de dados: pesquisa
documental, entrevistas e observacdo participante para confrontar os dados coletados. Cada

um dos métodos adotados possui suas limitacoes:

a) pesquisa documental — Foram utilizadas fontes diversas de coleta, minimizando o risco
de falta de acesso aos documentos;

b) entrevistas — As entrevistas foram realizadas em todos os setores da unidade estudada
(Apéndice A). Dessa forma, foi possivel confrontar as opiniGes e permitir uma visao
mais heterogénea da Reitoria do Instituto;

c) observacdo participante — Nao houve a oportunidade de acompanhamento de todos 0s
setores da Reitoria por meio da observacdo participante, uma vez que o tempo de
pesquisa ficou limitado a cerca de 12 meses; por isso, esse método pode apresentar
seletividade (YIN, 2005).
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados encontrados na pesquisa realizada.

5.1 Andlise dos Dados da Pesquisa

A pesquisa bibliogréfica, a analise das entrevistas semiestruturadas, das observacdes

participantes e dos documentos teve como propésito:

a)

b)

c)

d)

f)

verificar se o Escritorio de Processos pode ser considerado uma inovagdo na Gestao
Publica;

identificar as particularidades e dificuldades enfrentadas no ambiente da
Administracdo Publica em geral e no da propria Reitoria do IFRJ;

determinar as possiveis barreiras a inovacdo de um modo geral e no contexto da gestdo
de processos;

identificar possiveis beneficios a serem obtidos com a adog¢édo da gestao de processos;
verificar quais os beneficios a serem obtidos com a adocdo da gestdo de processos,
bem como se o Escritério de Processos pode ser considerado uma inovagdo na Gestdo
Publica;

avaliar as possiveis estruturas de um Escritorio de Processos, observando o mais

adequado ao escopo do IFRJ.

O diagndstico realizado separa os resultados em cinco grupos: a) Escritério de

Processos como inovacdo; b) particularidades e dificuldades do ambiente; c¢) barreiras a

implantacdo do Escritério de Processos; d) beneficios da gestdo de processos (GP); e)

estrutura e forma de atuacdo do Escritorio de Processos.

Os perfis dos donos de processos e dos participantes do projeto de gestdo de processos

estdo no Apéndice C, enquanto os dos gestores de Escritdrios de Processos estdo no Apéndice

D.
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a) Escritorio de Processos como inovagao

Primeiramente, foi verificado na literatura que o EP pode ser considerado uma
inovacdo organizacional, as quais caracterizam-se pela implementacdo de novos métodos na
organizacdo de rotinas e procedimentos para a conducdo do trabalho (OCDE, 2005) e
provisdo de servicos (FERREIRA et al., 2014). Além disso, as barreiras apontadas como
ocorrentes em processos de implantacdo de inovacdo foram também encontradas no contexto

da gestdo de processos, na implementacao do EP.

Através da implementacdo do Escritdrio serdo realizadas inovacgdes de servico, com a
melhoria significativa do servico prestado (OCDE, 2005; FERREIRA et al., 2014; SOUSA et
al., 2015) e de processo, com o redesenho e simplificacdo dos processos (FERREIRA et al.,
2014).

b) particularidades e dificuldades do ambiente

Durante as entrevistas com o0s donos de processos e participantes do projeto de gestdo
de processos na Reitoria do IFRJ, foram identificadas, segundo a percepc¢ao dos envolvidos,
quais eram as dificuldades e particularidades do ambiente no qual a Reitoria do instituto esta
inserida, considerando tanto o ambiente macro (Administracdo Publica) quanto o micro
(IFRJ). Foram identificadas 16 questfes relacionadas aos obstaculos ou especificidades
existentes no cendrio. A Figura 3 apresenta cada uma delas, seguidas da corroboracdo da
literatura. As especificidades encontradas foram consideradas na validacdo do modelo

constante neste trabalho (Capitulo 6.3).

As particularidades e dificuldades sdo apresentadas com cores diferentes. As que estdo
em azul foram retiradas da literatura sobre Gestdo de Processos na Administracdo Publica. As
em verde foram retiradas da Inovacdo na Administracdo Publica e as laranjas foram extraidas

do referencial tedrico de Escritorio de Processos.
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Falta de Recursos Financeiros Dependéncia das
para investimento mudancas politicas
Falta de tempo para
Processos complexos pela ajudar o trabalho .
1 de gestdo de processos rocessos complexos
falta de lge;:n_de [Tmuessos ¢ ? pela falta de organizacéo e
nstitucionais burocracia interna
Importancia detainlciativas Baixa eficiéndia
que estéo
trazendo mudancas
ao instituto
[Pal‘tlcularldades e lelculdades]

Haver o projeto estratégico— T ———— Falta de gestdo

de Gestdo de Processos do conhecimento
Falta de conhecimento
em GP

. CIaraS-

Complexidade

Complexidade da da édrea de epsino
estrutura multi campi
Estrutura Organizacional inadequada
pela complexidade e dependéncia
entre os setores
[Nao encontrado na I‘rberatura]

Figura 3 - Particularidades e dificuldades encontradas no ambiente estudado

Falta de padronizacdo
e boas préticas

Oportunidade de utilizacéo
a rede federal de ensino

Fonte: Elaboragdo prépria
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Os donos de processos do IFRJ citaram a questdo da dependéncia das mudancas
politicas, por meio das mudancas no governo, em politicas publicas de educacdo e na
mudanca de direcdo dos 6rgdos, o que causa a descontinuidade das acbes. Mencionaram,
também, a falta de recursos financeiros para investimento, com constantes cortes de verba e
falta de planejamento para gasto dos recursos — sendo estes exemplos de pontos relacionados

a0S recursos orgamentarios.

A burocracia foi observada pelo excesso de controles internos existentes no IFRJ.
Esses controles, muitas vezes, nao se justificam, causam uma baixa eficiéncia nos servicos e
ndo trazem muitos beneficios. Outra questdo interna que impacta a eficiéncia dos servigos € a
falta de gestdo do conhecimento na instituicdo, a qual cria um ambiente sem informacoes

estruturadas relativas ao funcionamento dos processos e a legislacdo em vigor.

Os servidores mencionaram a falta de padronizacdo e afirmaram ndo haver
disponibilizagdo de boas préaticas pela AP. Algumas iniciativas internas de criagdo de manuais
foram apontadas como formas de suprir essa necessidade. O contato com a rede de institutos
federais, que ocorre, principalmente, nas areas de ensino, foi apresentada como oportunidade

de compartilhamento de conhecimento e minimizacao dessa dificuldade.

Duas particularidades do ambiente interno do IFRJ s&o: a complexidade da &rea de
ensino, com diversos niveis de ensino e varias areas de atuacdo dos cursos oferecidos pelos
campi do IFRJ e a complexidade da estrutura multi campi, trazida pela expansao do IFRJ que,

em 10 anos, aumentou de dois para 15 campi.

Os servidores apontaram a falta de conhecimento em gestdo de processos como sendo
uma dificuldade existente na Reitoria. Muitas vezes a ideia de processos remete aos papéis,
aos processos administrativos abertos como, por exemplo, processo de progressdo, processos
de licenca, e ndo as atividades executadas de ponta a ponta no ambiente organizacional. Na
percepcao dos entrevistados, 0s servidores tém uma visdo estatica sobre o que € processo que
fica resumida e isolada dentro de seu setor de atuacdo, ndo havendo, muitas vezes, uma visdo
de todo o caminho que o processo percorre, sua finalidade e areas envolvidas. Na percepcao
dos servidores, 0 projeto estratégico de gestdo de processos que estd em andamento na
Reitoria vem para colaborar e capacitar os funcionarios. Eles consideraram esse projeto e

outras iniciativas como condutores de mudangas na instituicéo.

A falta de gestdo de processos na unidade estudada traz maior complexidade aos

processos institucionais, segundo os entrevistados. Além disso, o ambiente institucional
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carrega uma complexidade e uma dependéncia entre os setores advinda de uma estrutura
organizacional inadequada. Os servidores disseram, ainda, que a Reitoria ndo possui

competéncias bem definidas para cada setor.

Todas as particularidades e dificuldades foram corroboradas pela literatura, o que pode
ser observado na Figura 3, com exce¢do da “Oportunidade de utilizacdo da rede federal de

ensino”’.

c) barreiras a implantacdo do Escritdrio de Processos

Durante o levantamento da pesquisa bibliografica, verificou-se que as barreiras a
inovacdo e os fatores inerentes a estruturacdo do EP possuiam ligacdo. Esse primeiro indicio
mostrou que as barreiras a inovagdo também ocorriam no contexto da GP. Outras evidéncias
foram confirmadas nos resultados das entrevistas com os gestores de EP e sdo apresentadas na

coluna “Superacao das barreiras na implantacdo do EP”.

O Quadro 10 associa as barreiras da literatura aos fatores inerentes a estruturacdo do
EP, também retirados da literatura, e apresenta as solugdes encontradas pelos gestores dos

Escritdrios de Processos para enfrentar essas barreiras.

Quadro 10 - Barreiras X Fatores Inerentes X Superacdo das barreiras na implantacdo do EP

(Continua)
Fatores inerentes a
Barreiras a inovagéo estruturacéo do Superacéo das barreiras na implantacéo do EP
EP
Fizeram capacitacdo no inicio da operacdo do EP e
Capacitacdo contrataram consultoria para passagem de
Falta de formacdo especializada conhecimento.
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(Quadro 10.Continuag&o)

Barreiras a inovagao

Fatores inerentes a
estruturacao do
EP

Superacéo das barreiras na implantacgéo do EP

Falta de informacéo sobre a
inovagao

Comunicacdo

Divulgaram o EP no decorrer do trabalho
desenvolvido, por meio do site e planejaram a
divulgacao.

Metodologia

Divulgaram as regras durante a atuacdo do EP e por
meio do site.

Compartilhamento
do conhecimento

Divulgaram o EP no decorrer do trabalho
desenvolvido, por meio do site e planejaram a
divulgacdo.

Participacdo da alta
gestdo

Os escritérios que tiveram apoio da alta gestao
conseguiram melhores resultados.

Capacitacdo

Divulgaram o EP no decorrer do trabalho
desenvolvido, por meio do site e planejaram a
divulgacdo.

Alinhamento entre
os envolvidos em
cada processo

Alguns gestores apontaram o comité formado por
membros das diversas unidades como uma forma de
participacdo e alinhamento.

Conservadorismo/Resisténcia ao
novo

Comprometimento
dos servidores

Em muitos casos, ainda é observada a falta de
continuidade do trabalho de GP. A sensibilizacéo
periddica e o foco em resultados aumentam o nivel
de comprometimento dos servidores.

Cultura ndo favoravel a
mudancas

Comunicagdo

Sensibilizacdo

Burocracia

Burocracia na AP

Alguns gestores consideram a burocracia favoravel
ao trabalho de gestdo de processos

Falta de lideranca

Lideranca

Utilizaram a sensibilizacéo para identificar lideres e
buscar parceria com essas pessoas

Tempo restrito

Comprometimento
dos servidores

Em muitos casos, ainda é observada a falta de tempo
para os trabalhos de GP. A sensibilizagdo periddica
e o foco em resultados aumentam o nivel de
comprometimento dos servidores.

Dedicacédo
exclusiva para o EP

Dedicacdo exclusiva para o EP

Medo da perda de autonomia

Nao encontrado

Nao observado

Falta de recursos financeiros

Nao encontrado

A dificuldade de recursos para capacitacao foi
ultrapassada por meio da autocapacitacdo com
leitura da literatura sobre GP
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(Quadro 10.Continuag&o)

Barreiras a inovagao

Fatores inerentes a
estruturacdo do EP

Superacdo das barreiras na implanta¢do do EP

Interacdo humana

Comunicacdo

Sensibilizacdo

Resisténcias internas e externas

Comunicacgdo

Sensibilizacdo

Problemas organizacionais

Comunicagdo

Sensibilizacdo

Alinhamento
estratégico

Aguardando a criacdo do Planejamento
Estratégico.

Mudanca de gestéo

Ter uma gestdo de processos consolidada para
evitar que as mudangas gerem altos impactos no
trabalho do EP.

Localizacdo
estratégica do EP

Diferencial para o sucesso do EP.

Participacdo da alta
gestdo

Os escritérios que tiveram apoio da alta gestao
conseguiram melhores resultados.

Riscos

Priorizacédo dos
processos

Foco em priorizagdo e resultados para consolidar o
trabalho do EP.

