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RESUMO

A gestdo da qualidade e, por conseguinte, a gestdo de processos tém sido iniciativas
constantemente utilizadas nos projetos de modernizacdo da administracdo publica. No
campo da gestdo da salde, a necessidade de adogdo de ferramentas gerenciais tem sido
um dos objetivos do Plano Nacional de Satde 2012-15. Desta forma, este trabalho tem
como objetivo propor a adogdo de um modelo de gestdo da qualidade aplicado a um
6rgdo de ciéncia e tecnologia em saude: a Fiocruz Brasilia. Para tanto, foram adotadas
como referencial metodoldgico as préticas de gerenciamento de processos de negocio
expostas pela disciplina de BPM — Business Process Management — e consolidadas em
um manual de gestdo por processos da Fundacdo Oswaldo Cruz — FIOCRUZ. Como
resultados deste trabalho, foram possiveis a apuracdo do nivel de satisfacdo dos usuarios
dos servigos administrativos da Fiocruz Brasilia, a identificacdo dos processos das areas
que compdem o Servigo de Administracdo (SEAD), a proposi¢do de melhorias para o
gerenciamento e o redesenho dos processos criticos. A intervencdo proposta neste
estudo buscou contribuir para a implementacdo da gestdo por resultados dentro da
instituicdo.

Palavras-chave: gestdo da qualidade, gestdo de processos, BPM, modernizacdo da
administracdo publica.

ABSTRACT

The quality management and, therefore, the process management are initiatives that has
been constantly used in modernization projects of public administration. In the field of
health management, the need for adoption of management tools has been one of the
objectives of the National Health Plan 2012-15.Based on it, this paper aims to propose
the adoption of a quality management model applied to a government agency of science
and technology in health: Fiocruz Brasilia. Thus, the methodological reference was
based on the practices according to BPM (Business Process Management) discipline
and the process management guide of Oswaldo Cruz Foundation (FIOCRUZ). As a
result of this work, it was possible to calculate the satisfaction level of administrative
services users of Fiocruz Brasilia, to survey processes of areas that compose
Administration Service (SEAD), to propose improvements to the management and
redesign of critical processes. The intervention proposed in this study aimed to
contribute to the implementation of management by results within the institution.

Keywords: quality management, process management, BPM, public administration
modernization.



1 INTRODUCAO

A Constituicdo Federal de 1988 (CF/88) em seu movimento de expansdo dos
direitos sociais foi responsavel pela universalizagdo do direito a salide por meio da
criacdo do Sistema Unico de Satde — SUS. O reconhecimento do direito & salide como
um direito a todos os cidaddos e a imputacdo ao Estado do dever de sua prestacdo
promovem um complexo desafio para a gestdo, tendo em vista um cenério de elevada
demanda e com escassez de recursos. No sentido de enfrentar esse dilema, o atual Plano
Nacional de Salde 2012-15, elaborado pelo Ministério da Saude, atribui grande
relevancia ao aprimoramento dos processos de gestdo, e prevé em duas de suas 14
diretrizes, objetivos relacionados com a implantagdo de modelos de gestdo em prol do

aumento da eficiéncia administrativa.

Uma alternativa de enfrentamento as limitagdes orcamentarias e institucionais na
geréncia do poder publico € a utilizacdo, a partir dos pressupostos inseridos pela Nova
Gestdo Publica, de ferramentas e praticas gerenciais amplamente utilizadas pelo setor
privado. Entre esses principais instrumentos podem ser destacados a utilizacdo do
Planejamento Estratégico, da Gestdo da Qualidade, da Avaliacdo de Desempenho, da
Gestdo de Projetos, os Servicos de Informacdo e Inteligéncia entre outras ferramentas
que contribuem para o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade dos servicos

publicos.

Alinhada a este movimento, a Fiocruz Brasilia promoveu em 2011 a realizagéo
da 12 Oficina de Planejamento Estratégico, que deu subsidio para construcdo de uma
“nova institucionalidade” capaz de agregar as demandas latentes. Como produto desta
oficina surgiu o Planejamento Estratégico da instituicdo pautado no Plano Quadrienal
2012-15 que indica um conjunto de eixos tematicos nos quais sdo abarcados projetos
estruturantes para o cumprimento dos objetivos definidos. Um desses projetos € o de
“Adequagdo técnica administrativa da drea de gestdo as mudancas institucionais da
Fiocruz Brasilia”, que tem como objetivo: Promover o fortalecimento e a capacitacao da
area de Gestdo para atendimento das demandas institucionais (FIOCRUZ, Relatério da

Oficina de Realinhamento Institucional de 2011).

Assim, com o intuito de contribuir com os objetivos estratégicos da instituicao
no processo de modernizacdo da gestdo publica, especialmente na area dos servigcos de

salde, tecnologia e inovacdo, este trabalho se propbe a responder aos desafios de
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implementacdo de um processo de gestdo da qualidade em processos administrativos
diante de um cenério de inexisténcia de um modelo eficiente de gestdo de processos no
Servigo de Administragdo. O principal descritor deste problema é a auséncia de rotinas
previamente padronizadas, o que implica no desconhecimento das tarefas realizadas, na
falta de indicadores para mensuracdo do desempenho e na auséncia de uma cultura de

gestéo do conhecimento que promova aprendizagem organizacional.

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é propor a melhoria dos processos
administrativos executados no Servico de Administracdo da Fiocruz Brasilia, em
consonancia com os pressupostos da gestao da qualidade promovida pela Fiocruz.

Desta maneira, a fim de se alcancar este objetivo, constituem-se como objetivos

especificos as seguintes etapas:

A) Apurar e analisar a satisfagdo dos clientes do Servigco de Administracao.
B) ldentificar e analisar os processos sensiveis a boa gestdo administrativa.
C) Realizar o redesenho do processo mais critico.

D) Elaborar um portfélio com os processos administrativos mais relevantes.

1.2 Justificativa

No cenério atual de um mundo cada vez mais globalizado e interativo, o Estado
contemporaneo possui uma complexidade também crescente. E necessario ao Estado
ampliar seus mecanismos de governanca, desenvolvendo sua capacidade de reverberar
as demandas sociais e respondé-las com politicas publicas efetivas. No entanto, esse
desafio torna-se, devido as particularidades da atuacdo do estado brasileiro, ainda mais
dificil. O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE — (1995)
enunciava sobre a coexisténcia no modelo brasileiro das trés formas de administracdo
publica.

Desta forma, partindo-se de uma perspectiva histdrica, verificamos que a
administracdo publica - cujos principios e caracteristicas ndo devem ser
confundidos com os da administragdo das empresas privadas - evoluiu
através de trés modelos bésicos: a administracdo publica patrimonialista, a
burocrética e a gerencial. Estas trés formas se sucedem no tempo, sem que,
no entanto, qualquer uma delas seja inteiramente abandonada (BRASIL,
1995, p.14).
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A permanéncia deste modelo hibrido que carece de amadurecimento
institucional, de forma indireta, acarretou em diversas manifestacdes populares, tendo
como &pice 0 més de junho de 2013, que levantaram importantes bandeiras como a
efetivacdo do acesso ao direito a salde, a necessidade de melhoria dos servigos
publicos, o combate a corrupgdo e a impunidade, entre outras. Diante desse contexto, é
dever da administracdo puUblica prestar contas a sociedade e reafirmar o seu
compromisso com a eficiéncia do gasto publico, com a devida observancia dos
principios da qualidade. O cidaddo ndo pode ser visto apenas como um consumidor,
mas também como um coparticipe da gestdo publica. Conforme apontado por diversos
autores, a exemplo de Peters (1981, 1987) e Rua et Aguilar (1995), a burocracia tal
como pensada por Weber (2004) como um modelo ideal e imparcial ndo existe, pelo
contrario, os burocratas possuem diversos mecanismos e artificios que lhe atribuem
capacidade de governo, isto é, sdo capazes de formular e implementar as politicas
publicas. Assim sendo, os servidores publicos possuem a obrigacdo moral de se
inserirem neste movimento e fazerem de sua atuacdo um elemento propulsor da

mudanca por um pais melhor.

A trajetoria da administracéo publica brasileira tem nos levado a um contexto de
desenvolvimento de uma administracdo gerencial com foco na gestdo por resultados.
Neste momento, emerge a necessidade de otimizacdo dos processos administrativos
com intuito de melhorar a eficiéncia organizacional e promover a melhor oferta de
Servicos aos usuarios. Para isso, faz-se necessaria a adocdo das diversas ferramentas de
gestdo da qualidade, sobretudo aquelas ja disponiveis ao setor pablico e consolidadas no
Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica — MEGP, preconizado pelo Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo - GESPUBLICA. Neste sentido, torna-
se inerente a este trabalho a andlise e avaliacdo de processos de trabalho e a proposicédo

critica de possibilidades de melhoria.

Este trabalho se estrutura a partir da introducéo, onde se explicitam os objetivos
do trabalho e suas justificativas sdcio-institucionais. A segunda parte trata do
levantamento do referencial tedrico a ser utilizado na elaboracdo do trabalho. Neste
momento sdo explicitados conceitos iniciais como Gestdo da Qualidade, sua evolucao
no campo da administracdo de empresas, as ferramentas gerenciais da qualidade, a
evolucdo da propria gestdo administrativa no setor publico e o programa

GESPUBLICA. Também na etapa de discussdo tedrica do tema sdo levantadas
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consideracOes acerca do programa de qualidade da Fiocruz e sua correlagdo com o atual
momento institucional da Fiocruz Brasilia. A terceira parte apresenta o desenho da
metodologia adotada no estudo, que tem o formato exploratério com pesquisa
qualitativa. Na quarta parte sdo apontados os resultados obtidos e é feita a discussdo a
luz das teorias de gerenciamento de processos e suas implicagdes. Por fim, a quinta

parte apresenta a conclusdo deste estudo com a indicacdo de trabalhos posteriores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O conceito de Gestao da Qualidade

O termo qualidade é um conceito multifacetado e pode ser compreendido de
diversas maneiras a depender da circunstancia em que é empregado, bem como do
campo semantico e do tempo ao qual se relaciona. Segundo o dicionario (PRAZERES,
1996, p.12), a palavra qualidade provém do latim qualitas, qualitatis e significa “o que
caracteriza alguma coisa; caracteristica de alguma coisa; o que faz com que uma coisa
seja tal como se a considera”. Desta forma, sob a perspectiva do entendimento comum,
a nocdo de qualidade é vista como um adjetivo que define algo como bom ou ruim. Ja
sob um ponto de vista das ciéncias, entre elas a administracdo, alguns especialistas
elaboraram outras conceituacdes. Para Feigenbaum (1994, p.8) qualidade é “a
combinacgéo de caracteristicas de produtos e servigos referentes a marketing, engenharia,
producdo e manutencao, atraves das quais produtos e servigos em uso corresponderao as
expectativas do cliente”. Segundo Juran (1992, p.42) “Para maioria dos clientes,
qualidade relaciona-se as caracteristicas do produto que atendem suas necessidades.
Além disso, a qualidade quer dizer auséncia de falhas, bem como um bom servi¢o ao
cliente, caso ocorram as falhas. Uma defini¢do abrangente para isso ¢ ‘adequacdo ao
uso’. Deming (1990, p.37), por sua vez, resume qualidade como “melhoria continua, e
compreensdo das necessidades do cliente”. Deste modo, percebe-se que sob o ponto de
vista administrativo, a no¢do de qualidade se aproxima da busca pela exceléncia com o

foco na percepgéo do cliente.

Entretanto, definir o critério de qualidade como dependente da avaliacdo do
cliente torna o conceito disperso e de dificil defini¢cdo. Assim, Silva (2008) propGe que a
definicdo de qualidade como atributo de bens e servicos deve ser pautada pelo
entendimento da qualidade sob a dimensdo da exceléncia, da conformidade a
especificacdes, da adequacdo ao uso e do valor para o preco. Desse modo, a atribuicéo
de um produto ou servico como de qualidade por seu cliente ira se basear no

cumprimento das quatro dimensdes salientadas.

Outro enfoque da qualidade que merece ser destacado é a nocdo de qualidade
para a administracdo publica. Conforme visto anteriormente, a definicdo de qualidade

relaciona-se com o grau de satisfacdo dos clientes de determinados produtos e servigos.
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Entretanto existe uma importante diferenca entre os clientes do setor privado e os da
administragdo publica. No primeiro caso, os clientes sdo 0s consumidores que adquirem
0s produtos das empresas proporcionando suas fontes de lucro. No segundo, os clientes
sdo compostos por cidaddos que financiam 0s governos por meio do pagamento de
tributos. Desse modo, faz-se imprescindivel ao setor publico a realizacdo dos seus
servicos com qualidade tendo em vista os cidaddos usuérios e a sociedade como um
todo (FORGHIERI, 2011). Portanto, a acdo estatal deve pautar-se tanto pelos critérios
de exceléncia quanto aos de economicidade. A partir deste pressuposto, o dicionario de
politicas publicas da Fundagdo de Apoio Administrativo — FUNDAP — define:

A qualidade na administracdo publica é doutrina de gestdo que estabelece a
adequada satisfagdo do cidaddo como objetivo maior para uma organizacao
na prestacdo dos servicos publicos. Com esse foco, a metodologia adotada
analisa os processos de trabalho com vistas a identificar oportunidades de
melhoria a partir das melhores praticas existentes e das possibilidades de
inovacdo, observados os valores éticos de respeito ao cidaddo e ao servidor
publico. A doutrina é relevante para o éxito das politicas publicas, dado que
esta voltada aos efeitos finais da atuacdo das organizacdes no seu
relacionamento com a sociedade (FORGHIERI, 2011).

2.2 Eras da Qualidade

O conceito de qualidade nunca foi Unico e universal, e como é de praxe nas
ciéncias aplicadas, vem sofrendo diversas e paliativas modificacbes decorrentes da
propria evolucdo do conceito em consonancia com as transformagdes que assolam as
sociedades. Sob esse enfoque, a literatura (GARVIN, 1992; SILVA, 2008) identifica
que os paises ocidentais passaram por quatro momentos distintos de percepcdo e
aplicacdo da qualidade, denominados “eras” da qualidade que sdo: (i) inspecdo, (ii)
controle estatistico da qualidade, (iii) garantia da qualidade e (iv) gerenciamento

estratégico da qualidade, que serdo a seguir detalhadas.

(i) Erado processo de inspecao

A nocdo de inspecdo formal de produtos com o intuito de verificacdo de
conformidades estd atrelada ao préprio processo de producdo em massa advindo das
transformacdes da revolucdo industrial. Anteriormente, nos séculos XVIII e XIX nédo
havia necessidade de controle da qualidade, pois os produtos ndo eram manufaturados,

mas sim produzidos artesanalmente em baixa escala basicamente por encomenda.
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Todavia, sobretudo a partir do século XX, a produgdo industrial passou a exigir cada vez
mais um sistema racional de medidas e de padronizacdo, criando a partir dai a
necessidade de um processo de inspecdo formal que verificasse 0s requisitos exigidos nos
produtos finais. Em 1922 Radford publicou The Control of Quality of Quality in
Manufaturing, o primeiro livro sobre controle de qualidade no qual focava os aspectos e
critérios de inspecdo. Este processo de inspecdo estava focado basicamente na deteccéo e
correcdo de produtos defeituosos sem, no entanto, promover uma analise reflexiva da

natureza e das causas desses problemas (SILVA, 2008).

(ii) Era do controle estatistico da qualidade

A ideia de um controle estatistico da qualidade surgiu com Walter A. Shewart na
década de 1930 na sua publicacdo Economic control of quality manufactured product,
que se tornou o primeiro estudo cientifico a respeito do controle de qualidade e que
apresentava as primeiras técnicas e métodos de acompanhamento e controle estatistico
dos produtos industrializados. O trabalho de Shewart esté atrelado a sua participacao
como membro de um importante grupo de estudos da Bell Telephone, nos Estados
Unidos. Este grupo teve o papel de investigar os problemas e causas da qualidade e
variacao nos produtos da Western Eletric, empresa subsidiaria da Bell Telephone, a fim
de promover uma maior padronizacdo e uniformidade dos produtos de telefonia
(GARVIN,1992).

A partir disso, Shewart foi pioneiro no reconhecimento da variabilidade como
um fator inerente aos sistemas e processos industriais e propds a adogdo de elementos
de estatistica e de probabilidade a fim de proporcionar o controle do processo. Shewart
apurou que era improvavel produzir duas pecas exatamente iguais devido a existéncia
de diversos fatores que contribuem para a variacdo como diferencas nas matérias-
primas, habilidades dos operérios, diferencas entre equipamentos entre outros. Desse
modo, era necessario 0 estabelecimento de parametros para a variacdo da producao
dentro de critérios e limites aceitaveis. Desta forma foi criado o controle estatistico do
processo de producdo com a finalidade de aferir a qualidade dos produtos fabricados
Uma das mais importantes ferramentas utilizadas na época foi o Grafico de Controle de
Processo, utilizado até os dias atuais (SAMOHYL, 2009; LONGO, 1994).
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Outro fator importante para a implementacdo de um controle estatistico da
qualidade foi o advento da Segunda Guerra Mundial que trouxe a impossibilidade de
verificacdo e inspecdo de 100% da producéo em larga escala de material bélico. Desta
maneira, as técnicas de controle estatistico, em especial a amostragem, ganharam forca

e se tornaram bastante Uteis.

(ifi)  Erada Garantia da Qualidade

Entre as décadas de 1950 e 1960 os processos de controle da qualidade
avancaram bastante, e a principal mudanca oriunda neste periodo foi a incorporagédo do
conceito de prevencdo dos problemas. Os principais elementos que configuraram a
época de “garantia da qualidade” foram: a quantificacdo dos custos da qualidade, o
controle total da qualidade, elaboracdo de técnicas para o controle da confiabilidade e o
Programa de Zero Defeito.

A questdo da quantificacdo dos custos da qualidade remete a década de 1950 e
estd abordada nos trabalhos de Joseph Juran e sua obra Quality Control Handbook de
1951. Para Juran (1992), a auséncia de qualidade, ou seja, os defeitos, apresentava
diversos custos relacionados ao retrabalho, desperdicio de matéria prima, tempo gasto
pelos trabalhadores, etc., e estes custos poderiam ser prevenidos por meio da
implantacdo de um modelo de gerenciamento da qualidade. Desta forma, definiu que os
custos para producdo de um nivel determinado de qualidade variam entre custos
inevitaveis e custos evitaveis. Conforme Juran (1992) os inevitaveis se referiam as
medidas de prevencdo que incluiam inspecao, amostragem, treinamento. Por outro lado,
0s custos evitaveis eram aqueles decorrentes das falhas nos processos como: as horas de
trabalho, o material desperdicado, tempo para refazimento, reclamacbes dos clientes,
perda de credibilidade no mercado e todos os demais associados a producao,
identificacdo, prevencdo ou correcdo de produtos, processos e servigos que nao

atendiam aos requisitos especificados.

Assim, um modelo de gestdo da qualidade poderia administrar os custos de
producdo a partir de um trade-off entre qualidade e ndo conformidade. Ficou evidente
também pelo modelo exposto por Juran (1992, 1997) a importancia da qualidade desde
0 momento inicial do projeto do produto, pois consecutivos erros e defeitos oriundos

nas diversas etapas de producdo proporcionam custos crescentes no produto final.
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Outro movimento que marcou a era da garantia da qualidade foi o denominado
Controle da Qualidade Total — ou TQC sigla da expressdao americana Total Quality
Control. Nesse contexto, controle significa que as causas dos processos que produzem
ndo conformidade estdo sendo controladas; qualidade se refere as caracteristicas que o
produto possui e sua correspondéncia com a as expectativas dos clientes; e total
corresponde ao fato que o principio da qualidade deve ser totalizante, isto €, deve fazer
parte de toda a organizagdo, envolver todas as pessoas, todos o0s niveis hierarquicos e
estd permeado em todas as fases de elaboracdo do produto, desde o projeto, producéo,
comercializacdo, entrega e pés-venda (FEIGENBAUM, 1994; LONGO, 1994).

A sistematizacdo das normas e principios da TQC ocorreu em 1956 com
Armand Feigenbaum e sua obra Total Quality Control. Para Feigenbaum, a fabricagéo
de produtos com qualidade ndo ocorreria caso o departamento de producéo trabalhasse
isoladamente, pois segundo ele, a qualidade é um trabalho de todos e envolve a criacéo
de equipes multifuncionais e o aprimoramento das relacfes intersetoriais. O controle
preventivo da qualidade promoveu um aumento de complexidade das funcdes de
controle. Os meétodos estatisticos de amostragem e inspe¢do ndo eram mais suficientes,
e foi necessaria a inclusdo de novas disciplinas para a elaboracdo de novos produtos,
alinhamento com fornecedores, relacionamento com clientes e a prépria fabricacéo
(SILVA, 2008). Portanto, Juran e Feigenbaum defenderam a necessidade de um novo
tipo de profissional para a area da qualidade — o engenheiro de controle da qualidade —
que além da formacao estatistica e matematica também envolvia habilidades gerenciais

como as de planejamento e coordenacdo (GARVIN, 1992).

