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RESUMO

Problemas comuns ao setor publico, como a rigidez administrativa, restricdo de recursos
humanos e tecnologicos e uma forte cultura do “papel”, vém causando, de maneira geral, grande
ineficiéncia nas estruturas organizacionais. Nesse contexto, este trabalho tem por objetivo
propor uma reestruturacdo organizacional para ACADEPOL. Para tanto, foi realizada uma
extensa reviséo de literatura sobre os principais temas abordados no processo de reestruturagéo,
com foco em organizacOes eficazes e gestdo por processos, e aplicada uma metodologia de
Simplificagdo Administrativa. O resultado desta pesquisa demonstra, por meio do estudo de
caso da ACADEPOL, que para alcancar uma organizacdo mais eficaz € importante se apoiar
em trés grandes catalisadores: revisdo de processos, automatizacdo/informatizacdo desses

processos e revisdo das normas.

Palavras-chave: Reestruturacdo organizacional; Revisdo de processos; Gestdo por processos

no setor publico; Simplificacdo Administrativa; ACADEPOL.



ABSTRACT

Common problems in the public sector, such as administrative rigidities, constraints on human
and technological resources, and a strong “paper” culture have generally caused major
inefficiencies in organizational structures. In this context, this paper aims to propose an
organizational restructuring for ACADEPOL. To this end, an extensive literature review was
conducted on the main themes addressed in the restructuring process, focusing on the policies
of use and management of processes, and applied a methodology of administrative
simplification. The result of this research demonstrates, through the ACADEPOL case study,
that for a more effective organization it is important to help with three major catalysts: process

review, process automation / computerization, and standards review.

Keywords: Organizational restructuring; Process review; Process management in the public
sector; Administrative simplification; ACADEPOL.
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1 SUMARIO EXECUTIVO

O objetivo do presente estudo é propor uma reorganizacgéo estrutural da ACADEPOL,
a partir de um olhar aprofundado da revisdo dos processos, considerando ainda um contexto de
baixa eficiéncia e com limitagdo de recursos da atual estrutura. Para cumprir tal fim, o trabalho
estd organizado em quatro grandes blocos: introducdo, com uma rapida apresentacao do tema;
a revisao de literatura, abordando alguns conceitos chave para a pesquisa; o estudo de caso,
com a aplicacdo do conhecimento construido; e as consideragdes finais, com possiveis
continuagOes para o trabalho.

A primeira parte, passando por um répido resgate historico sobre o funcionamento do
Estado brasileiro, busca introduzir o tema central da pesquisa, mostrando o impacto que as
disfungdes que surgiram ao longo do tempo tém na forma de estruturacdo das organizacdes
publicas e a importancia do processo de desburocratizacdo. Agregado a isso, inicia-se a
discussdo de trés catalisadores que, segundo Mariano (2011), proporcionam maior rapidez no
processo de desburocratizacao, contribuindo também para o caminho de organiza¢Ges mais
eficazes. Sdo eles: revisdo dos processos — grande foco deste trabalho -,
automacao/informatizacdo desses processos e revisao das normas.

J& o capitulo de revisdo de literatura tem como principal foco discutir e aprofundar, a
partir de diferentes perspectivas, o conceito de organizacgdes eficazes e como elas se estruturam.
Tendo como ponto de partida que “a predominancia de uma gestdo fundamentada em estruturas
com excessivos niveis hierarquicos e departamentos que geram lentiddo administrativa,
comunicacdo formal, burocrética, além de servicos e produtos que ndo satisfazem a populagdo”
(PAIVAET AL, 2017, p. 10), o primeiro passo é entender como as organizacdes se estruturaram
de fato. Assim, tendo Mintzberg (2017) como referéncia, é possivel resumir tais estruturas em
cinco configuragdes: (i) a estrutura simples, (ii) a burocracia mecanizada, (iii) a burocracia
profissional, (iv) a forma divisionalizada e (v) a adhocracia. Cada uma dessas formas tem
caracteristicas especificas sobre a divisdo e coordenacdo do trabalho e dialogam com as
condigdes situacionais onde se encontram. Em resumo, essas estruturas podem ser descritas,
respectivamente: (i) como organiza¢des que tém pouca ou nenhuma estrutura; (ii) como a
estrutura que mais se aproxima com a que Max Weber primeiro descreveu, com uma forme
padronizacdo do trabalho; (iii) como organizaces que enfatizam ““a autoridade de natureza
profissional — o poder do conhecimento especializado (expertise)” (MINTZBERG, 2017, p.
215); (iv) como organizacgdes onde cada divisdo tem sua prépria configuracdo; e (v) como



organizacOes associadas a ambientes de inovagdes, com menos reverencia aos principios da
administragao.

Diante disso, e considerando que “surgimento de novos ingredientes de gestdo nas
organizacOes transferiu a esséncia do estudo organizacional para a analise e gestdo de
processos” (ARAUJO, 2009, p. 18), o passo seguinte é entender as organizacdes como
“colegdes de processos”. Definido o conceito de “processo” com base em Hammer ¢ Champy
(1993), onde “processo” é entendido como um grupo de atividades realizadas numa sequéncia
I6gica com o objetivo de produzir um bem ou um servico que tem valor para um grupo
especifico de usuarios, traduzindo a ideia de “fluxo de trabalho”, passa-se para a discussdo entre
“gestdo por processos” e “gestdo de processos”. Fundamentado na Teoria Geral de Sistemas
(TGS), o trabalho foca no primeiro conceito, 0 de “gestdo por processos”, entendendo a
estrutura como flexivel, sendo “adaptavel as atividades desempenhadas pela organizagdo com
0 objetivo de manter-se no mercado” (MAXIMILIANO, 2012 apud DE CARVALHO;
SOUSA, 2017, p. 7).

Ainda em busca evidéncias sobre essa discussdo, a partir da consolidacdo de estudos
empiricos sobre estrutura e gestdo por processo no setor publico brasileiro, fica claro que a
gestdo por processos ndo s6 é um conceito mais amplo e possivel de interpretar as estruturas
das organizacfes, mas € principalmente um instrumento motor das a¢cdes de modernizacéo e
melhoria do trabalho (DANTAS; QUEIROZ; QUEIROZ, 2010; SANTOS; SANTANA,
ALVES, 2012; MUCKENBERGER et al.,2013; LORENA, 2015; PAIVA et al, 2017). Diante
disso, para que ocorra transicdo de uma organizacdo tradicional para uma gestao por processos
em busca de melhores resultados, é importante ter em mente dois fatores de sucesso: (i) a
participacao e envolvimento dos individuos no processo de transformacao, onde precisam estar
dispostos a “aprender a pensar de uma nova maneira, revigorada e sistémica, compreendendo
melhor o negocio, assumindo mais responsabilidades e trabalhando em equipe” (HAMMER,
2004 apud DE CARVALHO; SOUSA, 2017, p. 9) e (ii) principios e metodologias de redesenho
de processo claros e bem definidos. Sobre este segundo elemento, amparado no conceito de
reengenharia ou redesenho de processos de negdcio, onde o “repensar profundo e reestruturagdo
radical de um processo, capazes de provocar melhorias significativas nos indicadores de
desempenho das organizagdes, em termos de custo, qualidade, servico e velocidade”
(HAMMER apud MORENO; SANTOS, 2012, p. 210), a literatura ainda se mostra limitada,
com poucos autores falando sobre e com muita similaridade entre eles.

Conforme observado em boa parte dos critérios sugeridos para apoiar no redesenho das

estruturas, a tecnologia surge com um papel central, influenciando tanto na execugédo da forma



de realizar o trabalho quanto na maneira como ele é gerenciado. Partindo para o segundo
catalisador, o proximo passo é aprofundar na literatura de uso de tecnologia nas organizactes
publicas. Com uma trajetoria antiga nas organizac6es governamentais do Estado de Séo Paulo,
a introducéo do uso da tecnologia nos quadros publicos do governo de Séo Paulo data da criacdo
do Conselho Estadual de Processamento de Dados (1967) e da PRODESP (1969), cujo objetivo
ja era o de apoiar na reestruturacdo da méaquina publica. Evoluindo através dos anos, o0 uso da
tecnologia passou a ser enxergado ndo s6 como parte da reestruturacdo, mas principalmente
como fator modernizador da gestdo publica. Atualmente, com a aprovacdo 0 mais novo
programa do Governo do Estado, o SP Sem Papel, tanto fator modernizador quanto de apoiar
na reestruturacdo da maquina publica é reforcado e sera posto a prova, com mudancas de cultura
significativas que estdo por vir.

Neste cenario, ndo basta entender as mudancas e oportunidades que reformas
administrativas podem trazem para as organizacGes, mas também de que forma essas
transformacfes devem ocorrer para serem sustentaveis uma vez que sdo implementadas.
Conforme Hitt et al traz (2008 apud SILVA, 2014, p. 30), “aversdo dos funcionarios as
mudangas, muitas vezes imprescindiveis para o bom funcionamento das organizagdes”, pode
gerar tamanha resisténcia a ponto de paralisar — ou no minimo desacelerar — o0 avango das
propostas. Assim, o terceiro o Ultimo catalisador, o processo de revisdo das normas, se mostra
como um importante mecanismo para institucionalizacdo das mudancas e continuidade das
propostas. 1sso porque, uma vez que as mudancas fossem incorporadas na legislacdo vigente,
seria necessario mobilizar o legislativo para alterar as normas e mobilizar os érgdos de controle,
que passariam a fazer um acompanhamento mais constante da implementagéo das propostas.
Por fim, é importante considerar também que consolidar legislacdes, revogando aquelas que
ndo mais agregam valor ou que se tornaram inadequadas dentro do cenario de transformacao,
ndo so robustece a preservacdo da mudanca, como também apoia a reparacao das disfuncGes da
burocracia, uma vez que minimiza as possibilidades da utiliza¢cdo de uma norma com o fim em
si mesma (MARIANO, 2011).

Com os trés catalisadores aprofundados de forma mais teorica, o capitulo sobre o caso
da ACADEPOL direciona o trabalho para o campo mais aplicado da pesquisa. Assim, partindo
das entrevistas com as liderangas da organizacdo e responsaveis pelos principais processos
existentes dentro das estruturas e do método de simplificacdo administrativa do antigo
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacio (GESPUBLICA), o Guia “d”
Simplificagdo Administrativa, busca-se entender a atual estrutura da ACADEPOL e propor

melhorias. A metodologia do Guia “d” consiste em 10 passos [ou subetapas], podendo ser



subdivididos em 4 grandes etapas: (i) a de planejamento da simplificacéo, (ii) a de mapeamento
do processo, (iii) a de analise e melhoria dos processos e (iv) a de implementagdo das melhorias.

A etapa de planejamento da simplificacdo “trata do arranjo das condi¢des para iniciar o
trabalho de simplificacdo, como formagdo e capacitacdo da equipe e mobilizacdo da
organizacao, €, ainda, da elaboracéo do Plano de trabalho que devera desembocar no processo
de trabalho priorizado a ser analisado”. O mapeamento do processo, segunda etapa, “trata do
inicio do trabalho de simplificacdo, em que serdo levantadas as etapas e normas e desenhado o
atual fluxo do processo”. Ja a terceira etapa, de analise e melhoria dos processos, € onde
acontece a “andlise do fluxo atual e de outras condi¢des que o influenciam para identificar
possiveis solucdes (...) [e €] trabalhada a formatacdo do novo fluxo e dos indicadores que
servirdo para monitorar o desempenho do processo e o impacto da acdo de simplificacdo ao
longo do tempo”. Por fim, a quarta e ltima etapa de implementag@o dessas melhorias “trata da
etapa final da simplificacdo, que consiste em dispor as condi¢bes necessarias para a efetiva
implementagdo do novo processo”. (BRASIL, 2006, p. 6).

No caso da ACADEPOL, a primeira etapa resultou na definicdo e priorizacdo de dois
processos a serem revisados: o de (a) recebimento e despacho de documentos e de (b)
solicitacdo de compra de bens. Como critério para esta definicdo, olhou-se para as
oportunidades de melhoria previamente levantadas, pelas quais a alta administragdo manifestou
interesse em avancar. Na etapa de mapeamento do processo foram levantadas as principais
etapas dos processos priorizados e normas que, direta ou indiretamente, influenciam estes
processos. Como resultado, foram mapeados quatro conjuntos de etapas para 0 processo de (a)
recebimento e despacho de documentos e trés conjuntos de etapas para o processo de (b)
solicitacdo de compra de bens e cerca de 12 normas cujo grau de impacto nos processos varia
de baixo a alto. Por fim, foram identificados os elementos do processo, buscando responder
cada um dos conjuntos de etapa “de onde vem”, “o que vem”, “o que se faz com isso”, “o que
sai” e “para onde vai”, chegando-se, assim, nos desenhos dos fluxogramas atuais. Com esta
etapa concluida, o prédximo passo € analisar e propor as melhorias para 0s processos com a
identificacdo do problema, analise de causa efeito e priorizacdo das solucbes. A rigidez
administrativa, a “cultura do papel”, a duplicidade de trabalho e as restrigdes de recursos
tecnoldgicos e humanos foram os problemas que mais despontaram durante as entrevistas
realizadas.

Assim, além da melhoria direta na revisdo dos processos, com a reducdo de tempo,
recurso e duplicidade, a principal proposta focou na reorganizacdo da atual estrutura. Partindo

dos criterios de (i) interdependéncias do fluxo de trabalho, de (ii) interdependéncia de



processos, (iii) interdependéncia de escala e (iv) interdependéncias sociais de Mintzberg (2017)
e dos critérios de redesenho dos processos de Harrington (1991), foram propostas trés grandes
linhas de reorganizacao estrutural: a de fusdo, a de integracdo e a de revisdo do escopo. A
proposta de fusdo se deu entre 0 Nucleo de Protocolos e Infraestrutura, o Centro de Organizacéo
e Comunicacdo — COC e a Sala de Meios, onde os trés setores virariam um s6. Com isso,
buscou-se eliminar atribuicdes duplicadas e atividades que ndo agregavam valor, reduzir a
complexidade e tempo dos processos conduzidos por cada um dos setores, além de padronizar
as atividades. A proposta de integracdo, por sua vez, envolve o Nucleo de Financgas e o Nucleo
de Suprimentos, Patriménio e Subfrota, que passariam a ser um ndcleo mais integrado — o
Ndcleo de Financgas, Suprimentos, Patriménio e Subfrota -, garantindo um trabalho continuo e
mais eficiente. Por fim, a proposta de revisao do escopo seria aplicada a Unidade de Inteligéncia
Policial — UIP que deixaria de cumprir um papel de CPD (Centro de Processamento de Dados),
resgatando suas reais atribuicdes que foram pensando no momento de sua concepcgao.

Como consideragdes finais, uma possivel continuacdo da pesquisa para apoiar a
implementacdo da nova proposta € a construcdo de manuais e referenciais com o objetivo de
enraizar as mudancas e padronizar o trabalho. Além disso, por questdes de delimitacdo do
trabalho, os demais catalisadores propostos por Mariano (2011) — automacao/informatizagéo
dos processos e a revisao das normas —, apesar de mencionados ao longo do trabalho, ndo foram
aprofundados, sendo uma oportunidade para pesquisas futuras aprofunda-los, sobretudo sob a

Otica do programa do Estado recém-criado, o SP Sem Papel.
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2 INTRODUCAO

A Academia de Policia “Dr. Coriolano Nogueira Cobra”, mais conhecida como
ACADEPOL, héa tempos vem enfrentando grandes desafios dentro de sua estrutura. Assim
como boa parte das instituicdes publicas, que também sofrem com restricdes humanas e
financeiras, a ACADEPOL vem buscando formas de se reinventar, criando solucdes que a
tornam cada vez mais eficaz, eficiente e efetiva, sempre com um olhar atento para sua misséo
e futuro.

No entanto, para que se possa pensar no futuro dessa institui¢éo, € importante considerar
antes seu passado histdrico, fincado na heranca dos tempos coloniais das organizagdes publicas
no Brasil, quando o Estado brasileiro tinha arraigado em si um sistema patrimonialista. Neste
sistema, valores como clientelismo e privilégios eram comuns a época, ndo havendo distin¢ao
entre o publico e o privado. Com objetivo de proteger o Estado da corrupcdo e do nepotismo —
até entdo atrelados a I6gica patrimonialista —, iniciou-se, a partir de 1930, um forte movimento
de profissionalizacdo dos servicos publicos, por meio da administracdo burocratica baseada em
principios como o formalismo — geralmente caracterizado pela autoridade, normas exaustivas,
hierarquia e divisdo horizontal do trabalho, além da impessoalidade e do conhecimento técnico,
marcado pelo administrador especialista com carreira bem definida e mandato por tempo
indefinido.

No entanto, ndo tardou para que as disfuncdes desse novo modelo surgissem. Motta e
Bresser-Pereira (1986) destacam trés principais disfuncdes, relacionadas sobretudo a
imprevisibilidade do comportamento humano: (i) o excesso de burocratizacdo, (ii) a resisténcia
a conformidade e (iii) a atuagdo dos grupos informais. Assim, ainda na década de 1950, sob o
governo de Juscelino Kubitscheck, a necessidade da simplificacdo da estrutura ja despontava
com a criacdo da Comissdo de Simplificacdo Burocratica. Desde entdo, a busca pela
desburocratizacao, isto €, pela atuacdo nas disfun¢6es da burocracia nunca mais cessou.