Falta de promocéo de
transformacdo da mentalidade

Comunicagdo

Sensibilizacdo

Comprometimento
dos servidores

Sensibilizacdo

N&o encontrado

Nomeagdo dos
donos dos processos

E uma iniciativa importante para formalizar a
equipe que ira trabalhar com a gestdo de processos
nas areas.

Nao encontrado

Patrocinador

Os gestores apontaram o patrocinio como
fundamental para o sucesso do EP.

Néo encontrado

Medicdo de
desempenho dos
processos

Utilizacdo da medicéo para apontar os resultados
positivos da gestdo de processos.

Nao encontrado

Informatizacdo

Busca de patrocinio com a alta gestdo para ter
prioridade junto a TI.

Fonte: Elaboracdo propria

A barreira “Falta de informagdo sobre a inovagdo” foi encontrada nos Escritorios de

Processos e superada com a divulgacdo de seu trabalho por meio de sua atuacdo e pelo site

institucional. Além disso, houve apoio da alta gestdo e a criacdo de um comité de gestdo de

processos, formado por membros das diversas unidades como uma forma de participacdo e

alinhamento entre as unidades. A falta de recursos financeiros foi identificada como um

obstaculo para as situacfes de capacitacdo, benchmarking e contratacdo de consultoria. A

dificuldade de recursos para capacitacdo foi ultrapassada através da autocapacitacdo dos

componentes do EP, com estudo da literatura sobre GP.
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O conservadorismo/resisténcia ao que é novo foi identificado na pesquisa com o0s
gestores do EP. Eles informaram que essa barreira ocorria por causa de iniciativas anteriores
de gestdo de processos realizadas nas organizagdes. Essas frentes anteriores foram baseadas
apenas em levantamento e mapeamento dos processos. Nesses casos, 0s funcionarios nao
conseguiram identificar qual era o real beneficio da GP. Os gestores apontaram a
sensibilizacdo e o foco em resultados como sendo as formas de superacdo dessa barreira,

aumentando o nivel de comprometimento dos servidores.

A sensibilizacdo era realizada pelo Escritdrio de Processos. Os servidores do EP
utilizavam os treinamentos ministrados para as areas usuarias como oportunidade de mostrar
na pratica os beneficios da GP. Os processos das areas usuarias eram mapeados durante as
capacitacGes e melhorias eram sugeridas. Os servidores eram incentivados a implantar essas
melhorias logo apds o treinamento e quando as melhorias eram introduzidas no ambiente de
trabalho, o resultado era positivo. Os servidores, ao enxergar os reais ganhos com a GP,

passavam a defender a metodologia.

A “Falta de promogao de transformagao da mentalidade” foi encontrada como falta de
consciéncia de que é necessario melhorar a gestdo publica e pela falta de gestdo de mudancas.
As barreiras de cultura ndo favoravel a mudancas, resisténcias internas e externas, falta de
promocdo da transformacdo da mentalidade e falta de lideranca foram todas vencidas pela

sensibilizagdo realizada pelo Escritdrio de Processos.

Alguns gestores consideraram a burocracia como sendo uma barreira de fato. Outros
tinham a percepcdo de que a burocracia era favoravel ao trabalho de gestdo de processos, uma
vez que ela defende a documentacdo e a oficializacdo das atividades realizadas nos 6rgaos
publicos. Entdo os gestores utilizavam a burocracia a favor do trabalho do EP.

A barreira do tempo restrito impactava o escritorio com os servidores das &reas
usuarias alegando que ndo possuiam tempo para se dedicar as atividades de GP, acumulando-
as com as atividades diarias de suas areas. A sensibilizacdo e o foco em resultados
aumentaram o nivel de comprometimento dos servidores. Para o Escritério de Processos, 0s
gestores citaram que o ideal é a dedicacdo exclusiva dos servidores do EP as atividades de
gestdo de processos para obter um melhor desempenho. Os gestores apontaram que 0S riscos
da implementacdo do EP foram superados com foco em priorizagdo dos processos a serem

tratados e em resultados. Dessa forma, foi possivel consolidar o trabalho do EP.
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A falta de Planejamento Estratégico foi observada em alguns escritorios e, nesses
casos, a equipe do EP ficou aguardando a cria¢do do Planejamento Estratégico para alinhar a
atuacdo do escritdrio as demandas estratégicas. Enquanto o plano néo foi criado, as demandas

foram priorizadas com a alta administracdo conforme o surgimento.

Os gestores ainda apontaram a limitagdo da capacidade de entrega da Tl como
impactante nas entregas relacionadas a gestdo de processos e procuraram diminuir esse
obstaculo, mantendo um relacionamento estratégico e buscando patrocinio com a alta gestao

para ter prioridade junto a TlI.

O medo da perda de autonomia foi a Unica barreira ndo citada pelos gestores dos
escritérios. Apesar de ter sido trazida da literatura e de significar a perda de detencdo de
conhecimento por parte dos funcionérios a partir do trabalho de gestdo de processos, que torna
0 conhecimento explicito para todos, essa dificuldade ndo foi identificada pelos gestores.

Por fim, foram identificadas novas barreiras, que ndo foram encontradas na literatura,

como, por exemplo: baixo quantitativo de servidores e falta de gestdo de pessoas.

O baixo quantitativo de servidores foi superado pela contratacdo de estagiarios para
trabalhar no EP. Para a barreira da falta de gestdo de pessoas, foi apontada a sensibilizagédo

como forma de minimizar os impactos causados por essa barreira.

d) beneficios da gestdo de processos

Na realizacdo das entrevistas com os donos de processos e participantes do projeto de
gestdo de processos na Reitoria do IFRJ, foram extraidos 12 beneficios que, na percepcao dos
entrevistados, serdo propiciados com a implantacdo da gestdo de processos no Instituto

Federal do Rio de Janeiro. As benesses podem ser encontradas na Figura 4.

Os beneficios sdo apresentados com cores diferentes. Os que estdo em azul foram
retirados da literatura sobre Gestdo de Processos na Administracdo Pablica e os que estdo em

laranja foram extraidos do referencial tedrico de Escritorio de Processos.
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[Encontrada nas entrevistas com gestnres]
Aumentar a satisfacdo das partes interessadas
( Nao encontrado na literatura )

Padronizagio dos

Transparéncia

Oportunidade de inovacdo

‘sﬁo do conhecimento Beneficios
i Aumento da eficiéncia

Definigdo de atribuiciies i

Figura 4 - Beneficios da gestdo de processos

Melhorar o trabalho dos servidores
‘\ [Nao encontrado na I‘rberatura]
Melhorar a comunicaciio /
Continuidade dos servigos
processos

Fonte: Elaboragdo propria com base na literatura
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Os donos de processos mencionaram que a gestdo de processos trara a padronizacao atraves da
regulamentacdo/normatizacdo desses procedimentose que serdo criados documentos oficiais
definindo sua forma correta de execugdo, bem como haveré a oportunidade de padronizar 0s servigos

prestados em todas as unidades.

A definicdo de atribuicbes foi indicada como beneficio. A responsabilidade e
atribuicdo de cada area dentro dos processos poderdo ser definidas. A partir da gestdo dos
procedimentos poderd, também, ser criada uma visdo holistica do processo, trazendo

visibilidade de todo o processo, por quais setores ele passa e quais documentos sao utilizados.

A gestdo de processos poderd ajudar a otimizar os fluxos de trabalho, facilitar os
tramites entre os setores e as solicitacOes as areas. Desse modo, sera possivel trazer celeridade
aos processos e aumentar a eficiéncia através da diminuicdo de retrabalho, cujas idas e vindas

ocorrem pela falta de informacéo e erros.

Os servidores mencionaram a gestdo do conhecimento: registro do conhecimento de
como 0s processos funcionam em cada setor, possibilidade de consultar processos pouco
executados e que ndo estdo na cabeca das pessoas e a passagem de conhecimento, evitando

que boas préaticas e conhecimentos sejam perdidos.

O gerenciamento dos processos poderd, ainda, segundo 0s donos de processos,
melhorar o trabalho dos servidores. Esses beneficios podem ser vistos na diminuicdo do
desgaste entre pessoas e na maior facilidade com o trabalho interno, entre as areas do IFRJ,
pois proporcionam maior seguranca para os servidores que saberdo a forma correta de
executar os processos. Desse modo, esses funcionarios ganham maior autonomia de resposta e
sentem-se mais satisfeitos no trabalho por passarem a dominar o servico realizado. O trabalho
interno ainda sera melhorado pela menor dependéncia das informacdes apenas do servidor, ja

que as informacdes estardo explicitadas e documentadas.

A gestdo do conhecimento apareceu na percep¢do dos entrevistados com a criacédo de

repositério, local centralizado e oficial para armazenar e consultar os processos institucionais.

Os servidores citaram a melhoria da comunicacdo interna e externa, com o publico
final e a continuidade dos servicos prestados pelo IFRJ, mesmo ap6s as trocas de gestéo,
podendo evitar que a politica prevaleca sobre o que é correto de ser feito. A GP traz a

possibilidade de conhecimento e disseminacdo dos processos organizacionais, 0 que pode
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evoluir para uma consolidacdo e reconhecimento institucional dos processos. Isso tornaré

qualquer intervencdo sem justificativa plausivel dificil de ser realizada.

Os donos de processos consideraram a GP uma oportunidade de inovagdo no ambiente
da Reitoria do IFRJ e, na sua percepcédo, a gestdo de processos ird promover a transparéncia
das acdes realizadas.

Todos os beneficios emergidos durante as entrevistas com 0s donos de processos
foram corroborados pela literatura, o que pode ser observado na Figura 4, com excecdo de

melhoria da comunicagéo interna e externa e a continuidade dos servigos.

e) estrutura e forma de atuacdo do Escritdrio de Processos

Foram encontrados 17 pontos sobre a forma de gerir o projeto de implantacdo do
Escritorio de Processos e o proprio funcionamento do setor que conseguiram trazer 0 sucesso

almejado. A Figura 5 apresenta cada um desses pontos.

Em relacdo a localizacdo, quatro organizacdes possuiam o escritério vinculado a uma
posicao estratégica e consideravam que isso foi fundamental para alcancar os bons resultados
e para contar com 0 apoio da alta administragdo da organizacgdo. Ao investigar, por meio das
entrevistas, as areas as quais o Escritério de Processos estava vinculado, encontrou-se
conexao com as seguintes areas: de inovacao, de gestdo do conhecimento e de governanca.
Essas inter-relacdes evidenciam a ligacdo da gestdo de processos com inovagdo, gestdo do

conhecimento e governanca.

Além de uma localizacdo estratégica para o Escritdrio de Processos, 0s gestores
citaram a formalizacdo da area, existindo no organograma institucional e tendo seus
servidores portariados, como sendo de grande importancia para o reconhecimento do trabalho
de GP.

Do total de gestores, cinco afirmaram que suas organizagdes contratavam bolsistas
para atuar no escritorio. Esses funcionarios atuavam, principalmente, na modelagem dos
processos. Essa era uma forma de compensar 0 baixo quantitativo de servidores, identificado
nas entrevistas como barreira, e atender a grande quantidade de demandas. Em se tratando de

modelagem, os gestores dividiram-se entre a modelagem como responsabilidade do Escritorio
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de Processos e como tarefa das areas usuarias, sendo realizada pelos donos de processos
desses setores.

Foi levantado, durante as entrevistas, que o EP atuava em todas as areas e unidades
das organizacdes, sendo o setor responsavel pela capacitacdo das demais areas em gestdo de
processos. Segundo 0s entrevistados, o EP iniciou suas atividades com o mapeamento dos
processos nas areas usuarias. E, também, o setor responsavel em definir a metodologia a ser
utilizada no trabalho de gestdo de processose em desenhar sua arquitetura. Os gerentes
apontaram a transparéncia nas acdes do EP como fundamental para que o trabalho de GP
fosse reconhecido.

Os pontos “Realiza sensibilizac¢do/articulagao” e o “Trabalho com foco em resultados”
foram enfatizados durante as entrevistas como sendo diferenciais para o sucesso do projeto.
Os gestores consideraram esses dois pontos essenciais para que o trabalho do escritério fosse
reconhecido e ganhasse adesdo dentro da organizacdo. Esses pontos merecem destaque, uma
vez que estdo ligados diretamente ao trabalho do proprio escritério, sendo desenvolvidos e

articulados pelos servidores do EP.

O aspecto “Motivagdo dos servidores do Escritério de Processos” destaca a
importancia dada ao grupo. Dois sujeitos afirmaram que fizeram uma selecdo criteriosa para
escolha dos integrantes da equipe: um realizou concurso e 0 outro selecionou servidores

internos com o perfil para a area.