Por outro lado, neste mesmo periodo em que Juran e Feigenbaum defendiam
suas ideias, outro grupo de estudo de qualidade apresentava uma proposta ainda mais
rigida de utilizacdo da estatistica e da probabilidade: surgia a engenharia da
confiabilidade. Este movimento propunha que por meio de modelos matematicos seria
possivel garantir o desempenho aceitavel de um produto por um determinado periodo de
tempo. Para isso 0s membros desta escola definiram o conceito de confiabilidade como
sendo: “a probabilidade de um produto desempenhar uma fungdo especificada sem
falhas, durante um certo tempo e sob condi¢des preestabelecidas” (BUDNE, apud
GARVIN, 1992, p.17). Essa corrente da qualidade esteve ligada diretamente ao
crescimento das industrias eletrdnica, aeroespacial e militar dos Estados Unidos,

sobretudo a partir da segunda guerra, devido a queda da confiabilidade dos
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componentes militares, em que boa parte apresentava defeitos. Desta forma, os estudos
realizados pela engenharia da confiabilidade produziram inovagbes no campo da
prevencdo de falhas e precisdo das garantias de utilidade, por meio de estudos
estatisticos e de probabilidade e intensos testes praticos e analises de campo (GARVIN,
1992).

A Ultima prética exitosa relevante no periodo da garantia de qualidade foi o zero
defeito. Esta inovacdo, que se pautava no gerenciamento das relacbes humanas,
consistiu na producdo consecutiva, um em 1961 e outro em 1962, de dois misseis
perfeitos (sem problemas fisicos, documentais, e com tempo recorde de fabricacdo e
operacao) pela empresa Martin Company, nos Estados Unidos. Este resultado s6 foi
possivel gracas a concentracdo e a motivacdo dos funcionarios da empresa. A partir
disso foi criado o programa zero defeito que focava no trabalho motivacional e na
construcdo de uma filosofia da qualidade com treinamento e envolvimento das pessoas
(CROSBY, 1996; GARVIN, 1992).

Por fim, pode-se resumir que a Era da Garantia da Qualidade foi marcada pela
consciéncia da prevencdo, pela valorizacdo do planejamento e da coordenagédo
interdepartamental, e pelo do estabelecimento de padrbes de qualidade e controle que

superavam as técnicas estatisticas.

(iv) Erado Gerenciamento Estratégico da Qualidade

O gerenciamento estratégico da qualidade, ou apenas Gestdo da Qualidade Total
— TQM - Total Quality Management — & um movimento em prol do gerenciamento das
questdes de qualidade diante de uma perspectiva estratégica. Surgiu nos paises
ocidentais a partir da década de 1970 com a chegada da concorréncia japonesa
caracterizada por produtos de elevada qualidade, e ganhou ainda mais forca na década
de 1980 com a expansdo do planejamento estratégico, em ascensdo apds as crises

financeiras decorrentes dos choques do petréleo de 1973 e 1979.

A gestdo estratégica da qualidade pressupde uma redefinicdo da nocdo de
qualidade. Esta deixa de ser considerada como uma producdo sem defeitos ou mera
conformidade ao projeto, e passa a ser entendida, cada vez mais, como o cumprimento
ou a superacdo das expectativas dos clientes. A partir disso, as empresas e seus lideres

passaram a compreender a qualidade como um atributo estratégico, diferenciador, capaz
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de gerar valor ao cliente, e produzir uma fonte de vantagem competitiva em relagéo aos
seus concorrentes (PORTER, 2000). Mais do que isso, 0s gerentes também perceberam
a relacdo entre qualidade e lucratividade. Produzir com qualidade era importante tanto
na perspectiva mercadolégica, pois possibilitava uma maior atracdo do cliente, quanto
da perspectiva interna de custo, porque produzia aumento da produtividade com a
diminuicdo dos erros (GARVIN, 1992).

Desse modo, a questdo da qualidade se tornou essencial para as organizagdes
modernas e passou a fazer parte do prdprio processo de planejamento estratégico. No
contexto atual, a qualidade deve se relacionar ao negécio da empresa, sua missdo, e
auxiliar no cumprimento de seus objetivos estratégicos. Os setores de qualidade
integram o planejamento com seus proprios objetivos, indicadores e metas de melhoria

que envolvem a satisfacdo dos clientes, e a comparacdo aos seus concorrentes.

Assim, a gestdo estratégica da qualidade introduziu novas praticas como a
necessidade de melhoria continua, a utilizacdo do ciclo PDCA, o entendimento da
qualidade como um compromisso de toda a organizacdo com coordenacdo da alta
direcdo, o levantamento da necessidade de participacdo dos funcionarios, por meio do
empoderamento, treinamento generalizado, utilizacdo e formacao de equipes, grupos de
qualidade e resolucdo de problemas, entre outros aspectos. Porém ainda utilizam-se as
técnicas oriundas das escolas antecessoras como controle estatistico, equipes
multifuncionais, triagem de projetos, qualidade em todos os niveis, e aplicacdo de

métodos de confiabilidade.

Resumindo, pode-se compreender a gestdo estratégica da qualidade como uma
extensdo das eras anteriores, mas imersa nas novas necessidades estratégicas de

mercados em expansao.

Desta forma, a tabela 1 apresentada a seguir sintetiza as ideias e contribuicGes de

cada era da gestdo da qualidade desenvolvida ao longo do século XX.

Tabela 1 - As Eras da Gestdo da qualidade

Era da Inspecio Era do Controle  Era da Garantia Era da Gestéo
Peg Estatistico da Qualidade Estratégica
Preocupagdo x x Impacto
Fundamental Deteccéo Controle Coordenacdo Estratégico
Problema .
2 Vis#o de Qualidade Probl_ema a ser Probl_ema aser o eontado Oportur_u_dade
solucionado solucionado competitiva

positivamente
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3 Foco

4 Meétodos

Funcéo dos
Profissionais

6 Responsabilidade

7 Abordagem

Uniformidade de
Produto

Afericdo e
Mensuracdo

Inspecéo,
separacéo,
contagem e
avaliacdo dos
produtos

Departamento de
Inspecéo

Inspecéo

Uniformidade
por meio da
inspecéo
reduzida

Ferramentas e
técnicas
estatisticas

Verificagdo de
problemas e
aplicacéo de
métodos
estatisticos

Departamentos
de Fabricacdo e
Engenharia

Controle

Prevencdo da
qualidade com
participagdo de
todas as areas

Programas e
sistemas

Mensuracao,
planejamento,
coordenagdo e
elaboracéo de
programas de
qualidade

Toda a
organizacao

Acumula

Necessidade do
mercado e
satisfacdo do
consumidor
Planejamento
estratégico e
melhoria
continua
Planejamento
implantagdo
treinamento
coordenacéo
elaboracéo de
programas
Todos 0s
individuos e
lideranca da alta
administracdo
Geréncia

Fonte: Adaptado de: GARVIN, David A. Gerenciando a qualidade: a viséo estratégica e competitiva.

De acordo com o apresentado na tabela 1 pode-se compreender o processo

de evolucdo e mudanca dos diversos enfoques da qualidade. O conceito se transforma
ao longo do tempo deixando de ser tratado como um mero problema e passando a ser
entendido como um potencial competitivo. Dessa forma a questdo da qualidade passa a
sofrer um enfrentamento proativo ao invés de corretivo. Percebe-se também a propria
mudanca dos profissionais que trabalham com qualidade nas organizacbes. O
gerenciamento da qualidade se torna responsabilidade de todos, e os profissionais

envolvidos exercem cada vez mais habilidades gerenciais.

2.3 Ferramentas de Gestdo da Qualidade

Ao longo de todo esse cenario evolutivo do campo da gestdo da qualidade foram
desenvolvidas por especialistas, professores e consultores, diversas ferramentas e
metodologias que auxiliam a aplicacdo de um modelo de gestdo da qualidade nas
organizacdes, sejam elas publicas ou privadas. Esses instrumentos sdo importantes, pois
ajudam a organizar e planejar a solucdo para os diversos problemas que surgem no
universo administrativo. Watson (1994) destaca para o papel desses instrumentos para a
implementacdo da gestdo da qualidade dentro das especificidades de cada organizacao,

e afirma:

[...] as empresas devem criar seus proprios processos de TQM adaptando
préticas adequadas a partir do conjunto completo de métodos de qualidade e
de gestdo. Assim sendo, a selecdo cuidadosa de métodos de gestdo e
ferramentas de qualidade é imperativa para o projeto de uma organizacdo que
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funcione bem e deveria se basear no contexto especifico dentro do qual serdo
aplicados (WATSON, 1994 p.45).

Desse modo, faz-se necessério o levantamento das mais importantes ferramentas
aplicaveis (MARANHAO, 2006; BROCKA, 1994; ARAUJO, 2011) nas quais se
destacam: (i) ciclo PDCA, (ii) 5W-2H, (iii) Brainstorming, (iv) a Matriz GUT, (v)
Fluxograma, (vi) Diagrama de Causa e Efeito, (vii) Grafico de Pareto, (viii) Histograma

e (ix) Benchmarking, que serdo a seguir detalhados.

(i) Ciclo PDCA

O ciclo PDCA também conhecido como ciclo de Deming, ou ciclo de Shewart, é
um método béasico da gestdo da qualidade, porque possibilita uma maneira sistematica
de realizar a melhoria continua (LONGO, 1994). Seu nome ¢ derivado das iniciais em
inglés de Plan (planejar), Do (fazer), Check (controlar) e Act (agir corretivamente).
Dessa maneira a ferramenta possibilita a estruturacdo e o acompanhamento das

mudangas em um processo.

O primeiro passo para a realizacdo de qualquer tarefa € o planejamento. Primeiro
planeja-se o trabalho a ser executado, estabelecem-se os objetivos, define-se 0 método a
ser empregado e 0s recursos a serem utilizados para o alcance dos objetivos propostos.
O segundo passo é executar o plano proposto de forma organizada e previsivel em
consonancia com o previsto anteriormente. Para executar uma tarefa de forma
satisfatoria é necessario o desenvolvimento e o treinamento das pessoas envolvidas, a
fim de se garantir o preenchimento das competéncias necessarias para o exercicio de
cada tarefa. O terceiro passo é medir e avaliar o que esta sendo feito. Isto ocorre por
meio da verificacdo dos resultados e do acompanhamento dos indicadores. Nesta etapa,
verifica-se a conformidade dos resultados obtidos com os esperados pelo planejamento

e a partir disto ¢é possivel identificar erros ou falhas na execucéo.

Por fim, a Gltima etapa do ciclo é a acdo corretiva, que pode ocorrer sobre o
executado (retrabalho) ou sobre o planejamento para o proximo ciclo, transformando-se
assim em uma avaliacdo somativa. Percebe-se que ao propor um mecanismo de infinita
realimentacdo, o Ciclo de Deming possibilita a melhoria continua juntamente com o
constante aprendizado e a correcdo dos erros. A figura 1 ilustra as etapas do Ciclo
PDCA.

22



De acordo com o apresentado pela figura 1, o Ciclo PDCA é composto por
quatro etapas. A primeira é o planejamento, no qual sdo definidos 0s objetivos e metas,
assim como o método de trabalho para se alcancar os resultados. A segunda etapa é a
prépria execucdo do plano. Para isso sdo mobilizadas e treinadas as pessoas envolvidas.
A terceira fase € o controle e a verificacdo dos resultados. Por Gltimo estd a acdo

corretiva, que promove o aprendizado e a continuidade do ciclo de mudanga.

Figural - Ciclo PDCA

{Action) i (Plan)
|
i Definir as metas
|
Agir adequadamente |
(agbes corretivas) | Definic
| os métodos que |
[ | permitam atingiras |
| | metas propostas |
II | |
- i )
I".I :e;?;:r o5 resultados da : Educar e frainar .'I
X | .'
\\ | z/r’
C A ! D
[Check) ! ~" (Do)
~—_ I -

Fonte: Adaptado de MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa, 2006.

(it) Ferramenta 5W-2H

A 5W-2H ¢é uma ferramenta bastante simples de ser aplicada e funciona como
um check-list para esquematizar o planejamento e organizacdo das acdes. E um
instrumento utilizado para definir tarefas e responsabilidades, bem como para dar mais
objetividade a reunides. Sua operacionalizacdo consiste na resposta de um pequeno
questionario com perguntas—chave sobre a acdo a ser realizada. Estas perguntas estéo

dispostas na tabela 2.

Tabela 2 - Ferramenta 5W-2H

Pergunta Finalidade
What? (o que) Especificar o que sera feito.
Who? (quem) Especificar o responsavel pela tarefa ou coordenador.
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Where? (onde) Especificar o local e a abrangéncia da acao.

When? (quando) Especificar o prazo de execucéo.
Why? (por que) Especificar a razdo pela qual a acdo deve ser feita.
How? (como) Especificar o método a ser utilizado.
How much? (quanto custa) Prever o custo para aplicacdo da acéo.

Fonte: Adaptado de MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa, 2006.

(iii) Brainstorming

A técnica do brainstorming que pode ter sua traducdo para o portugués como
“tempestade de ideias”, ou popularmente conhecido como “toré de palpites”. E uma
ferramenta simples que exige baixo custo de aplicacdo e possibilita o estimulo a
criatividade em grupo na busca pela solucdo de problemas. Ele pode ser divido em
aberto, brainwriting (escrito) ou brainstorming com recuperacdo. O primeiro se refere a
reunides com pequenos grupos de duas a oito pessoas com a presenca de um facilitador.
Nestas reunides € induzida a geracdo de novas ideias que se associam livremente e
possibilitam o levantamento de diversos questionamentos. A partir de uma participacdo
desinibida os participantes conseguem construir uma arvore de ideias que subsidia a
analise dos problemas e de suas solucBes. Brainwriting segue as mesmas propostas da
versdo aberta, mas o lancamento de palpites € realizado sob intermédio de papeis
escritos anonimamente. Ja na versdo com recuperacdo, 0corre uma pausa na reuniao,
quando o grupo se encontra bastante cansado, e depois se retoma a sessao com um
amadurecimento maior das ideias levantadas (MARANHAO E MACIEIRA, 2006). A

tabela 3 resume os diversos tipos de Brainstorming e suas aplicacdes.

Tabela 3 - Tipos de Brainstorming

Tipo de Brainstorming Vantagem Desvantagem
Brainstorming aberto Rigueza de interacdes Desorganizacédo
Brainwriting Organizacdo Lentidao/Fadiga
Brainstorming com recuperacéo Aprofundamento Perda de ritmo

Fonte: Adaptado de MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa, 2006.

(iv) MatrizGUT

A matriz GUT — Gravidade, Urgéncia, e Tendéncia — € uma ferramenta para

priorizacdo de processos e problemas. A mensuracdo da gravidade se relaciona com o
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custo ou 0 dano em ndo realizar uma acgdo corretiva ao problema. A dimensdo da
urgéncia se refere ao tempo ou prazo necessario para agir e evitar o dano. Por fim a
questdo da tendéncia diz respeito a propensao que o problema possui de agravar o dano
no futuro caso ndo seja tomada nenhuma providéncia. Desta forma para cada problema
é avaliado em valores de um a cinco sobre determinada variavel. Ao fim o produto da
multiplicacdo das varidveis apresenta o problema com a maior necessidade de
enfrentamento (SELEME E STADLER, 2008). Um exemplo de aplicagdo da Matriz
GUT esté descrito na tabela 4.

Tabela 4 - Exemplo de priorizacdo Matriz GUT

Relacéo de Problemas G U T GxUxT Priorizacéo
Problema 1 1 5 3 15 3°
Problema 2 4 2 5 40 1°
Problema 3 3 3 3 27 2°

Fonte: Elaboracédo prépria, 2015.

Conforme apresentado na tabela acima, a ferramenta da Matriz GUT possibilita
a priorizagdo de diversos problemas. A partir do cruzamento das implicagdes desses
problemas sob a Otica da urgéncia, gravidade e tendéncia, podem-se definir os

problemas que necessitam de enfrentamentos primeiro.

(v) Fluxograma

E a representagdo grafica do sequenciamento de atividades de um processo de
trabalho. Ele é formado por um conjunto de simbolos padronizados que possibilitam a
visualizacdo da sequéncia logica das atividades, seus responsaveis e o fluxo de
informacdo (JURAN, 1992). E um instrumento bastante utilizado na gestdo de
processos, pois permite a visualizacdo sistémica do processo como um todo, com a
identificacdo dos pontos criticos, as interacdes entre 0s subprocessos e 0s de pontos de
controle. Entre as suas diversas utilizacbes destacam-se a possibilidade de desenho e
ilustracdo de como o processo é feito (As - Is), a analise das fragilidades e proposicéo de
melhorias, e 0 desenho de novos fluxos de trabalho mais eficientes (To- Be) (BRITTO,

2011). Na figura 2 é demonstrado um exemplo de fluxograma.

Podem-se perceber com o representado pela figura 2 os beneficios
provenientes da ilustracdo dos processos de trabalho. Por meio dos fluxogramas é

possivel realizar a correta identificacdo das tarefas que compdem determinado processo.
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Figura 2 - Exemplo de Fluxograma

Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3

Inicio Firn.

Process 1

Fonte: Elaboracéo prépria, 2015.

(vi) Diagrama de Causa e Efeito

O diagrama de causa e efeito, também chamado de diagrama de Ishikawa, ou
“diagrama espinha-de-peixe”, ¢ uma ferramenta de analise qualitativa que possibilita
estruturar hierarquicamente as causas de determinado problema. Desse modo, a partir da
analise do efeito de determinado problema € possivel levantar as diversas causas
provaveis que o afetam e enfrenta-las individualmente (MARANHAO E MACIEIRA,
2006). Ishikawa (1986, 1993) prop6s um esquema no qual as causas dos defeitos variam

entre quatro tipos que sao: mao de obra (pessoas), maquinas, método e material.

A figura 3 apresenta o grafico de Ishikawa e seus componentes. O grafico
consiste na analise de um problema a partir de seus efeitos. A partir dos efeitos buscam-
se as causas principais diante de quatro campos possiveis que sdo: método, maquina,
material e m&o de obra.

Figura 3 - Diagrama de Causa e Efeito

OJ‘I.
o

o =
R o
\ ®
\ o .
=
o =

[Efeito

&>
/&
&

ef-’h.r:rb -
' 'EW

Fonte: Elaboragdo prépria, 2015.

(vii) Grafico de Pareto

O diagrama de Pareto é um instrumento de priorizacdo de problemas e baseia-se
no principio de Pareto que afirma que um pequeno numero de causas, por volta de 20%,

é responsavel por um grande numero de efeitos, geralmente 80%. Desta forma, os
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processos vitais devem ser identificados e tratados primeiramente, pois sdo eles que

acarretam os maiores impactos (ISHIKAWA, 1993).

(viii) Histograma

O histograma ou mais comumente chamado de “grafico de barras” ¢ uma
ferramenta estatistica que permite a visualizacdo grafica da distribuicdo de frequéncias
dos resultados de um processo. Ele € importante para especificar e detalhar dados
relativos a determinados problemas a partir da deteccdo de uma série histérica ou
observacdo de tendéncias. Sua utilizacdo esta bastante ligada aos instrumentos
estatisticos de controle de qualidade surgidos principalmente a partir da era do controle
estatistico e das contribui¢cdes de Shewart (SAMOHYL, 2009). A figura 4 subsequente
apresenta o desenho do histograma.

Figura 4 - Exemplo de Histograma

== N - - T - -
m e Rz = 3
TEEREEE2EEZ2E

Fonte: Elaboracéo Propria, 2015.

Pode-se inferir por meio da analise de histogramas a frequéncia de um
determinado acontecimento durante um periodo temporal (de um ano, no caso exposto

acima).

(ix) Benchmarking

Benchmarking é um termo técnico em inglés cuja traducdo literal significa
padrdes de referéncia. Ele consiste em uma préatica gerencial permanente na qual as
empresas buscam padrdes de exceléncia como referenciais de atuacdo na busca pelo
melhor desempenho (WATSON, 1994). Neste processo as empresas buscam se
comparar com seus concorrentes, entender seus processos de negécios, aplica-los e
supera-los (GARVIN, 1992).
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Esta pratica competitiva teve seu inicio na década de 1980 com os trabalhos da
Xerox Corporation em seu programa de gestdo da qualidade. Pioneiramente a Xerox
buscou examinar seus custos unitarios, tendo para isso investigado os produtos dos
concorrentes e seus processos de fabricacdo. A partir disso a busca pela qualidade
direcionou-se a compreensao das necessidades dos clientes por meio de comparacdes ao
ambiente externo (CAMP, 1998).