Os primeiros passos nessa direcdo foram dados ainda na época da ditadura. Tanto na
idealizagdo do Decreto-Lei 200 no ano de 1967 — cujas bases estavam na descentralizagéo e
alteracdo da organizagdo juridico-institucional — quanto na criacdo o Programa Nacional de
Desburocratizacdo pelo entdo Ministro Hélio Beltrdo em 1979, que reforcava as iniciativas
iniciadas por JK décadas antes. Com o fim do regime militar, o0 programa também chegou ao
fim, dando lugar a uma das reformas mais importantes da administracdo publica brasileira: a
Reforma Gerencial de 1995 (BRASIL, 2007).
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Assim como na idealiza¢do do Programa Nacional de Desburocratiza¢do, a Reforma de
1995 estava fundamentada na necessidade de conter os excessos da burocracia e contribuir para
a construcdo de um pais mais eficaz, eficiente e efetivo. Em resumo, a reforma tinha trés eixos
centrais: (i) o olhar institucional-legal voltado para a descentralizacdo da estrutura
organizacional, (ii) o olhar de gestdo com grande foco nos resultados e (iii) o olhar cultural,
considerando a mudanga de mentalidade que a reforma propunha, deixando claro que o
processo de desburocratizacdo ndo se limitava a proposicdes técnicas, mas também — e
principalmente — em uma “postura essencialmente politica, visto que altera a propria estrutura
de poder” (BRASIL, 2007, p. 6).

Por ser um processo longo e continuo, com ganhos incrementais, ao pensar iniciativas
de desburocratizacdo, é importante ter em mente o olhar tanto para o nivel estratégico quanto
para o0s niveis tatico e operacional da organizacdo. No plano estratégico, 0 modelo de gestdo
em organizacbes publicas de Aldarvis (2010), identifica trés importantes pilares da Nova
Gestdo Publica em direcdo a desburocratizacdo do Estado: (i) administracéo estratégica, (ii)
fundamentos de exceléncia da gestdo e (iii) o ciclo PDCA (Plan - Do - Check - Act). Como as
“organiza¢des ndo funcionam por partes, mas como um corpo” esse tripé¢ ndo para sozinho
(ALMEIDA et al, 2017, p. 3). Assim, Mariano (2011) identificou alguns catalisadores a serem
fomentados nos niveis tatico e operacional, de forma a proporcionar maior rapidez no processo
de desburocratizacéo.

O primeiro catalisador € a revisdo dos processos. Por conta da conjuncéo de legislacbes
— gue acabam por se acumular com o passar o tempo — e da reorganizacdo de divisdes e funcdes
— necessaria para adaptacdo e sobrevivéncia das organizagdes —, alguns processos se tornam
sobrepostos e, muitas vezes, ineficazes e sem sentido, tornando, assim, fundamental a revisao
dos processos existentes para sustentacdo e melhoria da gestdo das organizacdes publicas. O
segundo catalisador é a automacao/informatizacéo desses processos. De acordo com o autor em
destaque, 0 uso de tecnologia ndo sé seria tendéncia atual, mas também minimizaria a
discricionariedade dos burocratas em nivel de rua. O terceiro e Gltimo catalisador explorado por
Mariano (2011) é a revisdo das normas, associada & necessidade de “desburocratizar a lei”.
Assim como no caso da revisdo dos processos, 0 excesso de normas e a complexidade atrelada
a elas, faz com que seja necessario revisita-las.

Com foco em tornar a estrutura da ACADEPOL mais eficaz, o presente estudo se
concentrara principalmente no primeiro catalisador, mostrando de forma sumaria os demais.
Assim, o texto esta organizado em trés grandes capitulos: o primeiro se fundamenta na revisédo

de literatura sobre organizacOes eficazes, estrutura organizacional por processos, uso de
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tecnologia no setor publico e perenidade das mudancas nas organizagdes; a segunda parte
discorre sobre o caso da ACADEPOL estudado, passando por toda metodologia utilizada com
base no Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo, de Simplificacdo
Administrativa; por fim, a Gltima sessédo traz as consideracdes finais a partir da nova proposta

de organizacdo da estrutura da ACADEPOL apresentada no capitulo anterior.

3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 ORGANIZACOES EFICAZES

Toda organizacdo, ndo importa se publica ou privada, conta em seu dia a dia com
atividades rotineiras que, quando agregadas, resultam em diferentes tipos de servi¢os e produtos
a serem ofertados. A soma de atividades similares, tanto em termos de caracteristicas quanto de
resultados, pode ser traduzida em processos organizacionais, que possuem o papel de promover
a missdo da organizacdo. Com uma funcdo tdo primordial, 0s processos organizacionais
também sdo essenciais para garantir uma gestao eficiente dentro da organizacdo (BRASIL,
2006).

Dando énfase as organizaces publicas, o grande desafio estd em implementar um
modelo de gestdo ndo s6 mais eficiente, minimizando custos e riscos, mas também eficaz,
melhorando o tempo de resposta as demandas sociais, e efetivo, atendendo as expectativas da
sociedade. E é dentro deste contexto que surge, em 2005, o Programa Nacional de Gestdo
Publica e Desburocratizacdo, visando a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados
aos cidaddos.

Durante muito tempo, a demanda por servi¢os publicos de qualidade e o préprio
ambiente publico ndo era tdo exigente. Os 6rgaos podiam manter o seu modus operandi por
longos periodos, que pouco era cobrado, especialmente em termos de sociedade. No entanto,
atualmente, com o debate pela qualidade cada vez mais forte no setor publico e o0 uso constante
de novas tecnologias de informacdo, é importante que as organizacBes acompanhem 0s
movimentos propostos e as novas formas de gerenciamento que vém surgindo a cada dia
(BRASIL, 2007).

As organizacdes podem ser enxergadas como ‘“‘sistemas adaptaveis, que enfatizam a
interacdo com o meio ambiente”, isto é, ou a instituicdo se adapta ao seu ambiente e as novas
necessidades que nele surgem, ou ela deixa de ser relevante. De acordo com Petter Senge

(1990), essa adaptacéo esta associada a aprendizagem organizacional, na qual “a organizagao
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(...) deve estar continuamente expandindo a capacidade de criar seu futuro e também de
aprender visando a sobrevivéncia e a adaptacao”.

No Brasil, segundo Paiva et al. (2017, p. 10), um dos problemas que dificulta a evolucéao
das organizac6es publicas é “a predominancia de uma gestdo fundamentada em estruturas com
excessivos niveis hierdrquicos e departamentos que geram lentiddo administrativa,
comunicacgdo formal, burocratica, além de servicos e produtos que ndo satisfazem a populacéo”.
Como um possivel caminho a ser pensado para superacdo de tal desafio, tedricos da
administracdo moderna sugerem o gerenciamento de processos. A gestdo por processos requer
que a organizacdo mude sua forma de pensar e de se estruturar, partindo de uma estrutura
departamentalizada para um olhar transversal sobre os processos. No entanto, antes de avancar

nessa proposta é preciso entender as estruturas basicas existentes nas organizagoes.

3.2 ESTRUTURAS BASICAS DAS ORGANIZACOES

De acordo com Mintzberg (2017), a maioria das organizacGes eficazes pode ser
explicada apenas por algumas configuracGes basicas, representadas em cinco “tipos ideais”.
Para seguir no detalhamento de cada uma das configuracdes bésicas, é importante, contudo,
visualizar antes o todo de uma organizacao, explorando suas partes e condigdes de contorno.

Conforme a figura abaixo (Figura 1), uma organizagdo pode ser dividida em cinco
partes, todas interligados de alguma maneira: o ndcleo operacional, a cUpula estratégica, a linha

intermedidria, a tecnoestrutura e a assessoria de apoio.

Figura 1 - Divisdo de uma organizacdo

Cuapula Estratégica
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Fonte: Mintzberg, 2017, p. 22.

O ntcleo operacional configura a base da organizacéo. E nele que o trabalho bésico do
dia a dia acontece e, apesar de ser o “coracdo de qualquer organizac¢do”, ele ndo opera sozinho,
dependendo das demais partes e seus componentes administrativos. A clpula estratégica, por
sua vez, tem como funcdo garantir que a organizacéo alcance sua missao de maneira eficaz e
que caminhe de acordo com as necessidades e expectativas daqueles que a controlam. Por
assumir uma “perspectiva mais ampla”, essa parte acaba por representar um prisma mais
abstrato dentro da organizacdo. Responsavel por conectar o nucleo operacional e a clpula
estratégica, a linha intermediaria possui “autoridade direta sobre os operadores” da base da
organizacdo, sendo essencial para os fluxos de decisdo. Nas laterais sdo encontradas ainda duas
partes, ambas estdo a servico da organizagdo. A tecnoestrutura tem como objetivo tornar o
trabalho das pessoas mais eficaz, nesse sentido, quanto mais padronizada a organizacdo for,
maior espaco tera sua tecnoestrutura. Por fim, a assessoria de apoio, como o0 proprio nome ja
diz, traduzidas em unidades especializadas, buscam “dar apoio a organizagdo fora de seu fluxo
de trabalho operacional” (MINTZBERG, 2017, p. 23-27).

Com o desenho externo de uma organizacao esclarecido, o proximo passo é conhecer as
diferentes condi¢bes de contorno que influenciam em seu interior. A primeira condicdo de
contorno, chamada de parametros de design, configura as “alavancas que podem ser acionadas
e os botdes que podem ser girados para afetar a divisdo do trabalho e a coordenacéo das tarefas
na organizagao”. Os parametros sdo compostos por quatro grupos: (1) design das posicdes, isto
é, 0s parametros usados para desenhar as posi¢des individuais; (2) design da superestrutura, que
tem como objetivo apoiar no desenho da superestrutura completa; (3) design dos vinculos
laterais, que sdo uma continuidade do anterior, preenchendo a superestrutura desenhada; e (4)
design do sistema da tomada de deciséo, no qual se concebe o sistema de tomada de deciséo da
organizacdo. Abaixo, o quadro-resumo explicita a relagdo entre esses grupos, 0s parametros

pertencentes a eles e seus conceitos (Quadro 1).

Quadro 1 - Pardmetros de design

Grupo Parametros de design Conceitos relacionados
(1) Design das Especializagdo da tarefa; Divisdo basica do trabalho;
posicbes Formalizacédo do Padronizacdo do conteudo do trabalho;
comportamento; Sistemas de fluxos regulamentados;
Treinamento e doutrinag&o. Padronizagao das habilidades.
(2) Design da Agrupamento em unidades; Supervisdo direta;
superestrutura Tamanho da unidade. Divisdo administrativa do trabalho;
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Sistemas de autoridade formal, de fluxos
regulamentados, de comunicacgdo informal e
de constelages de trabalho;

Organograma;

Sistema de comunicagéo informal;
Amplitude de controle.

(3) Design dos Sistemas de planejamento e Padronizacdo dos outputs;
vinculos laterais controle; Sistema de fluxos regulamentados;
Instrumentos de vinculo. Ajuste mutuo;

Sistemas de comunicacao informal,
constelagdes de trabalho e processos de
decisdo ad hoc.

(4) Design do sistema | Descentralizagdo vertical; Divisdo administrativa do trabalho;

de tomada de decisdo Descentralizagdo horizontal. Sistemas de autoridade formal, fluxos
regulamentados, constelagdes de trabalho e
processos de decisdo ad hoc;

Divisdo administrativa do trabalho;
Sistemas de comunicagéo informal,
constelacOes de trabalho e processos de
decisdo ad hoc.

Fonte: Mintzberg, 2017, p. 37.

Por sua vez, as condicBes situacionais, segunda condi¢do de contorno, tém grande
importancia para a verificacdo da aplicabilidade das estruturas basicas. Ao considerar os fatores
situacionais, busca-se entender como a idade, o tamanho, o sistema técnico adotado, o ambiente
em que opera e as relacbes de poder existentes dentro das organizacdes influenciam os
parametros de design e ajustar seu design para que condiga com a realidade.

Por fim, como Gltimo passo antes de adentrar nas configuracdes, € importante lembrar
que as estruturas compreendem ainda duas exigéncias fundamentais: a divisdo do trabalho e
como acontece a coordenacdo dessas tarefas. A primeira, bastante obvia, diz sobre como o
trabalho estd organizado nas diferentes tarefas. Ja a segunda, denominada “mecanismos de
coordenagdo”, verifica como se da a gestdo das tarefas, desde seu controle até sua comunicacéo.
De acordo com Mintzberg (2017), é possivel explicar essas formas de organizacdo por meio de
cinco mecanismos de coordenacdo (Figura 2): (1) ajustamento mutuo; (2) supervisao direta; (3)
padronizacdo dos processos de trabalho; (4) padronizacdo dos resultados do trabalho; e (5)

padronizacdo das habilidades dos trabalhadores.
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Figura 2 - Mecanismos de coordenagao
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Fonte: Mintzberg, 2017, p. 15.

O ajustamento mutuo é a forma mais simples de coordenacdo das tarefas, funcionando
por meio do mero processo de comunicacdo informal da organizacdo. Ja a supervisao direta
passa a existir quando uma pessoa exerce responsabilidade sob o trabalho das demais,
orientando e monitorando suas a¢cdes. Em ambas as formas, a coordenacgéo do trabalho ocorre
enquanto as acdes acontecem. No entanto, existe também os formatos de coordenacdo que
surgem antes mesmo do trabalho ser realizado, como s&o os mecanismos por padronizacéo.

O primeiro tipo de padronizacdo que se encaixa nessa forma de coordenagdo, € a
padronizacdo dos processos de trabalho, que deve ser colocada em prética quando o contetdo
do trabalho for passivel de ser especificado. Ja a padronizagéo por resultados, por sua vez, pode
ser considerada quando o resultado do trabalho puder ser especificado. No final, a padronizagéo

das habilidades dos trabalhadores € suscitada quando o tipo de treinamento que o funcionario
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ird receber para desempenhar a sua funcao for especificado. Segundo Mintzberg (2017), parece
existir precedentes entre tais mecanismos. Assim, ao passo que o trabalho da organizacéo fica
mais complexo, 0s processos de coordenacdo tendem a passar do ajustamento mutuo, para a
supervisdo direta e, entdo, para os tipos de padronizacdo — dos processos de trabalho, dos

resultados e das habilidades dos trabalhadores, respectivamente.

3.2.1 ESTRUTURA SIMPLES

A estrutura simples geralmente é associada a organizagdes que tém pouca ou nenhuma
estrutura, com um limitado ndmero de assessores de apoio, uma divisdo do trabalho branda,
uma hierarquia gerencial baixa e uma parca distin¢do entre suas unidades. Seu ambiente, apesar
de simples, tende a ser bastante dindmico, visto que existe uma baixa previsibilidade da sua
situacdo futura. Geralmente, novas organiza¢Ges aderem por essa estrutura em seu periodo de
constituicdo, sendo poucas as organizagdes que se mantém nessa configuracao para além desse
tempo.

Assim tipicamente caracterizada por sua estrutura organica, € pouco formalizada e conta
com o minimo de planejamento e treinamento em seu arranjo. Nas palavras de Mintzberg (2017,
p. 179), “a estrutura simples é a negacao da estrutura: evita usar todos os instrumentos formais
de estruturagdo e minimiza sua dependéncia de especialistas de assessoria”. Além disso, outro
elemento de design importante que se destaca nessa estrutura é a centralizacdo, cujas decisdes
da estratégia e da operacdo estdo centradas em uma unica figura. Se por um lado tal
centraliza¢do se mostra como uma vantagem, ao garantir que a estratégia reflete o conhecimento
da operacdo, por outro pode gerar equivocos entre 0 que é estratégico e o que é operacional,
uma vez que a principal lideranca da organizacao se envolve em ambos 0s niveis.

Esta estrutura tem como principal mecanismo de coordenacgdo a supervisao direta, isto
é, 0 poder decisério geralmente esta centralizado na figura do principal dirigente, fazendo,
assim, com que a parte-chave da organizacéo esteja na clpula estratégica.

3.2.2 BUROCRACIA MECANIZADA

Identificada por Mintzberg (2017) como a estrutura que mais se aproxima com a que
Max Weber primeiro descreveu, a burocracia mecanizada tem entre principais parametros de
design a formalizacdo do comportamento com padronizages do trabalho bastante claras e

definidas; a especializacdo das tarefas, com tarefas operacionais rotineiras; e a centralizacdo
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vertical e descentralizagdo horizontal limitadas. Essa estrutura é comumente relacionada a
ambientes simples e estaveis, sendo encontrada em organiza¢des mais maduras, antigas e de
porte suficiente para que a repeti¢do do trabalho faca sentido e para que a padronizacdo possa
ter sido criada.

Com regras e regulamentos perpassando toda a estrutura, Mintzberg (2017, p. 188)
sugere que essa configuragdo tem uma obsessao pelo controle e €, entre as cinco configuracdes,
a “que mais fortemente enfatiza a divisao do trabalho e a diferenciacéo entre as unidades, em
todas as suas formas — vertical, horizontal, linha/assessoria, funcional hierarquizada e status”,
visando sempre minimizar quaisquer incertezas existentes. No entanto, como lado negativo
dessa alta categorizacdo do trabalho — e das pessoas que trabalham, que sdo tratadas como
“meios” e ndo individuos — as organizacdes que aderem a essa estrutura acabam por “destruir
o significado do proprio trabalho” (MINTZBERG, 2017, p. 201).

Por fim, a burocracia mecanizada tem como principal método de coordenacdo a
padronizacdo de seus processos de trabalho, sendo a tecnoestrutura, lugar onde séo
estabelecidas as normas e padrdes, a peca chave da estrutura. Nessas organizacdes, em que 0
fluxo de informacdo se da de maneira formal, o processo de tomada de decisdo também segue

0 caminho formal, respeitando a cadeia de autoridade.

3.2.3 BUROCRACIA PROFISSIONAL

Diferente da burocracia mecanizada, na qual os trabalhadores sdo vistos muitas vezes
como “meios”, a burocracia profissional concede certo controle e autonomia aos profissionais
do nucleo operacional ao contratar trabalhadores especializados, garantindo seu treinamento e
doutrinacdo. As normas desse tipo de organizacdo, em sua maioria, ndo acabam sendo definidas
dentro da propria estrutura, mas sim pela auto-organizacdo dos operadores. De acordo com
Mintzberg (2017, p. 215), “enquanto a burocracia mecanizada baseia-se na autoridade de
natureza hierarquica — o poder do cargo — a burocracia profissional enfatiza a autoridade de
natureza profissional — o poder do conhecimento especializado (expertise)”.