Os gestores dos escritorios afirmaram que o EP utilizou a contratacdo de consultoria
em algum momento para a passagem de conhecimento. Os entrevistados afirmaram a
necessidade do EP trabalhar alinhado com o Planejamento Estratégico institucional,

priorizando as demandas atreladas aos projetos estratégicos.

Uma parceria de sucesso citada pelos gestores é o trabalho do escritério em conjunto
com a éarea de auditoria. JA que o EP formaliza como as atividades sdo desenvolvidas
oficialmente nas organizacGes e a area de auditoria tem a funcdo de verificar se os setores

estdo trabalhando corretamente, as atividades dos dois setores se complementam.

Todos os pontos destacados na Figura 5 foram extraidos do referencial tedrico de
Escritdrio de Processos e confirmados pela literatura, com excecdo de: EP trabalhando com a

area de Auditoria, motivagédo dos servidores do EP e formalizag&o.
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Localizacdo estratégica

((N@o encontrado na literatura )

\ Transparéncia nas agdes
Formalizagdo da drea \

Modelagem

Organizaces possuem-

estagiarios

trabalhando no EP
Apoio da alta gestdo
Atua em todas
__———as areas/unidades
EP trabalhando com a drea de Auditorlar‘[ rae DEEHEDT EP]

((Nao encontrado na literatura J 4~
E responsavel pela capacitagéo
Estar alinhado com dos servidores em GP
o Planejamento Estratégico
Iniciou o trabalho com
mapeamento de processos
Utilizou consultoria em algum momento
Define a metodologia
Realiza sensibilizacdo/articulacdo de gestdo de processos
Desenha a Arguitetura de Processos Trabalha com foco em resultados -

=

Figura 5 - Estrutura e forma de atuacéo do Escritorio de Processos

( Nao encontrado na literatura )

Motivagdo dos servidores do EP

Fonte: Elaboragdo Prépria com base na literatura
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6 MODELO PROPOSTO PARA A ADOCAO DE UM ESCRITORIO DE
PROCESSOS E SUA APLICABILIDADE

O capitulo contém o modelo para a adocao do Escritdrio de Processos e a definicdo de
sua respectiva estrutura. Considerando a sua aplicabilidade, o modelo foi desenvolvido com
base no ambiente organizacional do IFRJ e levou em consideracdo que o Escritdrio devera ser

um mecanismo para implantacéo de inovacao no Instituto.

6.1 Apresentacdo da Solugao

Para implantar um modelo de Escritério de Processos no IFRJ é necessario
desenvolver um planejamento. E preciso considerar acBes abrangentes que englobem o
ambiente da instituicdo (ROSEMANN; BRUIN, 2005) de ensino, com todas as suas
particularidades e dificuldades (WODECKA-HYJEK, 2014). Desse modo. E possivel que o
modelo tenha chances de ser absorvido e adotado na instituicéo e, futuramente, ser um padréo
para todas as unidades (ILAHI et al., 2016) do IFRJ e, até mesmo, de toda a rede nacional de

institutos.

A proposta apresentada neste projeto representa um modelo hibrido, resultado da
combinacdo de dois outros modelos descritos antes: Modelo de Processo de Inovacdo das
Organizacdes Publicas Condicionado pela Aprendizagem Organizacional (WODECKA-
HYJEK, 2014) e o Framework dos passos para propor um Escritério de Processos em uma
InstituicAo de Ensino Superior (SANTOS, 2014). Ao mesmo tempo em que oS modelos
possuem pontos de semelhanca quanto a abordagem de planejamento, eles também se
complementam, pois abrangem os aspectos necessarios para entregar a solucdo proposta neste
trabalho: inovacdo (WODECKA-HYJEK, 2014) e Gestdo de Processos (SANTOS, 2014). O
modelo apresentado como solucdo também considera os resultados obtidos nas entrevistas

com os donos de processos e participantes do projeto de GP e os gestores de EP.

O modelo proposto, chamado de INOVA, foi desenvolvido para apresentar uma
abordagem que trata a introducgéo do Escritério de Processos como uma inovacao classificada
como do tipo organizacional. Inovag0es organizacionais caracterizam-se pela implementagéo
de novos métodos na organizacdo de rotinas e procedimentos para a conducdo do trabalho
(OCDE, 2005).
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A ideia dessa perspectiva é mostrar o Escritorio de Processos como um promotor de
inovacdo. Para isto, o setor devera trabalhar a gestdo de processos de forma institucional em
busca do alcance das necessidades identificadas e superacdo dos problemas encontrados
(FLORES et al., 2018), ja que muitos dos obstaculos podem ser minimizados e transpostos a
partir da gestdo de processos (CEPELOVA; KORENOVA, 2017).

A partir do diagndstico obtido com as entrevistas realizadas no IFRJ, foi possivel
trabalhar uma solucéo voltada para a mitigacdo das dificuldades identificadas no ambiente
organizacional, considerando as particularidades encontradas no cenério organizacional. A
solugéo traz o tratamento voltado para essas dificuldades e considera a experiéncia de projetos
executados para a implantacdo do EP. Com essas informac6es, 0 modelo apresenta um nivel
de detalhamento aprofundado para a implantacdo da inovacéo, tendo sido desenvolvido para o
IFRJ. O nivel de detalhes que o modelo traz ndo foi encontrado nos modelos de Wodecka-
Hyjek (2014) — Figura 6 — e de Santos (2014) — Figura 7.

[ Fase1l— \ ( x . [ N\ N\
IdentificacBode Fase 2 — Geragdo Fase 3 — Aceitacdo Fase 4 — ( Flasebe
Problemas e deldess da Inovagédo Implementac&o da Monitoramento
. Inovagdo
Necessidades o
= Identificagdo * Procurar g Deftlnlgao das = Assegurar = Avaliagdo
dae solugdes i g‘e as S0d recursos para Revisdo de
necessidades criativas onstruqao € implementacdo experiéncia
- relagdes de = N Sod = thori
= Consideracdo Buscar Sl omeacdo/de Melhoria
das restri¢Bes experiéncia em s equipes continua
< . = Tomadade - R lificacs
existentes outras entidades —— equalificagdo
= Analisar solugdes AeeitacSivi = Desenvolvimento
-
existentes cleltei(;ao € /mudanga na
Isfotufioeds estruturae
= Estudode
S E processos
\ J \ J \_ viabilidade / \_ J '

Aprendizagem Organizacional

Figura 6 - Modelo de processo de inovacdo das organizagdes publicas condicionado pela
aprendizagem organizacional

Fonte: Wodecka-Hyjek (2014). Traducao livre
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Figura 7 - Framework dos passos para propor um Escritorio de Processos em uma Instituicao de

6.2 Modelo Proposto

Ensino Superior

Fonte: SANTOS (2014)

O modelo INOVA possui seis fases. Uma visdo preliminar € apresentada (Quadro 11),

com destaque para cada uma das fases dos modelos de Wodecka-Hyjek (2014) e Santos

(2014), utilizadas como base para a criacdo das fases.

Quadro 11 - Visdo preliminar do modelo

(Continua)

Fase

Nome

Origem

1 - Identificacdo de
problemas e necessidades

Diagndstico

Fase 1 do Modelo de
Wodecka-Hyjek (2014)

Etapa 2 do Framework de
Santos (2014)

2 — Busca de solucgdes

Busca

Fase 2 do Modelo de
Wodecka-Hyjek (2014)

3 - Planejamento e
Aceitacdo do Escritério de
Processos

Aceitacdo

Fase 3 do Modelo de
Wodecka-Hyjek (2014)

Etapa 1 do Framework de
Santos (2014)

3.1 - Definigdo dos
objetivos do Escritdrio de
Processos

Etapa 3 do Framework de
Santos (2014)

3.2 - Defini¢do das
atividades do Escritorio de

Fase 1 do Modelo de

Etapas 2, 4 e 5 do Framework

Processos Wodecka-Hyjek (2014) de Santos (2014)
3.3 - Definicéo da forma Etapa 6 do Framework de
de atuagdo do EP Santos (2014)
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(Quadro 11.Continuag&o)

Fase OIS Origem
3.4 - Definicéo da localizacédo Etapa 7 do Framework de
do EP no organograma Santos (2014)
Fase 2 do Modelo de
3.5 - Validag&o da proposta de Wodecka-Hyjek Etapas 8 e 9 do Framework de
EP com a alta gestdo (2014) Santos (2014)
Implantacéo Fase 2 e 4 do
Modelo de
4 - Implementacdo do Wodecka-Hyjek
Escritdrio de Processos (2014)
Operacionalizacdo Etapa 6 do Framework de
5 - Operacionalizacdo do EP Santos (2014)
Monitoracao Fase 5 do Modelo de
Wodecka-Hyjek
6 - Monitoramento do ambiente (2014)

Fonte: Elaboracdo prépria, com base na literatura - Wodecka-Hyjek (2014) e Santos (2014)

Para a execugdo da fase 1 do INOVA, sdo considerados os problemas e fatores
inerentes a instituicdo e, também, os aspectos externos que podem interferir no ambiente
organizacional. As dificuldades e necessidades identificadas nas entrevistas com os donos de
processos do IFRJ (Figura 3) devem ser consideradas nessa etapa e serdo tratadas na proxima

fase.

Na fase 2, busca de solucdes, devem ser verificadas e analisadas as solucGes ja
existentes para os problemas encontrados na fase 1. A sugestdo é ir em busca de respostas em
outros institutos ou oOrgdos publicos que possuam experiéncia. A partir disso, deve ser
definido um tratamento para cada uma das especificidades e obstaculos encontrados,
considerando as restricGes existentes no ambiente que levam a necessidade de adaptacdes das

solucdes.

A fase de planejamento e aceitacdo do EP, fase 3, devera ser iniciada com o
alinhamento estratégico da proposta de gestdo de processos com a alta gestdo. O objetivo
dessa etapa é, primeiramente, construir relacbes de cooperagdo com a alta administracdo.
Deve-se deixar claro para a alta gestdo que o objetivo é utilizar a gestdo de processos como
estratégia promotora da inovagdo no ambiente institucional (CORRADINI; POLINI; RE,
2015) e criar o Escritorio de Processos para ser o setor responsavel em alavancar essa

inovacao.

A fase 3 é composta por cinco subfases, da 3.1 até a 3.5. Nessas subfases, devera ser
realizado o estabelecimento de metas a serem alcangadas com a implantagdo e funcionamento
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do EP. Deve-se buscar a colaboracao, aceitacdo de solucdes e eliminacdo de conflitos através
da comunicagdo para que sejam alcancadas as metas. Do mesmo modo, as relagbes de

cooperac¢do construidas com a alta gestao auxiliam na busca do alcance desse escopo.

Na subfase 3.1, deverdo ser definidos os objetivos do Escritorio de Processos e estes
devem estar alinhados com o Planejamento Estratégico institucional. Em seguida, na subfase
3.2, serdo estabelecidas as atividades a serem realizadas pelo EP. Esta definicdo sera feita com
base na identificacdo de problemas e necessidades organizacionais, de modo que essas tarefas
possam ser operacionalizadas. Na etapa 3.3, sera necessaria a definicdo do modo de operacéo
e a frequéncia de execucdo das atividades do EP. A criagdo de um cronograma é
recomendada, com o detalhamento da execucdo das tarefas servindo para divulgacdo nas areas

usuarias.

A definicdo do posicionamento do Escritdrio de Processos na estrutura organizacional
¢ algo que ira influenciar diretamente o seu sucesso. Por isso, recomenda-se que seja uma
posicdo estratégica. Uma localizacdo mais proxima da alta administracdo ird aumentar as
chances de o escritdrio receber o apoio gerencial necessario para o desenvolvimento do seu
trabalho, ja que o setor ird lidar com todas as outras &reas organizacionais. Essa definicéo é
sugerida na subfase 3.4, mas somente na etapa 3.5 € que todas as sugestfes relacionadas as

etapas 3.1 a 3.4 serdo validadas pela alta administracéo e ajustes poderdo ser necessarios.

Na fase 3.5, as solugdes serdo apresentadas a alta gestdo da instituicdo. Deverdo ser
apontados os problemas e as particularidades da instituicdo, as solucdes ja existentes e
utilizadas por outros 6rgéos, caso existam, e as adaptacdes realizadas para atender ao 6rgéao

em questdo. Sera buscada a validagdo da solugdo e serdo feitos 0s ajustes necessarios.

A fase quatro existe para implementar, de fato, o Escritorio de Processos como uma
inovagdo na organizacao. Inicialmente, os recursos para a operacionalizacao do EP — recursos
financeiros, de pessoas, para capacitacdo e infraestrutura — devem ser assegurados. Na

sequéncia, serdo nomeados, oficialmente, os servidores para compor a equipe do EP.