Desta forma pode-se definir benchmarking conforme o conceito utilizado pela
Xerox como: “o processo continuo de medicdo de produtos, servicos e praticas em
relagdo aos mais fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas
industrias” (CAMP, 1998, p.8). Nesta definicdo destaca-se o benchmarking como um
processo continuo, que possibilita a medicdo de desempenhos na producdo de produtos,
Servicos ou praticas a partir da comparacéo com os lideres do mercado. Por fim, Watson
(1994) apresenta uma defini¢do consensual do tema:

Benchmarking é um processo sistematico e continuo de medida; um processo
para medir e comparar continuamente 0S processos empresariais de uma
organizagdo em relagdo a lideres de processos empresariais em qualquer
lugar do mundo a fim de obter informacdes que podem ajudar a organizacdo
a agir para melhorar seu desempenho (WATSON, 1994, p.4).

Watson (1994) também destaca que o benchmarking ndo pode ser confundido
como a mera copia de boas praticas transpostas em realidades distintas, mas sim
entendido como a compreensdo dos melhores métodos do mercado, a comparagdo de
desempenhos e a incorporacdo personalizada dos processos sob as especificidades de
cada contexto organizacional. No mesmo caminho Camp (1998, p.15) esclarece que
benchmarking “nao ¢ um livro de receitas, que requer apenas procurar os ingredientes e
usa-los para ter sucesso. Trata-se de um processo de descoberta e de uma experiéncia de
aprendizado”. Varios autores (WATSON, 1994; CAMP, 1998; ARAUJO, 2011)
destacam o papel estratégico do benchmarking e a sua aplicabilidade na gestdo da
qualidade. Entre suas contribuicbes para a TQM destaca-se o aprendizado para
aperfeicoamento dos processos, a troca de informacdes com o ambiente externo,
identificacdo das exigéncias dos clientes, aumento do desempenho e a busca pela

melhoria continua.
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2.4 Modernizagdo do Setor Publico e Gestao da Qualidade

Anteriormente, foram apresentados 0s conceitos iniciais referentes a gestdo da
qualidade, sua evolugdo historica e as atuais metodologias aplicadas ao gerenciamento
de processos nas organizagdes. Nesta segunda etapa, abordar-se-a a evolugdo das
reformas da administracdo puablica brasileira, a fim de se compreender os avancos
gerenciais e 0s novos paradigmas que orientam a acdo do setor publico, em especial a
gestdo por resultados e suas consequéncias para a gestdo da qualidade. Os contextos
foram agrupados sob a seguinte forma: (i) a Reforma Burocrética, (ii) a Reforma
Desenvolvimentista e (iii) a Reforma Gerencial, que serdo a seguir aprofundados.

(i) A Reforma Burocratica

O inicio da profissionalizacdo da administracdo publica brasileira ocorreu na Era
Vargas (1930-45). A fim de racionalizar e modernizar a administragdo publica brasileira
Getdlio Vargas deu inicio a uma reforma burocratica com a criacdo em 1936 do
Conselho Nacional do Servigo Pablico Civil, que dois anos depois se consolidaria no
DASP (Departamento Administrativo do Servi¢o Pablico) (Costa, 2008). O DASP era
essencialmente um 6rgdo central de pessoal, orcamento, material e organizacdo de
métodos, e contribuiu para a afirmacgdo dos principios centralizadores e hierarquicos da
burocracia (OLIVEIRA, 1970). A reforma de 1936 teve como legado a introducéo do
sistema de mérito no setor publico brasileiro. Essa meritocracia estava ligada, mas nao
exclusiva, ao sistema de selecdo de servidores por meio de concurso publico, e também
incluia avaliacdo de desempenho funcional, e o incentivo ao treinamento e

aperfeicoamento de quadros no exterior (WARLICH, 1983).

As principais areas de objeto da reforma foram: administracdo de pessoal, que
passou a se basear em um sistema de mérito; orcamento e administracdo orcamentaria
por meio da implantacdo do planejamento orcamentario; administracdo de material,
buscando-se a simplificacdo e padronizacdo dos itens; revisdo de estruturas e
racionalizacdo de métodos; e a implantacdo do universalismo de procedimentos (LIMA
JUNIOR, 1998). Assim sendo, a implementacdo dessas diversas modificacfes por parte
da reforma administrativa representava uma clara oposicdo as praticas patrimonialista
até entdo vigentes (COSTA, 2008). A reforma de 1936-38 também inaugurou em nosso

aparato administrativo 6rgdos reguladores e autarquias. A reforma representou a
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modernizacdo da estrutura administrativa e esteve ligada as doutrinas dominantes nos
paises desenvolvidos do periodo como a teoria taylorista e o modelo burocratico
weberiano, sendo este um principal inspirador do modelo brasileiro (WARLICH, 1983).
A reforma pautava-se no modelo do socidlogo alemdo Max Webber (2004) e entre as
premissas para um governo burocratico, foram adotadas a divisdo do trabalho,
hierarquia, racionalidade, padronizacdo dos procedimentos, profissionalizacdo do
empregado, registros escritos e selecdo meritocratica. Cabe ressaltar que a introducéo de
um modelo burocratico ndo possuia a conotacdo negativa que hoje comumente lhe é

atribuida, conforme apresenta Osborne e Gaebler (1994):

Hoje, isto ndo é facil de imaginar, mas ha cem anos a palavra burocracia
tinha um sentido positivo. Designava um método de organizacéo racional e
eficiente, para substituir o exercicio arbitrario do poder pelos regimes
autoritarios. A burocracia trouxe ao trabalho do governo a mesma logica que
a linha de montagem deu ao processo industrial. Com sua autoridade
hierarquica e especializagdo funcional, a organizagdo burocratica tornou
possivel a realizacdo eficiente de tarefas amplas e complexas (OSBORNE
and GAEBLER, 1994, p.13).

Aliado a isso, Rauch e Evans (1999, 2000) em seus estudos descreveram que a
adocdo de um modelo burocratico foi condi¢do necessaria, mas nao suficiente para o

desenvolvimento dos paises modernos.

Entretanto, ocorreram problemas decorrentes dessa tentativa de racionalizar a
administracdo, sendo que alguns deles estdo diretamente ligados as disfuncdes do
modelo burocratico (BRESSER PEREIRA, 1996; MERTON, 1970) e séo: pretensdo em
fazer a reforma rapidamente, controle exagerado, excesso de formalismo, centralizacéo,
departamentalizacdo exagerada o que acabava por aumentar os custos e diminuir a
eficiéncia, discrepancia entre normas e a realidade, manutencdo dos antigos
funcionarios, aumento do custo da maquina publica por causa das novas contratacdes e
a permanéncia do clientelismo, ja que a reforma foi feita em uma ditadura e 0s
interesses politicos alcancavam patamares mais altos do que a reformulacdo da

administracao.

(ii) A Reforma Desenvolvimentista

A reforma administrativa efetuada no governo militar em 1967 foi denominada
por Bresser Pereira (1998) como a Reforma Desenvolvimentista. O governo militar

identificou que era preciso destravar a maquina administrativa dos entraves burocraticos
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que obstruiam os projetos de desenvolvimento econdmico e o incentivo ao processo de
industrializacdo (MARTINS, 1997). A reforma teve origem nos estudos feitos sobre os
problemas da administragdo que ja vinham sendo feitos no governo de Goulart e que
desencadearam na Comissdo Especial de Estudos da Reforma Administrativa -
COMESTRA, sob a presidéncia do ministro Roberto Campos. A proposta da reforma
culminou com o Decreto-Lei n°® 200 que entre outras normas estabelecia como
principios fundamentais o planejamento (que estava voltado para o desenvolvimento
econémico com a expansdo das empresas estatais), descentralizacdo da execucdo das
atividades, delegacdo de competéncia (que era um instrumento de descentralizacdo
administrativa além de incentivar o sistema de méritos), coordenacdo (principalmente
entre os planos e programas da Administracdo) e o controle (que passou por um
processo de reformulagdo com o fim do controle ex-ante do Tribunal de Contas da
Unido - TCU, o que dava maior flexibilidade e agilidade para os processos, e a divisao
entre controle interno e externo). Outras medidas importantes desse decreto foram o
estabelecimento de diretrizes para um novo plano de cargos e uma

redepartamentalizagdo dos ministérios (MARTINS, 1995).

Entretanto, a busca por uma maior mobilidade e eficiéncia das a¢fes do governo
por meio da descentralizacdo administrativa trouxe consigo alguns problemas. A opcdo
por privilegiar a tecnocracia e a administracdo indireta veio acompanhada de
insulamento burocratico com algumas ilhas de exceléncia, 0 que gerava pouca
transparéncia e dificuldade de mecanismos de controle, além de um inchaco da
administracdo indireta, esvaziamento e sucateamento da administracdo direta,
contragBes sem concurso e com varios problemas de fraudes e corrupcdo (BRESSER-
PEREIRA, 1996, MARTINS, 1997).

(iii) A Reforma Gerencial

Sob os ventos ainda frescos do Consenso de Washington, que decretou como
condicdo basica para o desenvolvimento das nacGes a necessidade de uma reforma do
Estado, que substituisse 0 modelo do Welfare State por um conceito mais moderno, agil,

responsivo, foi feita a reforma brasileira de 1995.

Neste mesmo ano o entdo ministro do MARE (Ministério da Reforma do

Estado), Bresser Pereira decretou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado -
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PDRAE, um marco da administracdo Publica brasileira. Em seu plano, Bresser
propunha modernizar o Estado brasileiro sob a luz da Nova Gestdo Publica, aos moldes
da aplicada na Inglaterra (MARTINS E MARINI, 2010). Este modelo de gestéo publica
tinha como um de seus principais objetos uma administracdo publica que incorporasse
as boas préticas administrativas da gestdo privada, sobretudo com a ado¢do de um
modelo de administracdo por resultados. A ineficicia da administracdo brasileira
representava o fracasso do modelo burocratico weberiano assim como a ineficiéncia do
tecnocracismo militar. A administracdo deveria entdo optar por uma nova reforma, que
incluisse as modernas técnicas de gestdo empresarial, e a0 mesmo tempo possibilitasse a

reaproximacdo da sociedade ao governo. De acordo com o exposto no PDRAE:

E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma administracio
publica que chamaria de “gerencial”’, baseada em conceitos atuais de
administracdo e eficiéncia, voltada para o controle dos resultados e
descentralizada para poder chegar ao cidaddo, que, numa sociedade
democratica, é quem da legitimidade as instituicdes e que, portanto, se torna
“cliente privilegiado” dos servigos prestados pelo Estado. E preciso
reorganizar as estruturas da administracio com énfase na qualidade e na
produtividade do servigo publico (BRASIL, 1995, p.7).

Assim, o surgimento do PDRAE representou um passo fundamental para o
desenvolvimento do Estado brasileiro que passou de um modelo Estado-provedor para
um Estado-regulador, mais eficiente, e mais sensivel as necessidades da populacao
(PIMENTA, 1998; PDRAE,1995).

Costa (2008) resume em cinco 0s principais eixos estratégicos da reforma de
1995, sdo eles: institucionalizacdo, racionalizacdo, flexibilizacdo, publicizacdo e
desestatizacdo. Neste sentido, dentro do arcabouco de mudanca institucional promovido
pela reforma, estava a proposta de alteracdo da constituicdo, com a incorporacdo do
principio da eficiéncia como diretriz motora da administracdo publica. Sob o ponto de
vista da racionalizacdo, buscou-se 0 aumento da eficiéncia por meio do corte de gastos e
0s incentivos a produtividade. A flexibilizacdo da estrutura burocratica se deu por meio
do advento de mecanismos da contratualizacdo de resultados e criacdo das agéncias
executivas. A publicizacdo ocorreu com a criacdo das Organizacdes Sociais e
Organizacbes da Sociedade Civil de Interesse Publico, que eram mecanismos da
participacdo da sociedade civil juntamente com o Estado para o oferecimento de
servicos publicos e outras atividades ndo tipicas de estado. E, por dltimo, a

desestatizacdo promoveu a privatizacdo de setores publicos ndo-estatais como bancos e
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telefonias, e aumentou a contratacdo de terceirizados — outsourcing — juntamente a

desregulamentacao.

Desse modo, a reforma oriunda do PDRAE por intermédio do conceito de
administracdo publica voltada para o cliente/cidaddo aproximou o cidaddo do aparelho
do governo e o devolveu ao patamar de principal cliente da administragcdo, promovendo
a valorizacdo dos padrbes de transparéncia, responsividade e accountability
(PIMENTA, 1998).

Concomitante ao conceito de gerencialismo, a administracdo publica brasileira,
sob a influéncia das ideias de Osborne e Gaebler (1994) e seu conceito de governo
empreendedor, passa a atuar sob a perspectiva de uma gestdo por resultados. A gestéo
por resultados no setor publico busca implantar um compromisso com a performance do
governo, isto é, o resultado gerado diretamente a sociedade, e ndo meramente com 0
cumprimento de normas e regulamentos internos. Com esse objetivo, Osborne e Gaebler
(1994) indicaram uma série de mudancas gerenciais necessarias para 0
redirecionamento das a¢cdes governamentais entre as quais se destacam a necessidade de
criacdo de objetivos, indicadores e metas que possibilitam a avaliagdo do desempenho
do setor publico; criacdo de mecanismos de incentivos e recompensas ao atingimento
dos objetivos; flexibilidade, abertura e inovagdo organizacional que possibilitem a
adocdo de novas praticas administrativas; adocdo de mecanismos de controle,
aprendizado e divulgacédo dos resultados e por ultimo a implantacdo de mecanismos e

ferramentas de gestdo da qualidade.

2.5 Gestéo da Qualidade no Brasil

Neste continuo desenvolvimento da administracdo publica brasileira, percebe-se
a constante tentativa de melhoria, seja pela racionalizacdo das atividades, aumento da
eficAcia, ou ganhos de eficiéncia. Entre tantas inovacdes, algumas podem ser

diretamente relacionadas aos conceitos de gestdo da qualidade.

A questdo da qualidade no setor pablico brasileiro surge com o Plano Nacional
de Desburocratizacdo - PND, no final do regime militar em 1979. Este plano alicercou
as bases do que viria a ser o programa de qualidade do governo federal o
GESPUBLICA dez anos depois (LIMA, 2007). Warlich (1984) apresenta os principais
destaques do PND:
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O programa de desburocratizacao, instituido pelo Decreto n° 83.740, de 18 de
julho de 1979, visa a simplificagdo e a racionalizacdo das normas
organizacionais, de modo a tomar os 6rgdos publicos mais dindmicos e mais
ageis. O pressuposto € de que, através da melhoria formal do processo e da
supressdo de passos desnecessarios, tanto clientes quanto servidores se
beneficiardo, na medida em que possam poupar Sseu tempo, energia e
paciéncia. O programa de desburocratizacdo difere de programas anteriores
de reforma administrativa devido a sua forte orientacdo para o usuario do
servico publico. Nesse sentido, carrega um impulso social e politico que nédo
existiu no passado, além de reclamar, da burocracia, uma mudanca de

comportamento (WARLICH, 1984, p.53).

Conforme exposto por Warlich (1984), o programa de desburocratizagédo de
1979 foi pioneiro na tentativa de implantacdo de uma gestdo dos processos
administrativos com o intuito de aumentar a eficiéncia das rotinas e produzir servicos de
melhor qualidade aos cidaddos. Para isso foram realizados o exame e a redefinigdo de
diversas rotinas, com o objetivo de reduzir os obstaculos burocraticos que em muito
emperravam a maquina administrativa. Apesar de ter realizado esforcos para “a analise
de centenas de rotinas de trabalho, para efeito de simplificacdo, procedendo a supressdo
de documentos e informacbes dispensaveis” (COSTA, 2008), o plano de
desburocratizacdo foi perdendo espaco na agenda governamental até ser suprimido

definitivamente em 1986.

O advento da nova republica e a elaboracdo da CF/88 trouxe diversos avangos
para sociedade brasileira, sobretudo no campo politico e social, por meio da
institucionalizacdo da democracia e da expansdo dos direitos sociais. Entretanto,
diversos autores (BRESSER PEREIRA, 1996, 1998; MARTINS, 1997; COSTA, 2008)
apontam que do ponto de vista da gestdo publica, a CF/88 representou um retrocesso.
Bresser Pereira (1998) faz uma dura critica em relacdo a abordagem administrativa

prevalecente na CF/88:

O capitulo da administracdo publica da Constitui¢do de 1988 sera o resultado
de todas essas forcas contraditérias. De um lado ela é uma reacdo ao
populismo e ao fisiologismo que recrudesceram com o advento da
democracia. Por isso a Constituicdo ir4 sacramentar os principios de uma
administracdo publica arcaica, burocratica ao extremo. Uma administracao
publica altamente centralizada, hierarquica e rigida, em que toda a prioridade
sera dada a administracéo direta ao invés da indireta. A Constituicdo de 1988
ignorou completamente as novas orientagBes da administracdo publica. Os
constituintes e, mais amplamente, a sociedade brasileira revelaram nesse
momento uma incrivel falta de capacidade de ver o novo. Perceberam apenas
que a administracdo burocratica classica, que comegara a ser implantada no
pais nos anos 30, ndo havia sido plenamente instaurada. Viram que o Estado
havia adotado estratégias descentralizadoras — as autarquias e as fundagdes
publicas — que ndo se enquadravam no modelo burocratico-profissional
classico. Notaram que essa descentralizacdo havia aberto um certo espaco
para o clientelismo, principalmente no nivel dos estados e municipios —
clientelismo esse que se acentuara ap6s a redemocratizacdo. Ndo perceberam

34



que as formas mais descentralizadas e flexiveis de administracdo, que o
Decreto-Lei 200 havia consagrado, eram uma resposta a necessidade de o
Estado administrar com eficiéncia as empresas e 0s servi¢os sociais. E
decidiram, primeiro, completar a revolugdo burocratica, para depois pensar
nos principios da moderna administracdo publica (BRESSER PEREIRA,
1998, p.12).

Entre os argumentos levantados para explicar esse retrocesso estdo: perda de
flexibilidade da administracdo indireta, criagdo de um regime juridico Unico para todos
os servidores (que promoveu a incorporacdo de diversos trabalhadores celetistas para o
regime estatutario e contribuiu, desse modo, para o aumento do déficit da previdéncia
publica), adocdo rigida da estabilidade aos servidores publicos, aposentadoria integral
dos servidores, e aumento dos mecanismos de controles burocraticos. Bresser (1998)
também argumenta que a CF/88 promoveu uma série de privilégios corporativos aos
burocratas, uma heranca do patrimonialismo e uma afronta ao principio democratico

republicano instituido na propria carta magna.

Apesar do regresso gerencial promovido pela CF/88, nos anos 90 ocorre no
Brasil a retomada do gerenciamento da qualidade com a criagdo pelo governo do
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade - PBQP. Este programa tinha o
objetivo de introduzir as modernas ferramentas e praticas gerenciais da gestdo da
qualidade bastante em voga a época, ao cenario industrial e ao setor pablico brasileiro, a
fim de gerar ganhos de produtividade e melhorar a competitividade do Brasil no
mercado exterior. O programa se estruturava em Subprogramas Gerais e Subprogramas
Setoriais. Os Subprogramas Gerais se organizam em: |- Conscientizacdo e motivacao
para qualidade e produtividade; Il1- Desenvolvimento e difusdo de métodos de gestdo;
I11- Capacitacdo de recursos humanos; 1V- Adequacdo dos recursos tecnologicos para
qualidade e V- Articulagdo Institucional. Segundo o plano “Os Subprogramas Gerais
tém por objetivo eliminar entraves institucionais e de infraestrutura que Vvém
restringindo o alcance de padrdes modernos de qualidade e produtividade, por parte dos
diversos segmentos da atividade econ6mica, bem como atender as necessidades
setoriais” (BRASIL, 1990, p.7). Ja em relacdo aos Subprogramas Setoriais destaca-se a

atuacdo nas areas industrial e na administracdo publica.

De acordo com as diretrizes estipuladas pelo programa, sua area de atuacdo na
esfera publica se concentrou na sensibilizacdo e capacitacdo de servidores. Lima (2007)
descreve que “o foco da qualidade na administragdo publica nesse periodo foi na

mobilizacdo dos servidores e na analise e melhoria de processos, com uso intensivo das
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ferramentas da qualidade” (LIMA, 2007, p.32). O autor também analisa que um dos
principais problemas encontrados pelo PBQP foi a auséncia de orientacdo finalistica no
sentido da geracdo de uma mudanga no setor publico, desta maneira as ages do
programa atuavam como um fim em si mesmas. Daros (1997) faz uma avaliacdo do
PBQP e apresenta uma série de fragilidades que contribuiram para a efetividade do
programa, entre elas destacam-se: problemas no diagndstico e formulacdo do programa,
falta de recursos e objetivos abrangentes, descompasso com a experiéncia internacional
e falhas no processo de implementacdo das agbes. Por fim, ao comentar sobre o papel
do PBQP Bresser Pereira (1999) afirma:

No inicio da década de 90, houve uma primeira tentativa de introducéo da
gestdo pela qualidade na administracdo federal brasileira. Formou-se um
grupo de fortes adeptos dessa estratégia, mas a tentativa falhou, porque as
diferencas entre as administrag@es publica e privada ndo haviam sido bem
definidas e, mais particularmente, porque a tentativa ndo se inseria num
modelo global de reforma. Aos altos funciondrios faltava a autonomia
necessaria para adotar os meios mais adequados de alcancar os resultados
desejados (BRESSER PEREIRA, 1999, p.8).