Diante disso, a burocracia profissional se configura de forma altamente descentralizada,
0 que muitas vezes pode levar a criacdo de hierarquias administrativas paralelas. Essa estrutura
costuma estar relacionada a organizagdes complexas e, a0 mesmo tempo, estaveis, uma vez que
conta com profissionais habilitados, que cuidam de processos complexos, mas bem definidos.
Ao mesmo tempo em que a descentralizagdo traz um senso de democracia e autonomia aos seus

trabalhadores, permitindo, inclusive, que estejam em constante melhoria de suas habilidades,
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muitas vezes traz também um descontrole do trabalho estabelecido pelos proprios profissionais,
que podem até mesmo ignorar as reais necessidades da organizacdo (MINTZBERG, 2017).
Em termos de mecanismo de coordenacéo, a burocracia profissional se constitui pela
padronizacéo das habilidades, na qual seus préprios profissionais detém o poder e se organizam
com base em suas habilidades e conhecimentos. Se comparada a burocracia mecanizada, a
tecnoestrutura é substituida pelo ndcleo operacional, sendo este o elemento chave da

organizacao.

3.2.4 FORMA DIVISIONALIZADA

Destoando das demais configuracfes ja exploradas, a forma divisionalizada ndo se
constituiu como uma estrutura completa, envolvendo todas as partes de uma organizacéo.
Fazendo jus ao seu nome, essa estrutura na realidade conta com diversas estruturas, onde cada
divisdo tem sua prépria conformacdo. Com isso, organizacdes que contam com esta
configuracdo, acabam tendo uma dispersdo — e em muitos casos duplicacdo — das funcdes
operacionais, implicando em uma baixa interdependéncia entre as divisdes. Conforme ilustra
Mintzberg (2017, p. 240), “cada [divisdo] opera como uma entidade semiautdbnoma, livre da
necessidade de coordenagdo com as outras”.

Como era de se esperar, esse formato suscita uma certa descentralizacdo, a medida que
cada divisdo toma as decisdes relativas a sua operagdo, concentrando assim algum poder. No
entanto, essa descentralizada na pratica é extremamente limitada, pois os lideres das divisdes,
para evitar perda de seu préprio poder, podem furtar-se do movimento de descentralizacdo
vertical e horizontal. Muitas vezes o 0Orgdo central acaba assumindo uma posi¢do de
fiscalizador, ao monitorar os resultados das decisfes feitas pelas divisdes. Além disso, existe
uma clara distin¢do do trabalho do 6rgdo central e das divisdes, cuja comunicacdo se da de
forma restrita e formal. Tem como principal mecanismo de coordenagédo a padronizacdo dos
outputs e como parte-chave da organizagéo o sistema de controle de desempenho.

Exemplos classicos dessa configuracéo — para que faca sentido a divisdo do trabalho em
unidades autdbnomas — podem ser encontrados em ambientes cuja diversidade de mercado € alta,
isto &, com grande variedade de produtos e/ou servigos. Ainda, € importante ressaltar que essa
“forma divisionalizada pura ndo funciona eficazmente fora do setor privado” (MINTZBERG,

2017, p. 278).
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3.2.5 ADHOCRACIA

Segundo Mintzberg (2017, p. 283) “de todas as configuragdes, a adhocracia ¢ a que ¢ a
gue demonstra menos reverencia aos principios da administracdo, especialmente a unidade de
comando”. Regularmente associada aos ambientes que demandam por inovacdo, é uma
estrutura altamente organica, com pouca formalizagdo do comportamento, frequentemente
encontrada nos estagios iniciais de desenvolvimento das estruturas organizacionais. Focada na
aplicacdo de “expertise sofisticada” com a especializa¢do do trabalho horizontal, acredita em
profissionais com conhecimentos e habilidades a serem desenvolvidos via treinamento formal.
Esses profissionais especializados, por seu lado, formam equipes multidisciplinares, sempre em
torno de um projeto especifico.

Com uma estrutura matricial, a tomada de decisdo é distribuida em todos os niveis
hierarquicos. No entanto, por conta das desigualdades existentes nos ambientes que conformam
as organizagOes cujas estruturas se baseiam na adhocracia, 0 que parece ser uma
descentralizacdo, com a distribuicdo do poder, é, na verdade, uma descentralizacdo seletiva,
Visto que se criam “constelagdes de trabalho diferentes para lidar com os diferentes aspectos de
seu ambiente e, depois, integrar todos os seus esforgos” (MINTZBERG, 2017, 297).

Quanto a realizacdo da coordenacdo do seu trabalho, por ter como pano de fundo a
inovacéo, a adhocracia demanda formas ndo padronizadas, concentrando-se, assim, no ajuste
mutuo como principal mecanismo de coordenacdo. Ja no que se refere ao elemento central da
estrutura, é preciso considerar os dois tipos de adhocracia: na operacional, em que o trabalho
administrativo e operacional emerge em um movimento Unico, a peca chave esti tanto na
assessoria de apoio quanto no nucleo operacional; na administrativa, em que o nucleo
operacional fica desagregado, a base esta apenas na assessoria de apoio.

Ainda que Mintzberg (2017, p. 304), afirme que “se a estrutura simples e a burocracia
mecanizada foram as estruturas de ontem a e a forma divisionalizada, a de hoje, claramente, a
adhocracia € a estrutura de amanha”, essa estrutura enfrenta alguns desafios. O primeiro esta
ligado ao seu alto custo de comunicacéo, gerando grande ineficiéncia em sua organiza¢do. Uma
segunda dificuldade pode ser encontrada no desequilibrio das cargas de trabalho, dado que as

equipes multidisciplinares se formam em torno de projetos que podem ser sazonais.

3.3 ORGANIZACOES COMO “COLECOES DE PROCESSOS”
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Apresentadas as cinco configuracfes bésicas das organizagOes, é importante lembrar
ainda que “o surgimento de novos ingredientes de gestdo nas organizagdes transferiu a esséncia
do estudo organizacional para a analise e gestdo de processos” (ARAUJO, 2009, p. 18). Ou
seja, para uma organizacdo ter éxito em ambientes com relacGes tdo complexas como os de
hoje, é essencial que a visdo sobre a organizacao seja mais sistémica, considerando 0s processos
existentes, e ndo apenas baseada em uma estrutura fixa, fato que pode ser explicado por meio
do conceito que servira de base para o primeiro catalisador: a revisdo de processos.

Por partir de uma visdo mais integrada e abrangente, “a utilizagdo do conceito de
processos nos fornece um conveniente nivel de analise, menos detalhado que o do estudo do
trabalho, mas muito mais descritivo que o modelo da “caixa preta” (GARVIN, 1998 apud
GONCALVES, 2000, p. 8). Assim, definir os processos basicos é de suma importancia para
pensar na melhoria do funcionamento das organizacGes, haja vista que esses processos
orientardo tanto as estratégias de execucdo quanto as de gestdo do ambiente de trabalho, bem
como sua forma de organizacdo, sendo a identificacdo dos processos uma parte fundamental
para manutencao da eficacia, eficiéncia e efetividade (GONCALVES, 2000).

Fazendo um breve resgate historico sobre o conceito de processo, € possivel identificar
diferentes entendimentos acerca dele. Um dos mais antigos tedricos a abordar o tema é

Davenport, em 1994, a partir da perspectiva da reengenharia de processos. Segundo o autor:

Um processo é simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e
medidas, destinadas a resultar num produto especificado para um determinado
cliente ou mercado. E, portanto, uma ordenaco especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comeco, um fim e inputs e outputs
claramente identificados: uma estrutura para a acdo. Enquanto a estrutura
hierdrquica ¢, tipicamente uma visdo fragmentada e estanque das
responsabilidades e das relagdes de subordinacéo, a estrutura de processo é
uma visdo dindmica da forma como a organizacdo produz valor
(DAVENPORT, 1994, p.13 apud DE CARVALHO; SOUSA, 2017, p. 4).

Seguindo na linha do tempo, encontra-se a defini¢do de Salerno (1999, p. 105 apud DE
CARVALHO; SOUSA, 2017, p. 4), que entende como processo a “cooperacdo de atividades
distintas para a realizagdo de um objetivo global, orientado ao cliente final que lhes é comum”.
Ja para Gongalves (2000 apud DE CARVALHO; SOUSA, 2017, p. 6), 0s processos sdo
caracterizados pela sua interfuncionalidade, isto €, ttm como natureza a transversalidade, e pelo
“fato de que as organizagdes sdo uma colegdo dos fluxos de valor voltados para a satisfacdo de
clientes internos ou externos”. Paim (2002 apud DE CARVALHO; SOUSA, 2017, p. 4), por

sua vez, define processo como “uma estruturagao-coordenagdo-disposi¢do l6gico-temporal de
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acoes e recursos que tem por objetivo gerar produtos/servigos para os clientes da organizagao”,
podendo estar relacionado tanto as atividades fins quanto as de apoio. Amadurecendo tal ideia,
Paim et al. (2009) mostra que “processos transformam entradas em saidas de acordo com certas
regras e restricdes, e sdo habilitados por diversas pessoas, sistemas e instalagdes”, existindo de
forma a agregar valor e nunca de forma isolada. Por fim, um outro exemplo de defini¢cdo do
conceito de processo, também oriunda da engenharia, estd em Biazzi, Muscat e Biazzi (2011,
p. 871 apud DE CARVALHO; SOUSA, 2017, p. 3), que entendem processo como uma
“ordenacéo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espa¢o, com um comeco, um
fim, entradas e saidas, claramente identificadas”.

Apesar de ndo haver uma Unica interpretacdo, nota-se que, quando ndo similares, 0s
conceitos se mostram complementares. Assim, no presente estudo sera utilizada interpretacéo
do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo, explicitada no Caderno
GesPublica n° 3, de 2007, que se ampara nos autores Hammer e Champy para definir o que é
processo. De acordo com o texto, a palavra “processo” estd vinculada a ideia de “qualquer
atividade ou conjunto de atividades que recebe insumos, adiciona valor a ele e fornece uma
saida a um usuario especifico”, tendo inicio e fim bem determinados. Isto €, esse conjunto de
atividades, geralmente inter-relacionadas, transformam o0s insumos em servicos/produtos,

conforme observado abaixo (Figura 3):

Figura 3 - Processos organizacionais

ORGANIZACAO

Insumos

Fonte: Brasil, 2006, p. 8.
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Nas palavras de Hammer e Champy (1993 apud BRASIL, 2007), um processo é um
grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou
um servico que tem valor para um grupo especifico de usuarios”, traduzindo a ideia de “fluxo
de trabalho”. Ainda com base nessa interpretacao, os “insumos” podem ser entendidos como
qualquer tipo de material, desde bens tangiveis como equipamentos, até informacgdes e
conhecimentos a serem agregados.

De acordo com Brasil (2006, p. 9), existem duas principais categorias de processos: 0s
processos finalisticos e 0s processos de apoio. Os processos finalisticos, ligados a atividade fim,
sio a “esséncia do funcionamento da organizacdo”. E a partir deles que se obtém os
servicos/produtos e € por eles que se alcanga a missdao da organizacdo. Um exemplo préatico
desse tipo de processo em um 0Orgdo publico, pode ser qualquer servico prestado ao cidadédo,
como emissao de documentos. Dentro da ACADEPOL, objeto de estudo da presente pesquisa,
essa categoria poderia ser representada, por exemplo, pela formacao técnico-profissional dos
policiais civis.

Em contraposicdo, 0s processos de apoio sdo, em sua maioria, invisiveis ao olhar do
usuario final. Ainda assim, sdo fundamentais para manutencao da organizacdo, garantindo uma
gestdo efetiva dos recursos e 0 apoio necessario aos processos finalisticos. Adicionalmente,
também se enquadram nessa categoria 0s processos gerenciais ou de informacdo e decisdo,
“diretamente relacionados a formulacdo de politicas e diretrizes para o estabelecimento e
consecucdo de metas, (...) e formas de avaliacdo dos resultados alcancados interna e
externamente a organizacdo”. Geralmente, tém como usuario final as pessoas de dentro da
organizagdo, entregando produtos/servigos “pertinentes ao sistema (ambiente)”’, como
contratacdo de pessoas e conducdo do planejamento estratégico. Na ACADEPOL, um exemplo
de processo de apoio que serd aprofundado € o de solicitacdo de compra de bens.

O quadro abaixo resume as caracteristicas basicas das duas categorias (quadro 2):

Quadro 2 - Categorias de processos

Processos finalisticos Processos de apoio
Sédo ligados a esséncia do S&o centrados na organizacao e/ou
funcionamento da organizacao; nos gerentes;
S&o suportados por outros processos Viabilizam o funcionamento
internos; coordenado dos varios subsistemas da
Resultam no produto ou servigo que é organizacéo;
recebido pelo cliente. Garantem o suporte adequado aos

processos finalisticos;
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Estdo relacionados aos processos
decisorios e de informacdes;
Incluem a¢des de mediacgéo e ajuste
do desempenho da organizagéo.

Fonte: Adaptado de Brasil, 2006, p. 10.

Ainda dentro do ecossistema de uma organizacao, existem 0s processos criticos. Estes,
que podem ser encontrados em ambas as categorias, sao caracterizados pelos processos de

natureza estratégica para o alcance da misséo e consequente sucesso da organizacao (Figura 4):

Figura 4 - Ecossistema de uma organizacgdo

ORGANIZACAQ

MISSAG®

PROCESSOS DE APOIO

Fonte: Brasil, 2006, p. 10.

Por fim, devido ao tamanho e complexidade, esses processos acabam por agrupar
inimeras a¢des, podendo ainda ser desdobrados em subprocessos, etapas e atividades, existindo
certa hierarquia entre eles. Segundo Brasil (2006), essa hierarquia “fica melhor representada
em forma de um sistema, dado que um processo organizacional pode ser visto como um sistema
da organizagdo composto por subsistemas (subprocessos), que, por sua vez, sdo formados de

subsubsistemas (etapas) absolutamente interligados”, conforme imagem abaixo (Figura 5).



30

Figura 5 - Cadeia de processos

Processos

L Subprocessos

Etapas

L

Atividades

Fonte: Adaptado de Brasil, 2006, p. 11.
3.3.1 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL POR PROCESSOS

Né&o é de hoje que a organizacdo orientada para 0s processos vem ganhando destaque.
Ja em 1996 Hammer (apud GONCALVES, 2000) evidenciava que essa seria a “forma
organizacional dominante para o século XXI. De acordo com Gongalves (2000, p. 9), as
organizacg0es estdo abandonando a abordagem funcional datada e se reorganizando levando em
conta 0s processos basicos existente em seu dia a dia. Para o autor, esse movimento nao sé faz
sentido com os desafios internos e externos, como também é mais eficaz, uma vez que, no
modelo funcional, “os processos precisam atravessar as fronteiras entre as “chaminés”
funcionais, com sensivel perda de tempo, qualidade e capacidade de atendimento”.

Assim nasce a gestdo por processos, metodologia utilizada tanto em organizacdes
privadas quanto publicas, com o objetivo de aprimorar os resultados por meio da melhoria dos
processos de trabalho. Conforme ressalta Dixon (2012 apud DE CARVALHO; SOUSA,
2017,p. 6), tal metodo é um dos principais responsaveis pelos avangos dentro das organizacées
publicas que, constantemente, “devem se adaptar as frequentes mudangas impostas por leis,
legislacBes, normas etc.; permitindo uma maior agilidade e eficiéncia na prestacéo de servicos
ao cidadao”.

Do mesmo modo que existem diversas concepgdes para a nogdo de processos, para a
ideia de gestdo por processos também se encontram diferentes perspectivas. A principal

diferenca estd no entendimento da “gestao por processos” e “gestao de processos”. Em resumo,
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de acordo com De Sordi (2012, p. 24 apud DE CARVALHO; SOUSA, 2017, p. 6), o termo
“gestdo de processos”: “apresenta-se como um estilo de organizacdo e gerenciamento da
operacdo de empresas; ja a gestao por processos possui uma abrangéncia maior e sua abordagem
administrativa é de prioridade, foco e desenvolvimento do processo de negocio”.

Esta pesquisa focara no segundo conceito. A abordagem da gestdo por processos é
fundamentada na Teoria Geral de Sistemas (TGS) que, em oposicao a Teoria Cléssica, traz a
estrutura como flexivel, sendo “adaptavel as atividades desempenhadas pela organizagdo com
0 objetivo de manter-se no mercado” (MAXIMILIANO, 2012 apud DE CARVALHO;
SOUSA, 2017, p. 7). E quanto mais flexivel, melhor sera sua adaptagdo e sobrevivéncia no
ambiente.

Se por um lado mudar a chave de uma estrutura funcional para uma orientada por (e
para) processos implica em definir melhor as responsabilidades para a execucdo deles, aléem de
minimizar perdas e sobreposi¢des e reduzir custos, a0 maximizar 0s agrupamentos de
atividades; por outro, por ser uma forma matricial atenuada, traz desafios como o da duplicidade
de comando e divergéncias sobre o uso dos recursos. Buscando maiores evidéncias sobre a
importancia e adesdo de uma estrutura e gestao por processos dentro do setor publico, Paiva et
al. (2017) levantou alguns estudos desenvolvidos sob diferentes perspectivas sobre a tematica
(Quadro 3):

Quadro 3 - Estudos sobre estrutura e gestdo por processo no setor publico brasileiro

Autor (ano)

Objetivo

Principais resultados

DANTAS; QUEIROZ;
QUEIROZ (2010)

Descrever e avaliar a gestao de
processos em uma unidade de
um érgdo publico.