A qualificacdo da equipe em gestdo de processos deverd ser iniciada nessa fase.
Podera ser escolhida uma capacitacdo interna, de modo que os proprios servidores busquem
conhecimento por meio de estudos e leituras de livros e manuais de terceiros ou, ainda, pela

realizacdo de benchmarking com outras organiza¢Ges que possuam o conhecimento em gestao
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de processos. Alternativamente, podera ser contratada uma consultoria para a passagem de
conhecimento, caso haja orcamento disponivel para essa finalidade.

No modelo de Wodecka-Hyjek (2014), o benchmarking aparece somente na fase 2,
embora, no presente trabalho, seja necessario realiza-lo também na fase 4. Isso justifica-se,
pois, apds a aprovagdo da proposta do EP (fase 3.5), a solucdo encontrada que seja mais
préxima da realidade do IFRJ devera ser conhecida detalhadamente, o que néo se justificava
na fase 2 do modelo. Na fase 2, varias solugdes séo levantadas e estudadas para a escolha da

mais apropriada a realidade da organizagao.

Para iniciar o trabalho do Escritério de Processos e comecar a sensibilizacdo e
capacitacdo dos servidores das areas usudrias, é preciso ter uma equipe capacitada. Essas
atividades serdo realizadas na fase 5, de operacionalizacdo do EP. O escritdrio deveré iniciar a
sua operacgdo com as demandas e projetos-piloto e ter foco em resultados que possam mostrar
o valor da gestdo de processos. Essa estratégia devera ser utilizada para conquistar mais
adeptos a inovacao e facilitar o método de execugdo da gestdo de processos na organizacao

publica.

A partir da entrega das demandas planejadas, novos projetos deverao ser criados com

o planejamento de atuacdo em novas areas. O cronograma devera ser atualizado e divulgado.

Na ultima etapa, fase 6, é feito o monitoramento do ambiente. Sera realizada uma
avaliacdo dos resultados obtidos. Serdo levantadas as licdes aprendidas e as melhorias
necessarias nas atividades que o EP desempenha e na forma que desempenha. Essas
melhorias, uma vez identificadas, irdo alimentar o modo de operacdo do EP que devera ser
ajustado para espelhar as mudancas reconhecidas. As fases 5 e 6 serdo executadas quantas
vezes forem necessarias, em sequéncia, criando um ciclo continuo de avaliacdo e melhoria do
escritorio, com base nos resultados da execucdo de suas atividades. Essa recursividade é
propicia para que sejam realizados os acertos e ajustes necessarios, principalmente no inicio
da operacdo do setor. O objetivo da repeticdo é a busca da exceléncia. Com a modificacao
gradativa do ambiente organizacional, espera-se atingir um grau cada vez mais elevado de
maturidade e aprendizagem em processos (FLORES et al., 2018; TAKAGI et al., 2018).

89



6.3 Validacdo do Modelo

Na validacdo do modelo INOVA, foram apontados os acertos e adequacdes
necessarios. A validacdo foi feita com um grupo focal composto pela alta administracdo do
Instituto. A proposta do modelo foi apresentada. As consideracdes do grupo foram coletadas

e, com essas ponderacdes, foram realizados ajustes no modelo.

Para a execucdo da fase 1 do modelo, foi utilizada a lista contendo as dificuldades e
necessidades identificadas nas entrevistas com os donos de processos do IFRJ (Figura 3). Na
fase 2, busca de solucdes, foi definido um tratamento para cada uma das especificidades e
obstaculos encontrados. Esse tratamento foi baseado na pesquisa da literatura e nas entrevistas
com os gestores de Escritorio de Processos. Foram consideradas as particularidades do
ambiente da reitoria levantadas durantes as entrevistas com os donos de processos. O Quadro

12 apresenta cada uma das dificuldades e particularidades e seus respectivos tratamentos.

Quadro 12 - Tratamento das dificuldades e particularidades do ambiente

(Continua)

Dificuldades/Particularidades
Encontradas Tratamento

Buscar solugfes com os recursos atuais e que nao dependam de novos
investimentos. No caso de escassez de recursos, recomenda-se buscar uma
melhor gestéo dos recursos com revisdo da prioridade dos demais

Falta de recursos financeiros para | investimentos e da viabilidade do seu respectivo remanejamento para este
investimento projeto.

Dependéncia das mudangas Utilizar o trabalho dos setores de Governanga e Inovacao para apoiar a
politicas continuidade das agdes e boas préaticas que ja estdo sendo utilizadas.

Processos complexos pela falta de
organizacdo e burocracia interna A complexidade dos processos podera diminuir a partir de sua melhoria.

Baixa eficiéncia Mudanca de cultura organizacional

Falta de gestdo do conhecimento Mudanca de cultura organizacional
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(Quadro 12.Continuag&o)

Dificuldades/Particularidades
Encontradas

Tratamento

Falta de conhecimento em GP

Capacitacdo dos servidores em GP

Competéncias pouco claras

Buscar associacdao estratégica com a area de RH para a definicéo de
competéncias e atribui¢bes de cada setor envolvido em um processo.

Complexidade da area de ensino

A complexidade podera diminuir a partir da documentacéo, melhoria e
divulgacdo dos processos.

A complexidade da estrutura multi
campi

A complexidade podera diminuir a partir da padronizagéo e conhecimento
dos processos entre as unidades (longo prazo).

Estrutura Organizacional
inadequada pela complexidade e
dependéncia entre os setores

A complexidade poderd diminuir a partir da documentacéo, melhoria e
divulgacdo dos processos entre os setores.

Oportunidade de utilizacdo da rede
federal de ensino

A longo prazo

Falta padronizacdo e boas praticas

Documenta¢do, melhoria e divulgagdo dos processos

Haver o projeto estratégico de
Gestdo de Processos

Documentacdo, melhoria e divulgagdo dos processos

Importancia de iniciativas que
estdo trazendo mudancas ao
Instituto

A iniciativa de GP traz mudangas e inovagdo

Processos complexos pela falta de
gestao de processos institucionais

Esse documento contém o planejamento para institucionalizar a GP.

Falta de tempo para ajudar no
trabalho de gestdo de processos

Sensibilizacdo dos servidores em GP

Fonte: Elaboragéo propria

Durante a validagdo do INOVA, foi identificada a necessidade de defini¢cdo da

composicdo da equipe do Escritério de Processos no inicio da fase 3 para que pelo menos

parte desse grupo estivesse envolvido nas fases de 3.1 a 3.4. Essa alteracdo foi refletida no

modelo final.

Para a composi¢do do novo setor foram escolhidos os dois funcionarios que fazem

parte do Nucleo de Governancga e ja possuem o conhecimento inicial em gestdo de processos.

A atuacéo serd compartilhada com as atividades de governanga, uma vez que esses servidores

sdo responsaveis, também, pela governanca organizacional do Instituto.

Uma vez que a gestdo de processos tem relagdo direta com a gestédo do conhecimento e

com a inovacdo, recomenda-se, fortemente, que 0 setor seja capacitado nestas duas
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disciplinas: gestdo do conhecimento e inovagdo. Aconselha-se a busca de capacitacoes,
estabelecendo-se parcerias com outras instituicbes de ensino publicas, eliminando a

necessidade de investimento.

Para apoiar as atividades do EP, foi solicitado um estagiario de nivel superior que

esteja cursando administragéo.

Durante a validacdo do modelo, o grupo sugeriu trocar o Comité de Gestdo de
Processos por uma validagdo com a alta administragéo do IFRJ. Desse modo, o tratamento das
demandas de processos seré feito diretamente com os tomadores de decisdo. As validages e
priorizacbes que seriam feitas no comité passardo, entdo, a ser feitas em reunido especifica

com a alta administracao.

Para a fase 3.1, foram definidos os objetivos do Escritorio de Processos com base nas
informacBes pesquisadas no referencial teérico, nos resultados das pesquisas e também nas
metas definidas no planejamento estratégico do IFRJ, o que resultou nos seguintes objetivos
do EP do IFRJ:

a) contribuir para a continuidade e aumento da qualidade dos servigos prestados pelo
IFRJ (FERREIRA et al., 2014; MATEI; BUJAC, 2016) internamente e externamente;

b) incentivar oportunidades de inovagdo por meio das acdes de GP, contribuindo para o
desenvolvimento de solucBes de problemas existentes através de melhorias nos
processos (GONZALEZ; LLOPIS; GASCO, 2013; SHEARMUR; POIRIER, 2017);

c) inserir e disseminar uma cultura holistica dentro da organizacdo, com base nas préaticas
de gerenciamento de processos (PINHO et al.,, 2008; TREGEAR; JESUS;
MACIEIRA, 2010; TRKMAN, 2010; OLIVEIRA; ALVES; VALENCA, 2016);

d) incentivar o aumento de consciéncia sobre os aspectos sociais € econdmicos que
envolvem o exercicio do trabalho publico (VARGAS et al., 2017);

e) contribuir para a gestdo do conhecimento (SANTOS, 2014);

f) auxiliar na diminuicdo dos entraves no ambito da politica administrativa por criar
formas oficiais de conduzir os processos organizacionais (resultado das entrevistas no
IFRJ);

g) apoiar e incentivar a padronizacdo dos processos e o alinhamento entre as diferentes
unidades (resultado das entrevistas no IFRJ);

h) ser reconhecida como a unidade responsavel pelas boas praticas e metodologias de
gestdo por processos no IFRJ (SANTOS, 2014);
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)
K)

promover praticas de governanca através da GP (DOEBELI; FISHER; GAPP, 2011);
fomentar a continua adocao e execucdo da GP (PINHO et al., 2008);

melhorar os resultados do questionario do TCU nos itens relacionados a processos (&
um dos objetivos do trabalho);

contribuir para a definicdo de competéncias de cada area (PINHO et al., 2008;
SANTOS, 2014);

m) garantir o alinhamento entre 0s processos e 0s objetivos estratégicos (BALDAM,

n)

2014);
colaborar para a melhoria da comunicacgdo entre as areas (resultado das entrevistas no
IFRJ).

A fase 3.2 contém a definicdo das atividades executadas pelo Escritorio de Processos,

bem como as responsabilidades do EP, o papel que ird assumir e as atividades que ira executar

durante o seu trabalho. As atividades, definidas com base na literatura (PINHO et al., 2008;
TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010; ABPMP,2013; HARMON, 2014; SANTOS, 2014),

sdo as seguintes:

a)
b)
c)
d)
e)

criar e manter a arquitetura dos processos;

gerenciar o portfdlio de projetos de gestdo de processos;

gerenciar projetos de mudanca em processos;

criar e manter o repositorio e documentacdo dos processos;

promover andlise, modelagem, identificacdo de oportunidades de melhoria, apoio a
implantacdo dessas melhorias, integracdo das atividades e publicacdo dos processos;
capacitar colaboradores externos e do escritorio em gestdo de processos;

criar e manter metodologia de gestdo de processos;

definir ferramentas de gestéo de processos a serem adotadas pela organizagéo;
gerenciar desempenho dos processos;

definir as competéncias necessarias para cada processo;

criar e manter ativo o plano de comunicagéo do escritorio;

registrar licdes aprendidas sobre o0s processos e utiliza-las como forma de evolugédo na
operacao do escritorio;

manter a equipe do Escritério de Processos capacitada e atualizada para realizar as
atividades do EP.
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Na fase 3.3, foi definida a forma de atuacdo do EP, o modo de operar e a frequéncia de
execucdo das atividades do escritorio. Este, inicialmente, tera uma acéo direcionadora com
forte atuacdo e controle nas areas de negocio para garantir que as melhores praticas em

processos sejam realizadas e disseminadas nas areas da Reitoria.

A atuacdo do Escritorio de Processos terd foco na entrega de resultados, atendendo as
atividades consideradas prioritarias pela alta administracdo do Instituto. O Planejamento
Estratégico e o Plano de Metas do IFRJ (IFRJ, 2018a), foram considerados para definir a
prioridade inicial de atuacdo. O Escritorio ira atuar, inicialmente, em quatro demandas, de

acordo com as atividades e prioridades (Quadro 13).

Quadro 13 - Prioridades extraidas do Planejamento Estratégico 2017-2021 e do Plano de Metas 2018-
2022

Meta Prioridade

Definir as regras para Gestdo de Processos no IFRJ

Promover a cultura de processos na organizagao

Definir e adequar o imdvel para melhor funcionamento da Reitoria

Bl W N

Revisar, periodicamente, a politica de progressdo e promocdo dos servidores para

garantir a valoriza¢do do trabalho, da formagéo académica e da isonomia

Fonte: IFRJ (2018c). Adaptado

A atuacdo do EP serd baseada em resultados e executada de forma progressiva,
comecando por demandas que foram priorizadas e por processos menores e mais simples para
garantir o sucesso das primeiras acdes. Diante da entrega de bons resultados, sera possivel
conseguir embasamento para ser defendido e aceito dentro da organizacdo (TREGEAR;
JESUS; MACEIRA, 2010), motivando o surgimento de novos adeptos.