Dessa forma, anos mais tarde, com sua propria participacdo no governo
Fernando Henrique Cardoso, e com o respaldo do PDRAE, Bresser Pereira e sua equipe

elaboram o Programa de Qualidade e Participagdo na Administracdo Publica - PQPAP.

Neste sentido, os formuladores do PQPAP realgcaram o carater estratégico do
programa dentro do contexto de reforma do estado proposto pelo PDRAE, conforme

explicita o documento de apresentacdo do programa:

O Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica é o
principal instrumento de aplicacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
Estado, propondo-se a introduzir no Setor Publico as mudancas de valores e
comportamentos preconizados pela Administracdo Publica Gerencial, e,
ainda, viabilizar a revisdo dos processos internos da Administragdo Publica
com vistas a sua maior eficiéncia e eficacia (BRASIL, 1997, p.9).

Seguindo 0 mesmo posicionamento, Bresser Pereira (1999) apresenta a
importancia da gestdo da qualidade para concretizacdo dos principios norteadores da

reforma do estado:

Dentro do contexto da Reforma Gerencial de 1995, a gestdo pela qualidade
total ganhou vida nova. As diferencas eram claras: enquanto a administracdo
privada é uma atividade econdmica controlada pelo mercado, a administracéo
publica é um empreendimento politico, controlado politicamente. Na empresa
privada, o sucesso significa lucros; na organizagdo publica, significa o
interesse publico. E possivel transferir os instrumentos de gerenciamento
privado para o setor publico, mas de forma limitada. Pode-se descentralizar,
controlar por resultados, incentivar a competi¢do administrada, colocar o
foco no cliente, mas a descentralizacdo envolve o controle democratico, 0s
resultados desejados devem ser decididos politicamente, quase-mercados ndo
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sdo mercados, o cliente ndo é apenas cliente mas um cliente-cidadao
revestido de poderes que vao além dos direitos do cliente ou do consumidor.
Com a explicitagdo dessas diferengas e o aumento da autonomia e da
responsabilizacdo que os dirigentes estdo assumindo no ambito da reforma, o
controle de qualidade na administragdo publica ganhou legitimidade e
tornou-se a estratégia gerencial oficial para a implementacdo da reforma
(BRESSER PEREIRA, 1999, p.8).

Entre as principais contribui¢des oriundas do PQPAP estd a concepcdo de uma
gestdo da qualidade no setor publico diferenciada do setor privado. As especificidades do
setor publico em relacdo ao setor privado sdo inimeras, mas algumas sdo destacadas no
PQPAP: - finalidade da administracdo publica é promover o bem-estar a sociedade, e na
privada é o lucro; - no setor publico a satisfacdo do cliente-cidaddo é um dever legal; - o
financiamento do setor publico pelos seus clientes € realizado de forma indireta por meio do
pagamento de impostos pelos cidadaos; - no setor privado a gestdo da qualidade tem como
objetivo a busca por um diferencial competitivo no mercado, enquanto que no setor publico
esta vinculada a busca pela exceléncia no atendimento das demandas dos cidaddos ao
menor custo possivel. Essas premissas inauguradas pelo PQPAP, mesmo que repaginadas,
ainda orientam as atuais aces de qualidade na administracdo publica brasileira (LIMA,
2007). Os principios que norteavam as agfes do programa eram: Satisfagdo do cliente;
Envolvimento de todos os servidores; Gestdo participativa (dos servidores e dirigentes);
Geréncia de processos; Valorizacdo do servidor publico; Constancia de propositos;
Melhoria continua; Nao aceitacdo de erros (PQPAP, 1997, p. 18-20). Outro ponto
importante do programa foi a adocdo de critérios da Fundacdo Prémio Nacional da
Qualidade — FPNQ e adapta-los ao setor publico para a constru¢cdo do instrumento de
avaliacdo e premiacédo da gestdo da qualidade na administracéo publica. Em 1998 ocorreu a
primeira edi¢do do Prémio Qualidade do Governo Federal — PQGF, que se constitui como o

primeiro instrumento de avaliacdo da gestdo da qualidade no setor publico (VITAL, 2003).

A partir de 1999 e nos anos 2000, com a mudanca de gestdo para o segundo
governo de Fernando Henrique Cardoso, o amplo processo de reforma do estado previsto
pelo PDRAE perde forca e ocorre a extingdo do MARE e concentracdo das atividades no
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG, que acabou por abandonar
muitas das acOes até entdo realizadas. Neste processo de mudanga, a implementacdo da
reforma passou a se dar por meio de algumas acbes pontuais, em especial aquelas voltadas
para a gestdo e qualidade dos servicos ofertados aos cidadaos, e também se voltaram para
elaboracdo do Plano Plurianual — PPA (LIMA, 2007). Nesse sentido, o PPA 2000-2003,

Plano Avanga Brasil, estabelece entre suas diretrizes o “Programa Melhoria da Qualidade
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dos Servicos Prestados aos Cidadaos”, que ficou conhecido como Programa da Qualidade
no Servico Publico — PQSP (VITAL, 2003). Também no ano 2000 foram editados dois
importantes decretos, o Decreto n° 3.335/00 e o Decreto n° 3.507, o primeiro que retoma o
Programa Nacional de Desburocratizacdo e institui uma rede de comités para o programa; e
0 segundo que estabelece padrdes de qualidade para o atendimento aos usuarios da
administracdo publica federal (LIMA, 2007; VITAL, 2003). Lima (2007) aponta que apesar

dos éxitos e de sua ampla capilaridade, o PQSP apresentou diversas dificuldades como:

rejeicdo ostensiva a auto-avaliacdo; a rejeicdo a dimensdo nacional do
programa; o desembarque de consultores bem pagos e despreparados para
fazerem o que a equipe do programa poderia ter feito; a dispensa de
servidores motivados e competentes e a obstrugdo a realizacdo das
ceriménias anuais do Prémio Nacional da Gestdo Publica (LIMA, 2007,
p.45).

Essas dificuldades apresentadas e a mudanca de governo para o presidente Lula,
fez com que a necessidade de alteracdo do programa fosse latente. Desse modo, em 23
de fevereiro de 2005, por meio do Decreto n° 5.378/05, foi instituido o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA — por meio da fusio
dos antigos programas de qualidade e desburocratizacdo. A figura 5 apresentada abaixo

faz um resumo dos principais movimentos da gestdo da qualidade no Brasil.

Figura 5 - Retrospectiva da Gestdo da Qualidade no Brasil

Sub Programa QPAP PQSP Programa

da Qualidade e Programa da Programa da Nacional de

Produtividade Qualidade e Qualidade no Gestio Publica

Publica Participacdo na Servico e Desburo-
Administracao Publico cratizagao

Gestao de Sistema Gestao do Gestao por

processos de gestao atendimento resultados,

ao cidadao orientada ao
cidaddo

Fonte: Documento Referencial Gespublica, 2009.

A partir da figura exposta acima, percebe-se a evolucdo da gestdo da qualidade
na administracdo publica brasileira e o seu desenvolvimento desde um programa
voltado apenas para a gestdo de processos até o atual momento que preconiza uma

gestdo por resultados orientada para o atendimento das demandas dos cidad&os.
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2.6 O programa GESPUBLICA

O GESPUBLICA ¢ o atual programa de gestdo da qualidade do governo federal e
tem como intuito contribuir para melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos
cidaddos e para 0 aumento da competitividade do Pais. Entre os seus principais objetivos
destacam-se: eliminacdo do déficit institucional, promogdo da governanga e da capacidade
de formulacéo, implementacdo e avaliacdo das politicas publicas; promocéo da eficiéncia
eficacia e efetividade da acdo governamental, através da adequacdo entre meios, agdes,
impactos e resultados; e promocdo de uma gestdo democratica, participativa, transparente e
ética. Sua estratégia de implementacdo ocorre por meio da mobilizacdo dos 6rgdos da
administracdo publica em prol da melhoria da gestédo, e simplificacdo dos procedimentos e
normas; promocao de ciclos de avaliagdo continua dos resultados e da melhoria da gestéo; e
0 desenvolvimento de um modelo de exceléncia em gestdo publica, capaz de fixar
pardmetros e critérios proprios para a avaliagcdo e melhoria da qualidade da gestdo publica
(BRASIL, Decreto n° 5.378/05, 2005).

Em seu documento de referéncia de 2009 0 GESPUBLICA se define como uma
politica publica de gestéo, de carater essencialmente publico, e orientada para resultados aos
cidaddos e federativa. O carater publico ocorre pela orientacdo relacionada as
especificidades do setor publico e ao cumprimento dos principios da administracdo publica
(legalidade, impessoalidade, moralidade e eficiéncia). O foco em resultados é representado
pelo compromisso da administracdo em produzir politicas publicas eficazes as necessidades
da populacéo. O aspecto federativo se resume a possibilidade de participacdo de 6rgdos e
servidores de todos 0s entes e todos 0s poderes promovendo a criacdo de uma rede nacional
de gestdo publica (BRASIL, 2009).

A partir do GESPUBLICA ¢ criado o Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica
(MEGP) que consiste em um referencial para aplicacdo da gestdo de resultados na
administracdo puablica. Serve também como um guia para avaliacdo das instituicdes e
uma forma de comparacdo dos resultados em ambito nacional e internacional. Desta
forma, o MEGP, com o objetivo de ser um modelo de exceléncia em gestdo, em
conformidade com o seu cardter substancialmente publico, tem “como base os
principios constitucionais da administracdo publica e como pilares os fundamentos da

exceléncia gerencial contemporanea” (BRASIL, 2009, p.17).
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Esses fundamentos sdo compostos por: - pensamento sistémico; - aprendizado
organizacional; - cultura da inovacdo; - lideranca e constancia de propositos; -
orientagdo por processos e informacgOes; - visdo de futuro; - geracdo de valor; -
comprometimento com as pessoas; - foco no cidadéo e na sociedade; - desenvolvimento
de parcerias; - responsabilidade social; - controle social; e — gestdo participativa
(BRASIL, 2009).

A figura 6 mostra a representacdo gréafica deste modelo, que se constitui como

um sistema composto por oito dimensdes integradas e interativas.

Figura 6 - O Modelo de Exceléncia da Gestao Publica — MEGP

Sistema de Gestdo Publica

3.
Plblico-alvo

6.
Pessoas

1. 2.
Governanga Estratégiae
planos

7

Processos

4.
Interesse
publico e
cidadania

. Informagao e connecimento

Fonte: Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica, BRASIL, 2013.

Conforme apresentado pela figura 6, o0 MEGP se constitui em um sistema
integrado por oito dimensdes. O sistema de gestdo publica tenta reproduzir a ideia de
um ciclo PDCA voltado para as especificidades da administracdo publica. Desta forma
0 sistema estad divido em quatro blocos principais que sdo planejamento, execucdo,
resultados e aprendizagem (BRASIL, 2013).
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O primeiro bloco se refere ao planejamento e é composto pelas quatro primeiras
dimensbes do modelo que sdo: 1 — Governanga; 2 — Estratégia e Planos; 3 — Publico-
alvo e 4 — Interesse Publico e cidadania. O critério da governanga se refere ao exercicio
do poder pela alta lideranca das instituicdes e sua capacidade de formular e implementar
politicas publicas. O item 2 — estratégias e planos diz respeito a capacidade da
organizacdo de elaborar, transmitir e implementar estratégias e planos visando o
atendimento de resultados. O terceiro critério da area de planejamento € o publico-alvo,
e aborda o relacionamento entre o 6rgdo e a sociedade usudria dos servicos prestados. O
quarto e Ultimo critério de planejamento € a observancia do interesse publico, e serve de
instrumento para que 0s processos internos das organizagdes estejam orientados para o

interesse publico maior de toda a sociedade (BRASIL, 2013).

O segundo bloco representa a parte da execugdo e é composto pelas dimensdes
6 — Pessoas e 7 — Processos, que sdo responsaveis pela transformacdo da acéo
organizacional em resultados praticos. O critério Pessoas se refere aos processos de
sistemas de trabalho, desenvolvimento de pessoas e qualidade de vida, ou seja, trata da
organizagdo das pessoas em prol do cumprimento da missdo institucional da
organizacgdo. O critério de Processos trata do gerenciamento dos processos de suporte e
finalisticos das organizacfes. Esta dimensdo auxilia na busca pela racionalizacdo das
tarefas e recursos publicos com o intuito de produzir efetiva criacdo de valor publico
(BRASIL, 2013).

O terceiro bloco representa o controle e esta relacionado ao critério 8 —
Resultados. Apenas por meio da afericdo de resultados se é possivel avaliar a qualidade
do sistema de gestdo de uma instituicdo e o seu desempenho. Esta oitava dimensao esta
diretamente relacionada ao tema de gestdo por resultados na administracdo publica. Este
critério se constitui como uma ferramenta de monitoramento e avaliacdo dos resultados
obtidos por cada 6rgdo. A partir da mensuracdo dos resultados é possivel avaliar o
desempenho das instituicbes publicas sob as dimensbes de eficiéncia, eficacia e

efetividade.

O quarto e ultimo bloco do MEGP representa a aprendizagem e inteligéncia das
organizacdes. Ele é representado pelo critério 5 — Informacdo e Conhecimento que
trabalha com a questdo do gerenciamento das informacdes e do conhecimento. E por

meio deste critério que as organizacbes sdo capazes corrigir, melhorar ou inovar suas
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praticas de gestdo, ou seja, produzir uma acgdo corretiva. Neste sentido a figura 7
apresenta a relacdo entre o MEGP e o ciclo PDCA anteriormente estudado.

Conforme pode ser observado na figura 7, a estruturacdo do MEGP corresponde
aos preceitos utilizados no ciclo PDCA, e se constitui por meio das etapas de

planejamento, execucdo, controle e acéo corretiva.

Figura 7 - O MEGP como ciclo PDCA
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Fonte: Elaboracéo Prdpria, 2015.

A fim de auxiliar as organizagdes publicas no cumprimento dos objetivos e
dimensbes propostas pelo MEGP, o GESPUBLICA adota e orienta uma série de
tecnologias de gestdo que podem ser utilizadas pelas instituicdes. Essas tecnologias
possibilitam um melhor gerenciamento dos processos organizacionais e, consequentemente,
um aumento no desempenho institucional. As tecnologias de gestdo sdo: - avaliacdo
continuada da gestdo publica; - carta de servicos ao cidaddo; - gestdo de processos; -
indicadores de gestdo e — pesquisa de satisfacdo. A avaliacdo continuada promove

instrumentos que fornecam a autoavaliacdo dos sistemas de gestdo segundo o MEGP.

Por meio dessa avaliacdo as instituicbes conseguem identificar seus pontos fortes e
fracos e assim desenvolverem possibilidades de aperfeicoamento. A carta de servigos ao
cidaddo é o documento formal em que a organizacdo indica e esclarece 0s servicos

prestados e disponibilizados aos cidaddos. Desse modo, possibilita um estreitamento entre a
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sociedade civil publico-alvo e a propria instituicdo. A gestdo de processos €
instrumentalizada pelo guia “d” simplificagdo administrativa que orienta a modelagem e
simplificacdo dos processos organizacionais visando a diminuigdo de retrabalhos e a
reorganizacéo das rotinas de uma maneira mais eficiente e racional com foco em resultados.
A elaboragdo de indicadores de gestdo é importante, pois possibilita a construcdo de
pardmetros para o acompanhamento e mensuracdo do desempenho organizacional. Para
iss0, 0 GESPUBLICA elaborou um guia de construgio de indicadores com o intuito de
auxiliar as organizaces publicas na construcdo de seus proprios parametros de resultado.
Por fim, a Gltima tecnologia de gest&o ofertada pelo GESPUBLICA ¢ o Instrumento Padro
de Pesquisa de Satisfacdo (IPPS) que se constitui como uma metodologia capaz de aferir o
nivel de satisfacdo dos cidadaos usuarios dos servigos publicos e se baseia na propria Carta
de Servigos aos cidad&os de cada instituicdo (http://www.gespublica.gov.br/Tecnologias).

Desse modo, o programa GESPUBLICA, seu modelo de exceléncia em gestio —
MEGP — e seu instrumental de acdo composto pelas tecnologias de gestdo, compbe o
referencial pratico para toda e qualquer atividade de gerenciamento da qualidade em
organizagOes publicas brasileiras. Como ndo poderia deixar de ser, a Fiocruz também adota
0 GESPUBLICA e seus instrumentos, e por isso, varios desses elementos serdo levados em

consideracao para construcédo deste trabalho de pesquisa.

2.7 Gestao da Qualidade na FIOCRUZ

A Fundacéo Oswaldo Cruz possui um consolidado processo de gestdo da qualidade.
Sua atuacao na area se inicia no inicio da década de noventa com a incorporacgao da Gestdo
da Qualidade no Il Congresso Interno, concomitante ao primeiro programa de qualidade do
governo federal o PBQP. A partir de 2008 com a criagdo do Comité Gestor do Programa de
Qualidade, a Fiocruz tem desenvolvido e disseminado uma metodologia de modelagem dos
Seus processos internos, visando atuar sobre o enfoque da gestdo de processos, que é um
dos pilares do MEGP/GESPUBLICA. Desse modo, a Portaria 549/2012 — PR da

Presidéncia da Fiocruz define a politica de qualidade da Fiocruz:

A politica da qualidade da Fundagdo Oswaldo Cruz - FIOCRUZ tem como
fundamento a melhoria continua da eficacia do Sistema de Gestdo da
Qualidade, segundo o Modelo de Exceléncia em Gestdo Pablica (MEGP) e o
atendimento aos requisitos de regulamentos e normas nacionais e
internacionais da qualidade adequadas ao escopo de atuacdo de cada uma de
suas unidades (FIOCRUZ, 2012).
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A figura 8 na pagina 45 faz uma sintese do histdrico da gestdo da qualidade na
Fiocruz desde o seu desenvolvimento inicial até os dias atuais. A mesma apresenta o
historico da trajetoria da Gestdo da Qualidade na Fundagio Oswaldo Cruz. E possivel
perceber a continua consolidacdo da qualidade na instituicdo. Nesta trajetdria destacam-se a
aprovagéo da Gestdo da Qualidade no 1l Congresso Interno, a criacdo do Comité Gestor do
Programa de Qualidade em 2008, publicacdo da 12 Carta de Servigos ao cidaddo em 2011 e
a avaliacdo dos Sistemas Locais de Gestdo da Qualidade em 2012, que possibilitou um
diagnostico para melhorias no processo de gestéo.

No intuito de aplicar a politica de gestdo da qualidade, a Coordenacdo de Qualidade
da Fiocruz — CQUALI - vem desde 2008 desenvolvendo diversas ferramentas que auxiliam
a gestdo de processos nas unidades da FIOCRUZ. A referéncia interna que orienta a
implementacdo da gestdo por processos atualmente € o Guia de Gestdo por Processos
elaborado em 2014. Este documento “tem o propdsito de contribuir para a necessaria
padronizacdo no ambito corporativo, estimulando o alinhamento institucional e a
otimizacdo na aplicacdo dos recursos” (FIOCRUZ, 2014). Neste guia, a Coordenacéo de
Qualidade da Fiocruz apresenta sua metodologia propria de gestdo de processos. Essa
metodologia se alinha ao modelo de gestdo publica MEGP, visto anteriormente, e utiliza-se
de elementos do Gerenciamento de Processos de Negocio — BPM (Business Process

Management).

A metodologia do BPM é o principal instrumento norteador da metodologia de
gestdo por processos adotada na Fiocruz. A disciplina de BPM pode ser entendida como
“uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos de negdcio, automatizados ou ndo, para
alcancar resultados consistentes e alinhados com o0s objetivos estratégicos da
organiza¢do” (CAPOTE, 2012, p.121). A principal referéncia na area de gestdo de
processos com utilizacdo de BPM é o Guia para o Gerenciamento de Processos de
Negdcio Corpo Comum de Conhecimento - BPM CBOK. O BPM CBOK (2013) define

Gerenciamento de Processos de negdcio como:

Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM — Business Process
Management) é uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
de uma organizagdo com expectativas e necessidades de clientes, com foco
em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura,
estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias, para
analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governanca de processos (BPM CBOK, 2013, p.40).
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Figura 8 - Histdrico da Gestao da Qualidade na FIOCRUZ.