Os resultados preliminares
permitiram a identificacdo e o
mapeamento de todas as
atividades da unidade. A
andlise realizada resultou na
necessidade de atualizar 48%
dos processos, o que foi
fundamental para a
compreensdo das atividades e
a identificacdo dos pontos de
melhoria.

SANTOS; SANTANA,;
ALVES (2012)

Analisar a relagéo existente
entre Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) frequentemente
encontrados na literatura e
fatores enfrentados nas
iniciativas de Gestdo de
Processos de Negocio
(Business Process
Management - BPM) no Setor
Publico.

Constataram-se fatores que séo
singulares ao Setor Publico,
demonstrando barreiras e
facilitadores além daqueles
encontrados na literatura tais
como, burocracia e cultura do
setor publico, legislacao,
integracdo entre os 6rgdos do
setor publico, histdrico de
falhas em projetos de
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melhorias e descontinuidade
dos projetos por causa da troca
de governo.

publicas poderiam auxiliar
estrategicamente a Gestéao de
Processos de Negdcios ou
BPM (Business Process
Management) nas IFES.

MUCKENBERGER et al. Verificar a aplicabilidade do Foi possivel observar a
(2013) gerenciamento de processos de | existéncia de questdes
negdcio (BPM) na gestdo de burocréticas da IES que ndo
um dos processos mais apenas interferem na agilidade
fundamentais no processo de do processo de realizacdo de
internacionalizacdo de uma conveénios, como também
IES. limitam a imediata aplicacéo
das propostas de melhoria
sugeridas. Entretanto, 0o BPM
demonstrou-se aplicavel como
instrumento de gestéo e
melhoria de processos.
LORENA (2015) Analisar como as ouvidorias A ouvidoria publica pode

contribuir para a implantacéo e
manutencao das praticas de
BPM nas IFES atraves da
geragdo de informagbes com
base nas demandas recebidas e
identificando oportunidades de
melhoria, ajudando a
identificar os gargalos
organizacionais e sugerindo
alternativas para evitar futuros
problemas.

PAIVA et al (2017)

Analisar os beneficios,
barreiras e facilitadores que
interferem na gestdo de
processos de trabalho no
servigo publico em unidades
em que a gestao de processos
de trabalho ja vem sendo
trabalhada em uma Instituicdo
Federal de Ensino Superior.

A pesquisa confirmou que a
gestdo de processos de
trabalho € vista como uma
intervencdo positiva na
administracdo publica e que ha
receptividade dos servidores
para que esse método de
trabalho seja aplicado a fim de
que a desburocratizacdo possa
tornar-se a rotina da gestéo
governamental, atendendo de
forma satisfatoria os clientes
internos e externos das
instituicoes.

Fonte: Adaptacdo de Paiva et al., 2017, p. 57.

A partir da consolidacdo dos resultados das pesquisas, fica claro que a gestdo por

processos nas organizagbes governamentais € um instrumento motor das acbes de

modernizacdo e melhoria do trabalho, em conformidade com o principio da eficiéncia.
No entanto, conforme Hammer (2004 apud DE CARVALHO; SOUSA, 2017, p. 9)

aponta, é importante lembrar que a transicdo de uma organizacéo tradicional para uma gestdo

por processos ndo ¢ simples, uma vez que “os individuos tém que aprender a pensar de uma
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nova maneira, revigorada e sistémica, compreendendo melhor o negdcio, assumindo mais
responsabilidades e trabalhando em equipe”. Diante disso, sem a participacdo e
comprometimento de todos frente aos objetivos da organizacéo, o ideal de gestdo por processos

fica cada vez mais distante de ser implementado.

3.3.2 PRINCIPIOS E METODOLOGIAS DE REDESENHO DE PROCESSOS

Um dos principais conceitos atrelados a ideia de redesenho de processos é o Business
Process Reengineering (BPR) — em portugués, reengenharia ou redesenho de processos de
negdcio. Tal conceito “consiste no repensar profundo e reestruturagio radical de um processo,
capazes de provocar melhorias significativas nos indicadores de desempenho das organizacdes,
em termos de custo, qualidade, servigo ¢ velocidade” (HAMMER apud MORENO; SANTOS,
2012, p. 210). Assim, o essencial de uma iniciativa de redesenho de processo estd na
identificacdo daquilo que é ultrapassado em termos de operagdo, colocando a qualidade e
inovacdo acima de tudo. De acordo com El Sawy (2001 apud MORENO; SANTOS, 2012, p.
210), “em Gltima analise, todas as metodologias de BPR buscam maximizar o valor adicionado
por um processo de negdcio”.

As metodologias de BPR geralmente se baseiam em cinco etapas para alcancar o
redesenho de um processo: (i) desenvolvimento da visdo estratégica e dos objetivos; (ii)
mobilizacdo de recursos humanos, materiais e financeiros para implementacdo da nova
proposta; (iii) analise e redesenho dos processos; (iv) implementacdo dos novos processos; e
(v) acompanhamento do desempenho, reajustando os novos processos. Ainda, como fizeram
Hammer e Davenport (1990; 1993 apud MORENO; SOUSA, 2012, p. 210), é importante
destacar que, “um projeto de redesenho envolve mudangas ndo apenas em processos de negocio,
mas, também, em tecnologias, nas competéncias das pessoas e trabalho que executam e na
estrutura e cultura organizacionais”. Em comum, a grande maioria dessas metodologias tém
como foco a redugdo do “lixo” (trabalho que ndo agrega valor para o cliente do processo), por
meio da eliminacdo de atividades obsoletas, da consolidacdo de atividades similares, e da
simplificacdo de procedimentos” (MORENO; SOUSA, 2012, p. 211).

Apesar de a literatura sobre metodologias BPR ser bastante vasta, ainda existe uma
limitacdo quando se trata de critérios especificos para realizacdo da etapa (3) de analise e
redesenho dos processos. A seguir, 0s Quadros 4, 5, e 6 resumem 0s principais principios que

fundamentam a discusséo sobre redesenho de processos.



Quadro 4 - Principios de redesenho, segundo Hammer

Principios de redesenho, segundo Hammer

1. Organize as fungdes e cargos envolvidos no processo em torno dos resultados e néo
das tarefas executadas.

oA~

Transfira atividades do processo para aqueles que utilizam os seus resultados.

Integre as atividades de processamento e producdo de informacoes.

Trate os recursos dispersos geograficamente como se estivessem centralizados.
Integre atividades paralelas, em vez de integrar seus resultados.

Coloque o ponto de decisdo onde o0 processo € executado e construa o controle dentro

do processo.
7. Capture a informacao uma s vez, na sua fonte.

Fonte: Hammer, 1990 apud MORENO; SOUSA, 2012, p. 212.

Quadro 5 - Principios de redesenho, segundo Harrington

Principios de redesenho, segundo Harrington

©WooNOO~WNE

Elimine atividades duplicadas.

Avalie o valor agregado pelas atividades e elimine as que ndo agregarem valor.
Reduza a complexidade do processo.

Reduza o tempo de ciclo do processo.

Crie mecanismos para detectar e reduzir a ocorréncia de erros.

Atualize competéncias dos recursos humanos e modernize instalagdes e equipamentos.
Use uma linguagem simples nas comunicacdes, formularios e relatorios.

Padronize atividades.

Crie parcerias com fornecedores.

10 Use a criatividade para gerar melhorias substanciais no processo.
11. Automatize e/ou mecanize tarefas.
12. Elimine a burocracia.

Fonte: Harrington, 1991 apud MORENO; SOUSA, 2012, p. 212.

Quadro 6 - Principios de redesenho, segundo EI Sawy

Principios de redesenho, segundo El Sawy

1. Diminua o tempo de espera.

a.

b.
C.

d.

€.

Redesenhe tarefas executadas sequencialmente para que sejam executadas em
paralelo.

Crie equipes autossuficientes que tenham interacdo mais rapida e flexivel.

Né&o permita que tarefas de suporte ou geréncia blogueiem a execucdo de um
processo que agregue valor e o atrasem.

Desenhe o fluxo de forma continua, evitando o processamento em lotes.
Modifique praticas no inicio do processo para evitar gargalos no final do processo.

2. Orquestre a execucdo.

a.
b.
C.

d.

Crie parcerias com outras empresas.

Avalie a possibilidade de terceirizar atividades e processos.

Caso seja mais rapido e barato, retome atividades e processos que haviam sido
terceirizados.

Utilize mercados eletrénicos e mecanismos similares na Web para gerenciar
fornecedores e parceiros.

3. Customize em massa.

a.

Flexibilize o acesso ao processo, aumentando o tempo em que ele opera e/ou
usando ferramentas de comércio eletrénico.
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b. Flexibilize o acesso ao processo por meio da ampliagdo e/ou “virtualizagdo” do
espaco fisico em que ele ocorre.

c. Crie plataformas de processo modulares que consistam de mdbdulos
independentes.

d. Leve as atividades de customizacao para perto do cliente, isto &, proximo ao final
do processo.

e. Viabilize a customizagéo dinamica dos produtos do processo.

4. Sincronize.
a. Case as ofertas de produto nos canais fisicos e virtuais.
b. Crie plataformas comuns aos processos fisicos e eletrénicos.
c. Monitore eletronicamente 0 movimento de produtos fisicos na empresa.

5. Digitalize e propague as informagdes.
a. Passe a responsabilidade pela entrada digital de dados ao cliente, na entrada do
processo.
b. Elimine o uso de papel no processo.
c. Torne a informacdo acessivel a todos.
d. Diminua a distancia entre as informagdes necessarias as decisdes no processo e
0s pontos onde elas sdo tomadas.

6. Vitrifique o andamento do processo.
a. Permita que o andamento do processo seja monitorado por seus clientes.
b. Viabilize a geracdo de relatorios e analises do processo em tempo real.
c. Desenhe processos que fagam a interface com os parceiros para a troca de
informacgoes.

7. Torne o processo “sensivel”.
a. Introduza mecanismos de realimentacdo que captem a visdo dos clientes para
detectar disfuncdes do processo.
b. Crie mecanismos nos sistemas de TI que permitam a empresa reagir rapidamente
as mudangas.
c. Integre sensores ambientais ao processo para monitorar mudancas.

8. Analise e sintetize.
a. Use ferramentas para analise de cenarios para melhorar a tomada de decisdo.
b. Use ferramentas para a analise iterativa de dados que detectem padrdes de
demanda e de execugdo do processo.
c. Use ferramentas para integrar varias fontes de informacao.

9. Conecte, colete e crie.

a. Crie uma comunidade de pratica para 0 processo.

b. Mapeie areas de especialidade e crie um diretério de especialistas relacionados ao
processo.

c. Estabeleca repositérios de conhecimento que possam ser reutilizados para a
melhoria do desempenho do processo.

d. Desenvolva um banco de dados de perguntas mais frequentes (FAQ) dos
executores do processo.

e. Crie espacos ao longo do processo para a troca de informacdes e experiéncias.

10. Personalize.

a. Entenda as preferéncias dos clientes e dos que executam o processo e utilize-as
para definir perfis (ou padrdes).

b. Insira regras de neg6cio no processo que sejam acionadas de acordo com o perfil
das pessoas.

c. Use técnicas automatizadas de filtragem colaborativa para comparar perfis de
pessoas.

d. Monitore 0s habitos pessoais dos clientes e funcionarios que executam o processo.

Fonte: El Sawy, 2001 apud MORENO; SOUSA, 2012, p. 212-213.
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Conforme observado em boa parte dos critérios sugeridos para apoiar no redesenho das
estruturas, a tecnologia surge com um papel central, influenciando tanto na execugéo da forma
de realizar o trabalho quanto na maneira como ele é gerenciado. Podendo ser empregada em
diferentes momentos, como visualizagdo do processo, automatizacao, execugdo, coordenacao,
comunicagdo e monitoramento, o uso da “tecnologia ¢ considerado a ferramenta do redesenho
de processos por exceléncia” (Gongalves, 1995a apud GONCALVES, 2000). Para
compreender em maior profundidade potencial desse uso na pratica, a seguir serd aprofundada

a literatura a respeito do segundo catalisador.

3.4 O USO DE TECNOLOGIA NAS ORGANIZACOES

3.4.1 PRINCIPAIS MARCOS MUNDIAIS

Falar em Revolugdo Tecnoldgica em pleno século XXI parece ndo fazer sentido. Hoje
a tecnologia faz parte das vidas e esta em constante transformacéo. Presente nos computadores
e smartphones, a tecnologia ndo sé evoluiu — e evolui — de maneira muito rapida, como também
mudou drasticamente a forma como os individuos se relacionam com o mundo. No entanto,
para entender o uso de tecnologia nas organizacgdes, € importante realizar um breve resgate
historico.

Iniciada de forma silenciosa nos anos 1970, na Califérnia, a Revolucao Tecnoldgica fez
grande barulho ao criar novos recursos, elevando a qualidade e capacidade de processamento
de dados e, a0 mesmo tempo, tornando-0s mais acessiveis a todos. Um dos primeiros marcos
dessa transformacéo historica ocorreu dentro dos tradicionais Centros de Processamento de
Dados (CPD) que, com computadores individuais nas maos dos usudrios, deixou de centralizar
toda tecnologia e informacéo das organizacdes. Como reflexo, enquanto algumas organizacdes
desapareceram, novos empregos e oportunidades surgiram. A massificacdo do uso da internet
é um segundo marco importante da revolugdo nas organiza¢des, uma vez que, COm UM acesso
democrético e global da internet, as nocdes de distancia e transmissdo da informacdo séo
ressignificadas (AGUNE; CARLQS, 2005).

Conforme Paiva et al. (2017) afirma, a era da informacao na qual as pessoas vivem e 0
uso das novas tecnologias criam oportunidades para que os Estados, os gestores e 0s servidores
publicos que acreditam na mudanca das antigas estruturas burocraticas repensem tanto os seus

modelos de prestacéo de servigo aos cidaddos quanto os seus métodos, isto é, o “como fazer”,
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reorganizando suas configuracgdes e processos. Em consonancia, o caderno produzido dentro do

contexto do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo evidencia:

Ao deixar o0 mundo fisico dos “balcBes de atendimento™ e ingressar no
universo virtual dos servicos prestados pela INTERNET o Estado
desmaterializa suas relagGes e para ser bem-sucedido nesse novo cenério se
vé, forcosamente, inserido num contexto de desburocratizacdo, que é
composto por etapas de mapeamento e analise de processos, proposicdo e
implementacdo de melhorias e avaliagdo do impacto das acGes adotadas
(BRASIL, 2007, p. 12).

Diferentemente das experiéncias internacionais de referéncia, que tinham no uso da
Tecnologia da Informacgdo e Comunicacéo (TIC) o objetivo de elevar a qualidade dos servicos
publicos ofertados, no Brasil, por conta de um contexto particular marcado por uma burocracia
ineficiente e uma legislacdo ultrapassada, na qual “o Estado brasileiro foi regulamentado para
ndo funcionar”, a implementagdo de inovagdes via tecnologia encontra desafios estruturais e

anteriores ao debate da qualidade da gestdo publica (AGUNE; CARLOS, 2005, p.1-7).

3.4.2 MARCOS NAS ORGANIZACOES GOVERNAMENTAIS DO ESTADO DE SAO PAULO

A introducédo do uso da tecnologia nos quadros pablicos do governo de Séo Paulo ndo
poderia ser diferente. Apds a criacdo do Conselho Estadual de Processamento de Dados (1967)
e da PRODESP (1969), quando o processamento de dados ainda era bastante centralizado e os
grandes CPDs eram realidade, os primeiros passos em direcdo ao avanco da tecnologia surgiram
em 1995. Naquela época, o Estado de Sdo Paulo enfrentava um verdadeiro caos na maquina
pablica, o que dificultava ainda mais o atendimento das demandas complexas que 0s novos
tempos traziam. Diante desse cenario, o uso das TICs parecia ser um importante mecanismo de
salvaguarda. Desde entdo, a tecnologia vem gradualmente ganhando espaco, se colocando
como uma das principais estratégias de profissionalizacao do servico publico, sempre visando
a melhoria de sua qualidade.

Ao longo do primeiro mandato de Mario Covas, entre 0s anos de 1995 e 1998, as
prioridades do governo eram a reestruturacdo da maquina publica, principalmente com a
recuperacdo financeira, e a aproximacgdo do Estado ao cidaddo. Conforme propagandeava o

programa de governo com o qual o entdo governador foi eleito:

A informatica na administracdo publica estadual deve ser uma ferramenta de
modernizagdo das atividades-fim do governo, levando melhoria efetiva ao
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usuario final e, sempre que possivel, ao cidaddo. Deve ser utilizada, ainda,
como instrumento de gestdo e para disponibilizar informagGes publicas de
interesse da sociedade, aproximando o cidaddo do Estado (AGUDE;
CARLOS, 2005, p. 8).

Buscando concretizar o que foi prometido, além da Secretaria de Governo e Gestao
Estratégica (SGGE), responsavel por toda informatizacdo do Estado, foram criados dois
importantes sistemas — o Sistema Estratégico de Informacdo (SEI) e o Sistema de
Administracdo Financeira para Estados e Municipios (Siafem). Ambos protagonizaram
relevantes mudangas na forma com que o Estado se organizava. O primeiro incentivou a
colaboracéo entre Estado e municipios, possibilitando a troca segura e eficaz de informacdes.
Ja o0 segundo foi um movimento pioneiro na ruptura com a “era do papel”, incorporando a
cultura de utilizacdo de meios eletronicos para os lancamentos financeiros do Estado. Por fim,
no que diz respeito ao relacionamento com o cidad&o, foi nessa época que um dos principais
marcos do servico publico foi implementado, o Poupatempo, que estabeleceu um novo padrao
de qualidade no setor, perdurando até os dias de hoje.