Os funcionarios do EP estdo responsaveis pelas atividades estratégicas do escritorio
como relacionamento e busca de apoio das areas, da alta direcdo e de outros 6rgaos publicos.
O escritdrio sera o responsavel em disponibilizar a arquitetura de processos e promover a
cultura de processos na organizagdo. Por isso, foi definida a necessidade de parceria com o
RH da Reitoria. Essa cooperacgéo foi pensada para divulgar o EP na ambientacdo dos novos
servidores do IFRJ, quando ocorre um evento para apresentar os setores do IFRJ aos novos

servidores que tomam posse no cargo. Assim, o escritério e o trabalho de gestdo de processos
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serdo apresentados aos novos servidores nesse evento. A cultura de processos também sera
disseminada durante as capacita¢des dos servidores das areas nas quais o EP iniciard um novo
trabalho.

O estagiario do EP ir4 atuar na execucdo das atividades de levantamento de
informagdes, anélise, proposta de melhorias e modelagem de processos, sob a supervisdo dos

servidores do escritorio.

Nas areas usudrias, estardo 0s donos de processos, responsaveis por sua execucao e
funcionamento. Eles devem estar alinhados com os objetivos organizacionais para garantir
que estes possam ser refletidos nos processos desenvolvidos. Também é de sua atribuicdo a

disseminacédo dos conhecimentos em BPM em sua area.

A alta administracdo foi definida como responsavel em priorizar e aprovar 0s
processos. As necessidades de priorizacdo e aprovacdo serdo levadas para a reunido com os
Pro-Reitores, cujas decisdes sobre 0s processos poderdo ser tomadas em conjunto, 0 que
proporcionara melhor aceitagdo, apoio e a construcéo coletiva da GP.

A melhoria e atualizacdo do Guia de Gestdo de Processos constante na instrucao de
Servico PROAD n° 03/2017 (IFRJ, 2017b) que contém a definicdo das regras para
gerenciamento de processos no IFRJ, foi definida como necessaria. Essa sera a metodologia
do EP. A divulgacdo da nova versdao do guia pelo site e e-mail institucional também ¢é

recomendada.

Na fase 3.4, foi definida a recomendacdo para o posicionamento do escritério no
organograma. Como estratégia, o nivel de sua localizacdo devera ser corporativo, ficando
ligado diretamente ao gabinete do dirigente maximo da organizacdo, o Reitor. Essa
localizacdo estratégica tem como objetivo dar mais visibilidade, autonomia e poder ao Setor
para o desempenho de suas func¢des, de modo a incentivar a organizacdo a desenvolver uma

forma de pensar focada em processos e em gestdo de processos.

Na execucdo da fase 3.5, a proposta do EP foi validada. Para obter a cooperacgdo e
aceitacdo da solugédo do presente trabalho, foi feita a apresentacdo do projeto para o grupo
focal. Esta foi a forma encontrada para comunicar, sensibilizar, alinhar e obter a aprovacédo do

modelo de adogdo do Escritdrio de Processos pela alta administracéo do IFRJ.

Apo0s a validacdo, foram feitos os ajustes e adequacgdes alinhados com a alta direcéo

para a implementacdo do escritorio na fase seguinte. Ao final da fase 3.5, ja foram
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assegurados 0S recursos necessarios para a operacao do setor com: contratacdo de estagiario,
transporte e diérias para a realizacéo de benchmarking.

O modelo foi validado no IFRJ até a fase 3.5. O contato para realizacdo do
benchmarking foi iniciado com a entidade escolhida. A organiza¢do possui Escritério de
Processos implementado e em funcionamento, fica localizada no estado de Minas Gerais,
proximo ao Rio de Janeiro. E uma instituicdo de ensino, foi uma das entrevistadas, possui
estagiarios trabalhando no escritdrio, relatou grande mudanca de cultura na organizacao apos
a implementacéo do EP e se propds a ministrar um treinamento para capacitar os servidores
do EP do IFRJ em gestdo de processos. A visita e capacitacdo ainda ndo foram realizadas pela

falta de agenda da organizacéo parceira.

Além do conhecimento a ser buscado com a organizagdo externa, é sugerido que 0s
proprios servidores do EP busquem conhecimento através de estudos e leituras de livros e
manuais de gestdo de processos. A contratacdo de consultoria para a passagem de

conhecimento foi descartada, pois ndo ha orcamento para isso.

Foi definido, durante a validacdo, que o benchmarking e a capacitacdo do EP devem
ser iniciados logo depois da aprovacdo da solucdo, antes de iniciar a fase de implementacéo
ou em paralelo a ela. Essa condi¢do demonstrou-se necessaria, pois algumas atividades da
fase de implementacdo requerem um tempo alto de execucdo pela necessidade de aprovagéo
no Conselho Superior do IFRJ. Esse periodo podera ser utilizado para essa busca de
conhecimento. Além disso, a equipe do Escritério de Processos devera estar qualificada e
alinhada para ser capaz de iniciar a fase de operacionalizacdo. Foi entdo criada uma fase

intermediéaria entre a 3.5 e a 4 especificamente para capacitacdo do EP.

A fase 4 passou a ser chamada de 5, fase de implementacdo do Escritorio de
Processos. Deve-se conseguir a aprovacao do novo setor no Conselho Superior do IFRJ, bem
como a aprovacao de suas atribuicdes. Os servidores que irdo compor 0 escritério sdo
nomeados através de portaria. As informacdes sobre o novo setor e suas atividades séo

divulgadas para os servidores da Reitoria do IFRJ.

A fase 5 passou a ser chamada de 6: inicio da operacdo do Escritério de Processos.
Recomenda-se que o setor inicie a sua operagdo com as demandas de prioridade 1 e 2 como
pilotos (Quadro 13). Essa defini¢do foi escolhida pela alta administragcdo durante a validagéo

da proposta.
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Inicialmente, é sugerido um treinamento com as areas envolvidas nessas demandas-
piloto para a disseminagdo de conhecimento em GP e a sensibilizagdo dos servidores quanto a
importancia desse trabalho. Sera expedido certificado para os servidores participantes desse
treinamento, 0 que contard para a progressdo funcional, um dos meios de motivar a

participacao dos funcionarios.

Os resultados obtidos com as demandas-piloto devem ser divulgados na reitoria pelo
site, pelo e-mail institucional e em reunido com a alta gestdo. Recomenda-se que, a partir da
entrega inicial das demandas-piloto, as proximas demandas definidas no Quadro 13 sejam

planejadas e executadas.

Na sétima e Gltima fase, ap0s a gestdo das primeiras demandas, a recomendacéo é de
que os processos que foram mapeados sejam acompanhados e monitorados. Serd necessaria a
definicdo de indicadores os quais foram definidos a partir das atividades prioritarias pactuadas
na fase 3.3. O Escritorio de Processos ira atuar nessas demandas priorizadas. O Quadro 14

apresenta o detalhamento de cada indicador.

Quadro 14 - Metas e indicadores definidos

(Continua)

Meta Indicadores Formula de Calculo Atividades Planejadas

Atividade 1.1 — Defini¢do de manual de
Gestdo de Processos;

(Namero de atividades Atividade 1.2 — Publica¢do do manual de
indice de executadas para definicdo das | Gestdo de Processos;
Definir as regras | definicdo das regras para Gestao de Atividade 1.3 — Divulgacéo do manual de
para Gestdo de | regras para Processos no IFRJ/Total de Gestdo de Processos no site;
Processos no | Gestdo de atividades planejadas para Atividade 1.4 — Divulgacéo do manual de
IFRJ Processos no definicdo das regras para Gestdo de Processos durante a
IFRJ Gestéo de Processos no IFRJ) | sensibilizagdo na ambientagdo do IFRJ;
x 100 Atividade 1.5 — Divulgacéo do manual de

Gestdo de Processos durante a
sensibilizacdo das &reas;
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(Quadro 14.Continuag&o)

Meta Indicadores Formula de Calculo Atividades Planejadas
(NUmero de atividades
indice de executadas para promogao da Atividade 2.1 - Sensibilizacdo de Gestdo
Promover a 50 d cultura de processos na de P bi %0 do IFRJ-
cultura de promogao da organizacdo/Total de € FTOCEsSos na am _|e'njta(;a9 o1 %
cultura de Atividade 2.2 - Sensibilizacdo das areas

processos na
organizacéo

processos na
organizacdo

atividades planejadas para
promocéo da cultura de
processos na organizagéo) X
100

que irdo atuar nos processos que foram
priorizados;

Definir e adequar

(Namero de atividades

Atividade 3.1 — Desenho do processo de
Obras estruturais do prédio;

Atividade 3.2 — Melhoria do processo de
Obras estruturais do prédio;

Atividade 3.3 — Desenho do processo de
Adequacdo das instalacdes elétricas;

o imével para indice de executadas para adequagdo Atividade 3.4 — Melhoria do processo de
melho? adequacdo do | do imdvel da Reitoria/Total | Adequacdo das instalacBes elétricas;
funcionamento imovel da de atividades planejadas para | Atividade 3.5 — Desenho do processo de

da Reitoria Reitoria adequacéo do imovel da Adequacdo do mobiliario;
Reitoria) x 100 Atividade 3.6 — Melhoria do processo de
Adequacgdo do mobilirio;
Atividade 3.7 — Desenho do processo de
Higienizacdo do ar condicionado;
Atividade 3.8 — Melhoria do processo de
Higienizacdo do ar condicionado;
Revisar
periodicamente a . L Atividade 4.1 — Desenho do processo de
o (NUmero de atividades L
politica de c o L Mapeamento de competéncias;
x Indice de executadas para revisdo S -
progressdo e e Ao . Atividade 4.2 — Melhoria do processo de
N reviséo periddica da politica de P
promocéo dos o x x Mapeamento de competéncias;
- periddica da progressao e promocgado de S
servidores para o . g Atividade 4.3 — Desenho do processo
arantir a politica de servidores/Total de atividades Realizacdo de cursos e capacitagfes dos
garantir progressao e planejadas para revisdo 1zag i P ¢
valorizagao do romogao de eriodica da politica de servidores;
trabalho, da promog P L dap x Atividade 4.4 — Melhoria do processo
X servidores progressdo e promogao de o Lo
formacéo A Realizac&o de cursos e capacitacfes dos
P servidores) x 100 - ]
académica e da servidores;
isonomia

Fonte: IFRJ (2018c). Adaptado

Serdo extraidos os resultados obtidos a partir dos indicadores, bem como as licGes

aprendidas na primeira rodada de operacionalizag¢do do EP.

Ao final da fase 7, 0 modo de operacdo do EP devera receber os ajustes identificados

com as ligdes aprendidas, para espelhar as mudangas encontradas e evoluir a forma de operar

o Escritorio de Processos, o que terda impacto direto na qualidade do gerenciamento dos

processos do IFRJ.
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6.4 Versao Final do Modelo

A partir da rodada de validacdo do modelo, foram identificados e elaborados ajustes

importantes. A descri¢do da versdo final do modelo é apresentada a seguir, no Quadro 15.