Fonte: FIOCRUZ, 2014.
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Assim, pode-se compreender o BPM como uma disciplina gerencial, isto €, um
conjunto de conhecimentos e praticas em administracdo, que visa alinhar os objetivos e
estratégias das organizac¢Ges aos processos de trabalho que geram valor aos clientes e as
partes interessadas. Deste modo, sugere-se a devida coordenagdo dos processos ponta a
ponta por meio da andlise, desenho, implementacdo e gerenciamento. BPM trata de
responder sobre “O QUE, QUANDO, POR QUE, COMO e POR QUEM, o trabalho é
realizado” (BPM CBOK, 2013, p.41).

Segundo preceitua 0 BPM CBOK (2013) o gerenciamento de processos de
negdcio deve ocorrer em um ciclo continuo que permita a sua transformacao e melhoria.
O ciclo de vida de BPM se baseia no classico ciclo PDCA de Deming [se¢do 2.2 item
(i)] e envolve, de maneira geral e ndo prescritiva, as atividades de modelagem, anélise,
desenho, medicdo de desempenho e transformacao de processos. A figura 9 apresenta a
visdo geral do ciclo de vida de BPM.

Figura 9 - Ciclo de Vida de BPM.

Planejamento

Refinamento

Monitoramento
& Controle

Implementagdo

Fonte: BPM CBOK, 2013.

Para Capote (2011) a implementacdo do ciclo de vida de gerenciamento de
processos deve contemplar as atividades de: identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, monitorar, controlar, e melhorar processos. Segundo este autor, a aplicacdo das
praticas e tecnologias oriundas de BPM possibilitam impactos positivos nos negécios
das organizacdes, as principais melhorias sdo: melhor entendimento e formalizagdo dos

processos; visdo da cadeia de valor e de seus processos componentes; agilidade na
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disponibilizacdo de novos servicos e produtos ao cliente; reducdo de custos e tempo na
adocdo de novas solucbes; melhor uso dos recursos humanos e maior integracdo
organizacional (CAPOTE, 2011, p.37).

O Guia de Gestdo Por Processos da Fiocruz adapta o modelo de BPM e constroi
uma metodologia propria composta por um ciclo de vida de gerenciamento de processos
estruturado em seis fases. A figura 10 ilustra as fases propostas pelo modelo da
CQUALL.

Figura 10 - Ciclo de vida do Gerenciamento Por Processos da Fiocruz.
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Fonte: FIOCRUZ. Guia de Gestao por Processos, 2014.

Conforme apresentado na figura 10, o modelo de gestdo por processos da
Fiocruz é composto por seis etapas. A primeira se refere ao alinhamento da gestdo por
processos as estratégias e planos que objetivam o atingimento da missdo institucional.
Nela sdo levantados os processos finalisticos, de sustentacdo e gestdo, bem como 0s
indicadores estratégicos que mensuram o desempenho organizacional. A segunda etapa
¢ composta pela analise e diagndstico dos processos existentes. Nesta etapa sao
realizadas as tarefas de levantamento de informacdes, anélise, modelagem e avaliacéo
dos processos, por meio do desenho de como eles realmente funcionam (AS-IS). A

terceira fase é composta pela projecdo de melhorias. Consiste em levantar solucfes aos
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problemas apresentados anteriormente, e a partir disso, propor sugestdoes de melhorias e
redesenho de novos fluxos e rotinas bem como modificar as préaticas existentes
possibilitando a criacdo de uma nova realidade para o processo (TO-BE). A quarta fase
consiste em implantar e realizar o planejamento das melhorias propostas na fase
anterior. Envolve a capacitacdo do pessoal participante, o0 acompanhamento da execugéo
do trabalho e a alimentacdo dos indicadores de desempenho. A quinta etapa é definida
como monitoramento continuo. Possibilita o constante acompanhamento dos
indicadores do processo e pode ser realizada com o auxilio de ferramentas de gestdo da
informacdo. A sexta e Ultima fase do ciclo de gestdo por processos é a de refinamento
de processos de inovacdo. A partir da analise e tomada de decisdo em relacdo aos
resultados encontrados na fase de monitoramento, é possivel estabelecer melhorias e

novos cursos de a¢do para 0s processos e a partir disso promover a melhoria continua.

Dentre as seis fases de gerenciamento de processos previstas na metodologia da
Fiocruz, este trabalho, a partir de seu objetivo geral de promover a melhoria nos
processos administrativos do SEAD, tem como escopo a atuagdo concentrada nas fases

dois e trés, que serdo especificadas na metodologia apresentada no proximo capitulo.
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3. MATERIAIS E METODOS

3.1 Caracterizacio da Area de Trabalho
3.1.1 A Fiocruz Brasilia

A Fiocruz Brasilia ou DIREB — Diretoria Regional de Brasilia — teve o inicio de suas
atividades em meados da década de 1970 como um escritério de representacao da presidéncia
da Fiocruz na capital federal. Ao longo das ultimas décadas, em especial a partir dos anos
2000, a DIREB obteve uma expansao de suas atribuicOes, abarcando atividades de ensino —
por meio da formatacdo da Escola de Governo em Salde — EGS — e de pesquisa — com a
criacdo de diversos programas de pesquisa em salde publica, juntamente com o

fortalecimento de sua funcdo precipua de representacao institucional (FIOCRUZ, 2013).

A partir desta configuracdo, a Fiocruz Brasilia, exerce atualmente um amplo leque de
atividades como representacao institucional e internacional, formacgédo de quadros para o SUS,
pesquisas nas areas de Alimentacdo, Nutricdo e Cultura; Direito Sanitario; Educacdo, Saude e
Cultura; Epidemiologia e Vigilancia em Saude; Promoc¢do da Saude, Ambiente e Trabalho;
Bioética, Relacgdes Internacionais e Saude Publica; atividades estratégicas de comunicagdo em
salde e promocdo de eventos, analise de redes e prospeccéo estratégicas e desenvolvimento
de politicas pablicas (FIOCRUZ, 2013).

Desse modo, a missdo da Fiocruz Brasilia, conforme explicitado no Relatorio 2011/13

— “Maos que constroem a historia da Fiocruz”, resume bem sua nova formatagao:

Representar a Fiocruz junto aos poderes da Unido, organismos nacionais e
internacionais, e contribuir para a consolidagdo do SUS, por meio da formacdo de
quadros estratégicos, do desenvolvimento e difusdo de conhecimentos e tecnologias
inovadoras, em cooperacdo interna e externa, que respondam as necessidades da

gestdo da sadde, nos ambitos federal e regional (FIOCRUZ, 2013, p.11).

A ampliacdo de suas funcGes exige também um crescimento de suas areas
administrativas e de suporte. Desse modo, a Fiocruz Brasilia também obteve uma expansédo de
seus setores internos, ou seja, além daqueles envolvidos em suas atividades fim. Entretanto a
expansdo de suas atividades acarretou o surgimento de novas demandas institucionais, e
verificou-se que a configuracdo organizacional de diretoria ligada a Presidéncia da Fiocruz
ndo refletia os reais interesses e desafios propostos. Desta maneira, a partir de 2011, a DIREB
passa por um momento de avaliacdo de uma nova institucionalidade, com a redefinicao de seu

papel e de sua missdo. Esse movimento tem o intuito de construir coletivamente uma nova
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identidade para a unidade e, desta forma, planejar o seu proprio desenvolvimento para o
futuro. Dentro deste movimento de reconstrugdo identitaria e institucional é que a inovacéo na
gestdo, sob a perspectiva da gestdo da qualidade e da gestdo por processos se faz ainda mais

necessaria.

De fato, o contexto de construcdo de uma nova institucionalidade proporciona tanto
uma demanda, quanto uma oferta para inova¢Ges no campo gerencial, portanto, surge uma
“janela de oportunidade” (KINGDON, 2006) para a introdugdo de um programa de melhoria

nos processos administrativos.

Conforme apresentado anteriormente, a Fundacdo Oswaldo Cruz possui um
consolidado programa de gestdo da qualidade, entretanto, a Fiocruz Brasilia o adota de
maneira bastante incipiente. Neste sentido, dado o seu momento de transic¢ao institucional, foi
natural identificar a Fiocruz Brasilia como area de trabalho da vertente pesquisa e, dessa
forma, contribuir diretamente para o fortalecimento da gestdo administrativa em consonancia

com a necessidade de modernizagdo da gestdo publica brasileira.

3.1.2 O Servico de Administragédo

O Servigo de Administracdo — SEAD — esta diretamente ligado a Coordenacdo de
Gestdo e Integracdo Estrategica — CGIE — e possui entre as suas principais competéncias de
atuacdo a gestdo da logistica (compras, materiais e patriménio), gestdo da documentacédo
(protocolo, expedicédo e arquivo) e a gestdo de contratos e convénios. Neste sentido o SEAD é
composto pela seguinte subdivisdo administrativa: Secdo de Concessdao de Passagens e
Diarias - SCDP; Secdo de Documentacdo - SEDOC, que se divide em Setor de Protocolo -
SEPROT, Setor de Expedicdo — SEEXP - e Setor de Arquivo - SEARQ; Secdo de Contratos e
Convénios - SECONV; Secdo de Compras e Licitacbes - SECOM; Secdo de Material e
Patrimbénio — SEMEP, que se subdivide em de Setor de Patrimbnio — SEPAT - e Setor de
Almoxarifado - SEAL; Nucleo de Apoio a Gestdo de Projetos - NUGP, e Nucleo de
Fiscalizacdo de Contratos - NUFIC. O SEAD conta também com uma forca de trabalho

composta por 20 colaboradores, sendo apenas cinco servidores da Fiocruz.
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Figura 11 - Organograma SEAD.

‘SCDP ‘ ‘ SECOM ‘ ‘SECONV ‘ SEDOC ‘SEMEP ‘ ‘ NUGP ‘ ‘ NUFIC ‘

—— T —
|SEPROT || SEARQ || SEEXP | | SEPAT || SEAL |

Fonte: Elaboragéo Propria, 2015.

3.2 Metodologia Utilizada

O ponto de partida para pensar o papel da metodologia neste trabalho fundamentou-se
na intencdo de conhecer a realidade com a qual se pretendia trabalhar e no modo como se
daria a intervencdo a que ele preconiza. Em outras palavras, que a metodologia determinasse
uma intervencdo cuja nocdo da realidade ndo permitisse apenas uma transferéncia de
conhecimento, mas sim uma agéo educativa com fluxo dindmico e permanente de construcao

de informacdes.

Para tanto, levando-se em consideracdo o objetivo deste trabalho, que é promover a
melhoria da gestdo dos processos administrativos do Servico de Administragdo da Fiocruz
Brasilia, procedeu-se a analise das atuais rotinas de trabalho executadas por meio do
levantamento de dados e informacg6es das praticas realizadas. O primeiro passo foi identificar
quais sdo os servicos prestados pelo SEAD e quem séo os usuarios destes servicos. O segundo
passo foi analisar e estruturar como essas rotinas sdo executadas. Depois, foi necessario fazer
uma triagem e priorizacdo dos servicos mais criticos e importantes para o desempenho
gerencial do setor. E por ultimo realizou-se o acompanhamento, analise, desenho, e
proposicdo de melhorias aos processos selecionados. Assim para realizar tal empreendimento

construiu-se uma pesquisa qualitativa de carater exploratério com estudo de caso.

Segundo Gil (2010) as pesquisas cientificas podem ser classificadas segundo seus
objetivos gerais em exploratérias, descritivas ou explicativas. Este estudo adota a opc¢do do
tipo exploratoria que “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a tornéd-lo mais explicito ou a constituir hipdteses” (GIL, 2010, p.27). Desse modo,
as pesquisas do tipo exploratorio visam o aprimoramento de ideias ou a imersdo sobre um

tema ainda inédito. Neste sentido Sampieri (2006, p.99) define os estudos exploratérios
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quando “o objetivo ¢ estudar um tema ou problema de pesquisa pouco estudado, do qual se

tem muitas ddvidas ou nunca foi abordado antes”.

Por outro lado, a classificagdo de pesquisas quanto ao método e natureza dos dados
utilizados pode ser dividida entre qualitativa e quantitativa. Sampieri (2006) discute sobre os
estudos qualitativos e afirma que estes sdo geralmente utilizados para coleta de dados sem
medi¢do numérica como observacgdes, entrevistas abertas, revisdo de documentos, discussdes
em grupo, entre outras. Este tipo de enfoque é utilizado para descobrir e refinar os problemas

postos na pesquisa. De acordo com 0 mesmo autor:

a pesquisa qualitativa da profundidade aos dados, a dispersdo, a riqueza
interpretativa, a contextualizacdo do ambiente, os detalhes e as experiéncias Unicas.
Também oferece um ponto de vista ‘recente, natural e holistico’ dos fenomenos,
assim como flexibilidade (SAMPIERI, 2006, p.15).

De acordo com Gil (2010) as pesquisas exploratorias muitas vezes tomam contorno de
estudos de caso. Esta modalidade de pesquisa “consiste no estudo profundo e exaustivo de um
OU poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 2010,
p.37). Desta maneira, pode-se compreender que o estudo proposto neste trabalho se enquadra
nas perspectivas apresentadas anteriormente, pois se propde a analisar de forma pioneira e

concentrada a gestdo de processos sensiveis no SEAD.

Nesse intuito, foram propostas e executadas as seguintes etapas: (i) Pesquisa
Bibliografica, (ii) Analise Documental, (iii) Pesquisa de Campo, (iv) Analise dos Dados e (V)

Proposicao de Melhorias. As referidas etapas serdo mais bem explicitadas a seguir.

0] Pesquisa Bibliogréafica

A pesquisa bibliografica, que se deu por meio da revisdo da literatura pertinente,
procurou esmiucar o arcabouco tedrico do tema com o intuito de levantar o embasamento
conceitual necessario para o desenvolvimento do trabalho e analise das informacdes. Como
plano de fundo da exposicdo, estiveram 0s conceitos de gestdo da qualidade, em especial o
que tange ao setor publico brasileiro, as ferramentas de gestdo da qualidade, a trajetéria de
modernizacdo da administracdo publica no Brasil, 0os programas de gestdo da qualidade na
gestdo publica brasileira, o programa GESPUBLICA, a disciplina de BPM e suas implicaces

para o atual panorama da gestao por processos no setor publico e na Fiocruz.
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(i) Andlise Documental

A pesquisa documental ocorreu a partir do levantamento e anélise das publicacdes
oficiais, como relatérios, apresentac@es, gréficos, dados, e demais informacdes institucionais
de relevancia que contribuiram para o entendimento do caso proposto. Destaca-se também
nesta etapa, a analise dos processos fisicos das areas de estudo no Servigco de Administracdo
como licitagBes, compras, contratos, patriménio, entre outras. Esta analise dos processos
subsidiou o levantamento de informagdes pertinentes para o desenho de fluxogramas e outros
instrumentos que proporcionaram um maior entendimento das rotinas de trabalho, e
auxiliaram no cumprimento do primeiro objetivo especifico deste trabalho. A analise
documental também serviu como importante insumo para criacdo e afericdo de indicadores

relativos a gestdo dos processos.

(ifi)  Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo buscou identificar e observar os processos de trabalho
realizados nos SEAD. Para o levantamento de dados desta etapa, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas juntamente com a aplicacdo de questionarios em grupos selecionados, assim
como uma avaliacdo in loco dos processos de trabalho realizados. Deste modo, buscou-se
identificar os procedimentos administrativos que necessitavam ser modelados e as

informacGes que subsidiaram as proposicoes de melhoria.

Para a pesquisa em questdo, foram definidos trés grupos distintos de participantes. O
primeiro grupo foi formado pelos clientes internos do Servico de Administracdo, ou seja,
foram entrevistados os coordenadores dos diversos setores da DIREB que interagem com o
SEAD, e compuseram-se num total de 11 participantes. Por meio de um questionario buscou-
se identificar os processos de trabalho mais requeridos, e o nivel de satisfacdo dos servicos
ofertados pelo SEAD.

O segundo grupo foi composto pelo proprio gestor do Servico de Administragcdo. A
entrevista com este segundo grupo focal teve o objetivo de levantar informacdes referentes a
propria estruturacdo do SEAD (como quantas pessoas trabalham no setor, quais sdo seus
componentes administrativos); aos processos e servicos realizados; e sobre os maiores

problemas e limitacGes existentes.
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Por fim, o Gltimo grupo de analise foram os proprios colaboradores do SEAD,
contabilizando oito pessoas, um para cada unidade, aos quais foram questionados acerca de

como séo realizadas as rotinas e atividades de cada servigo.

Ressalta-se que, para esta pesquisa, foram cumpridos os requisitos dispostos na
Resolucdo n° 466/2012 — CNS/CONEP, ndo havendo identificagdo nominal dos participantes
e que sera garantido o anonimato de todos os participantes em qualquer divulgacao cientifica.
Por fim, também se ressalta que 0s instrumentos de pesquisa apresentados neste trabalho
foram apreciados pelo Comité de Etica da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP.

Para construcdo dos questionarios e roteiros das entrevistas constantes nos apéndices
I, 1l e HI; foram utilizados elementos das duas principais referéncias que compdem a
metodologia de gerenciamento de processos da Fiocruz que s&% o MEGP e o BPM,

explicados no referencial tedrico.

O questionario constante no anexo | foi disponibilizado, via e-mail pela plataforma
Google.docs, ao grupo I, no total de 11, e visou identificar as demandas e o nivel de satisfacéo
dos servicos prestados pelo SEAD.

A entrevista realizada com o gestor do SEAD teve o intuito de levantar as
informacGes necessarias para o entendimento dos processos e dos fluxos de trabalho do setor.
Também foi disponibilizado a este grupo, um questionario para preenchimento da Matriz
GUT exposta no capitulo tedrico [secdo 2.3 item (iv)]. Esta ferramenta possibilitou a

priorizacdo dos problemas e a selecdo dos processos prioritarios.

As entrevistas com o terceiro grupo focal visaram o levantamento de informacdes
acerca do proprio fluxo de trabalho dos processos. A partir das informacGes obtidas por essas
entrevistas pode-se realizar a modelagem dos processos como eles sdo de fato, em
concordancia com a fase 02 do ciclo de gestdo por processos preconizado pela CQUALLI e

apresentado anteriormente.

Por fim, também foram adotadas nesta etapa, as técnicas de brainstorming estudadas
no referencial tedrico, a fim de levantar problemas e solugbes acerca do gerenciamento dos

processos do SEAD.

Os questionarios foram disponibilizados on-line por meio de links que preservaram o
anonimato dos entrevistados e foram enviados por e-mail a cada coordenador interno da

DIREB e foram precedidos por um e-mail de apresentacéo do responsavel pelo SEAD sobre a
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importancia da participacdo na pesquisa. Deste modo, a tabulacdo dos dados também ocorreu
de forma eletrénica por meio de planilhas elaboradas no programa Excel. As entrevistas
tiveram um roteiro pré-definido e a coleta de dados se ocorreu por meio das anotacGes para as
respostas apresentadas e elaboracdo de diagramas na ferramenta Bizagi.

(iv)  Andlise dos dados

A partir do levantamento realizado foi possivel levantar os dados necessarios para
estruturagdo dos fluxogramas de trabalhos. Esses fluxogramas forneceram a modelagem
inicial dos processos selecionados em concordancia com o apresentado na fase dois da
metodologia de processos da Fiocruz. A partir desta modelagem foi possivel identificar os
fluxos de informacdes e de atividades presentes em cada processo. Esta etapa de levantamento
e modelagem dos processos € denominada de acordo com a metodologia referenciada como a
etapa do AS-IS.

Por meio da analise dos fluxogramas foi possivel identificar problemas, gaps,
retrabalhos, faltas de comunicacdo, gargalos entre outros acontecimentos possiveis que
dificultam ou impedem a prestacdo adequada dos servicos. Deste modo, esta etapa se torna

importante porque subsidia a tomada de decisdo futura na etapa de proposicao das melhorias.

Neste momento também foi utilizada a técnica do benchmarking que promoveu a
comparacdo dos fluxos de trabalho realizados no SEAD com fluxos congéneres de outras
unidades administrativas e disponibilizados na rede interna da Fiocruz pela Diretoria de
Administracdo da Fiocruz — DIRAD — e CQUALI. Com a comparacéo dos fluxos de trabalhos
entre as unidades, juntamente com a analise dos processos atuais em funcionamento e
integracdo com a perspectiva dos clientes internos, foi possivel sugerir o redesenho dos fluxos

de trabalho, a fim de proporcionar maior adequacéo e eficiéncia dos processos de trabalho.