Seguindo na linha do tempo, o segundo mandato do governo Mario Covas! deu ainda
mais foco para a ideia de modernizar a gestdo publica por meio do uso de tecnologias. Durante
a campanha eleitoral, apoiado também pelo principio da transparéncia, o governo passa a falar
explicitamente de um “novo estilo de gestdo: o Governo Eletronico” que, de acordo com o
programa de governo de 1998, seria “um compromisso com a utilizagdo da tecnologia da
informacdo para beneficio da sociedade e que possibilitara a melhoria continua das a¢@es do
Estado” (AGUNE; CARLOS, 2005, p. 9). Além disso, com a consolidacéo da internet e dos
ambientes de redes, foi criada a Intragov, a primeira ideia de intranet, na qual o governou nédo
sO logrou em ampliar o nimero de 6rgaos publicos e servidores interligados, como também
reduziu drasticamente 0s custos de comunica¢do com 0S Seus USUArios.

Apds assumir o cargo de governador interino com a morte de Méario Covas, Alckmin
conseguiu se eleger nas eleicdes seguintes e, em 2003, iniciou seu primeiro mandato como
governador do Estado de Sdo Paulo. Em sua primeira gestdo no cargo, o uso das TICs ficou
evidente nas quatro diretrizes centrais do governo?, em especial no pilar “Governo Prestador de
Servigos de Qualidade”. Dentre os resultados prometidos, estava a redugéo de producdo de

papeis a partir do incentivo do uso de documentos eletrdnicos; maior eficiéncia para 0s

1 Que se manteve como governador até 2001, ano de sua morte, em razdo de um cancer. Foi quando seu vice-
governador, José Geraldo Alckmin, assumiu a posicao.

2 As quatro diretrizes do entdo governo eram: Governo Empreendedor, Governo Educador, Governo Solidario e
Governo Prestador de Servicos de Qualidade.
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processos de tomada de decisdo; monitoramento das agOes do governo e promocdo de
transparéncia.

Ainda em 2003 foi instituido o Comité de Qualidade da Gestdo Publica (CQGP),
possibilitando também que cada Secretaria do Estado e a Procuradoria Geral contassem com
Grupos Setoriais de Tecnologia da Informagéo e Comunicagdo (GSTIC). No ano seguinte, com
0 objetivo de aprimorar o trabalho que ja estava sendo feito, foi concebido o Sistema de Gestéo
da Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (Siget), que tem como funcdo apoiar no
planejamento e acompanhamento de recursos vinculados as a¢des de tecnologia no Estado. Por
fim, em 2007, no segundo mandato do governo Alckmin?®, foi criada a Secretaria da Gestdo
Publica (SGP), substituindo a extinta SGGE e centralizando toda a gestdo da tecnologia em um
SO Orgdo, estrutura esta que se mantem até os dias de hoje.

Para concretizar a historia das TICs no governo estadual de Sdo Paulo, bem como o
sucesso de suas acOes, Nunes (2014) elaborou uma apresentacdo com 0s principais marcos e

casos de sucesso atrelados a atual estrutura (Figura 6):

Figura 6 - Implementagdes bem-sucedidas das TICs
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Fonte: Nunes, 2014, p. 14.

$ Em 2006 Geraldo Alckmin renunciou o Governo de Estado para que pudesse se candidatar a Presidéncia.
Assim, no ano de 2007, quem exercia a funcdo de Governador era o vice, Claudio Lembo.
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No entanto, apesar de todos 0s avan¢os mencionados, é importante considerar que o
ambiente “desmaterializado” da internet traz consigo questfes relevantes sobre a seguranca,
integridade e confidencialidade da informacéo, assim como a validade juridica dos processos
eletrbnicos. Sem essas caracteristicas, ndo s6 o alcance seria restrito, como o risco de
descredibilidade dos processos seria constante (BRASIL, 2007, p. 12). Tendo isso em vista, 0
instrumento de Certificacdo Digital ganha grande destaque na administracao publica brasileira.
Por toda tecnologia associada a ela, como a “aplicacdo de teorias matematicas e uso intrinseco
de criptografia”, a ferramenta consegue garantir as condi¢des de contorno para conferir
autenticidade, integridade e confidencialidade aos processos executados. Além disso, 0 seu uso
também estd embasado por lei: em 2001 uma Medida Proviséria* reconheceu o Sistema
Nacional de Certificacdo Digital, agregando a ele a validade juridica.

Seguindo esta tendéncia, 0 mais novo programa do Governo do Estado, langado em
julho de 2019, o SP Sem Papel, “prevé agdes de desburocratizacdo e a adogdo de processos de
tramitacdo e controles de demanda totalmente digitais”. Ainda de acordo com o site do
programa, “com a instituicdo do processo digital, a Administragdo ganha em eficiéncia e
sustentabilidade (...). O acesso via Internet permite a produgdo e encaminhamento dos
documentos para outras areas ou 6rgdos a qualquer hora e de forma imediata”. A aposta é que
0 programa dard maior transparéncia aos tramites burocraticos de documentacéo, facilitando
também o dia a dia dos servidores, que poderao partir de modelos padronizados disponiveis no
portal para elaboracdo de diferentes tipos de documentos. Segundo o presidente do Prodesp, a
questdo da confiabilidade também estard assegurada, uma vez que a autenticidade dos
documentos se daré por meio de assinatura digital.

3.5 A PERENIDADE DAS MUDANCAS NAS ORGANIZACOES

Como acontece em qualquer processo de transformacdo, a reorganizacdo de uma
estrutura, especialmente daquelas consolidadas, em que ha uma tendéncia de “aversao dos
funcionarios as mudancas, muitas vezes imprescindiveis para o bom funcionamento das
organizagoes” (HITT et al., 2008 apud SILVA, 2014, p. 30), pode sofrer diversos tipos de
resisténcia. Assim, é essencial que se busquem formas de implementar as mudangas de uma

forma perene. E é sobre isso que o terceiro e Ultimo catalisador do processo de

4 MEDIDA PROVISORIA No 2.200-2, DE 24 DE AGOSTO DE 2001.
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desburocratizacdo aborda: o processo de revisdo das normas para institucionalizacdo e
continuidade das propostas.

Uma das principais linhas de pensamento que discute o tema da perenidade das politicas
publicas no tempo € o0 neoinstitucionalismo historico, com base na relevancia que as instituicoes
possuem na definigdo dos resultados das politicas, mas tendo em mente que as instituicdes se
desenvolvem ao longo do tempo, sofrendo interferéncias do percurso — isto €, em alguma
medida o legado da politica ira influenciar no futuro da mesma. Assim, se 0 percurso correr
naturalmente, sem nenhuma intervencédo externa, a tendéncia € que a politica se mantenha; caso
contrario, é possivel que haja uma ruptura, provocando uma descontinuidade das acbes
propostas por ela.

Com o objetivo de entender em que grau a constitucionalizacdo da politica impacta em
sua continuidade, Couto e Lima (2016) levantaram trés mecanismos que favorecem a
continuidade das politicas: (i) a existéncia de uma coalizacéo de apoio a politica, (ii) os custos
de recoordenacdo e (iii) o tipo de feedback que a politica gera. No presente estudo, focaremos

apenas no segundo mecanismo.

Os custos de recoordenacdo sdo atrelados as novas préaticas que acabam por alterar a
forma de trabalho. Assim, quanto mais enraizada uma politica estiver no dia a dia da
organizacdo, maiores serdo os custos de recoordenacdo, fazendo com que a perspectiva de
continuidade desta politica também seja maior. Uma das formas sugeridas para garantir alto
custo € por meio da institucionalizacdo da politica, isto é, da incorporacdo da politica na
legislacdo em vigor. Isso porque para haver uma descontinuidade da politica, seria necessario
mobilizar o legislativo para alterar as normas. Ademais, algumas regras contam com o
acompanhamento constante dos 6rgaos de controle, fazendo com que 0s custos aumentem ainda
mais.

Além de ser um importante mecanismo de perenidade, o processo de revisdo das regras
em consonancia com as mudancas propostas se faz fundamental para o combate de excesso e
complexidade das normas juridicas. Assim, consolidar legislac@es, revogando aquelas que nédo
mais agregam valor ou que se tornaram inadequadas dentro do cenéario de transformacdo, nao
sO robustece a preservacdo da mudanga, como também apoia a reparacdo das disfuncdes da
burocracia, uma vez que minimiza as possibilidades da utilizagcdo de uma norma com o fim em
si mesma (MARIANO, 2011).
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3.6 SIMPLIFICACAO ORGANIZACIONAL: A EXPERIENCIA DO EXERCITO
BRASILEIRO

Como benchmark, usaremos o caso pratico da aplicacdo da metodologia de
Simplificacdo dos Processos no Exército Brasileiro. O 6rgdo disseminou amplamente dentro de
sua corporacao a metodologia proposta pelo Guia “D” Simplificagdo, em que um dos principais
objetivos era a melhoria continua por meio do constante aumento de valor agregado dos
processos, realizando os seguintes passos: levantamento das necessidades de melhoria;
verificacdo das possibilidades para realizacdo dessas necessidades e proposi¢do das melhorias.
A concretizacgao desses passos pode ser observada no processo de concessao de Medalha Militar
de Tempo de Servico da Secretaria Geral do Exército, detalhado a seguir.

Conforme relatado no Caderno da GesPublica de n° 3 (2007), a média do tempo de
processamento para a concessdo da medalha era de doze meses. A partir da aplicacdo da
metodologia, foi possivel identificar as causas-raiz do problema e propor solu¢Ges com base
nelas. O resultado foi a reducdo do tempo médio de doze meses para quatro dias, com uma
variabilidade muito préximo dessa média. Com a padronizacao do processo de concessdo da
medalha, foi possivel também realizar um controle mais efetivo desse processo, haja vista que
a metodologia ndo sé propde solugdes a partir da identificacdo do problema, mas também
permite estabelecer e acompanhar indicadores do processo, auxiliando em seu gerenciamento.

Para tanto, foram consideradas e analisadas todas as atividades que afetavam a qualidade
final do processo de concessdo da medalha, separando-as em atividades “agregadoras e ndo
agregadoras de valor”. Essa logica compde o gerenciamento de processos, no qual se “analisa
profundamente todas as entradas e saidas, bem como suas finalidades, deficiéncias e valor
agregado a organizag¢do”. Assim, com o entendimento aprofundado do processo de concessao
da medalha e a determinacdo de quais atividades eram criticas, foi possivel identificar as
principais deficiéncias e implementar a¢cdes de melhoria.

Por fim, um ultimo aprendizado que a experiéncia traz € sobre o “como fazer”. De
acordo com o relato, “mudar uma organizagdo para que ela tenha tais requisitos ¢ uma tarefa
complexa a ser executada”. Assim, a escolha sobre como fazer esta mudanga depende tanto das
necessidades e possibilidades postas pela organizacao quanto das pessoas envolvidas, sobretudo
da alta-administragdo. “A mudanca € um processo lento e algumas vezes doloroso, podendo
ocorrer de forma gradual ou até mesmo de forma mais radical. A principal razdo desta demora
no processo se relaciona & modificagdo cultural da organizacdo” (DALLA VALENTINA, 1998
apud BRASIL, 2007, p. 23).
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4 O CASO DA ACADEPOL

A Academia de Policia Civil (ACADEPOL), a primeira Escola de Policia de So Paulo,
é considerada 6rgdo de apoio aos 6rgdos de execucdo da Policia Civil do Estado de S&o Paulo,

tendo como atribuicBes bésicas:

(...) realizagdo de concursos publicos para cargos policiais civis de natureza
efetiva e outros cargos relacionados as areas de salde e administrativa; o
planejamento e a realizacdo de Cursos de Formagdo Técnico-Profissional para
0s integrantes das carreiras policiais civis, em estagio probatdrio, e de Cursos
Complementares para 0s ocupantes de cargos policiais civis, inclusive, com
autorizacdo do Delegado Geral de Policia, para integrantes de outras
categorias funcionais da Administracdo Estadual e, mediante convénio, para
integrantes de outras instituigdes pablicas ou privadas. Além disso, também
pode promover a formacao e o ensino continuado também por intermédio da
modalidade educacional do ensino a distancia; ministrar cursos de pés-
graduacdo mediante prévia autorizacdo dos Orgdos estaduais ou federais
competentes (Portaria GP n° 64/2010); e realizar o Curso Superior de Policia.
Compete ainda pesquisar no campo de ensino de suas atribuicGes; realizar
processo seletivo para preenchimento de fungdo de Professor; promover a
edicdo da revista “Arquivos da Policia Civil de Sdo Paulo™; e promover
intercAmbio e/ou propor a celebracdo de convénios com institui¢cdes de ensino
nacionais e internacionais e 6rgdos e entidades publicos ou privados; entre
outras (Decreto n° 60.930, de 2/12/2014).

Para efetivar tais atribui¢bes, sua estrutura estd dividida em nove unidades com
atribuicGes especificas. Sdo elas: (i) Assisténcia Policial que, “entre as fungdes de assisténcia e
administracdo, tem por atribuicdes auxiliar o Delegado de Policia Diretor da ACADEPOL no
desempenho de suas funcdes; e coordenar e planejar a modalidade educacional do ensino a
distancia”; (ii) Secretaria de Concursos Publicos, com atribuigdes de planejamento,
acompanhamento e fiscalizacdo das atividades relacionadas com concursos publicos; (iii)
Secretaria de Cursos de Formagdo, com atribuicbes de planejar, controlar e executar as
atividades relacionadas com os cursos de formacdo técnico-profissional; (iv) Secretaria de
Cursos Complementares, de Pesquisa e Apoio a Producdo Cientifica, que visa, entre outras
atribuicbes, “planejar e executar as atividades docentes dos cursos complementares, de
aperfeigoamento, aprimoramento, atualizagdo, especializagdo e outros”; (v) Secretaria de
Coordenagdo e Controle do Interior, que coordena e controla o exercicio das atividades de
ensino e pesquisa das Unidades de Ensino e Pesquisa; (vi) Servico Técnico de Apoio,
“responsavel por prestar acompanhamento psicoldgico aos alunos da ACADEPOL”; (vii)

Congregacdo, que “possui atribui¢ao de homologar a constituicdo de comissdes de concurso de
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ingresso as classes iniciais das carreiras policiais civis e do processo seletivo para professor
temporario”; (viii) seis Unidades Docentes, que inclui Unidade Docente de Administragao
Policial; de Criminalistica; de Criminologia; de Medicina Legal; Policia Administrativa; e de
Policia Judiciaria; e a (ix) Divisdo Administrativa, que conta em sua estrutura os nucleos de
Saude, de Pessoal, de Financgas, de Suprimentos, Patrimdnio e Subfrota; de Protocolo e
Infraestrutura; e o de Apoio Operacional (SAO PAULO, 2014).

Paralelo a essas unidades, ainda existe o Centro de Organizacao e Comunicagdo — COC,
cujas funcbes perpassam por algumas das atribui¢cGes administrativas ja& mencionadas. Abaixo,

encontra-se 0 organograma para uma melhor compreenséo:

Figura 7 - Organograma atual ACADEPOL
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Fonte: Site oficial da Policia Civil de SP.

A partir de uma andlise inicial da estrutura e legislacdo que normatizou sua criagéo, foi
identificada uma sobreposicdo de atribui¢Ges na estrutura atual, em que 0S mesmos processos
sdo realizados mais de uma vez por equipes diferentes, gerando grande retrabalho para a
organizacao e dificultando o seu funcionando eficaz. Ainda conforme o que foi levantado em
entrevistas com as principais liderancas da organizacdo, soma-se a esse cenario alguns fatores

situacionais, por exemplo: o fato de esta ser uma instituicdo antiga, com os valores, hierarquia
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e disciplina bastante fortes, bem como a contengéo de recursos humanos e financeiros que vem
sendo imposta a organizacdo. Essas e outras questfes serdo mais bem exploradas a seguir.

Conforme consta no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995, p. 17 apud
CHAVES; MARQUES, 2006, p. 2):

Na histéria brasileira, registram-se movimentos de reforma administrativa
identificados com a fusdo, extingao e criagdo de 6rgdos. Essas mudancas, que
revelam uma grande instabilidade do organograma governamental, nao
evitaram a manutencdo de estruturas obsoletas, pesadas e hierarquizadas,
pouco dindmicas e excessivamente caras, sobretudo devido a tendéncia a
centralizacdo e a superposicao de 6rgaos e de fungoes.

Assim, pensar no processo de reorganizacdo da estrutura da ACADEPOL, com base
apenas na andlise das unidades existentes, desconsiderando as pessoas e processos que nela
existem, pode acarretar em uma mudanca pouco efetiva, sequindo com uma estrutura ineficaz
e ineficiente. Em outras palavras, caso ndo se leve em consideracdo alguns aspectos, como a
consciéncia da complexidade dos processos existentes dentro do setor publico com uma
mudanga de cultura e normas, deixando a mentalidade gerencialista tradicional ainda em vigor;
a necessidade do rompimento de estruturas rigidas e centralizadas; além do investimento no uso
estratégico de novas tecnologias, 0 novo desenho organizacional, na pratica, ndo saira do papel,

se mantendo o funcionamento e estrutura anteriores.

4.1 AMETODOLOGIA UTILIZADA

Partindo do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(GESPUBLICA), o atual estudo usou de base a metodologia do Guia “d” Simplificacio
Administrativa. De acordo com o proprio documento, ela consiste “em uma sequéncia logica
de 10 passos [ou subetapas], subdivididos em 4 grandes etapas”, conforme o quadro abaixo
(Quadro 7). E importante ressaltar que a metodologia é uma ferramenta de trabalho que pode —
e deve — ser contextualizada para as necessidades locais. Assim, o trabalho a seguir ndo é uma
reproducdo linear do método proposto pela Guia “d”, mas sim uma conducao da teoria

considerando a pratica.