Quadro 15 - Descricdo do modelo para adocdo de um EP como mecanismo de inovacao

Nome

Fase Origem
1 - Identificacdo de problemas Diagnostico Fase 1 do Modelo de Etapa 2 do Framework de
e necessidades Wodecka-Hyjek (2014) Santos (2014)
Busca Fase 2 do Modelo de
2 — Busca de solucgdes Wodecka-Hyjek (2014)
3 - Planejamento e Aceitacdo Aceitacdo Fase 3 do Modelo de Etapa 1 do Framework de

do EP

Wodecka-Hyjek (2014)

Santos (2014)

3.1 — Definicao da composicéo
da equipe do Escritério de
Processos

3.2 - Definicéo dos objetivos do
Escritério de Processos

3.3 - Definigdo das atividades
do Escritério de Processos

3.4 - Definicéo da forma de
atuacdo do EP

3.5 - Definicéo da localizacéo
do EP no organograma

3.6 - Validacéo da proposta de
EP com a alta gestéo

Fase 4 do Modelo de
Wodecka-Hyjek (2014)

Etapa 3 do Framework de
Santos (2014)

Fase 1 do Modelo de
Wodecka-Hyjek (2014)

Etapas 2, 4 e 5 do Framework
de Santos (2014)

Etapa 6 do Framework de
Santos (2014)

Etapa 7 do Framework de
Santos (2014)

Etapas 8 e 9 do Framework
de Santos (2014)

4 — Capacitacdo do EP

Capacitacdo

Fase 2 e 4 do Modelo de
Wodecka-Hyjek (2014)

5 - Implementagdo do
Escritério de Processos

Implantacéo

Fase 4 do Modelo de
Wodecka-Hyjek (2014)

6 - Operacionaliza¢do do EP

Operacionaliza
cédo

Etapa 6 do Framework de
Santos (2014)

7 - Monitoramento do ambiente

Monitoracéo

Fase 5 do Modelo de
Wodecka-Hyjek (2014)

Fonte: Elaboracdo propria, com base na literatura - Wodecka-Hyjek (2014) e Santos (2014)

A Figura 8 - Representa¢do grafica do modelo INOVA — apresenta o resumo do

modelo, com

todas as

suas fases

a

serem percorridas.
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Fase 1

9,

7

Diagnéstico

>

Busca

Aceitacdo Capacitacédo Implantacéo

Modelo INOVA

Operacionalizacio

Monitorac&o

Figura 8 - Representacdo grafica do modelo INOVA

Fonte: Elaboracdo propria
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo final do presente trabalho foi desenvolver um modelo voltado para a
adocdo de um Escritorio de Processos como mecanismo de inovacdo tomando como base o
ambiente organizacional do IFRJ. Por meio da pesquisa e com a utilizacdo dos dados
empiricos, foi possivel levantar quais eram as principais particularidades do ambiente da
Reitoria do IFRJ, quais beneficios a gestdo de processos poderia trazer ao ambiente, quais
eram as barreiras existentes para a implantacdo da gestdo de processos e qual seria a estrutura

de Escritdrio de Processos mais adequada ao Instituto.

Os resultados encontrados mostraram que 0 escritorio ndo trabalha somente com a
gestdo de processos, mas que sua atuacao permeia outras questdes do universo institucional.
Dessa forma, o modelo desenvolvido, batizado de INOVA, é destinado a adogdo de um
Escritdrio de Processos como mecanismo de inovagdo no IFRJ. Além de prever a implantagdo
e execucdo da gestdo dos processos, pretende inserir e disseminar uma cultura baseada nas
praticas de processos. Ademais, visa contribuir para: a promocdo da gestdo do conhecimento,
0 aumento da qualidade dos servicos prestados, o incentivo da inovacdo nas areas
administrativas, o alinhamento entre as unidades do Instituto e a defini¢cdo de competéncias de

cada area.

A investigacdo de organizacGes que possuem Escritorio de Processos evidenciou que a
capacitacdo e a sensibilizagcdo dos servidores e gestores da instituicdo sdo as ferramentas mais
poderosas no trabalho do EP para a obtencdo dos resultados pretendidos. No entanto, o apoio
da alta administracdo é fundamental para que o escritdrio possa ser efetivamente criado e
consolidado e também para que o trabalho aqui descrito possa ser desenvolvido, evolua e
produza bons resultados. No caso do Instituto Federal do Rio de Janeiro, a atuacdo estratégica
do escritdrio é essencial para buscar o apoio da alta gestdo. Por isso, ter o EP formado por
uma equipe motivada e engajada é fundamental para que sua atuacdo estratégica seja bem

desempenhada.

A pesquisa considera o Escritorio de Processos uma inovagéo institucional no IFRJ,
uma vez que 0 novo setor ira trabalhar com a gestdo de processos sob uma nova abordagem,
ainda ndo utilizada no ambito institucional. A oportunidade de utilizacdo de estudo empirico
na pesquisa traz ao trabalho contribuicGes praticas que complementam a literatura. O grande

diferencial da pesquisa foi associar a gestdo de processos a inovacdo, trazendo a tona as
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barreiras & inovacdo durante a implantacdo do Escritério de Processos e considerando as
formas de superacdo dessas barreiras para a constru¢cdo do modelo desenvolvido neste
trabalho.

Com o Escritorio de Processos em funcionamento e sendo apoiado pela alta
administracdo do Instituto, espera-se que 0s problemas organizacionais encontrados no
ambiente da Reitoria do IFRJ possam ser minimizados. Almeja-se, ainda, que iSSO possa se
refletir no aumento da qualidade dos servicos prestados e em melhores resultados da

organizacao nos indices de governanca publica levantados pelo TCU.
Como recomendacdo para futuros trabalhos, sdo propostos:

a) a implementacdo efetiva do modelo aqui proposto por um Instituto Federal ou outra
instituicdo que esteja em busca de solugdes relacionadas a implementacdo da gestdo de
processos;

b) o acompanhamento da operacionalizacdo e monitoramento do Escritorio de Processos;

c) a realizacdo de um estudo do impacto da gestdo de processos na eficiéncia da

prestacdo de servicos.

Além de ser implantado no Instituto Federal do Rio de Janeiro, deposita-se no INOVA
a esperanca de que ele possa servir de base para a introducdo de melhorias e inovacdo de
servigos para outros institutos federais, instituicGes publicas de ensino e demais organizacGes

da esfera publica.
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Anexo Il - Detalhamento do organograma da PROAD, onde ha o Nucleo de Governanca

Anexo Il1 - Roteiro de entrevistas do grupo de Sujeitos: Gestores dos Escritérios de Processos
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Apéndice A - Grandes Areas e areas da Reitoria do IFRJ

Grandes Areas

Areas (Diretoria ou Coordenagio)

Gabinete

Diretoria de Assisténcia Estudantil

Assessoria

Procuradoria Juridica Federal

Ouvidoria

Auditoria Interna

Pro-Reitoria de Administracdo

Coordenacdo Geral de Arquivos

Nucleo de Governanca

Diretoria de Gestdo de Pessoas

Diretoria de LicitacBes e Contratos

Diretoria de Finangas e Contabilidade

Diretoria de Planejamento e Or¢amento

Diretoria de Manutencéo e Servigos

Diretoria de Tecnologia da Informag&o

Diretoria de Engenharia

Pro-Reitoria de Graduacdo

Diretoria de Programas e Projetos

Coordenacdo Geral de Graduagao

Pro-Reitoria de Ensino Médio e Técnico

Diretoria de Gestdo Pedagogica

Pro-Reitoria de Pesquisa, Pés-Graduacao
e Inovacédo

Diretoria de Pesquisa e P6s-Graduagdo

Coordenagdo de Protecdo a Propriedade Intelectual

Coordenagdo de Transferéncia de Tecnologia

Pro-Extensdo

Coordenagdo Geral de Formacdo Inicial e Continuada

Coordenacdo Geral de Programas e Projetos

Coordenacdo Geral de Integracdo Escola Empresa

Coordenacdo Geral de Diversidade

Diretoria de Desenvolvimento
Institucional e Extensao

Assessoria de Comunicacdo

Diretoria de Gestdo Académica

Diretoria de Educacéo a Distancia

Coordenagdo Geral de Bibliotecas

Diretoria de Concursos e Processos Seletivos

Diretoria de Relac6es Internacionais
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Apéndice B - Roteiro de entrevistas do grupo de Sujeitos: Donos de Processos e Participantes do Projeto de Gestéo de Processos

(Continua)

NO

Pergunta

Trecho do Referencial Teérico (Gestédo de Processos na Gestédo Publica)

Na sua percepgao quais séo as dificuldades enfrentadas

de leis, regulamentagdes, aparecimento de novas tecnologias (DE ANGELIS et al., 2016), problemas econémicos (ROLLI, GIORGETTI e
CITTI, 2015; DE ANGELIS et al., 2016) e a burocracia existente por conta da legislagio (CEPELOVA ¢ KORENOVA, 2017). Esses
fatores impactam a eficiéncia dos processos da esfera publica e trazem mudangas as rotinas e atividades desenvolvidas por esse setor

(CEPELOVA ¢ KORENOVA, 2017).

da gestdo insuficiente dos procedimentos e da falta de planejamento no setor pablico (GARCIA-GONZALEZ, 2016).

A grande quantidade de atividades desenvolvidas pelo setor publico € outra caracteristica encontrada nessa esfera que reflete em processos
e estruturas organizacionais complexas (ZIMMERMANNOVA, 2016).

Havendo maior niimero de requisitos para ser eficiente (ZIMMERMANNOVA, 2016).

Nao hé boas praticas que cubram a quantidade de servigos oferecidos (ZIMMERMANNOVA, 2016).

A inser¢do do gerenciamento de processos no setor publico deve ser vista com prioridade ja que traz beneficios como aumento da
eficiéncia na execugdo das atividades, conhecimento sobre as atividades realizadas, motivagao dos funcionarios, pois eles sdo responsaveis
pelo resultado dos processos como um todo, melhora na entrega dos requisitos do cliente e diminuicéo da corrupcdo (KORENOVA e
CEPELOVA, 2016)

A implementacéo do gerenciamento efetivo de processos é uma ferramenta chave para a melhoria continua do desempenho das
organizacoes (KORENOVA e CEPELOVA, 2016) sendo condicéo para se criar uma entidade baseada em conhecimento, o que melhora a
organizagéo dentro dos 6rgdos publicos, traz maior eficiéncia e economia a longo prazo (CEPELOVA e KORENOVA, 2017), garante uma
maior capacidade de resposta as mudancas frequentes na legislacdo (ROLLI, GIORGETTI e CITTI, 2015), apoia o provisionamento de
servicos e melhora sua qualidade, atendendo melhor o publico e diminuindo o orgamento necessario (CORRADINI, POLINI e RE, 2015).

Apesar de haver uma falta de utilizagéo de técnicas de formalizacéo e verificacdo de processos que sirvam para organizar as atividades
publicas (EID-SABBAGH E WESKE, 2013), ha uma tendéncia crescente de utilizagdo da gestdo de processos para que sejam alcancados
melhores resultados, haja maior agilidade na prestagio dos servicos e economia do capital piblico (CEPELOVA e KORENOVA, 2017).

1 no ambiente da administragdo publica?
2 No seu entendimento a estrutura do IFRJ é complexa?
3 Vocé considera complexo os processos do IFRJ?
No setor publico hd muitos pré-requisitos para ser
4 eficiente?
Na sua percepgao a AP cria e disponibiliza boas praticas
5 gue possam ser seguidas pelos 6rgdos?
Vocé conhece 0s conceitos de gestdo de processos e seus
6 objetivos?
Quais beneficios vocé acredita que serdo criados com a
7 gestdo de processos no IFRJ?
Na sua percepgdo a implantacéo de GP no IFRJ ira
contribuir para melhoria da qualidade dos servicos
8 prestados (para o publico interno e externo)?
Vocé acredita que a gestdo de processos é uma
ferramenta adequada para apoiar as estratégias de
9 inovagéo no IFRJ?