(V) Proposicdo de Melhorias

A ultima etapa realizada nesta metodologia foi a de proposicdo de melhorias. Ela
buscou atingir o disposto no terceiro objetivo especifico deste trabalho que é justamente
propor a melhoria e a gestdo dos processos priorizados anteriormente. Buscou-se, portanto,

nesta etapa, a tomada de decisao referente aos problemas e desafios apresentados pelas etapas
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anteriores. Deste modo, foi possivel a proposicdo de melhorias e sugestdes aos problemas
identificados, e o redesenho de novos fluxos trabalho. Conforme preconiza a metodologia de
gestdo da Fiocruz, foram desenhados novos fluxos sob a 6tica do TO-BE, ou seja, de como 0s
processos deveriam seguir para funcionarem com maior eficiéncia. Neste novo desenho, os
processos tentam suprimir os desvios e falhas e alcangarem um melhor desempenho dos

indicadores selecionados na analise documental.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Resultados Quantitativos

A primeira parte da pesquisa de campo consistiu na aplicacdo de um questionério que
identificava os niveis de satisfacdo dos servigcos ofertados pelo SEAD e tem os resultados
apresentados nos grafico 1, 2, 3 e 4. Conforme mencionado, o mesmo foi aplicado aos
coordenadores das areas da Fiocruz Brasilia, em um total de 11 participantes.

Para Gongalves (2000, p.13) as empresas sao “colecdes dos fluxos de valor voltados a
satisfacdo das expectativas de um determinado grupo de clientes”. Deste modo ¢

imprescindivel a correta equacao entre servigos ofertados e expectativas dos usuarios.

Gréfico 1: Satisfacdo Média.

[Gerenciamento e Apoio aos Projetos]
[Material e Patrimonio]
[Protocolo e Expedicao]
[Diarias e Passagens]

[Gestdo de Cooperagbes (Convénios, TC,...
[Gestdo de Contratos]

[Compras e Licitagdo]

Fonte: Elaboracgdo Prdpria, 2015.

O gréfico 1 apresenta a classificacdo média (1 a 5) dos servicos prestados pelo SEAD.
Percebe-se que a avaliacdo de uma forma geral € positiva, tendo todos os servicos
apresentados média superior a 3. Esta percepcdo positiva em relacdo aos servicos ofertados
pelo SEAD pode decorrer dos resultados da estruturacdo do setor ao longo dos trés altimos
anos, com a consolidacdo de suas divisGes internas, ingresso de novos servidores, analistas em
desenvolvimento institucional, e a criacdo do nucleo de apoio a gestdo de projetos. Também
se depara do grafico 1 que, em que pese a avaliacdo positiva dos servicos em geral, dois
servicos ofertados apresentam média abaixo de 4, o que representa uma satisfacdo apenas

regular.

Os dois servigos com satisfacdo regular sdo os servicos de “Gestdo de Contratos” e de
“Compras e Licitagdes” e que foram também os que tiveram as menores médias de avaliagdo.

A satisfagdo regular desses servigos expde a existéncia de uma distor¢do entre as expectativas
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dos clientes o que de fato é ofertado. Esta distor¢do de expectativas pode ser causada tanto
pela oferta de servicos com problemas de qualidade, quanto pela expectativa elevada dos
clientes além da capacidade operativa do setor.

Conforme visto no referencial tedrico (seces 2.1 e 2.2), o conceito de qualidade é
multidimensional. Qualidade pode ser um atributo de conformidade a especificacbes e

critérios pré-estabelecidos, ou também pode ser atendimento as necessidades dos clientes.

Os servicos de “Compras e Licitagdes” e “Gestdo de Contratos” se referem, o
primeiro, as compras e contratacbes publicas realizadas por meio de processos licitatérios
regulados por um trdmite processual legalmente estabelecido, e o segundo, a gestdo e
fiscalizacdo de contratos administrativos que visam o correto fornecimento de servigcos
continuos como agua, luz, telefone, limpeza, vigilancia, transporte, apoio administrativo e
manutencdo predial. Ambos servicos séo regidos por rigorosos regramentos legais que sofrem
constantes atualizacdes e exigem uma constante capacitacdo dos trabalhadores envolvidos em

sua execucao.

O excesso de burocracia pode indicar baixa qualidade e baixo atendimento as
demandas dos clientes. Saraiva e Capelao (2000, p.2) concluem que a “chave para um servigo
de qualidade ¢ minimizar a burocracia”, os resultados de seu estudo demonstram que a
racionalidade burocréatica superestima a necessidade de cumprimento das exigéncias legais, e
cria barreiras para o atendimento das necessidades dos cidaddos (SARAIVA & CAPELAO,
2000).

A racionalidade burocratica pode indicar uma das causas para a assimetria de
expectativas entre clientes e processos nos servicos ofertados pelo SEAD. Por exemplo, um
procedimento de compras realizado por meio de um processo licitatorio pode ser definido
como de qualidade, sob o ponto de vista normativo-legal, se este cumpriu todas as etapas
preconizadas em lei e na jurisprudéncia administrativa. Por outro lado, sob a perspectiva das
necessidades dos clientes, 0 processo licitatério pode ter tidos resultados aquém do esperado
por seus clientes nos critérios de tempo, custo ou atendimento as especificacdes. O que 0s
resultados apontam é que o cumprimento da lei e dos instrumentos normativos ndo é capaz de
garantir a qualidade do servico ofertado. E necessario também entender a expectativa dos

usuarios, as suas necessidades e 0s seus critérios de satisfacao.

Entretanto, a exigéncia de cumprimentos legais é o principio norteador da

administracdo publica e ndo pode ser utilizado como a Unica justificativa para o ndo
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atingimento das expectativas dos clientes. Todos os demais processos ofertados pelo SEAD

também se adéquam, de forma mais ou menos incisiva, a normativos legalmente impostos.

Por exemplo, uma comparacao entre 0s servigos de emissdo de diarias e passagens e 0
servico de compras e licitagOes, feitas as devidas relativizacGes entre a complexidade de cada
um, apresenta uma elevada diferenca entre a satisfacdo percebida. Ambos o0s servigcos se
submetem a rigidos padrdes legais, mas o servigo de diarias e passagens possui resultados
mais satisfatdrios que o de compras e licitagdes. Essa diferenca pode ser explicada pelo alto
grau de padronizacdo estabelecido para emissdo de diarias e passagens. Referido processo
conta, inclusive, com uma sistematizacdo de seus procedimentos que € utilizada por todo o
governo federal. Apesar de seu rigido regramento, ele é aplicado de maneira uniforme e
sistematizada em toda a administracdo publica federal, o que lhe confere maior eficiéncia.
Neste processo, 0s prazos e regras sdo bem definidos o que influi diretamente na expectativa

dos clientes acerca dos resultados.

De maneira diferente, o processo de compras e licitacdo, apesar de sua extensa
normatizacdo por leis e decretos, ainda ndo possui uma padronizacao das atividades tdo bem
definida quanto o processo anterior, e difere de organizacdo para organizacdo, inclusive sofre
forte interferéncia das pessoas que o executam. Assim, a padronizacdo poderia ser elencada

como um fator determinante para a diferenca de satisfagdo entre os processos analisados.

A expectativa dos clientes é o ponto crucial a ser trabalhado para a melhoria da
satisfacdo dos servicos no SEAD. E necessério buscar entender os critérios que levam uma
maior ou menor satisfacdo dos usuérios, e quais sdo os parametros de avaliacdo. Conforme
exposto no BPM CBOK (2013), a geracdo de valor para os clientes deve ser o principal

objetivo do gerenciamento dos processos.

Né&o importa se a organizacdo tem ou ndo fins lucrativos, seja pdblica ou privada, de
micro, pequeno, médio ou grande porte, o propdésito principal de uma organizacéo €
gerar valor para o cliente por meio de seus produtos e/ou servigos. Esse é o principio
que deveria direcionar todos 0s objetivos organizacionais (BPM CBOK, 2013, p.
45).

Destarte, um ponto de partida poderia ser o alinhamento entre as demandas dos
clientes e a real capacidade operativa do setor, visando estreitar as necessidades dos clientes

diante das possibilidades, sobretudo legais, de cumprimento das tarefas.

O distanciamento entre a expectativa do cliente e o servico ofertado, nos casos dos
servicos de “Compras e Licitagdes” e “Gestdo de Contratos” ¢ realgada pela possibilidade de

contratagdo via fundagdo de apoio. Por ser uma entidade de desenvolvimento de pesquisas e
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tecnologias, a Fundacdo Oswaldo Cruz — FIOCRUZ conta com a possibilidade de
execucdo de seus recursos captados por projetos por sua fundagdo criada para esse fim,
nos moldes da legislacdo (Lei 8.958/94, regulada pelo Decreto 7.423/10). A Fundagéo
para 0 Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico em Saude — FIOTEC foi qualificada
como Organizagdo Social em 2009 e desde entdo realiza aquisi¢cOes e contratagdes com

procedimentos simplificados, e por isso, mais ageis.

Assim os servicos de “Compras e Licitacoes” e “Gestdao de Contratos”, que sdo
processos basais de suprimento, sofrem com a concorréncia interna da FIOTEC que
executa procedimentos de objetivos similares, porém com tramites mais flexibilizados e
mais céleres. Deste modo, a concorréncia dos processos executados com o auxilio da
fundacéo de apoio representa um importante fator de impacto da expectativa dos clientes
do SEAD.

Osborne e Gaebler, em seu livro Reinventando o Governo (1994) afirmam que a

concorréncia interna € um dos fatores em prol da melhoria de resultados no setor publico.

No entanto, descobriu-se que quando os prestadores de servico sdo forcados a
competir, eles mantém os custos baixos, se adaptam rapidamente a alteragdes na
demanda e se esforcam ao maximo para satisfazer seus clientes. A competicédo
ndo é bem-vinda em nenhuma instituicdo. Porém, enquanto a maioria de nés
preferiria o conforto do monopdlio, a competicdo nos leva a buscar inovagdes e
estabelece um compromisso com a exceléncia (OSBORNE & GAEBLER, 1994,
p.84).

Vale destacar que a concorréncia entre 0s processos executados pelo SEAD e pela
fundacdo de apoio, via nucleo de apoio a gestdo de projetos, devem ser relativizados de
acordo com o regramento legal a que cada um se submete. Entretanto, a existéncia de um
fluxo paralelo e concorrencial pode possibilitar ao SEAD estabelecimento e comparacao
entre os padrGes de desempenho executados por cada ente, SEAD ou FIOTEC, de modo
que, as expectativas de seus clientes possam estar alinhadas as especificidades e

limitacBes normativas de cada processo.
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Graéfico 2: Percentual de Satisfacdo Positiva.
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Fonte: Elaboragéo Propria, 2015.

Por sua vez, o grafico 2 apresenta o percentual de satisfacdo positiva dos servicos
prestados, isto é a quantidade de avaliacdes com notas 4 e 5 recebidas por cada servico.
Verifica-se que o servico com melhor satisfacdo foi o servico de Diarias e Passagens, com
100% de avaliacGes positivas. O servico com menor avaliacdo foi o servico de Compras e
Licitacdo que apresentou um percentual de satisfacdo de 55%. De uma maneira geral 0s
servicos foram bem avaliados, tendo a quase totalidade de satisfacdo superior a 70%.

Os resultados indicados no grafico 2 corroboram o que foi discutido no gréafico
anterior. Os servicos com 0s menores percentuais de satisfacdo positiva, e também com
menores médias, foram os servigos de Compras e LicitacGes e Gestdo de Contratos. Os dados
apresentados no grafico 2 demonstram a clara distincdo de avaliacdo da satisfacdo entre os
servicos de compras e o de didrias e passagens. Mais uma vez, verifica-se que a varia¢do na
satisfacdo do servico é influenciada pelo nivel de padronizacdo das atividades realizadas. No
servico de diarias e passagens, onde sdo claramente definidas as etapas do processo, 0S prazos
e os resultados esperados, 0s servi¢os foram mais bem avaliados. Por sua vez, 0s servicos de
compras e licitagbes ndo apresenta 0 mesmo grau de especificacdo de suas rotinas, o que

implica em uma avaliagdo menos satisfatoria por parte de seus clientes.

O grafico 2 também reforca o exposto acerca da falta de alinhamento entre as
expectativas dos clientes com os servicos de fato prestados. No caso do servico de licitagdes e
compras apenas 55% consideraram o servico com avaliago positiva (notas 4 e 5). E preciso

61



tentar identificar os fatores que impactam esse baixo nivel de satisfacdo dos usuarios, como
tempo do processo, custo ou atendimento as expectativas de compras e licitacdes. De acordo
com o exposto anteriormente, o Servigo de Administracdo, e mais precisamente a Secdo de
Compras deve buscar uma maior interagdo com 0s seus usuarios e tentar identificar pontos de

melhorias assim como expor suas restricdes legais e temporais para realizacdo de suas tarefas.

No intuito de tentar qualificar melhor as aspira¢cdes dos clientes, foram definidos
alguns critérios de avaliacdo dos servicos ofertados com base na literatura existente sobre o
tema e em questionarios utilizados de forma recorrente por outras organizacGes. A avaliacdo
foi feita considerando o SEAD como um todo, e ndo especificamente cada servico ou

subunidade. Os resultados desta mensuragdo encontram-se nos graficos 3 e 4.

Gréfico 3: Avaliacdo dos servicos prestados pelo SEAD por critérios de satisfacao.
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Fonte: Elaboracgdo Prdpria, 2015.

No grafico 3 € possivel verificar, de uma maneira geral, que a satisfacdo € regular na
faixa de média entre 3 e 4. O Unico critério que superou a faixa de média 4 foi o critério de
“cordialidade das pessoas”, o que demonstra um dos pontos fortes da equipe de colaboradores
do SEAD. Por outro lado, os critérios com menores médias foram justamente o de

“atendimento as expectativas” e o de “prazo para realizacao dos servicos”.

Esses resultados somam-se a discusséo tratada neste trabalho acerca da dificuldade dos
servicos ofertados pelo SEAD em alinharem-se as expectativas dos usuarios. Conforme
descrito antes, uma das principais abordagens da disciplina de BPM, e também da gestdo da
qualidade, é o foco nas necessidades dos clientes. Por muito tempo a administracdo publica
tem tido problemas em definir e escutar seus clientes. Assim, a implantacdo de um modelo de
gestdo da qualidade e gestdao dos processos deve, inevitavelmente, passar pelo entendimento
das expectativas e necessidades de seus usuarios.
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Sobre o critério de satisfagdo “prazo para realizagdo dos servigos”, que obteve a
menor média entre os critérios avaliados, novamente, é necessario procurar entender as
origens deste baixo contentamento. O cumprimento de prazos aquém dos esperados pode
decorrer tanto de expectativas demasiadas quanto por ineficiéncia procedimental.
Contribuiram sobremaneira para os resultados negativos deste critério: a inexisténcia de
uma padronizacdo efetiva dos processos de trabalho e a auséncia de monitoramento de
indicadores de processo que controlem o cumprimento de prazos das tarefas ou o
atendimento a parametros de desempenho pré-estabelecidos.

Por fim, o grafico 4 apresenta o percentual de satisfacdo positiva em relacdo aos
critérios de satisfacdo elencados. Constata-se um nivel de satisfacdo no patamar de 70%
de aprovacdo dos servigos, de acordo com cada critério. O critério de cordialidade das
pessoas foi o mais bem avaliado com o valor de 82%. O menor indice de satisfagcdo
ocorreu no critério “Prazo para realizagao dos servigos” que obteve um valor significativo
de 45%, isto €, mais da metade dos clientes do SEAD consideraram que este critério ndo
apresenta resultados na faixa do bom ou 6timo. Entretanto, a media deste critério foi de

3,54; 0 que evidencia uma avaliacdo regular e ndo negativa.

A averiguacdo deste resultado é um importante indicador para 0S processos
realizados pelo SEAD e orienta para a necessidade de formatacdo dos processos de
trabalho e de monitoramento dos prazos de entrega dos produtos e servigos. Uma correta
modelagem de processos tem como principais beneficios justamente a maior padronizacao
das tarefas, a reducdo do tempo de resposta e 0 adequado acompanhamento dos processos,
inclusive em relacdo ao tempo despendido em cada tarefa. Desta forma, o trabalho de
mapeamento proposto neste estudo também contribui para melhoria deste critério de

satisfacdo.
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Gréfico 4: Percentual de Satisfacdo Positiva em relacéo aos critérios de Satisfacao.
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Fonte: Elaboracéo Prdpria, 2015.

Deste modo, esta secéo teve o intuito de averiguar a satisfacdo dos clientes do SEAD,
a fim de tentar entender as diferentes percepcdes sobre os diversos servicos ofertados pelo
setor. O entendimento das necessidades dos clientes é o ponto inicial para um projeto de
melhoria de processos. O gerenciamento dos processos deve se pautar nas expectativas e
requisitos de seus usuéarios (MARANHAO; MACIEIRA, 2006). De acordo com o que foi
tratado anteriormente, a percepcdo de qualidade estd atrelada a avaliacdo que os clientes
fazem dos servicos. Portanto, a partir da sinalizacdo das prioridades dos clientes é que foi
possivel levantar, analisar e propor sugestdes aos processos realizados pelo SEAD e descritos

na préxima secdo deste trabalho.

4.2  Resultados Qualitativos

4.2.1 Mapeamento dos Processos

A segunda parte da pesquisa de campo consistiu na realizacdo de entrevistas para o
mapeamento dos processos, num total de nove entrevistados. Estas entrevistas foram
auxiliadas também por uma prévia analise documental dos processos e demais documentos
relacionados as atividades realizadas pelo SEAD para a correta compreensdo dos fluxos de
trabalho que possibilitasse a elaboracdo das atuais rotinas executadas no setor (AS-IS).
Também foram utilizados como insumos, assim como instrumentos de benchmark, os

fluxogramas validados pela DIRAD e exibidos em seu sitio eletronico.
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A fase de mapeamento de processos, ou também denominada na literatura corrente
como modelagem de processos, é a etapa na qual é realizada a transposicdo grafica das
atividades envolvidas no processo em um modelo de facil compreensdo para os participantes
Ela promove uma visdo sistémica do processo em seu estado atual (AS-IS), e é o primeiro
passo para a realizacdo da analise, do desenho (TO-BE) e da medi¢do do desempenho (BPM
CBOK, 2013, p.72).

Uma das técnicas mais utilizadas para realizacdo do mapeamento é a construcdo de
fluxogramas. Maranhdo e Macieira (2006, p. 164) identificam diversas vantagens na
utilizacdo de fluxogramas para 0 mapeamento de processos. Os autores destacam que 0 uso de
fluxogramas permite uma visdo mais integrada do processo e de seus possiveis problemas,
pois ele permite a visualizagdo dos pontos criticos, gargalos, fluxos de interacGes, pontos de

controle e inconsisténcias.

Corroborando a importancia da etapa de mapeamento dos processos, Davenport (1994,
p.161) apresenta quatro principais razdes para realizacdo do mapeamento como etapa prévia a
proposicdo de melhorias:

Primeira, o entendimento dos processos existentes facilita a comunicagdo entre 0s
participantes (...). A segunda é que na maioria das organizacfes complexas ndo ha
COMO passar para um NOvVO processo sem compreender 0 processo existente (...).
Terceira, o reconhecimento dos problemas de um processo existente pode ajudar a
evitar a sua repeticdo no novo processo (...). Finalmente, o entendimento dos
processos existentes proporciona uma medida de valor da reengenharia proposta. A
coleta de dados para comparagdo é uma faceta da atual andlise da situacdo
(DAVENPORT, 1994, p.161-3).

Com efeito, percebe-se que € a partir do desenho inicial, da verificacdo dos percursos
de trabalho e de comunicacdo, que o trabalhador envolvido consegue obter uma visdo mais
sistémica do processo, e com isso ele consegue entender o porqué da atividade estar sendo
feita, quais os impactos que ela ocasiona em todo o fluxo do processo, quais 0s possiveis
problemas para sua realizacdo, e qual é a agregacdo de valor que ele é capaz de entregar ao

cliente.

O mapeamento de processos, conforme estabelecido pela literatura (BPM CBOK,
2013; CAPOTE, 2011) é mais do que apenas a diagramacdo das atividades, ele possibilita
uma ampliacdo da compreensdo dos varios elementos que compdem um processo como

atores, eventos, regras, resultados esperados, e outros detalhes que forem necessarios.

Neste topico serdo apresentados os resultados do mapeamento dos processos realizado

em cada area. Conforme exposto por Silva (2014) um dos principais embates envolvidos na
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fase de mapeamento de processos (AS-1S) no setor publico ocorre em relacdo a definicdo do
nivel ideal de detalhamento a ser aplicado. Neste trabalho, optou-se por trabalhar tanto no
nivel macro, identificando os principais processos de cada setor; quanto no nivel mais
operacional, por meio do maior detalhamento das atividades relativas aos processos criticos
de cada uma das subunidades do SEAD. Desta forma, foi possivel obter tanto as vantagens de
conseguir uma visdo macro dos setores e Seus processos essenciais, tal como as do
detalhamento necessario para correta realizacdo das atividades operacionais e identificacéo

dos problemas.

A figura 12 apresenta o resultado do levantamento dos principais processos realizados

no ambito do SEAD e que acobertam o cumprimento de suas atribuicdes.

Figura 12 - Mapa de Processos SEAD.
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Fonte: Elaboracgdo Prdpria, 2015.