Quadro 7 - Metodologia utilizada

I - Planejamento da Simplificacdo: trata do arranjo das condi¢des para iniciar o trabalho de
simplificacdo, como formacao e capacitacao da equipe e mobilizacdo da organizacdo, e, ainda,
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da elaboracédo do Plano de trabalho que devera desembocar no processo de trabalho priorizado
a ser analisado.
Il — Mapeamento do Processo: trata do inicio do trabalho de simplificacdo, em que serdo
levantadas as etapas e normas e desenhado o atual fluxo do processo.
I11 - Analise e Melhoria dos Processos: trata da analise do fluxo atual e de outras condi¢des
que o influenciam para identificar possiveis solu¢Bes. Ao mesmo tempo, sera ainda trabalhada
a formatacdo do novo fluxo e dos indicadores que servirdo para monitorar o desempenho do
processo e 0 impacto da agéo de simplificacdo ao longo do tempo.
IV - Implementacéo das Melhorias: trata da etapa final da simplificacdo, que consiste em
dispor as condi¢cdes necessarias para a efetiva implementacdo do novo processo.

Fonte: Adaptado de Brasil, 2006, p. 6.

Ainda, como ilustrado abaixo, é importante ressaltar que as etapas devem se dar de

forma sequencial, em gque o produto da primeira encaminha os inputs da proxima etapa:

Figura 8 - Simplificacdo administrativa
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Fonte: Brasil, 2006, p. 13.

4.1.1 COLETA DE DADOS

Para a realizacdo desta pesquisa, foram feitas 17 entrevistas semiestruturadas, nas quais
puderam ser ouvidas tanto as principais liderancas da organizacdo quanto os responsaveis pelos

principais processos existentes dentro das estruturas. Além disso, foi realizada uma extensa
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anélise documental, tendo como fontes livros de registro (entrada e saida), processos
arquivados, relatérios de desempenho e documentos legais (normas e legislacfes) que versam
sobre sua organizacdo e estrutura. A seguir, sera aprofundada cada uma das etapas, ja adaptadas
e contextualizadas para realidade do objeto de pesquisa, incorporando os resultados

encontrados para cada um dos processos analisados.

4.1.2 PLANEJAMENTO DA SIMPLIFICAGAO

4.1.2.1 Pré-requisitos da Simplificacéo

O planejamento da simplificagdo pode ser dividido em duas subetapas. A primeira
consiste na criacdo das condi¢gBes necessarias para iniciar o processo de simplificacdo
administrativa. Conforme demonstra a imagem abaixo (Figura 9), além de compor e capacitar
a equipe que sera responsavel pelo processo de simplificacdo, nesse primeiro momento é
importante também garantir a mobilizacdo da organizacdo, assegurando, assim, a abertura e

disposi¢do dos funcionérios ao longo da implementacdo da mudanca.

Figura 9 - Macrovisdo do Passo 1: Pré-requisitos da Simplificagdo

- E1-PRS: Informagoes
basicas sobre o estrutura
organizacionol e seus
processos; Equipe “d”
- E2-PRS: Nomes de T
interessodos efou

51,52 e 53-PRS: Equipe
Formar "d")'armada:
54 e 55- PRS:
Participantes capacitados:
- Equipe “d”: para

indicodos para compor a Y .L”‘l'mcao € )
equipe; Capacitar implementacdo do
: o e Guia (E1-EPT).

- E3-PRS: Quadro de Equipe “d .
perfil e atribuicdes. . - Qutros interessados:
« E4-PRS: Nomes dos para favorecer a

: * Simplificagao
f:‘r)gi{f:g:s £oLi=p o Mobilizar a Administrativa no

i ; >

- E5-PRS: i Organizacao Orgdo.
d,f:, :Z:,s paeid ; S56-PRS: Conhecimentos

S 2 basicos sobre o Programa
”E;;Z’:jaf::,‘:m 5 Nacional de Gestdo
Nacional de Gestdo Fim Pablica e -
Publico e Desburocratizacdo e
Desburocratizagio e sobre a Simplificacdo
sobre Simplificago Administrativa

: / disseminados;
Administrativa;

legenda:

1)  En":Entrada, namero da entrada

2)  PRS:Prérequisitos da Simplificacio
3} EPT:Elaboracdo do Plano de Trabalho
4)  Sne:Saida, nimero da saida

Exemplo:
-E1-PRS:Entrada 1 da etapa de Pré-requisitos da Simplificagiao
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Fonte: Brasil, 2006, p. 14.

Como parte da pesquisa de campo desta dissertacdo, a implementacdo da metodologia
foi realizada por uma agente externa, ndo sendo necessaria a concretizacdo desse primeiro
passo. Ainda assim, buscou-se respeitar algumas premissas levantadas dentro do primeiro
passo: acesso a alta administracdo e as informacGes da organizacdo e articulagdo e motivagdo

inicial dos funcionérios, visando sua participacdo, sobretudo no momento das entrevistas.

4.1.2.2 Elaboragéo do Plano de Trabalho

A segunda subetapa, ainda dentro do momento de planejamento, fundamenta-se na
elaboracdo do plano de trabalho, no qual as a¢des séo planejadas com o objetivo de conferir
maior clareza ao trabalho que sera realizado. Como observado na imagem a seguir (Figura 10),
trés premissas (entradas) devem ser consideradas: (i) comunicacdo dos nomes das pessoas que
estardo diretamente envolvidas, para que tenham consciéncia de sua participacdo, caso isso
ainda ndo tenha ocorrido na etapa de mobilizacdo; (ii) socializacdo das oportunidades de
melhoria que possam ter sido levantadas em trabalhos anteriores; e (iii) realizacdo de pesquisas
internas e externas, com o objetivo compreender em maior profundidade o contexto em que a

organizagao se encontra.

Figura 10 - Macrovis&o - Passo 2: Elaboragéo do Plano de Trabalho

« E1-EPT:  Nomes dos Pa”izgirrniﬁr‘f:;? + 51, §2 & SIEPT Plano de
colaboradores  envolvidos Trabathe  elsborado g
na Simplificagao aprovado, contendo  (E1-
Administrativa; I ",!:mE:E? de LEN):

« EXEPT: Oporfunidades ° * Processo Prionzads
de Maihoria ja ¥ Escopo de Afusgdo da
idenfificadas, acercs de * equipe g’

UM processe: Elaborar Plano de ¥ Nemes dos
= E3I-EFPT: Fesquisas Trabakho codaboradores
internas efou exfemas; envolvidos com O
processo pronzado
Y
Cm)
Logenda:

1. En® Entrada, nimero da entrada;

2. EPT: Elaboragdo do Plano de Trabalho;
3. LEN: Levantamento de Etapas & Normas;
4

5n% Saida, nimero da saida.
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Fonte: Brasil, 2006, p. 22.

Ainda que um plano de trabalho formal, com objetivo, justificativa e cronograma de
acdes/custos ndo tenha sido elaborado por fins de adaptacdo da metodologia, a priorizagcdo dos
processos que seriam aprofundados, com definicdo do escopo de atuacao, estagio fundamental
desse passo, foi colocada em pratica. Conforme sugerido pelo o Guia “d” Simplificagdo, o
trabalho n&o se concentrou em problemas, mas sim em processos organizacionais, haja vista
que os problemas que surgem dentro da organizacgdo sdo, geralmente, em decorréncia de um
processo mal desenhado. Assim, “a partir do momento em que se identifica o processo de
trabalho que devera ser submetido a analise de simplificacdo, pressupde-se que os problemas
dele decorrentes serdo tratados a medida que se implementa a Simplificagdo Administrativa”
(BRASIL, 2006, p. 23).

Como a metodologia indica, o principal critério de priorizacdo levado em conta foi as
oportunidades de melhoria previamente levantadas, pelas quais a alta administracdo manifestou
interesse em avancar. Assim, como resultado, foram priorizados o0s processos de (a)
recebimento e despacho de documentos e (b) solicitacdo de compra de bens. Ambos 0s
processos sao transversais e perpassam diversos setores, de diferentes diretorias. Para definir
melhor a abrangéncia do escopo, optou-se por dar foco em partes especificas, considerando
principalmente as partes sob responsabilidade dos setores administrativos. No entanto, isso néo
significa que as demais areas ndo foram ouvidas, jA que é importante para 0 sucesso da

implementacao da simplificacdo mobilizar todos os envolvidos, direta ou indiretamente.
4.1.3 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

O mapeamento de processos, por sua vez, € composto por trés subetapas: (4.1.3.1) o
levantamento das etapas e normas, (4.1.3.2) a identificacdo dos elementos do processo e
(4.1.3.2) o desenho dos fluxogramas atuais.

4.1.3.1 Levantamento das etapas e normas

O levantamento das etapas e normas, a primeira subetapa, nada mais é do que a

“identificacao das etapas que compde o processo organizacional priorizado, bem como das
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normas utilizadas em seu desenvolvimento, culminando na identificacdo dos subprocessos que
compde o processo de trabalho estudado” (BRASIL, 2006, p. 27). Conforme a imagem abaixo
(Figura 9), essa subetapa ainda se divide em trés fases: (4.1.3.1.1) levantamento das etapas,

(4.1.3.1.2) agrupamento das etapas e (4.1.3.1.3) levantamento das normas.

Figura 11 - Macrovisdo - Passo 3: Levantamento das etapas e normas

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
« E1-LEN Plano de frabalho Levantar as * S1-LAN Subprocessos
elaborade e  aprovado, etapas identificados, com suas
contendo (S71-EPT): etapas agrupadas e
¥ Processo Priorizado ordenadas (E1-FP);
v Escopo de Atuacdo da L » S2IEN Relagdo das
equipe “d”; Agrupar as normas legais aplicavels ao
¥ Nomes dos Etapas processo de frabalho (ET-
colaboradores Y ARS);
envolvidos com o # S3LEN Relagdo das
processo priorizado Le;g?ntf;sas sugesties de melhoria
s E2-L EN Informacdes sobre identificadas durante esse
a incidéncia ou ndo de passo{E2-ARS).
norma  legal, sobre 0 l
processo priorizado. ( m—

Legenda:

1. En% entrada, numero da entrada;

2. LEN: Levantamento de Etapas e Normas;

3. EPT: Elaboracao do Plano de Trabalho;

4. [EP: Identificacdo dos Elementos do Processo;
5. ARS: Arvore de Solucdes;

6

S5n% saida, nidmero da saida.

Fonte: Brasil, 2006, p. 27.

Sendo o primeiro momento em que se tem contato com o “fazer” do processo priorizado,
é um passo fundamental da metodologia de Simplificacdo Administrativa. De acordo com o
Guia “d” Simplificagdo (BRASIL, 2006, p. 28), durante esta fase busca-se responder duas
perguntas: Quais as etapas que vocé executa para dar conta de desenvolver o processo
priorizado? Quais as normas gque norteiam o processo priorizado?

Como resultado, é possivel visualizar a percurso do processo analisado, com 0s

diferentes passos a passo e as normas que dao o pano de fundo para sua execucao.

4.1.3.1.1 Levantamento das etapas
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A primeira acdo a se fazer é reunir todos aqueles que estdo envolvidos na implementacéao
do processo priorizado, seja de forma direta — com 0s responsaveis por sua execugao — ou
indireta — que de alguma forma sdo impactos por ele. No caso da ACADEPOL, para esse
momento foram entrevistadas treze pessoas, pertencentes ao ndcleo operacional, responsaveis
pelos principais processos existentes dentro das estruturas. As perguntas utilizadas no roteiro
semiestruturado podem ser encontradas no Apéndice A.

Para éxito dessa fase, € de suma importancia que os registros das conversas com 0s
entrevistados sejam feitos de forma precisa e concisa, isto €, € essencial que se identifique cada
passo com clareza e exatiddo, considerando tanto o que é feito ao longo do processo quanto o
que é produzido. Em outras palavras, € necessario que o entrevistador aja de forma sintética,
para que o mapeamento seja simples, sem perder o contexto envolvido, e, também, de maneira
pragmatica, isto significa que verbos como ‘“controlar, administrar, gerenciar e tratar”, que
representam acGes mais genéricas, agrupando passos menores, devem ser evitados. Além disso,
verbos que remetam a ideia de fluxo, como “enviar e receber”, também podem dificultar essa
fase, tendo em vista que acabam por aumentar a lista de etapas que devera ser analisada, sem
agregar real valor. Como sugestao, o Guia “d” Simplificacdo traz em substitui¢ao verbos que

expressem acOes geradoras de produto/servico:

Sabendo-se que toda etapa deve ser geradora de produto/servico, ou seja, que
a acdo humana nela embutida deve agregar valor a medida que é realizada,
uma forma de confirmar se uma frase formulada representa realmente uma
etapa e ndo um fluxo é pensar sobre que produto/servigo ela gera/produz
(BRASIL, 20086, p. 30).

Ainda quanto ao registro das etapas, é importante que o entrevistador tenha em mente
que o verbo corresponde apenas & acdo, sendo necesséario completar a frase. E crucial que as
frases sejam as mais autoexplicativas possiveis, evitando o uso de palavras isoladas. O
cuidadoso registro resultard em uma relagdo do passo a passo do processo analisado, marcando
o primeiro produto parcial da fase de levantamento das etapas € normas. Como nesse primeiro
momento o objetivo € realizar um brainstorm para identificacdo das diferentes etapas do
processo, sem necessariamente se preocupar quais vem antes ou depois, essa relagdo ainda néo
é ordenada por uma sequéncia légica das acoes.

A seguir, é possivel visualizar as relagdes das etapas desenvolvidas dentro de cada um

dos processos priorizados neste estudo (Quadro 8 e 9):



Quadro 8 - Relacéo das etapas identificadas: (a) Recebimento e despacho de documentos

Relacao das etapas identificadas:
(a) Recebimento e despacho de documentos

1. Solicitar de abertura de processo 1. Efetuar separagdo do processo
via memorando; recebido;
2. Registrar no livro de expedidos a 2. Publicizagéo da deciséo expedida,
solicitacéo; quando necessaria;
3. Receber documentos externos; 3. Triagem dos papéis para analise e
4. Receber requisicdo de abertura identificacdo do documento;
de processo; 4. Elaborar despacho a ser realizado;
5. Registrar no livro de recebidos a 5. Encaminhar copias para o arquivo
solicitacdo; fisico;
6. Registrar no livro de expedidos o 6. Distribuir processo para area
processo encaminhado; destinatéria;
7. Registrar no livro de recebidos o 7. Requisitar mais informagdes/dados;
documento recebido; 8. Eliminar documentagéo;
8. Realizar abertura de processo 9. Expedir documentos;
(capa); 10. Controlar a tramitagdo do processo;
9. Registrar no sistema entrada de 11. Analisar a natureza do documento
processos; recebido;
10. Gerar cddigo Unico para atuacao 12. Realizar copias do documento;
do processo; 13. Garantir a conformidade de acordo
11. Verificar falta de anexos e/ou com as normas e procedimentos;
necessidade de complementacao 14. Apostilar processos;
de dados/informag0es; 15. Registrar no sistema movimentagdo
12. Acessar documentos arquivados; do processo.
13. Relacionar o documento
recebido a documentos/processos
antigos.

Fonte: Elaborag&o propria.

Quadro 9 - Relagdo das etapas identificadas: (b) Solicitacdo de compra de bens

Relacao das etapas identificadas:
(b) Solicitacéo de compra de bens

1. Solicitar bens necessarios; 1. Realizar abertura das propostas;
2. Registrar solicitagdo no livro de 2. Verificar a habilitagdo juridica dos
recebidos; concorrentes;
3. Receber requisicdo de bens; 3. Verificar a habilitagdo econémico-
4. Verificar se ha disponibilidade financeira dos concorrentes;
de recursos ou previsao; 4. Verificar a habilitacdo técnica dos
5. Emitir nota de empenho; concorrentes;
6. Enviar solicitagdo com nota para 5. Solicitar adjudicagé&o;
o financeiro; 6. Julgar tecnicamente as propostas
7. Protocolar remessa do bem; recebidas;
8. Despachar para aprovacéo da 7. Julgar comercialmente as propostas
Secdo Administrativa; recebidas;
9. Identificar a modalidade em que 8. Assinar o contrato;
0 pedido se enquadra; 9. Registrar contrato no sistema;
10. Dispensar processo licitatorio; 10. Despachar com o ordenador de
despesas;
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11. Realizar contratacéo direta, 11. Homologar as propostas;
guando houve dispensa de 12. Controlar o estoque;
licitacdo; 13. Registrar a baixa de patrimonio;

12. Distribuir bens solicitados; 14. Armazenar bens recebidos;

13. Verificar se o valor orgado se 15. Receber e conferir bens recebidos;
esta de acordo com o praticado 16. Solicitar no minimo trés orcamentos
no mercado; distintos;

14. Realizar audiéncia publica para 17. Realizar inventario dos bens;
submissdo da documentacéo; 18. Preparar documentacao necessaria

15. Fazer abertura do edital; para abertura de edital;

16. Receber as propostas. 19. Ajustar eventuais alteracdes

necessarias no chamamento;
20. Realizar aviso sobre o edital.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Se ao longo dessa fase surgirem ideias de melhoria nas praticas e rotinas atuais, é
interessante que se faca o registro a parte, para que elas possam ser resgatadas na fase de

“modelagem dos processos”.

4.1.3.1.2 Agrupamento das etapas

Com o objetivo de identificar 0s subprocessos que ird0 compor O processo
organizacional priorizado, a fase de agrupamento busca organizar as etapas levantadas em
conjuntos de etapas similares. Cada conjunto de etapas ira traduzir um subprocesso. Apés a
identificacdo desses subprocessos, passa-se para a organizacgao considerando o encadeamento
I6gico. Ao final dessa fase, com as etapas agrupadas e sequenciadas, é possivel visualizar a
“organicidade das atividades do 6rgdo para o desenvolvimento do processo organizacional

priorizado” (BRASIL, 2006, p. 34).

Essa fase pode acontecer concomitantemente a de levantamento das etapas, caso seja
um processo mais simples, com um nimero de etapas limitado, ou pode ser realizada ao final
da fase de levantamento. Abaixo, os quadros (7 e 8) organizam as etapas identificadas na fase

anterior.