O BPM ¢ “uma ferramenta adequada para apoiar as estratégias de inovagdo” (CORRADINI, POLINI e RE, 2015, p. 1042, tradugéo nossa),
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(Apéndice B.Continuacéo)

N° Pergunta Trecho do Referencial Tedrico (Gestédo de Processos na Gestédo Publica)
Ha fatores que influenciam a gestao de processos na Administracdo Publica: ambiente estritamente controlado pela legislagdo, ambiente
politicamente afetado, falta de flexibilidade na remuneragéo dos funcionéarios, o que acarreta uma desmotivacéo dos colaboradores, baixo
Quais fatores vocé acha que existem hoje no IFRJ e nivel de informacéo sobre a administragdo pUblica, problemas de baixa eficiéncia, competéncias pouco claras, estrutura organizacional
10 | influenciam/impactam na gestdo dos processos no IFRJ? inadequada (CEPELOVA e KORENOVA, 2017), alto grau de interdependéncia entre os servigos (EID-SABBAGH E WESKE, 2013)
Procedimentos e informagdes administrativas escritas em forma de processos podem ser facilmente compartilhados e ajudar outros érgéos
pUblicos que prestam os mesmos servigos (DARGAN e EVEQUOZ, 2015) a aprimorar rapidamente o conhecimento e as operagdes
Vocé acha que os processos documentados e em administrativas através do compartilhamento de aprendizagem para melhoria e ajustes dos processos (CORRADINI, POLINI e RE, 2015),
melhoria constante no IFRJ poderdo ajudar outros 0 que insere a colaboragdo nos 6rgdos publicos através da utilizagdo de modelos de negécio integrados (CORRADINI, POLINI e RE,
11 6rgdos? 2015).
Vocé tem ideia de qual seria uma boa estrutura para a
12 implementacéo da gestéo de processos no IFRJ?
Se sim, vocé poderia descrever como seria esta
13 estrutura?
Vocé conhece ou ja ouviu falar em Escritdrio de
14 Processos?
Se sim, vocé considera que a estrutura de Escritorio de
15 | Processos, seria um bom modelo a ser adotado no IFRJ?
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Apéndice C - Perfil do Grupo de sujeitos: Donos de Processos e Participantes do Projeto de Gestdo de Processos

(Continua)
Duracéo da
Sujeito Cargo Formacao Tempo de IFRJ | Tempo no Setor | Entrevista
Pedagogia, P6s Graduacgdo em Gestdo
Técnico em Assuntos Escolar e Mestrado em Ensino de

D1 Educacionais Ciéncias e Educacdo Ambiental 10 anos 10 anos 00:25

D2 Assistente de Aluno Direito 6 anos 1 ano e 8 meses | 00:15

D3 SETOR EXTINTO
Relacdes Internacionais e P6s Graduacao 3anoseb

D4 Assistente de Administracdo | em Gestdo Publica 11 anos meses 00:16

D5 NAO AUTORIZOU
Ciéncias Atuariais e Pés Graduagdo em

D6 Assistente de Administracdo | Auditoria 9 anos 5 anos 00:24

D7 Arquivista Arquivologia 2anoselmés |[2anoselmés |00:09
Gestdo Puablica, Pés Graduacao em

D8 Tecnblogo em Gestdo Publica | Gestdo Publica 2 anos 2 anos 00:08

S5anose 2 5anose 2

D9 Assistente de Administracdo | Turismo meses meses 00:24

D10 Assistente de Administracdo | Administragdo Publica 10 anos 8 anos 00:10

D11 Assistente de Administracdo | Producdo Cultural 9 anos 9 anos 00:29

2anose3 2anose 3
D12 Administrador Administracéo meses meses 00:13
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(Apéndice C.Continuagéo)

Duracéo da
Sujeito Cargo Formagao Tempo de IFRJ | Tempo no Setor | Entrevista
2anose6 2anoseb6
D13 Assistente de Administragdo | Administracéo meses meses 00:16
Tecnologia da Informacao, P6s
Analista de Tecnologia da Graduacdo em Tecnologia da Informacao
D14 Informacao e Comunicagdo 1anoe 9 meses |1anoe9 meses |00:12
Engenharia Civil, P6s Graduagdo em
D15 Engenheiro Civil Engenharia Estrutural 32 anos 32 anos 00:17
Técnico em Assuntos lanoell lanoell
D16 Educacionais Pedagogia e Letras meses meses 00:24
D17 Pedagogo Pedagogia 1 ano 1 ano 00:09
Técnico em Assuntos Historia, Mestrado em Educacéo de
D18 Educacionais Politicas Publicas 2 anos 2 anos 00:14
Técnico em Assuntos Pedagogia, Mestrado e Doutorado em
D19 Educacionais Educacéo 1anoe 9 meses |1anoe9 meses |00:11
D20 CARGO VAGO
lanose 6
D21 Assistente de Administragdo | Designer 2 anos meses 00:19
D22 Pedagogo Pedagogia e Letras 12 anos 12 anos 00:13
Psicologia, P6s Graduacao na area de
Técnico em Assuntos Educacéo a Distancia e Mestrado em
D23 Educacionais Teatro 2anose1lmés |2anoselmés |00:17
D24 NAO AUTORIZOU
D25 Professor Historia e Doutorado em Educagédo 25 anos 2 anos 00:26
D26 Programador Visual Comunicagéo 7 anos 5 anos 00:13
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(Apéndice C.Continuacao)

Duracéo da
Sujeito Cargo Formagao Tempo de IFRJ | Tempo no Setor | Entrevista
3anose6
D27 Assistente de Administracdo | Administracdo 10 anos meses 00:12
D28 Programador Visual Desenho Industrial e Programagdo Visual |2 anose 1 més |1 ano e 9 meses |00:13
Biblioteconomia, P6s Graduagdo em
D29 Bibliotecério Administracdo 2anose 1 més |5 meses 00:18
D30 Assistente de Administracdo | Farméacia 9 anos 8 anos 00:13
Letras, Mestrado em Linguistica e 7anose 8
D31 Professor Doutorado em Estudos de Linguagem meses 4 anos 00:13
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Apéndice D - Perfil do Grupo de sujeitos: Gestores de Escritdrios de Processos

(Continua)
Quantidade de SRR
Organizacao Ramo funcionérios no Cargos entre\?ista do Formacéo Tempo de
Escritorio de Experiéncia em Gestao de existéncia do Duracéao da
Processos Processos escritorio Tempo no setor entrevista
Coordenador Coordenador Administrador | N&o tinha experiéncia prévia 2,5 anos
Analista de processos Administrador | N&o tinha experiéncia prévia 2,5 anos
Analista de processos Administrador | N&o tinha experiéncia prévia 2,5 anos
) Analista de processos Administrador | N&o tinha experiéncia prévia 1 més
Organizacao 1 Educagdo 5+7 2,5 anos 00:29
Analista de processos Analista de Tl Na4o tinha experiéncia prévia 3 meses
7 bolsistas da faculdade
de Administracéo que
: Cursando - A
atuam juntamente com Administracio N&o tinha experiéncia prévia
os analistas de ¢
processos nos projetos
Coordenador Engenhe|r9 de Sim 3anos
Computacéo
Analista
Analista (substitui o Administrador | N&o tinha experiéncia prévia 5 anos
Organizagéo 2 Educacdo |3+3 coordenador) 2013 00:37
Analista Fonoaudidloga | Sim 1 ano
3 consultores, mas esse
nUmero pode variar
Diretor do Escritdrio de Ciéncia da sim 1 an0 e 7 meses
Processos e de Projetos Computacéo
Gerente do Escritorio de | Gerente Contabilidade | Tinha pouca experiéncia 1ano e 7 meses
Processos e Projetos
Organizacio 3 Educagdo 5+1 Secretaria Secretariado N4o tinha experiéncia prévia | 2017 1 ano e 7 meses 00:42
Servidor Slstemasge Tinha pouca experiéncia 1 ano e 7 meses
Informacdo
Servidor Administrador | Néo tinha experiéncia prévia 2 meses
Estagiario
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(Apéndice D.Continuagéo)

Quantidade de Carao do
Organizacao Ramo funcionarios no Cargos en tre\gista do Formacéo Tempo de
Escritério de Experiéncia em Gestao de existéncia do Duracéo da
Processos Processos escritorio Tempo no setor entrevista
Diretor do Escritorio de . Engenharia de . A
Diretor x Na4o tinha experiéncia prévia 4 anos e 5 meses
Processos Producgdo
Educagdo |3 Analista de processos IEP(? del:]gé"gla de | No tinha experiéncia prévia | 2012 1 ano e 6 meses 00:24
Organizago 4 Analista de processos Administracdo | N&o tinha experiéncia prévia 2 anos
Gerente do Escritério de Gerente Erjg_enhelro sim 3 anos
Processos Civil
Analista de processos Tl Sim 3 anos
. Analista de processos TI Sim 2 anos
Secretaria | 6 2011 00:40
Analista de processos Administracdo | Sim, CBPP 2 anos
Consultor Administracdo | Sim 3 anos
Organizacdo 5 Auxiliar Administrativo nivel médio Sim 6 meses
Gerente do Escritdrio de Gerente Administrador | N&o tinha experiéncia prévia 1 ano e 6 meses
Processos
Auxiliar Administrativo nivel médio N&o tinha experiéncia prévia 1 ano e 6 meses
Educacdo [2+3 . 2017 00:58
¢ 2 Bolsistas da
Engenharia de Produgéo
1 Bolsista de
Organizacao 6 Informatica
Coor_dgr]ador do Gerente Ciéncias Néo tinha experiéncia prévia
Escritério de Processos Contabeis
Organizagéo 7 Educagio |1+2 Estagiario de 2016 2 anos 00:25

Engenharia Civil

Estagiario de
Engenharia de Materiais
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(Apéndice D.Continuagéo)

Quantidade de SRR
Organizacao Ramo funcionarios no Cargos en tre\?ista do Formacéo Tempo de
Escritorio de Experiéncia em Gestao de existéncia do Duracéao da
Processos Processos escritorio Tempo no setor entrevista
Chefe de Departamento Chefe de Nao tinha experiéncia prévia 6 anos
Departamento

Chefe de Divisdo Na4o tinha experiéncia prévia
Analista Comunicagao Na4o tinha experiéncia prévia

Organizagéo 8 Tecnologia |7 Analista Tl NZo tinha experiéncia prévia | 2009 00:25

— — — — média de 2 anos
Chefe de Divisdo Negocio Na4o tinha experiéncia prévia
Analista TI Nao tinha experiéncia prévia
Analista TI Na4o tinha experiéncia prévia
Analista Tributario / Engenharia
Gerente do Escritério de | Gerente Elé%rica Nao tinha experiéncia prévia 4 anos
Processos
N . Analista Tributéri Fisioterapi Nao tinha experiéncia prévi 4an

Organizacdo 9 Secretaria |4 alista Tributario s Ot‘f apia 80 tinha experiéncia previa 2012 anos 00:38

Analista Administrativo Relagoeg . Na4o tinha experiéncia prévia 4 anos
Internacionais
Analista Administrativo Relagoe§ . Na4o tinha experiéncia prévia 4 anos
Internacionais

Organizagéo 10

Serente do Escritorio de Gerente Administrador | N&o tinha experiéncia prévia | 9 meses 9 meses
N ~ rocessos
Organizagédo 11 Educacéo 1+1 00:47
. Estudante de

Bolsista 9 meses 9 meses

Administracdo
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Apéndice E - Termo de Consentimento para a realizacdo das entrevistas com 0s Donos de Processos

Termo de consentimento livre e esclarecido

Meunome é Ada Guagliardi Faria, sou mestranda (hitp:/attes.cnpg.br'd 13107947 4093099)
e estou realizando pesquisa académica aplicada sobre o tema Gestio de Processos.

A presente pesquisa faz parte da elaboracdo da dissertacdo do curso de Mestrado
Profissional em Gestio e Estratégia, da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

O orientador da pesqguisa, professor SauloBarbara de Cliveira, Pas-doutor em Engenharia,
(hitp:#attes.cnpg.br/0247628533800844) pode ser contatado através do endereco eletrénico
saulobarbarag@gmail.com para maiores informacbes.

A pesquisa visa levantar, a partir da experiéncia e percepcio dos entrevistados, se o
trabalho de Gestdo de Processos que esta sendo desenvolvido na Reitoria do IFRJ esta sendo
conduzido de forma suficiente para atingir seus objetivos e também identificar pontos que podem
ser melhorados e que deverdo ser considerados na proposicdo do modelo de Escritdrio de
Frocessos para o IFRJ.

Sendo assim, o convidamos a participar desta pesguisacomao voluntano, tendo ermn vista sua
participagio no projeto de Gestao de Processos na Reitoria do IFR..

Antes de comecar a entrevista, informo os direitos de V.5%

A participacio de V.5 nesta entrevista é totalmente voluntaria;

W.5® pode se recusar a responder guaisguer perguntas a qualguer momento;

V.5® pode retirar-se da entrevista e da-la por encerrada a gualguer momento;

Esta entrevista serd mantida em confidencialidade, e estara disponivel apenas para a
pesquisadora e seu professor;

« Partes da entrevista podemser usadas no relatario final da pesquisa. Caso haja algum
impedimento de sua parte para gue seu nome, o nome da empresa onde trabalha ou
caracteristicas que permitama sua identificagdo, no relatario final, solicita-se que deixe
devidamente registrado abaixo a sua vontade.

Caso V.57 autorize, a entrevista sera gravada e seu depoimento serd transcrito. E caso
deseje, atranscricac sera enviada paravalidacaodos dados e realizacao dos acertos ou cormecoes
gue julgar necessarios;

Caso V.57 deseje, Ihe sera encaminhada uma copia dos resultados finais da pesquisa.

CasoV.5% aceite participar da pesquisa, voluntariamente, por favor, assine este termo em
sinal de ciéncia e consentimento.

Data:__ /[ /2018.

(Assinatura)

(Mome por extenso)
Deseja receber: Atranscricio dos dados ( ). A copia dos resultados finais { ).

Email: Telefone:
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Apéndice F - Termo de Consentimento para a realizacdo das entrevistas com os Gestores de Processos

Termo de consentimento livre e esclarecido

Meu nome & Ada Guagliardi Faria, sou mestranda (hitp:/attes cnpa bri4131079474033099)
e estou realizando pesquisa académica aplicada sobre o tema Gestio de Processos.