Deste modo, nesta secdo sdo apresentadas as areas do SEAD, 0s macroprocessos de
cada setor, e 0 detalhamento de um processo critico de cada subunidade. As subunidades do
SEAD estdo relacionadas na seguinte sequéncia: (i) Secdo de Documentacdo — SEDOC, (ii)
Secdo de Material e Patrimdnio — SEMEP; (iii) Secdo de Diarias e Passagens — SCDP; (iv)
Secdo de Compras — SECOM; (v) Secédo de Contratos e Convénios — SECONV; e (vi) Ndcleo
de Apoio a Gestdo de Projetos - NUGP. Ressalta-se que as figuras 14; 16; 18; 21; 23; 25; e 26

poderdo ser melhor visualizadas como apéndices ao final deste trabalho.
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0] Secéo de Documentagéo - SEDOC

A Secdo de Documentacdo, que se divide em Setor de Protocolo, Setor de Expedicao,
e Setor de Arquivo possui as seguintes atribuicOes: receber, numerar, registrar, controlar e
prestar informacOes de documentos e processos; classificar os documentos e processos e
distribui-los as areas competentes; proceder a expedicdo de documentos, por meio de registros
postais e malotes oficiais; gerir os sistemas informatizados inerentes as funcdes setoriais de
documentacdo; arquivar, preservar ou eliminar documentos e processos nos prazos
determinados, zelando por sua seguranca e guarda; prestar orientacdo técnica e normativa,
relacionada ao arquivamento de documentos aos setores da unidade; elaborar e propor a tabela
de temporalidade dos documentos da unidade. Desta forma foram levantados os principais

processos elencados na figura 13.

Figura 13 - Processos SEDOC.
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Fonte: Elaboragdo Prdpria, 2015.

Os processos definidos para serem mapeados, em virtude de importancia e criticidade
para as rotinas do setor, foram os processos correlatos de receber e distribuir documentos.
Tendo em vista que a Fiocruz Brasilia € uma das unidades regionais da Fiocruz, boa parte de

sua documentacdo e de seus tramites processuais e administrativos necessitam de transito
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postal entre o Distrito Federal e 0 Rio de Janeiro. Assim, 0s processos de recebimento e
distribuicdo desta documentacgéo sdo de elevada importéncia para o cumprimento dos demais
processos internos da unidade. A figura 14 apresenta a esquematizagdo deste processo.

Figura 14 - Visdo Geral — Processo Receber e Distribuir documentos.

SGA- Bxpedicio

~ Recebera - ) -
M Receber . G~ Henticar T Doy Cadastrar Emitir guias de Separar guies
w malate g destinatirias e documentas, recebimenta, por setores ;

Receber documentos

Receber & Distribuir Documentos

Distribuir Documentos
=l
5 o
2=
-
5%
g=

Dewolver pars
a remetente.

Recebedor identificado

Reidentificar
recebedor,

Fonte: Elaboracéo Prdpria, 2015.

O processo de receber documentos se inicia com a entrada da documentacdo via
protocolo e pode ocorrer por diferentes modos como: via malote, via sedex, entrega em maos,
etc. Apos o recebimento da documentacéo, esta € cadastrada nos sistemas informatizados de
gestdo documental e é separada para entrega aos setores destinatarios.  Por sua vez, o
processo de distribuir documentos € a continuidade do processo anterior e viabiliza a efetiva
entrega da documentacdo ao destinatario final. Um importante ponto critico verificado na
execucdo deste processo € a dificuldade de identificar precisamente os destinatarios da
documentacdo a ser recebida, isso ocorre devido a baixa especificacdo dos setores
destinatarios no momento do cadastro dos documentos e processos no sistema de gestao
documental. Assim, uma oportunidade de melhoria seria entrar em contato com os setores que
se correspondem com a Fiocruz Brasilia e indicar-lhes sobre a importancia da correta

especificacdo dos destinatarios.

Outra alternativa para diminuir o impacto deste ponto critico € ter definido os fluxos
dos principais processos de trabalho que necessitam de transito ao Rio de Janeiro, para a partir
do acompanhamento do processo poder identificar qual setor da Fiocruz Brasilia devera ser o

responsavel pelo recebimento da documentacdo ingressa no protocolo.
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(D] Secéo de Material e Patrimonio — SEMEP

A SEMEP se subdivide em Setor de Patrim6nio e Setor de Almoxarifado e possui
como competéncias coordenar, controlar e monitorar a execugdo das atividades da area de
suprimento e patrimdnio. Neste sentido, suas atividades rotineiras envolvem: monitorar a
classificagdo, o registro, o cadastramento, o controle da guarda, a alienagdo e o
armazenamento de bens patrimoniais da unidade; registrar e implementar o relatério anual de
inventario de bens patrimoniais; controlar e executar as atividades referentes & administracdo
de material de consumo, mantendo atualizado o controle fisico e contabil do material em

estoque. A figura 15 resume 0s principais processos realizados pela SEMEP.

Figura 15 - Processos SEMEP.
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Fonte: Elaboracgdo Prdpria, 2015.

No mapeamento dos processos foi selecionado o processo de “Incorporar Bens
Permanentes”. Este processo visa prover o correto ingresso de novos materiais permanentes
para o patriménio da unidade. Ele envolve o recebimento dos bens adquiridos por processo
licitatorio e a incorporacdo e registro no acervo da unidade através do tombamento do bem e
firmatura do termo de responsabilidade por parte do servidor responsavel pela guarda do bem.

A visdo geral deste processo € apresentada na figura 16.
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Figura 16 - Visdo Geral do Processo — Incorporar Bens Permanentes.
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Fonte: Elaboracéo Prdpria, 2015.

(i) Secao de Diarias e Passagens — SCDP

A SCDP ¢ a unidade organizacional que centraliza a execugdo dos processos relativos
a emissdo de diarias e passagens da DIREB. Além de realizar, via sistema, a emissdo de
bilhetes e requisicdo de diarias, a SCDP também realiza o controle da dotacdo orcamentaria
disponivel para diarias e passagens e também procede a elaboracéo de boletins de servico, que
visam promover a transparéncia interna da utilizacdo de recursos nestas rubricas

orcamentarias. A figura 17 apresenta os principais processos realizados na se¢éo.

Figura 17 - Processos SCDP.
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Para o mapeamento foi definido o processo principal e escopo do setor que € o de
emissdo de passagens e didrias. Este processo envolve desde o preenchimento da solicitacdo
de viagem pelo usuério até a prestacdo de contas no sistema. A figura 18 apresenta

esquematicamente o fluxo do processo.
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Figura 18 - Visdo Geral Processo: Emitir Passagens.

Fonte: Elaboracdo Propria, 2015.

Entre os principais problemas identificados para consecucdo deste processo esta o
preenchimento incorreto do formulario de solicitacdo por parte dos usuéarios. A falha nesta
atividade acarreta problemas para o fluxo por inteiro como a realizacdo de retrabalhos ou o
ndo cumprimento dos prazos legalmente estabelecidos, 0 que pode acarretar, inclusive, perda

de eficiéncia e compra de passagens com precos majorados.

(iv)  Secdo de Compras — SECOM

A secdo de compras € responsavel pela contratagcdo de bens e servicos para suprimento
da unidade. Desta forma esta sob sua alcada o correto desempenho de todo o processo que
abrange as licitacBes publicas em todas as suas modalidades: pregao, concorréncia, registro de
precos, dispensa, inexigibilidade e cotacdo eletrbnica. Para isso realiza as atividades
normativas correspondentes a estes processos como instrucao processual, pesquisa de pregos,
elaboracdo de editais, registros nos sistemas de compras, realizacdo de certames, analise das
propostas e adjudicacdo dos vencedores. Estes processos do setor foram resumidos e

esquematizados na figura 19.

Figura 19 - Processos do SECOM.
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Fonte: Elaboragdo Propria, 2015.
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Para o mapeamento foi escolhido justamente o processo transversal de “Realizar
Compras e Licitagdes” na sua modalidade de contratacdo de servigcos. A contratacdo de
servicos, por intermédio de licitacBes publicas, tem sido uma das mais frequentes e complexas
demandas recebidas pela SECOM. Além disso, a partir do entendimento deste processo é
possivel visualizar uma sequéncia padrdo a ser seguida para os demais processos licitatorios
como compras de materiais e outras modalidades de contratacdo. Realizar licitacdes € a
missdo da SECOM e contribui diretamente para o cumprimento dos objetivos do SEAD,
tornando-se um processo critico. A figura 20 apresenta as modalidades licitatdrias comumente
realizadas pelo setor para realizacdo de compras e contratagdes.

Figura 20 - Modalidades de contratacdes.
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Fonte: Elaboracéo Prdpria, 2015.

No ano de 2014 a Secdo de Compras realizou ao todo 25 processos licitatorios, sendo
cinco por pregdo eletrénico, sete por registro de precos, oito por dispensa de licitacdo e cinco
por cotacdo eletrénica. O pregéo eletronico, conforme prescreve o Decreto 5450 de 2005, que
regulamenta a Lei 10.520 de 2002, deve ser utilizado para a contratacdo de bens e servicos
comuns, pode ser utilizado para qualquer valor de contratacdo e é a modalidade padréo de
contratacdo de servicos ou compras na Administracdo Publica. A dispensa de licitacdo esta
amparada no artigo 24 da lei de licitacbes, Lei 8.666 de 1993, e é utilizada para compras e
contratacdes de baixo valor, abaixo de R$ 8.000, ou para contratacdo de empresa de prestacéo
de servicos incumbida regimental ou estatutariamente da pesquisa, do ensino ou do
desenvolvimento institucional. Por fim, a cotacdo eletrdnica, que tem sua base legal na
Portaria 306 de dezembro de 2001 do Ministério do Planejamento se destina a aquisicdo de

bens de pequeno valor por intermédio de processo eletrénico na Internet.

Todos os pregdes eletrdnicos realizados no ano se destinaram para contratacdo de
servicos continuados. Assim, percebe-se a importancia da padronizacao deste processo para o

setor e 0 impacto desta contribuicdo para a unidade. O processo de contratar servigos via
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pregéo eletrdnico envolve todas as atribuicbes do SECOM e pode ser visualizado conforme a

figura 21.

Figura 21 - Visdo Geral do Processo: Contratar Servigos.

Fonte: Elaboracéo Prdpria, 2015.

O processo de contratacdo se inicia com a requisicdo de compras/contratacdo que é
realizada pelo solicitante por meio do instrumento denominado Termo de Referéncia, e
finaliza com o encaminhamento do processo para assinatura do contrato para o setor de
contratos — SECONV. Dentro deste processo se realizam os subprocessos de realizar pesquisa
de mercado, elaborar editais e realizar licitagcdes que sdo os principais processos da SECOM.
Entre as dificuldades apontadas para realizacdo deste processo estdo: a falta de clareza na
definicdo dos papéis de cada setor no processo, auséncia de um planejamento de todas as

aquisicdes e contratacGes no ano, acumulo de fungdes e tarefas no setor de compras.

(V) Secdo de Contratos e Convénios —- SECONV

A Secdo de Contratos e Convénios tem como principais atribuicdes: coordenar a
execucdo das atividades relacionadas aos contratos e instrumentos de cooperacdo de
responsabilidade da unidade; acompanhar a unidade na articulagdo com agentes financeiros
externos, organismos internacionais e ¢rgaos da administracdo publica, quanto aos
instrumentos de cooperacdo a serem realizados pela unidade; analisar e coordenar a
elaboracdo de contratos, termos aditivos, distratos e instrumentos congéneres; e acompanhar
0s prazos de vigéncia dos instrumentos de cooperacdo e demais contratos. A SECONV se
estrutura, ainda que informalmente, em prol de duas grandes areas tematicas: secdo de

contratos administrativos e se¢do de convénios e parcerias. Foram identificados trés principais
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processos realizados pela area de Contratos. A figura 22 apresenta esses processos que Sao:
Formalizar contratos; Apoiar a formalizacdo de termos aditivos e Acompanhar

administrativamente os contratos.

Figura 22 - Processos SECONV.

Secdo de Contratos

Farmalizacio de contrataos Apaio para Formalimacio de  Adompanhamento Adminisratio
termos Aditivos do cantrato

Fonte: Elaboracdo Propria, 2015.

Para fins de mapeamento foi definido, pelo critério da importancia para o setor, o
processo de formalizar contratos. Este processo tem o objetivo de elaborar, firmar e registrar
0s contratos assinados entre a Administracdo Publica e terceiros visando a execucdo de
servicos de natureza continuada. As principais etapas deste processo séo: acompanhamento da
emissdo da nota de empenho; elaboracdo do contrato; envio para empresas contratadas;
registro e publicizacdo do instrumento contratual e solicitacdo das garantias contratuais,
quando for o caso. Alguns pontos de dificuldades apontados para a correta execucao deste
processo sao a necessidade de integracdo com os setores de compras e de fiscalizacdo para a
elaboracdo conjunta das minutas dos contratos a serem firmados; e uma melhor definicdo dos
papéis entre os setores envolvidos com o intuito de promover maior fluidez das tarefas a

serem realizadas. A figura 23 apresenta a visdo geral deste processo em questao.

Figura 23 - Visdo Geral — Processo Formalizar Contratos.

Fonte: Elaboragdo Prépria, 2015.
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(vi)  Ndcleo de Apoio a Gestao de Projetos — NUGP

O NUGRP foi fruto de uma inovacdo institucional ocorrida a partir de 2011, dentro do
contexto da nova institucionalidade da DIREB, e tem o intuito de auxiliar a unidade nos
procedimentos relativos a captacdo, gestdo e prestacdo de contas dos projetos financiados por
recursos oriundos de entes financiadores externos ou que sejam objeto de acordo de
cooperacao técnica com organismo internacional. Suas atividades envolvem: a supervisdo e
execucdo, para 0s projetos sob responsabilidade do setor, orcamentaria e financeira dos
projetos. Os processos que 0 NUGP oferece aos coordenadores de projetos da DIREB estao
descritos na figura 24.

Figura 24 - Processos NUGP.

MUGP

Planejarnento de Projetos zerénciade Projetos Execucio de Projetos

Fonte: Elaboragdo Propria, 2015.

O processo de Planejamento de Projetos envolve uma série de atividades relacionadas
a iniciacdo dos projetos como dimensionamento do projeto, acompanhamento das propostas
de contratacdo via fundacdo de apoio, acompanhamento da emissdo das notas de crédito e
outros. Na geréncia de projetos estdo alocadas as atividades de acompanhamento dos projetos
como Vverificagdo de desembolsos, vigéncia, programacdo financeira e realizacdo de controles
orcamentarios. Por fim, na execucdo dos projetos, que é realizada com 0s projetos que estdo
sob a responsabilidade do NUGP, estdo inseridas as atividades de compra de materiais,
emissdo de passagens, contratacdo de bolsas, prestacdo de contas e demais atividades de

execucao.

A figura 25 apresenta o processo de contratar bolsas. Este é um dos auxilios realizados
pelo NUGP junto aos coordenadores de projetos. A contratacdo de bolsas tem o intuito de
ofertar a forca de trabalho adequada para realizacdo dos objetivos expostos no projeto de

trabalho dos contratos firmados entre a Fiocruz e entes financiadores.
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Figura 25 - Visdo Geral Processo: Contratar Bolsas.

Conlratagio de Bolsa (Execiio)

Fonte: Elaboragdo Prdpria, 2015.

Percebe-se, a partir da visdo proporcionada pelo mapa do processo, a complexidade
para realizacdo desta tarefa. Vale ressaltar que o NUGP, por ser uma das areas mais
estratégicas na execucdo dos projetos da unidade tem em curso um projeto de sistematizacéo
de suas rotinas. Para tanto estd sendo criado um Sistema para Gerenciamento de Projetos —
SGP — que tem o intuito de dar maior eficiéncia aos processos realizados pelo setor, bem
como garantir a confiabilidade das informacdes relativas aos projetos da unidade. Desse
modo, 0 mapeamento dos processos do NUGP foi realizado de maneira mais eficaz neste
trabalho, tendo em vista que a subunidade ja possuia maior familiaridade com a tematica da

gestdo de processos.

De acordo com Davenport (1994) a elaboracdo de sistemas deve vir precedida pela
projecdo e descricdo dos processos, e isto € o que esta sendo feito no NUGP. Entretanto, por a
metodologia de gestdo de processos ndo ter sido tdo difundida ainda na unidade, a elaboracéo
do SGP teve que contar com varias fases de modelagem e validacdo dos processos junto aos
colaboradores, fato este que acarretou em impactos de custo e tempo na execugdo deste
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projeto. Verifica-se, portanto, que a implementacdo da gestdo de processos tem grande

potencial para aumentar a eficiéncia tanto dos processos quanto dos projetos da unidade.

4.2.2 Gerenciamento dos Processos

O trabalho realizado na etapa de mapeamento de processos foi muito importante, pois
contribuiu sobremaneira para o entendimento de todo o Servico de Administracdo. Foi
possivel identificar as competéncias de cada setor do SEAD, suas atividades principais e seus
processos criticos. A partir deste levantamento foi possivel identificar algumas das
dificuldades enfrentadas e os desafios de melhorias para o futuro. De acordo com Silva
(2014):

O proprio ato de modelagem desencadeia um mudar de reacdo e aumenta a
consciéncia do processo, mesmo que seja apenas quanto aos envolvidos nha
modelagem, isso ira fazé-los pensar de forma diferente sobre os processos
organizacionais relacionados, sobre a importancia de cada um na cadeia de valor da
organizacéo (SILVA, 2014, p.33).

Assim como a visdo sistémica do processo por parte dos envolvidos, outro ganho neste
processo de aprendizagem foi o dimensionamento da real capacidade operacional de
realizacdo de tarefas pelo setor. Isso possibilita a realizacdo de um diagndstico mais apurado
acerca das forcas e fraquezas do SEAD e auxilia em seu posicionamento dentro do processo

estratégico da unidade.

Existe uma maxima em gestdo organizacional que afirma “aquilo que nao pode ser
medido, ndo pode ser gerenciado”. Esta frase também ¢ aplicavel para o gerenciamento dos
processos de negdcio em uma instituicdo. Uma das areas de conhecimento do BPM CBOK

(2013) é o gerenciamento do desempenho de processos.

Apo6s o entendimento do processo, seu fluxo, seus produtos e problemas, sdo
necessarios o estabelecimento de padrdes de desempenho. Somente com a adocdo de
mecanismos de monitoramento é que se € capaz de realizar comparacGes e averiguar a

melhoria continua dos processos e de seus resultados.

Neste sentido, a tabela 5 apresenta um resumo com o0s resultados do mapeamento de
processos realizado no SEAD e algumas sugestfes de indicadores a serem monitorados pelo

setor.

77



Tabela 5 - Indicadores de processo.

A Quantidade de .
Area Processos Identificados Nome do Processo Mapeado Indicador do processo
Receber e Distribuir % de processos ou documentos
SEDOC 12 devolvidos ao SEDOC por falta de
Documentos - e -
identificacdo do usuario.
SEMEP 4 Incorporar Bens Permanentes N° de bens incorporados no ano.
0 =
SCDP 3 Emitir Passagens % de passagens emitidas fora do
prazo.
Realizar Compras e R 1F oyt
SECOM 3 Contratages Tempo médio de licitagao.
SECONV 3 Formalizar Contratos Tempo médio de formalizacéo.
NUGP 3 Contratar Bolsas % de bolsas contratadas no prazo.

Fonte: Elaboracdo Propria, 2015.

Com efeito, a partir do levantamento, mapeamento, detalhamento e definicdo de
indicadores, os processos do SEAD poderdo ser continuamente monitorados a fim de se obter

resultados gerenciais mais eficazes.

4.2.3 Proposicdo de Melhorias

A proposicdo de melhorias consiste na ultima etapa da metodologia proposta de
intervencdo. Ela visa atingir o objetivo do trabalho de projetar melhorias nos processos
administrativos realizados pelo SEAD. Para a definicdo e priorizacdo do processo a ser
trabalhado nesta etapa levaram-se em consideracdo os resultados da pesquisa de satisfacdo
dos servicos do SEAD apresentados anteriormente (secdo 4.1) neste trabalho. Também foi
realizada a aplicacdo de uma Matriz GUT com 0s processos mapeados. A tabela 6 apresenta a

priorizacdo realizada pela matriz GUT.

Tabela 6 - Priorizacdo dos Processos.

Processos Mapeados G u T GxUxT Priorizacéo
Receber e Distribuir Documentos 2 1 1 2 6°
Incorporar Bens Permanentes 3 1 2 6 50
Emitir Passagens 5 1 2 10 40
Realizar Compras e Contratagdes 5 5 4 100 1°
Formalizar Contratos 4 3 2 24 20
4 3 2 24 2°

Contratar Bolsas

Fonte: Elaboragdo Prépria, 2015.