Quadro 10 - Agrupamento das etapas: (a) Recebimento e despacho de documentos

Agrupamento das etapas:
(a) Recebimento e despacho de documentos

1° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO RECEBIMENTO DOS DOCUMENTOS
1. Registrar no livro de expedidos a solicitaco;
2. Solicitar abertura de processo via memorando;
3. Receber requisi¢do de abertura de processo;




4, Receber documentos externos.

2° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO REGISTRO DOS DOCUMENTOS
Registrar no livro de recebidos a solicitagéo;
Registrar no livro de recebidos o documento recebido;
Realizar abertura de processo (capa) e registrar no sistema entrada de processos;
Gerar c6digo Unico para atuagdo do processo.

el N

3°CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO CLASSIFICACAO E DISTRIBUICAO DOS DOCUMENTOS

1. Analisar a natureza do documento recebido, realizando a triagem dos papéis para
anélise e identificacdo do documento;
Verificar falta de anexos e/ou necessidade de complementacdo de dados/informacoes;
3. Garantir a conformidade de acordo com as normas e procedimentos;
4. Relacionar o documento recebido a documentos/processos antigos e apostilar
processos;
Efetuar separagdo do processo recebido e distribuir processo para area destinataria;
6. Registrar no sistema movimentacao do processo.

N

o

4° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO EXPEDICAO DOS DOCUMENTOS
1. Elaborar despacho a ser realizado;
2. Realizar cépias do documento e expedir documentos;
3. Registrar no livro de expedidos o processo encaminhado e publicizacdo da decisdo
expedida, quando necessaria.
4. Encaminhar copias para o arquivo fisico e eliminar documentag&o;
5. Controlar a tramitacdo do processo e acessar documentos arquivados.

Fonte: Elaboragéo propria.

Quadro 11 - Agrupamento das etapas: (b) Solicitacdo de compra de bens

Agrupamento das etapas:
(b) Solicitacéo de compra de bens

1° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO RECEBIMENTO E ANALISE DOS PEDIDOS
Solicitar bens necessarios
Receber requisi¢do de bens e registrar solicitacdo
Verificar se ha disponibilidade de recursos ou previsao
Identificar a modalidade em que o pedido se enquadra

roNPE

2° CONJUNTO DE ETAPAS . .
SUBPROCESSO ORDENACAO E EXECUCAO DE DESPESA

1. Dispensar processo licitatorio; 1. Preparar documentacdo necessaria para
2. Despachar para aprovacdo da abertura de edital,

Secdo Administrativa. 2. Realizar audiéncia publica para submissao
3. Solicitar no minimo trés da documentagéo;

orcamentos distintos; 3. Ajustar eventuais alteracdes necessarias no
4. Verificar se o valor orcado se chamamento;

esta de acordo com o praticado 4. Realizar aviso sobre o edital;

no mercado; 5. Fazer abertura do edital;
5. Realizar compra direta, quando 6. Receber as propostas;

houve dispensa de licitagdo; 7. Realizar abertura das propostas;

6. Emitir nota de empenho;
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7. Enviar solicitagdo com nota 8.
para o financeiro.
9.

3° CONJUNTO DE ETAPAS

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.

Verificar a habilitacdo juridica dos
concorrentes;

Verificar a  habilitagdo  econdmico-
financeira dos concorrentes;

Verificar a habilitacdo técnica dos
concorrentes;

Julgar tecnicamente as propostas recebidas;
Julgar  comercialmente as propostas
recebidas;

Homologar as propostas;

Solicitar adjudicacéo;

Assinar o contrato;

Registrar contrato no sistema;

SUBPROCESSO RECEBIMENTO E DISTRIBUICAO DO BEM

Receber e conferir bens recebidos;
Realizar inventario dos bens;

Distribuir bens solicitados;
Registrar a baixa de patrimonio;
Protocolar remessa do bem.

ogakrwhE

Armazenar bens recebidos e controlar o estoque;

Fonte: Elaboragéo propria.

4.1.3.1.3 Levantamento das Normas
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A fase de levantamento de normas pode ser realizada de maneira simultanea a de

levantamento das etapas, dependendo do grau de interferéncia que a norma pode ter sob o

processo priorizado. Durante esse passo, € importante ouvir ndo sO as pessoas que executam 0s

processos, mas também aqueles que conhecem as normas e legislacbes que regem a

organizacao.

Para garantir um bom levantamento das normas, é importante observar algumas

informacdes (BRASIL, 2006, p. 37):

1. Legislacdo vigente e normas infralegais utilizadas para a execucdo do trabalho (Lei,

Decreto, Resolucéo, Portaria, Norma de Servigo, outros);

NUmero do instrumento normativo;

Ano da publicacéo;

Sumario resumido do conteldo;

S e

ou baixo).

Esfera de criacéo (federal, estadual, municipal, interna);

Indicacdo do grau de influéncia da norma no desenvolvimento do processo (alto, médio
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O grau de influéncia pode ser medido através de varidveis como: nivel de emperramento

do processo, norma aplicada em diversos momentos do processo e possibilidade de

interpretacdo multipla da norma.

O quadro a seguir resume as principais normas mapeadas, cujo impacto incide nos

processos priorizados (Quadro 12):

Quadro 12 - Normas Mapeadas

Norma/Ano

Esfera de criacéo

Ementa

Grau de impacto no
processo

Decreto. 20.672 de
1983

Estadual

Decreto que elevou a
Acadepol a categoria
de Departamento

BAIXO

Decreto 39.738 de
1994

Estadual

Cria o Centro de
Organizacgéo e
Comunicagdo na
academia de Policia,
da Secretaria da
Seguranca Publica e
da providéncias
correlatas

MEDIO

Decreto 44.856 de
2000

Estadual

Reorganiza o
departamento de
administracéao e
planejamento da
policia Civil - DAP e
da outras
providéncias

MEDIO

Decreto 46.036 de
2001

Estadual

Altera dispositivos
do Decreto 44.856,
de 26/04/2000, que
reorganiza o
Departamento de
Administracao e
Planejamento da
Policia Civil - DAP

MEDIO

Decreto 47.166, de
2002

Estadual

Altera a
denominacéo do
Departamento de
Telemética da Policia
Civil - DETEL para
Departamento de
Inteligéncia da
Policia Civil -
DIPOL, dispde sobre
sua reorganizacao e
da providéncias
correlatas

MEDIO




Portaria
ACADEPOL - 17 de
2005

Regimento interno
disciplinar da
Academia de Policia

Estabelecer os
valores profissionais,
regras de
comportamento,
formas de
tratamento, de
precedéncia e
utilizacéo das
dependéncias da
ACADEPOL, pelos
policiais que
estiverem
subordinados
funcional e
regimentalmente

BAIXO

Decreto 52.833 de
2008

Estadual

Dispde sobre 0s
Orgdos do Sistema de
Administracdo de
Pessoal, define
competéncias das
autoridades

BAIXO

Portaria DGP - 10,
de 2010

Estadual

Fixa o rol de livros
obrigatdrios nas
Unidades da Policia
Civil, nos termos do
Decreto Estadual
54.750, de 8-9-2009,
e da providéncias
correlatas

ALTO

Decreto n° 58.747 de
2012

Estadual

Cria e organiza as
Divisoes de
Administracdo, da
Academia de Policia
- ACADEPOL e dos
Departamentos de
Policia Judiciéria de
S.Paulo Interior -
DEINTERs de 1a9,
dispde sobre as
competéncias dos
respectivos
Delegados de Policia
Diretores de
Departamento
relativas a
administragéo geral,
e da providéncias
correlatas

ALTO

Decreto 60.930 de
2014

Estadual

Reorganiza a
Academia de Policia
"Dr. Coriolano
Nogueira Cobra" -
ACADEPOL, cria,
nos Departamentos
de Policia Judiciaria

ALTO
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de S. Paulo Interior -
DEINTERs 1 a 10,
as unidades que
especifica e da
providéncias

correlatas
Resolucdo SSP — 7 Estadual Dispde sobre a BAIXO
de 2016 classificacédo de

documentos, dados e
informac0es pessoais
e sigilosos no ambito
da Secretaria da
Seguranga Publica

Decreto 64.355 de Estadual Institui o Programa ALTO
2019 SP Sem Papel, seu
Comité de

Governanca Digital e
da providéncias
correlatas

Fonte: Elaboragéo propria.

Por fim, é importante destacar ainda alguns dos desafios que surgiram ao longo dessa
segunda grande etapa e mecanismos pensados para minimiza-los. O primeiro, relacionado ao
conhecimento técnico da propria equipe entrevistada, diz respeito a falta de clareza que algumas
das pessoas envolvidas nos processos investigados possuiam acerca das atividades
desenvolvidas. Seja por ndo se identificarem com 0s processos existentes ou por ndo serem da
area, alguns entrevistados explicitaram o ndo entendimento das a¢fes. O segundo obstaculo se
mostrou na falta de compromisso, ou mesmo de confianga, no resultado do trabalho. Alguns
poucos entrevistados afirmavam que tudo o que é novo dura pouco dentro das estruturas da
Policia Civil, sobretudo aquilo que era proposto por liderancas especificas e ndo pela
instituicdo. De acordo com essas pessoas, devido a rotatividade, quando um lider vai embora,
toda a estrutura proposta vai junto. O terceiro e Gltimo desafio, possivelmente o mais complexo,
estd relacionado com o ambiente publico, ndo s6 da ACADEPOL. Com medo de eventuais
mudancas ou mesmo da perda de espaco, foi possivel perceber que alguns dos entrevistados
ndo se sentiam confortaveis para compartilhar tanto os processos existentes quanto as
oportunidades de melhoria que ja enxergavam. Visando superar ou minimizar a0 maximo essas
questdes, ao longo das entrevistas buscou-se estabelecer relagdes de confianga, garantir a escuta

ativa e valorizar as ideias trazidas por cada um dos entrevistados.

4.1.3.2 Identificagéo dos elementos do processo
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Esta subetapa “consiste na identificacdo e na visualizagdo dos 4 (quatro) elementos
essenciais dos processos de trabalho (fornecedor, entrada, saida e cliente/usuario)” (BRASIL,
2006, p. 41), que pode ser dividida em duas grandes fases: (4.1.3.2.1) identificacdo dos

elementos e (4.1.3.2.2) registro desses elementos (Figura 12).

Figura 12 - Macrovisdo - Passo 4: Identificacdo dos elementos do processo

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
Identificar entradas|
_I‘nmeceduresf
E1-IEP : Subprocessos saidasiclientes dos +  S14EP : Formuidrio de
subprocessos .
identificados, com suas Identificacao dos
etapasatividades & Elementos do Processo
agrupadas e ordensdas Precnches preenchidos  (E1-DFA,
(571-LEN). Formulario de E1-MDP).
Identificacdo dos . 5
Elementas S2JEP : RelecSo das
sugesties de melhons
| identificadas duranfe &
efaps (E3-ARS)
Validar informacdes
com o GT
| |
Fim
Legenda:
1.  En® entrada, nimero da entrada;
2. |EP: |dentificacdo dos Elementos do Processo;
3. LEN: Levantamento das etapas e Mormas;
4. DFA: Desenho dos Fluxogramas Atuais;
5. ARS: Arvore de solugbes:
6. Sn% saida, nimero da saida.

Fonte: Brasil, 2006, p. 41.

Antes de compreender cada uma das fases desta subetapa, € importante estabelecer o
que sdo o0s quatro elementos essenciais dos processos. Para isso, 0 presente trabalho considera
as definigdes apresentadas pelo Guia “d” Simplificag¢ao (2006, p. 42), no qual consta:

Quadro 13 - Elementos essenciais dos processos

Elemento essencial Definicéo

1. Fornecedor E a pessoa/area/instrumento de trabalho, que
envia/fornece/disponibiliza 0 insumo
necessario para a realizacdo de determinada
etapa.

2. Entrada/lnsumo E a informacao/documento/material
necessario para que se desenvolva a etapa,
sem o qual ndo é possivel realiza-la.




3. Saida/Produto

E a informagao/documento/material
produzido pelo executor da etapa. E o
resultado do trabalho.

4. Cliente/Usuario

E a pessoa/area/instrumento de trabalho a
guem se destina o resultado do trabalho.
Aquele (aquilo) que recebera o que foi
gerado pelo executor da etapa.

Fonte: Adaptado de Brasil, 2006, p. 42.
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Ainda de acordo com o Guia “d”, ¢ importante ter em mente que esses quatro elementos

seguem um encadeamento logico que, complementados pelo processo central, podem ser

representados pela sequéncia a seguir:

Figura 13 - Sequéncia l6gica dos elementos

Fornecedor . Entrada .

Fonte: Adaptado de Brasil, 2006, p. 42.

. “ . Cliente/Usuario

4.1.3.2.1 Identificacdo das entradas/fornecedores/saidas/clientes dos subprocessos

O primeiro passo desta subetapa, de maneira resumida, gira em torno de quatro

perguntas-chave: “de onde vem?”, “o0 que vem?”, “o que sai?” e “para onde vai?”. Ao buscar

as respostas para essas perguntas, € possivel revisitar o exercicio anterior de levantamento das

etapas, aprimorando a escrita de cada etapa dos processos mapeados. Como o objetivo dessa

fase € apenas identificar os quatro elementos ao longo dos processos, neste primeiro momento

ndo é necessario que se aponte as relacdes existentes entre cada etapa do processo. Para facilitar,

o Guia “d” traz algumas perguntas explicativas para cada um dos elementos:

Quadro 14 - Perguntas para a identificacdo dos subprocessos

Perguntas explicativas

Elemento do processo

“De onde vem?”

Quem envia essas informacdes, recursos e/ou
materiais para a execucdo da etapa? Quem é o
fornecedor dos insumos?

Fornecedor

“O que vem?”
O que é preciso para executar a etapa? Quais
as informacg@es, recursos e/ou materiais que

Entrada
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sdo insumos para a etapa? O que entra para
gue seja processado?
“O que sai?”
O que é produzido na etapa? Qual é o
resultado da execucdo da etapa? O que é
gerado?
“Para onde vai?”
A quem se destina o resultado da etapa? Quem
recebe o produto gerado?

Fonte: Brasil, 2006, p. 43.

Saida/Produto

Cliente/Usuério

4.1.3.2.2 Registro dos elementos identificados

Visando simplificar a anélise dos conjuntos de etapas dos subprocessos, o Guia “d” traz
como recomendacdo o registro dos elementos identificados do passo anterior. Abaixo, no
Quadro 15, encontra-se o registro de dois dos subprocessos analisados, um para cada processo,

para exemplificacdo — os demais estdo anexos (Apéndice C).

Quadro 15 - Formuléario de Identificacdo dos Elementos do Processo: (a) Recebimento e despacho de
documentos

Formulério de Identificagdo dos Elementos do Processo:
(a) Recebimento e despacho de documentos
4° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO EXPEDICAO DOS DOCUMENTOS
1. Elaborar despacho a ser realizado
2. Realizar cépias do documento e expedir documentos
3. Registrar no livro de expedidos o processo encaminhado e publicizagdo da deciséo
expedida, quando necessaria

4. Encaminhar cOpias para o arquivo fisico e eliminar documentacéo
5. Controlar a tramitacdo do processo e acessar documentos arquivados

FORNECEDOR ENTRADA/ | PROCESSO PRODUTO CLIENTE/
De onde vem? INSUMO O que vocé faz | O que sai? USUARIO
O que vem? | com isso? (n° Para onde
da frase) vai?
Area destinataria E1- 1 S1—despacho a ser | Area
inicial Encaminham realizado destinataria
ento que final
deve ser
realizado
Nucleo de Protocolo | E2 - 2 S2 — Cépias dos Area
e/ou COC Documento documentos destinataria
original expedidos final
Ndcleo de Protocolo | E3 — Livro 3 S3 — Registro nos Area
e/ou COC de expedidos livros de expedidos | destinataria
e de publicizacéo inicial e Sala
no Diério Oficial de Meios
(quando for o caso)




(quando for
0 €aso)
Nucleo de Protocolo | E4 — Cépias | 4 S4 — Arquivamento | Nucleo de
e/ou COC dos do processo fisico Protocolo
documentos e/ou COC
originais
Nucleo de Protocolo | E5 - 5 S5 — Status dos Area
e/ou COC solicitacdo processos e Solicitante
de acesso aos documentos
processos arquivados

Fonte: Elaboraco propria.
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Quadro 16 - Formuléario de Identificacdo dos Elementos do Processo: (b) Solicitacdo de compra de

bens

Formulério de Identifica¢cdo dos Elementos do Processo:

(b) Solicitacdo de compra de bens

1° CONJUNTO DE ETAPAS )
SUBPROCESSO RECEBIMENTO E ANALISE DOS PEDIDOS

1. Solicitar bens necessarios
2. Receber requisicdo de bens e registrar solicitagdo

3. Verificar se ha disponibilidade de recursos ou previsao
4. ldentificar a modalidade em que o pedido se enquadra

FORNECEDOR ENTRADA/ | PROCESSO PRODUTO CLIENTE/

De onde vem? INSUMO O que vocé faz | O que sai? USUARIO
O que vem? | com isso? (n° Para onde vai?

da frase)

Area Solicitante El- 1 S1 — Pedido de Nucleo de
Formulario compra de bens Suprimentos,
impresso Patrimonio e
E2 — Pedido Subfrota) e/ou
informal UIP (quando
E3 — Pedido solicitagOes de
via intranet TI)

Nucleo de E4 —Pedido | 2 S2 — Pedido Nucleo de

Suprimentos, de compra de registrado nos Suprimentos,

Patrimonio e bens livros de Patrimonio e

Subfrota) e/ou UIP recebidos e no Subfrota) e/ou

(quando solicitagdes site UIP (quando

de TI) solicitagdes de

TI)

Nucleo de E5-Pedido |3 S3 - Baixa do Nucleo de

Suprimentos, de compra de bem ou Suprimentos,

Patriménio e bens solicitacdo de Patrimonio e

Subfrota) e/ou UIP compra Subfrota) e/ou

(quando solicitacdes UIP (quando

de TI) solicitagcdes de

TI)

Nucleo de Finangas | E6 — 4 S4 — Modelo de Nucleo de
Descritivo do compra — direto Suprimentos,
bem a ou indireto Patrimonio e
solicitado Subfrota)

Fonte: Elaboragéo propria.
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Uma vez respondidas e registradas as perguntas para cada conjunto de subprocessos, é
possivel ter maior clareza ndo s6 dos elementos, mas também de como estes se relacionam. Isto
é, ao se analisar cada um dos subprocessos e 0s elementos neles contidos, é provavel que se
identifique que “uma ctapa depende de uma entrada - “O que vem?” — advinda de um outro
subprocesso, ou que a saida de um subprocesso - “O que sai?” — é destinada, também, a um
outro subprocesso” (BRASIL, 2006, p. 45, grifo do autor)

Ao final desta fase, com o0 mapeamento de onde, quando e como 0s subprocessos estdo

relacionados dara base para a proxima subetapa, (4.1.3.3) de desenho dos fluxogramas atuais.