A presente pesquisa faz parte da elaboragdo da dissertacdo do curso de Mestrado Profissional
em Gestio e Estratégia, da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

O orientador da pesquisa, professor Saulo Barbara de Oliveira, Pos-doutor em Engenharia,
(hitp/lattes cnpg.br/0247628533800844) pode ser contactado através do endereco elefrdnico
saulobarbara@gmail.com para maiores informacdes.

A pesquisa visa levantar, a partir da experiéncia e percepgdo dos enfrevistados, informacdes
de esinfuracdo e funcionamento do setor de Escritorio de Processos ou equivalente, em
organizacdes gue tenham essa area insfituida. Os pontos levantados servirdo como base para a
proposigio do modelo de Escritério de Processos para o IFRJ.

Sendo assim, o convidamos a parficipar desta pesquisa como voluntario, tendo em vista sua
expenéncia profissional em Gestio de Processos.

Antes de comecar a entrevista, informo os direftos de V.5

A participacdo de V.5 nesta enfrevista & totalmente voluntaria;

V.5? pode se recusar a responder quaisquer perguntas a qualguer momento;

V.5* pode refirar-se da entrevista e da-la por encerrada a qualquer momento;

Esta entrevista serd mantida em confidencialidade e estara disponivel apenas para a
pesquisadora e seu professor;

+ Partes da entrevista podem ser usadas no relatdrio final da pesquisa, porém o nome dos
entrevistados, o nome da organizagdo e caracteristicas que permitam a sua identificacio,
ndo serdo utiizados no relatdrio final da pesquisa.

Caso V.5* autorize, a enfrevista serd gravada e seu depoimento serd transcrito. E caso
deseje, a franscric3o sera enviada para validacdo dos dados e realizag3o dos acertos ou cormegdes
que julgar necessarios.

Caso V.5 deseje, Ihe sera encaminhada uma copia dos resultados finais da pesgquisa.

Caso V.5 aceite paricipar da pesguisa, voluntariamente, por favor, assine este termo em
sinal de ciéncia e consentimento.

Data: /2018,

(Assinatura)

{Mome por extenso)
Autorizo a gravag3o da entrevista { ). N3o autorizo a gravagio da entrevista { )
Deseja receber: A transcricio dos dados ( ). A copia dos resultados finais { ).

Email: Telefone:

123



Anexo | - Organograma IFRJ Geral, com destaque para a Pr6-Reitoria de Administracdo - PROAD

INSTITUTO FEDERAL Reitor Conselho Superior
HEN be EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
Rio de Janeiro
GR DIRAE
Gabinete mm""&ﬁa‘:ﬁf‘ém
— (€0-03)| | || Diretor: (CD-04)|
: PROJU
Assessoria Procuradoria Juridica
Federal
— FGn| | L (CD-04)|
7 2 Audl
Ouvidoria Auditor‘:a I::tema
— (FG1)| (CD-04)|
CPPD CIs
— 1 & i
CPA L
PROAD PROGRAD PROET PROPPI
e [t sl e
Pro Reitor: (CD-02) Pr6 Reitor: (CD-02) Pro Reitor: (CD-02) Pré Reitor: (CD-02)

Fonte: IFRJ, 2016
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Anexo Il - Detalhamento do organograma da PROAD, onde ha o Nucleo de Governanca

®
BN INSTITUTO FEDERAL
MWW DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

HE  Rio deJaneiro ORGANOGRAMA PROAD

Pré Reitoria
Adjunta o

s

Coordenacao Geral Nucleo de
de Arquivos Governanga

_.' Coordenador:(FG4) | |

—l S S | S S

DLC DFC DPO

DGP DMS DTl , DEN
Diretoria de Gestao de Diretoria de Licitacoes e Diretoria de Financas e Diretoria de Planejamento Diretoria de Manutencao e Diretoria de Tecnologiada
Pessoas Contratos Contabilidade. e zjo Servicos Informacao Diretoria de Engenharia
L (CD-04) (C0-04) C0-01) Diretor: (CD-04)

Fonte: IFRJ, 2016
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Anexo Il - Roteiro de entrevistas do grupo de Sujeitos: Gestores dos Escritorios de Processos

N" FPergunta Trecho do Referencial Tedrico [Barreiras para
Inovagio) Trecho do Referencial Tedrico [Fatores inerentes i estruturagio do Escritério de Processos
Glual & a estratura do Escritdrio de Alocalizagio do escritorio no nivel | Alinhamento da gestio de Diefinigio dos responsiweis | Prionizagio dos processos e Atuagio do patrocinador para [ & medigio de
operacional dificults a comunicagio | PrOGess0s com os objetivos pelas processos em deFiniQEo. dos que _serﬁo usads | essodo projeto
i estratégicos da organizagio !'notl:lelagetrn. Enelhona. Eara auill:aga?élgg;ggilatsléqao (SANTOS, SANTAN desempenho dos

COM OUbros setores ¢ a criagio da ) implementagio & o escritdric X 3 ©

visho sistémica da organizago (TRKIAN, 200 CEFISELBE | dssampenho (TRIGMAN, | PADUA & MERLD, 2015 ALVES, 2012 OLIVEIRA, pracessos
ganizag PADUA e MERLO, 2003 SANTOS, | 2010, CERIBELI, DE PADUA | OLIVEIRA, ALVES e WALENGS, S "

1 Processos? [SANTOS, 2014] 2014] = MERLD, 2013) 2018] ALVES ¢ VALEMEA, 2016] [TREMAN, 2010]
Os prafissionais do Escritério de Falta de Formago especializada Contratagio de consultoria para passagem de conhecimenta na in cio da prajeto [SANTOS, 2014) Capacitagio da equipe do Escritdrio de Processas [TREMARN, 2000; SAMTOS,
Pracessos ja possuiam aformagio [SHEM, 2017 STORY, 2014; HAZEE, DELCOURT & SAMTAMA e ALVES, 2012; CERIBEL|, DE PADUA ¢ MERLO, 2013, SAMTOS, 2014;

2 necessiria para atuar na drea? WAERENBERGH, 2017; EUSOM e YELEZ-OSPINA, 2017; OLIVEIRA, ALVES e WALENEA, 2016
Houve divulgagio do Ezcritdrio de Falta de informag 3o sobre a inovagio Divulgagia adequada dao trabalha do Escritdrio de Processos para que seja promovida a conscientizag3o daimportincia do trabalho desenvalvido [OLIVEIRA, ALVES e WALENCA, 2015)

3 Processos para a empresa? [GALAN-MURDS e PLEWA, 2016 apud SHEN, 2017; THOMA,

A criag3o do Escritdrio de Processos A informatizagio dos processos & impaortante para o aumenta do desempenho nos processos, mas para que haja um equilibrio entre custa e beneficio, deve-se estimar sua viabilidade
necessitou de recursos financeiros? E Falta de recursos financeiros [SHEM, 2017; MOLYMEUX-

|==0 foi uma dificuldade oo teve algum | HODGS0M e BALMER, 2014; STORY, 2014, BUSOM & wELEZ-

impacto na criagio do Escritdrio de OSFINA, 2017; THOMA, 2017)

4 Processos? [TRERAR, 2010)

Hi sonzervadorisma ou resisténcia ao Conservadoris Rizcos Criar o equilibric com o tempa gasta A Falta de comprometimenta dos servidores [SAMTOS, 2014] Falta de tempo dos colaboradores do Eseritdrio
Tempa restrita | mofdversio [MOLYMELE- na realizagia de trsinamentos para
[SHEM, 2017; | a0 nowo Medoda HODGS0M &
MOLYMEUE-  [[MOLYMEUR- |perdade EALMER, que oz servigos do escritdrio nia de Froces=sos por ndo serem dedicados somente
HODGSOMe [HODGSOMe |autonomia | 2004; BUSOM fiquem comprometidos [SANTOS,
EALMER, EALMER, [SHEM, 2017] | e VELEZ- 7 P '

5 que é novo? 2014) 2014; STORY, OSPINS, 2017] [ 2014) s atividades do escritdrio [SAMTOS, 2014)

A cultura organizacional favorece ou Cultura ndo Favarivel a Conservador| Problemas Criagia de uma cultura Criagio de estratégias e procedimentos apropriados para implementar as mudangas desejadas na A mudanga da gest3o pode desestruturar o
mudangas [SHEM, 2017; smofAuversi organizacionai
STORY, 2014 HAZEE, 0 a0 novo aorganizacional em pracessos escritdrio e trazer instabilidade [SAMTOS,
DELEOURT (MOLYNEL: & (BRIFFIR =t izaga [TRKMAN, 2010; SANTOS, SANTARS e ALYES, 2012 OLIWEIRS, ALYES & VALENGS,
WAERENBERGH, 2017, |HODGSOM e | 51, 2014, organizagio [ tatad " # el d # G
MORAES SOBRINHD et al, | BALMER, s [TRERMAR, 2010; OLIVEIRA, ALYES SANTAMA e ALVES, 2012 OLIVEIRA, ALWES &
2014) 201 sTORY, | THIMA, 2017)
[ dificulta a gestio de processos? 2014) e WALENCA, 2016 2018] WALEMGA, 2016)
A regras [LegislagSo, regulamentas, Burocracia, Legislag3ao e regulamentos, Padrdes & normas A legizlagio na Administr agio Pdblic a dificulta mudang.a nos processos, muitas vezes impedindo certas tipos de melhorias [SANTOS, SANTAMA & ALYES, 2012)
padrdes e normas) e o mada de operar | o e s0q7, MOLYREUX- HODGSOM e EALMER, 201;
que a organizagdo pratica dificulta a B

7 gestdo de processos? STORY, 2014; BUSOM e VELEZ-OSPIMS, 2017; THOME, 2017)

Asregras para a gestiode processos  |Falta de Interag 3o Mentalidade restrita Criagia de metadolagia, padronizag 3o, apoio técnico e metodoldgico naimplantagio e durante a gestio de processos tem fundamental importincia [TREKMARN, 2010; SANTOS, SANTANA &
infarmagio

. sobre a [HEIDEMREICH &

estio definidas e divulgadas na inouagao humana
[GALAN- )
MUROS & KRAEMER, 2016; STORY,

organizagdo? Se sim, coma foram PLEWA, 2016 [[SHEM, 2017;
apud SHER, 2014; HAZEE, DELCOURT &
2017; THOME,

) divulgadas? 2017] STORY, 2014] VAERENEBERGH, 2017) ALVWES, 201Z; SANTOS, 2014)

A Falta de informag 3ol consciéneia Falta de Mentalidade Riesisténcia interna Benchmarking com outras Ciriar & manter a gestio do Capacitagio dos Apoio da alta gestio através da Alinhamenta entre os diversos papéis exercidos
informagio  |restrita [HEIDEMREICH & e s colaboradores que irfo
sobrea E_I;lEIDENFlEIC KRAEMER, 2016; GRIFFIN et organizages plblicas para adquirit |1 cimento em PrOCessos para | atuar no projeto BPM participag &0 em reunides &
inovagio B . - "

" . " [GALEN- KRAEMER, al, 2014; MOLMEUK- conhecimentos eligles aprendidas . . [SANTOS, SAMTANA e X " ' id 4 p

dificulta a execugio da gestio de MURCS & 2006; STORY, | HODGSOM & BALMER, 2014, (SANTOS, SANTANA ¢ ALVES que ainformagio ndo se perca ALYES, 2012; CERIBELL DE divulgagdes dos resultados pelos envolvidas em cada um dos processos
:’;—i“’sﬁéﬂ‘ls ég:b%ﬁff'e STORY. 201 ISIDROFILHD, | 2 [SANTOS, SANTAMA ¢ ALVES, |PADUAMERLDZOR: |\ ceper) ) pERADUA =
2017, THOME, | vAERENEER, | SUMARAES e PEFIN, 201t SANTOS, 2014 OLIVEIRA,

3 processos? Como? 2017) GH, 2017 THORA, 2017) 2012 ALVES e YALENGA, 2016)  |MERLD, 2013 SAMTOS, 2014) [CERIEELI, DE PADUA e MERLD, 2013)

A figura da lider Facilita a gestia de alta de Lideranga [STORY, 2014) O papel fundament al da lideranga [OLIVEIRA, ALYES e YALEMG A, 2016) assim coma o envolvimento de pessoas-chave que tenham uma visio de ponta-a-ponta dos processas traz um

10 processos? grande diferencial contribuindo para o sucesso do projeto [SANTOS, 2014]

Quaiz barreiras vocé identifica que ndo
foram citadas ainda?

0 que wocé cita coma diferencial parao

sucesso do projeta?

Fonte: FARIA, TODA e OLIVEIRA, 2018. Adaptado.
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