Assim, foi priorizado o processo de realizar compras e contratacdo, que foi mapeado

em sua modalidade contratacdo de servicos por meio de pregdo eletrénico. Conforme
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apresentado anteriormente este processo visa providenciar a contratacdo de servicos
continuados que garantem o funcionamento da estrutura administrativa da Fiocruz Brasilia.
Entre os processos de contratacédo realizados no ano de 2014 na unidade podem ser listados a
contratagdo de empresas para fornecimento de telefonia; servicos de recepcgéo e telefonista;
contrato para transporte de passageiros e cargas, manutencdo de elevadores e apoio

administrativo.

Apo6s detalhada analise documental, foi detectado que o tempo médio para realizagdo
destas contratagBes € bastante variavel, em razdo das especificidades de cada objeto.
Entretanto o tempo médio entre a elaboracdo do termo de referéncia e o recebimento da nota
de empenho, garantia do comprometimento financeiro com a contratagdo, é de sete meses.
Este elevado tempo de tramitacdo surpreendeu os préprios participantes do processo, que nao
tinham a exata dimensdo do tempo de tramitagdo dos processos licitatorios em questdo. Os
obstaculos apontados para execucdo do processo foram tempo de tramitacdo para 6rgaos fora
da unidade (exemplo: Procuradoria; Financeiro); dificuldade para elaboracdo técnica de
termos de referéncia e projetos basico; e dificuldade em conseguir propostas para apuracdo do

preco de mercado.

Para a construcdo de um novo fluxograma foram realizadas reuniées com membros
dos diversos setores que participam deste processo com a finalidade de levantar requisitos e
necessidades de cada etapa. Desta maneira, na figura 26 tem-se 0 novo processo mapeado

(TO-BE) com a inclusdo de algumas melhorias apresentadas a seguir.

Figura 26 - Visdo Geral - Processo Realizar ContratacOes redesenhado.

Fonte: Elaboragdo Propria, 2015.
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Entre as melhorias apresentadas para a execugdo deste novo fluxo do processo estéo a
inversdo da responsabilidade de elaboragdo do Formulario de Requisi¢cdo de Compra — RCO;
a inversdo do momento da realizacdo da pesquisa de mercado; com fins de subsidiar a

elaboracdo do termo de referéncia e da RCO.

Outras mudancas advindas da repactuacdo procedimental foram a necessidade de
tramitacdo para Procuradoria via Assessoria Juridica da Fiocruz Brasilia. O fluxo também foi
reordenado visando diminuir os pontos de estrangulamento e retrabalho de assinaturas, com o

intuito de promover maior agilidade.

Como beneficio da melhoria foi possivel identificar o esclarecimento dos papéis de

cada setor e suas devidas responsabilidades, o que facilitara no controle das demandas.
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5 CONCLUSOES

A trajetdria de modernizacdo da administracdo pablica no Brasil, inserida em um
contexto de responsividade democrética, exige dos governos o compromisso pela busca
da exceléncia organizacional. Isto implica no desafio gerencial de ofertar mais e
melhores servigos a0 mesmo tempo em que se controlam custos e se limitam os gastos.
Entre as disciplinas de gestdo inicialmente utilizadas pelo setor privado e que tem tido
relativo sucesso de aplicacdo no setor pablico esta a gestdo da qualidade.

A gestdo da qualidade, e sua ramificacdo na gestdo de processos, séo disciplinas
gerenciais que inserem nas instituicbes a preocupacdo com o0s resultados e seus
impactos nos clientes e cidaddos. A gestdo da qualidade teve seu escopo de atuagdo em
constante movimento ao longo do século XX. Inicialmente utilizada como instrumento
de controle de conformidades, com particular aplicacdo no campo fabril, a gestdo da
qualidade se desenvolveu e hoje é considerada um ativo estratégico das organizacGes
diretamente relacionado a entrega de valores aos clientes. Essa concepgdo do
gerenciamento da qualidade como subsidio para o cumprimento dos objetivos
estratégicos institucionais, sua missdo, visdo e entrega de resultados aos clientes
também foi apropriada pelo setor publico, sobretudo a partir da década de 90, e

encontra-se atualmente consolidada no programa GESPUBLICA.

Este trabalho teve como objetivo principal propor a melhoria dos processos
administrativos executados no Servigco de Administracdo da Fiocruz Brasilia. Para o
cumprimento desse objetivo foram utilizadas como referencial metodoldgico a
metodologia de gestdo por processos consolidada pela Coordenacdo da Qualidade da
Fiocruz — CQUALL, as diretrizes da BPM, e subsidiariamente, as técnicas e ferramentas
da qualidade apresentadas no referencial tedrico (secdo 2.3). A proposicdo de melhorias
em processos € uma das seis fases do ciclo de vida da metodologia aplicada pela
Fiocruz. A fim de atingir esse objetivo, foram realizadas as etapas previstas nos
objetivos especificos que foram: a) Apurar e analisar a satisfacdo dos clientes do
Servico de Administracdo; b) Identificar e analisar os processos sensiveis a boa gestdo
administrativa; c) Realizar o redesenho do processo mais critico; e por altimo, d)

Elaborar um portfélio com os processos administrativos mais relevantes.

A aplicacdo de uma pesquisa de satisfacdo com os usuarios do SEAD foi o ponto

inicial das atividades neste projeto. Com a referida pesquisa foi possivel compreender a
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maneira como os clientes enxergam a qualidade dos servigos ofertados pelo setor. A
partir dessa explicitacdo, pode-se verificar o desalinhamento entre as expectativas dos
clientes e a oferta real dos servi¢os. Também foi possivel observar alguns dos processos
mais criticos ao setor e a disparidade de satisfacdo dentre os diversos servigos ofertados.
Na comparacdo da satisfagdo entre 0s servigos executados, pode-se depreender que o
nivel de padronizagdo dos processos de trabalho é um fator importante, que promove
impactos na percepcdo de satisfacdo por parte dos usuarios. Com efeito, a aplicacdo
desta pesquisa de satisfacdo foi uma atividade importante para a orientagdo dos

processos a serem mapeados no setor.

Para a identificacdo e analise dos processos sensiveis, foram realizadas uma
analise documental e a aplicacdo de entrevistas com os participantes. Esta atividade
possibilitou a correta compreensdo das atribuicdes do Servico de Administracéo, suas
competéncias, suas subunidades, e seus processos de trabalho. Nessa etapa foi realizado
0 mapeamento dos processos atuais de cada subunidade do SEAD, bem como sua
andlise e sugestdes de melhorias. O mapeamento permitiu o entendimento dos processos
em seus niveis atuais de execucdo (AS-IS), com a identificacdo de suas falhas e pontos

de melhoria.

ApOs 0 mapeamento dos processos entre as diversas secbes do SEAD
identificou-se e priorizou-se como processo critico o processo de “realizar contratagdes”
em sua modalidade de pregédo eletrénico. Este processo foi analisado, verificado seus
pontos de controle, tempo, resultados, e foi feita uma reunido com a equipe encarregada
para a proposicdo de melhorias. O resultado desta etapa foi a elaboracdo de um novo
fluxo para este processo, visando uma maior eficiéncia de sua rotina, assim como uma

melhor compreenséo das responsabilidades de cada setor envolvido.

Finalmente, também como em sede de resultado, documentaram-se e
catalogaram-se 0s processos executados pelo SEAD, seus fluxos de trabalho e as

possibilidades de melhoria e reviséo.

Entretanto, cumpre mencionar que, como proposta de intervencao, esse estudo
teve importantes limitadores de escopo. Nao foi possivel, por exemplo, realizar o
mapeamento (AS-1S) detalhado para todos os processos levantados. Conforme exposto
por Silva (2014), o nivel de detalhamento aplicado na fase de mapeamento dos
processos depende dos objetivos organizacionais envolvidos em cada projeto de gestdo
por processos. Dessa maneira, apresentou-se aqui apenas um caminho a ser percorrido
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pela instituicdo, ndo cabendo como objeto, portanto, a aplicagdo minuciosa de todas as
etapas. A escolha, conforme apresentada anteriormente, foi de realizar a identificacdo
macro das subunidades do SEAD e seus processos basais, e a partir disso realizar o
mapeamento detalhado de um processo para cada area. Também ndo foi vidvel a
aplicacdo do redesenho (TO-BE) com as sugestdes de melhoria para cada processo
mapeado. Mais uma vez, o trabalho aqui retratado buscou ser pedagdgico instrucional,
identificando uma forma a ser perseguida pela instituicdo. Por fim ressalta-se que o
escopo previsto para esse estudo, contemplou apenas a realizagdo das fases: 01- analisar
estratégias e planos; 02- analisar e diagnosticar; e 03- projetar melhorias; do ciclo de
vida da metodologia Fiocruz (ver figura 10), ndo estando previstas as etapas 04-
implantar e realizar; 05-monitorar continuamente; e 06- refinar e inovar; cujos

apontamentos apenas indicam acgdes a serem realizadas no futuro.

Em sintese, esse estudo proporcionou uma maior compreensdo da instituicdo
sobre seus processos, suas possibilidades de acdo, capacidade operativa e a satisfacdo
que os usudrios percebem. Vale destacar que o gerenciamento da qualidade € uma
preocupacao que deve estar presente na estratégia da organizacdo e deve ser assumido
por toda a instituicdo, com especial participacdo da alta administracdo em seu papel de
lideranca. Os resultados aqui obtidos sdo iniciais e apontam para os beneficios da
utilizacdo do gerenciamento dos processos, mas esse € um trabalho que precisa e deve
ser perene, e a instituicdo deve promover a completa execucdo de todo o seu ciclo de
vida. Essas acdes viabilizardo que sejam obtidos os ganhos de produtividade e eficiéncia

que sdo afetos a implementacdo da melhoria continua.

No caso especifico desse estudo, por meio dos resultados alcangados, tornou-se
possivel vislumbrar a promocdo de melhorias das praticas administrativas como um
catalisador das rotinas organizacionais, conferindo-lhes mais eficiéncia. E por ultimo,
mas ndo menos importante, esse trabalho possibilitou a percepcdo de uma latente
vontade coletiva que favorece o inicio da disseminacdo de uma cultura de exceléncia e

gestdo por resultados na Fiocruz Brasilia.
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APENDICE |

Modelo de Questionario para o Grupo I:

Prezado (a) Coordenador,

O questionario que vocé esta recebendo tem a finalidade de levantar subsidios para
analise da qualidade dos processos do Servico de Administracdo da Fiocruz Brasilia.
Trata-se de uma pesquisa para 0 mestrado profissional em Politica e Gestdo em Ciéncia
Tecnologia & Inovacdo em Saude. Por motivos de confidencialidade, as respostas serdo
analisadas de maneira agregada, impedindo qualquer identificacdo dos participantes. O
tempo estimado para resposta é de 5 minutos.
Sua ajuda é muito importante para o sucesso desta pesquisa.

Moizés Ferreira Borba Filho

Pesquisa de qualidade dos servicos de
Administracao

Formulario de pesquisa para mestrado profissional

*Qbrigatorio
1. Qual o nivel de satisfacdo em relacéo aos servicos prestados pelo SEAD?
*

(1 - muito ruim a 5 - excelente)

1 2 3 4 5 Nao
utilizo

Compras e e e s e e e
Licitacao
Gestao de o o - o o o
Contratos
Gestao de
CoopeAra(_;oes - - - - - -
(Convénios,
TC, AC)
Diarias e - - - - - -
Passagens
Protocolo e e . . e e e
Expedicao
Material e e e c e e e
Patrimonio
Gerenciamento
e Apoio aos C C C C C C
Projetos
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2. Avalie os servigos prestados pelo SEAD como um todo a partir dos
critérios abaixo: *

(1 - muito ruim a 5 - excelente)

1 2 3 4 5 Nao se
aplica

Prazo para a
realizacédo C C C C C C
dos servicos
Qualidade s s s s e e
do servico
Atendimento
as . . . . . .
expectativas
Cordialidade . -~ -~ -~ -~ -~

das pessoas
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APENDICE II

Modelo de Roteiro para entrevista com o gestor do Servigo de Administragao:

Roteiro de Entrevista:

01. Quais as competéncias do Servico de Administracdo?

02. Quais sdo os setores e unidades que compde o0 SEAD?

03. Quais séo os servicos ofertados para os outros setores da Instituicdo?

04. Quais sdo os principais processos realizados no Servigo de Administracéo?
05. Quiais séo os setores mais demandados?

06. Quais as maiores barreiras que o setor encontra na Instituicao?

07. Quais as sugestdes de melhoria vocé teria para o setor?

08. Como é realizada a mensuracdo de desempenho nos processos do setor?
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APENDICE III

Modelo de Roteiro para entrevista com os colaboradores do Servigo de Administragéo:

Roteiro de Entrevista:

01. Quais sdo os processos realizados pelo seu setor?

02. Quais S8o 0s processos em que vocé participa?

03. Quais sdo as etapas do processo que vocé atua? Explique o passo a passo do
processo.

04. Quais seriam os maiores problemas e obstaculos para o gerenciamento desses
processos?

05. Quais as sugestdes de melhoria vocé teria?
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APENDICE IV

Ministério da Salde

FIOCRUZ

Fundacé&o Oswaldo Cruz ;

Escola Nacional de Saude Publica Sergio ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
SERGIO AROUCA

Arouca ENSP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)-GRUPO 1

Prezado (a) colaborador (a),

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “Gestdo da Qualidade no
Servico de Administracdo: uma proposta para Fiocruz Brasilia”, desenvolvida por
Moizés Ferreira Borba Filho, discente de Mestrado em Politicas e Gestdo de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo em Salde, da Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca da
Fundagdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIOCRUZ), sob orientagdo do Prof. Dr. José Manuel Santos de
Varge Maldonado.

O objetivo central do estudo é propor a melhoria dos processos administrativos do
Servico de Administracdo da Fiocruz Brasilia, em consonancia com os pressupostos da gestdo
da qualidade promovida pela Fiocruz. Entre os principais beneficios oriundos desta pesquisa
estdo: a promocdo da melhoria das praticas administrativas com a contribuicdo para a maior
eficiéncia das rotinas organizacionais, e a disseminacdo de uma cultura de exceléncia e gestdo
por resultados na Fiocruz Brasilia.

Neste sentido, a sua participacdo como colaborador da Fiocruz Brasilia e usuario dos
servicos prestados pelo Servigo de Administracdo € de suma importancia para o levantamento
de dados e informacBes necessarias mensuracao de critérios de qualidade dos processos de
trabalho do Servico de Administracdo. A sua participacdo consistird em responder de um
questionario recebido eletronicamente. Todo o procedimento deve durar em torno de 3min. Os
dados obtidos com o questiondrio serdo armazenados em arquivos digitais com utilizacdo
exclusiva do pesquisador e serdo descartados ao encerramento da pesquisa.

As informacdes fornecidas por vocé sdo sigilosas e serdo analisadas em conjunto com
os dados fornecidos pelos demais colaboradores. Sinta-se a vontade para responder as questdes,
pois sua opinido sincera é muito importante. O questionario ndo possui identificacdo e sera
preservado o0 anonimato de sua resposta.

Em caso de duvida quanto & conducéo ética do estudo, entre em contato com o Comité
de Etica em Pesquisa da ENSP. O objetivo do Comité de Etica é a instancia que tem por
objetivo é defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e
para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos. Dessa forma, o comité
tem o papel de avaliar e monitorar o andamento do projeto de modo que a pesquisa respeite 0s
principios éticos de protecdo aos direitos humanos, da dignidade, da autonomia, da ndo
maleficéncia, da confidencialidade e da privacidade. Ressalta-se que os participantes da
pesquisa que vierem a sofrer qualquer tipo de dano previsto ou ndo no termo de consentimento e
resultante de sua participa¢do no estudo, aléem do direito & assisténcia integral, tém direito a
indenizagdo, conforme itens 111.2.0,1V.4.c, V.3, V.5 e V.6 da Resolucdo CNS 466/12. Este
TCLE é redigido em duas vias, uma para o participante e outra para o pesquisador. Todas as
paginas deverdo ser rubricadas pelo participante da pesquisa e pelo pesquisador responsavel,
com ambas as assinaturas apostas na Ultima pagina.
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Atenciosamente,

Brasilia, / /

Moizés Ferreira Borba Filho (Pesquisador de Campo)
Telefone: 061 3329 4652 / 061 9918 4403 - E-mail: moizesborba@fiocruz.br

Declaro que entendi os objetivos e condi¢cdes de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar.

(Assinatura do participante da pesquisa)

Nome do participante em letra legivel:

Ministério da Salde

F|OCRU~Z ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Fundag&o Oswaldo Cruz SERGIO AROUCA
Escola Nacional de Satde Publica Sergio ERaE
Arouca

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)-GRUPO 2

Prezado (a) colaborador (a),

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “Gestdo da Qualidade no
Servico de Administracdo: uma proposta para Fiocruz Brasilia®, desenvolvida por
Moizés Ferreira Borba Filho, discente de Mestrado em Politicas e Gestdo de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo em Salde, da Escola Nacional de Salde Publica Sergio Arouca da
Fundacdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIOCRUZ), sob orientacdo do Prof. Dr. José Manuel Santos de
Varge Maldonado.

O objetivo central do estudo é propor a melhoria dos processos administrativos do
Servico de Administracdo da Fiocruz Brasilia, em consonancia com 0s pressupostos da gestao
da qualidade promovida pela Fiocruz. Entre os principais beneficios oriundos desta pesquisa
estdo: a promogdo da melhoria das praticas administrativas com a contribui¢do para a maior
eficiéncia das rotinas organizacionais, e a disseminacdo de uma cultura de exceléncia e gestao
por resultados na Fiocruz Brasilia.

Neste sentido, a sua participacdo como colaborador da Fiocruz Brasilia e participe dos
servigos prestados pelo Servico de Administracdo é de suma importancia para o levantamento
de dados e informagdes necessarias entendimento e analise dos processos de trabalho do Servigo
de Administracdo. A sua participagdo consistira em responder perguntas de um roteiro de
entrevista ao pesquisador do projeto. Todo o procedimento deve durar em torno de 1h.
Esclarecemos que para auxiliar a analise de dados e contribuir com esta pesquisa, precisamos de
seu consentimento para gravar a entrevista, lembrando que a qualquer momento vocé podera
solicitar a sua interrupcdo. Estes dados serdo armazenados em arquivos digitais com utilizagao
exclusiva do pesquisador e servirdo apenas para o levantamento de informagdes necessarias para
0 mapeamento dos processos. Eles serdo descartados ao encerramento da pesquisa.

As informacdes fornecidas por vocé séo sigilosas e serdo analisadas em conjunto com
os dados fornecidos pelos demais colaboradores. Sinta-se a vontade para responder as questdes,
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pois sua opinido sincera é muito importante. Ressalta-se que em virtude do pouco nimero de
participantes, ha o risco de identificacdo dos participantes da pesquisa, entretanto Ihe
asseguramos que seu nome serd mantido em sigilo por meio da omissao total de informacdes
que permitam identifica-lo (a), preservando assim o anonimato de sua resposta.

Em caso de duvida quanto & conducéo ética do estudo, entre em contato com o Comité
de Etica em Pesquisa da ENSP. O objetivo do Comité de Etica é a instancia que tem por
objetivo € defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e
para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos. Dessa forma, o comité
tem o papel de avaliar e monitorar o0 andamento do projeto de modo que a pesquisa respeite 0s
principios éticos de protecdo aos direitos humanos, da dignidade, da autonomia, da ndo
maleficéncia, da confidencialidade e da privacidade. Ressalta-se que os participantes da
pesquisa que vierem a sofrer qualquer tipo de dano previsto ou ndo no termo de consentimento e
resultante de sua participacdo no estudo, além do direito a assisténcia integral, tém direito a
indenizagdo, conforme itens 111.2.0,1IV.4.c, V.3, V.5 e V.6 da Resolucdo CNS 466/12. Este
TCLE é redigido em duas vias, uma para o participante e outra para o pesquisador. Todas as
paginas deverdo ser rubricadas pelo participante da pesquisa e pelo pesquisador responsavel,
com ambas as assinaturas apostas na ultima pagina.

Atenciosamente,
Brasilia, / /

Moizés Ferreira Borba Filho (Pesquisador de Campo)
Telefone: 061 3329 4652 / 061 9918 4403 - E-mail: moizesborba@fiocruz.br

Declaro que entendi os objetivos e condi¢cdes de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar.

(Assinatura do participante da pesquisa)

Nome do participante em letra legivel:

Autorizo a gravacao da entrevista: ()
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Apéndice V - Figura 14 - Receber e Distribuir Documentos
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Apéndice VI - Figura 16 - Incorporacio de Bens
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VII - Figura 18 - Emitir P
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Apéndice VIII - Figura 21 - Contratar Servicos
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Apéndice IX - Figura 23 - Formalizar Contrates
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Apéndice X - Figura 25 - Contratar Bolsas
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Apéndice X1 - Figura 26 Processo - Realizar contratagdes - redesenhado
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