4.1.3.3 Desenho dos fluxogramas atuais

Terceira e ultima subetapa do Mapeamento dos processos, na qual o principal produto
seré desenho dos fluxogramas atuais, se divide em trés principais a¢fes: (4.1.3.3.1) sequenciar
0s subprocessos, (4.1.3.3.2) identificar os atores e (4.1.3.3.3) desenhar um fluxograma para

cada subprocesso (Figura 14).

Figura 14 - Macroviséo - Passo 5: Desenho dos fluxogramas atuais

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
SeqUENCEr 03 sul- p-|ldentificar oz atores
+  ELDFA Formulério de proFessns +  SLDFA  Fluxogramss
Tdentificagdo dos atusis dessnhados (E3-
Elemenfos de Interagdo L+ ARS = E2-MDF).
do Processo Desenhar um * S2-DFA° Relecdo das
preenchidos (ST-IEP). ;::1"3::’;2’::& sugestdes de melhors
identificadas duranfe o
Y passo (E3-ARS)

Walidar o5
desenhos com @
GT

Y

Legenda:
En® entrada, nimero;

1

2. DFA: Desenho dos Fluxogramas Atuais;

3. IEP: |dentificacdo dos Elementos do Processo;
4. ARS: Arvore de Soluctes;

5. MDP: Modelagem do Processo;

6

Sn% saida, nimero.

Fonte: Brasil, 2006, p. 47.
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Antes de detalhar as trés principais a¢oes, € importante alinhar o conceito de fluxograma
utilizado. Conforme defini¢do trazida pelo Guia “d”, “um fluxograma ¢ um desenho grafico
feito com simbolos padronizados, que mostra a sequéncia l6gica das etapas de realizacédo de um
processo de trabalho” (BRASIL, 2006, p. 46). Ter como pano de fundo o fluxograma, permite
ndo s6 uma visdo integrada dos processos analisados, como também um olhar critico para os
detalhes, identificando as interacdes, pontos de atencdo e oportunidades de melhoria ao longo

do fluxo de trabalho.

4.1.3.3.1 Sequenciar 0s subprocessos

O primeiro passo para comecar o desenho dos fluxogramas, € sequenciar 0s
subprocessos analisados. Tomando como base 0s registros feitos na fase anterior, deve-se
observar se ja existe uma sequéncia clara entre os subprocessos identificados. Caso exista, basta
apenas coloca-los em ordem sequencial, garantindo, assim, uma visao geral de todo o processo
trabalho. Caso contrario, deve-se conduzir uma analise de forma a gerar o encadeamento l6gico

dos subprocessos e, entdo, ordena-los.

4.1.3.3.2 Identificar os atores

A segunda acdo a ser seguida consiste em identificar os atores responsaveis por cada
etapa. O ator pode ser representado desde um grupo de pessoas e/ou a fungédo exercida por elas,
uma equipe técnica e/ou analistas de projeto, até um setor do préprio 6rgéo e/ou de érgdos

externos.

4.1.3.3.3 Desenhar um fluxograma para cada subprocesso

Somadas as subetapas anteriores, 0 sequenciamento dos subprocessos e a identificacdo
dos atores para cada uma das etapas fornece todas as informacdes necessarias para que, de fato,
seja possivel iniciar a fase de desenho dos fluxogramas. O primeiro passo esta na escolha do
modelo que serd utilizado para representar dos fluxos de trabalho. Para este momento, existem
varios modelos possiveis. O Guia “d”, por exemplo, traz um modelo simplificado, “que
possibilita um rapido entendimento de seus elementos constitutivos, bem como a utilizacéo de

ferramenta de uso comum e de facil manuseio” (BRASIL, 2006, p. 49). Em resumo, essa
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escolha deve se basear no modelo que melhor refletir o entendimento dos processos analisados
e de melhor aplicacéo a realidade estudada.

No presente estudo, o0 modelo utilizado ¢ uma adaptacdo do proposto pelo Guia “d”.
Para exemplificacdo, seguem os fluxogramas dos dois subprocessos analisados no item
4.1.3.2.2. Registro dos elementos identificados. Assim como no exercicio anterior, 0S
fluxogramas dos demais subprocessos encontram-se anexos (Apéndice D).

Figura 15 - Fluxograma do (a) Recebimento e despacho de documentos:

Subprocesso de expedicéo dos documentos

EXFEDIR
DOCUMENTOS

EXPEDIR
DOCUMENTOS

Fonte: Elaboragao propria.
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Figura 16 - Fluxograma de (b) Solicitacdo de compra de bens:

Subprocesso Recebimento e andlise dos pedidos

SOLICITAR BENS
= 5

AREA SOLICITANTE

WUCLED DE SUPRIMENTOS
[ALMIRARIFADO)

SUPFIMENTOS

:‘;
E
E
u
=]
g
g
L

Fonte: Elaboragao propria.

4.1.4 ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS

A terceira grande e Ultima etapa que sera abordada nesta pesquisa é a de analise e melhoria
dos processos. Ela é composta por trés subetapas: (4.1.4.1) a elaboracdo da arvore de solucdes,
(4.1.4.2) amodelagem do processo estudado e (4.1.4.3) a construcédo do sistema de medicdo de
desempenho. Ao final desta etapa, como resultado, a organizagdo esta pronta para a etapa de

implementacdo das melhorias mapeadas.

4.1.4.1 Arvore de Solucdes

A subetapa de elaboragdo da arvore de solugBes consiste em um dos principais pontos
da metodologia proposta pelo Guia “d” Simplificagdo Administrativa. E por meio dela que é
possivel mapear ndo s6 os principais problemas relacionados ao processo estudado, mas

também encontrar encaminhamentos praticos que possam ajudar a soluciona-los. A execugédo
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dessa fase passa por quatro momentos, conforme ilustrado abaixo (Figura 17), sendo eles:

(4.1.4.1.1) a identificacdo dos problemas, (4.1.4.1.2) a anélise de causa e efeito, (4.1.4.1.3) 0

detalhamento das causas dos problemas e (4.1.4.1.4) a analise e priorizacdo das solucdes.

Figura 17 - Macrovisdo - Passo 6: Arvore de Solucdes

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
Identificar os g Fazer Anzlize de
. Ei-ARS  Relagao Problemas Causa e Efeito 5{-ARS:
das noMmas legais Cronograma de
aplicaveis ac processo de # Encaminhamentos (52
trabatho (S2-LEN): etah R MDF).
. etalhar as Causas
* EZ-ARS  Relagdo dos problemas. se
das sugesftes de melhoria for o caso
identificadas (53-LEN, 52-
IEP . 52-DFA); ¢
* E3ARS  Fluwogramas Fazer Andlise e
stusis desenhados (S1- Priorizagdo de
DFA). Sohugao
Y
=
L Fim :I
Legenda:

1. En® Entrada, ndmero da entrada;

2. ARS: Arvore de Solugdes;

3. LEN: Levantamento das etapas e Mormas

4. [EP: |dentificagSo dos Elementos do Processo
3. DFA:Desenho dos Fluxogramas Atuais;

G. Sn% Saida, nomero da saida.

Fonte: Brasil, 2006, p. 53.
4.1.4.1.1 Identificacdo dos problemas

Ap6s concluir a etapa de mapeamento dos processos, tendo em mente as normas
levantadas e os fluxogramas desenhados, o primeiro passo a ser dado rumo a identificacdo dos
problemas € questionar a equipe responsavel pela execu¢édo do processo estudado a respeito dos
impasses que encontram no dia a dia daquele processo. Para facilitar a analise, é possivel focar,
em um primeiro momento, nos subprocessos ja mapeados. Apos ouvir todos os envolvidos, o
passo seguinte consiste em sistematizar e analisar cada um dos problemas identificados, de
forma a categoriza-los em grupos similares em termos de contetdo.

No caso da ACADEPOL, foram mapeados os problemas para cada um dos processos,

agrupando-os em um quadro, conforme registro abaixo (Quadros 17 e 18):



Quadro 17 - Identificacdo dos problemas: (a) Recebimento e despacho de documentos

Identificacdo dos problemas:
(a) Recebimento e despacho de documentos

Cultura do “papel”
1. Abertura de processo s6 pode ser realizada com via impressa com assinatura do
divisionério;
2. Realizacdo de copias de todos os documentos para armazenamento.

Duplicidade do trabalho

1. Apesar de a concepg¢do do nucleo de protocolos ser de centralizagdo do trabalho,
existe uma descentralizagdo, onde muitas &reas desempenham a mesma funcao;

2. Areas fazem registros duplicados;

3. Triagem dos documentos realizada de forma duplicada, por duas &reas distintas;

4. Distribuigdo dos documentos realizada de forma duplicada, por duas areas
distintas;

5. Acesso ao sistema para registro e acompanhamento da movimentacdo centrado
em uma so area (mesmo que outras também tenham essa funcéo);

Rigidez Administrativa
1. Existéncia de diversos livros de registro em cada um dos setores (entrada/saida);
2. Sobreposigdo dos processos de recebimento de documentos internos e externos,
gerando uma despadronizacdo do trabalho.

Fonte: Elaboragéo propria.

Quadro 18 - Identificacdo dos problemas: (b) Solicitacdo de compra de bens

Identificacdo dos problemas:
(b) Solicitacéo de compra de bens

Restricdo de recursos tecnologicos
1. Nao uso da tecnologia para auxiliar nos subprocessos iniciais;
2. Desintegracdo dos sistemas existentes.

Restricdo de recursos humanos
1. Envolvimento de multiplas areas, com o processo se iniciando em uma e
terminando em outra;
2. Falta de integracdo das areas envolvidas;
3. Desalinhamento sobre as prioridades de compra;
4. Desvio da funcdo da UIP, que ficou responsavel pela manutencéo e compra de
bens de TI;
Falta de pessoas no nucleo de finangas;
Ociosidade de funcionarios no almoxarifado;
7. Perfil tatico e ndo estratégico das areas envolvidas (baixo planejamento com
casos de urgéncias de aquisi¢des).

oo

Rigidez administrativa
1. Processo de compra demorado (entre a requisi¢do e o retorno existe um lapso
temporal);

68
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| 2. Numero restrito de pessoas conhece as legislacdes relativas ao setor de compras. |
Fonte: Elaboragéo propria.

4.1.4.1.2 Andlise de causa e efeito

Segundo defini¢ao do Guia “d”, “todo problema deve ser entendido como sendo o efeito
de uma ou Vérias causas geradoras, portanto, solucionar problemas é atuar nas suas respectivas
causas e ndo nele diretamente” (BRASIL, 2006, p. 55). Diante disso, a segunda fase da
elaboracdo de uma arvore de solugdes reside na analise aprofundada dos problemas, a fim de
verificar se aqueles identificados sdo, de fato, as origens do problema ou se existem outras
causas geradoras.

Para cada um dos processos estudados, foram feitas as analises de causa e efeito,
resultando nos diagramas abaixo (Figuras 18 e 19). Os gréaficos utilizados, conhecidos como
“diagrama espinha de peixe”, representam as principais causas identificadas para cada um dos

problemas mapeados, resumidos em seus agrupamentos.

Figura 18 - Andlise de causa e efeito: (a) Recebimento e despacho de documentos

RIGIDEZ CULTURA DO
ADMINISTRATIVA "PAPEL"

Resisténcia e/ou
Excesso de normas limitagdo do uso dos
recursos técnologicos

Norma transformada Circulacdo de papéis
em fim em si mesma descenessarios

RECEBIMENTO E
DESPACHO DE
DOCUMENTOS

Ineficiéncia na gestdo do INEFICIENTES
conhecimento

Personalizagéo do trabalho
de acordo com area

DUPLICIDADE DE
TRABALHO

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Figura 19 - Anélise de causa e efeito: (b) Solicitagdo de compra de bens

RESTRIGAO DE
RECURSOS TECNOL.

Auséncia de sistemas
internos

PROCESSO DE
SOLICITAGAO DE
COMPRAS
Falta de integragdo dos DESINTEGRADO

processos

Excesso de normas

Sobrecarga de algumas Complexidade da
pessoas e/ou setores [C-THETET

RESTRICAO DE RIGIDEZ
RECURSOS HUMANOS ADMINISTRATIVA

Fonte: Elaboragéo propria.

4.1.4.1.3 Detalhamento das causas dos problemas, se for caso

Para refinar a analise anterior, uma terceira fase pode ser agregada a esta etapa. A partir
de perguntas como, “O que provoca esse problema?” e “Qual ¢ a causa de sua ocorréncia?”
(BRASIL, 2006), busca-se chegar, efetivamente, na causa-raiz dos problemas analisados. No
que se refere ao presente estudo, o refinamento ja esta contemplado nas representacées (Figuras
18 e 19) do exercicio anterior.

4.1.4.1.4 Analise e priorizagdo

Ap0s a reflexdo sobre os problemas e suas respectivas causas, passasse para a analise
das possiveis solugdes existentes. Para isso, entender o que pode ser feito para eliminar ou
mesmo minimizar as causas do problema é central para encontrar as solugdes, que podem ser

pensadas a curto, médio e longo prazo, conforme a necessidade (Quadro 19):
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Quadro 19 — Tipos de Solucdes

Tipo de Solucdo Situacdo aplicavel
Correcoes Acbes tomadas para resolver o problema
de imediato, sdo as de curto prazo;
Acdes corretivas AcBes que tém o objetivo de eliminar a

causa do problema. Atuam sobre o fato
gerador do problema, de forma a evitar
que ele ocorra novamente. Geralmente,
sdo adotadas em médio e/ou em longo
prazo;

Ag0es preventivas Acbes adotadas com o intuito de eliminar
a causa de um potencial problema ou de
uma possivel situacdo indesejavel.
Também séo adotadas em médio e/ou em
longo prazo;

Acdes de encaminhamento Ac0es que visam dar andamento a
solugéo de determinado problema que
esta fora do ambito de responsabilidade
do GT. Séo, geralmente, acbes de
articulagéo e/ou negociagdo. Podem ser
de curto, médio ou longo prazo.

Fonte: Adaptado de Brasil, 2006, p. 57.

Apo0s levantadas as possiveis solugdes, realiza-se a priorizacao de acordo com o nivel
de urgéncia com o qual o problema deve ser tratado, indicando os responsaveis e prazos
necessarios para a implementacdo das solucbes. Abaixo, as imagens refletem tanto o
mapeamento das solucbes quanto a priorizagao realizada para cada um dos processos estudados
(Figuras 20 e 21):



Figura 20 - Anélise e priorizacdo: (a) Recebimento e despacho de documentos

PROBLEMAS

CAUSAS IDENTIFICA|

ACAO

Rigidez
Administrativa

Cultura do "papel"

Duplicidade do
trabalho

Excesso de
normas

Norma
transformada em
fim em si mesma

Resisténcia e/ou
limitagao do uso
dos recursos
tecnolégicos

Clrculagao de
papéis
desnecessarios

Ineficiencia na
gestéo do
conhecimento

Personalizagao do
trabalho de acordo
com a area

Revisao das
normas existentes

Orientagao/Formagao
sobre as normas
(o que precisae o
que se pode fazer)

Sensibilizagao
sobre os
beneficios

Treinamento sobre
0s sistemas
existentes

Criagao de um
manual sobre o
uso do papel (o
que imprimir, 0
que arquivar, elc.)

Integragao das
areas

Reorganizagéo do
organograma

Revisao do
escopo de
trabalho de alguns
setores/funcionarios

Padronizagao dos
processos nos
diferentes setores

60%

40%

20%

30%

50%

10%

60%

20%

10%

Fonte: Elaboragdo propria.




Figura 21 - Andlise e priorizagdo: (b) Solicitacdo de compra de bens

PROBLEMAS

Rigidez
Administrativa

Restrigéo de

recursos
tecnoldgicos

Restrigao de

recursos humanos

CAUSAS IDENTIFICADAS

Excesso de
normas

Complexidade da
legislagao

Auséncia de
sistemas internas

Falta de
integracao dos

pracessos

Scbrecarga de
algumas pessoas

e/ou selores

AGAO

Revisao das
normas existentes 60%

Orientagao/Formagao
sobre as normas
(o que precisae o 40%
que se pode fazer)

Criagdo de um
sistema para
realizar
requisicoes
integrado ao do
financeiro

100%

Integragao dos
Reorganizagao do 70%
o

Revisao do

escopo de
trabalho de alguns 10%
setores/funcionarios

Fonte: Elaboracéo prépria.
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4.1.4.2 Modelagem do Processo

Apos identificados os problemas e propostas as solucgdes, o proximo passo baseia-se em
um “momento de examinar os diversos aspectos do processo de trabalho de maneira que

possibilite a implementagdo de melhorias” (BRASIL, 2006, p. 60). Para isso, essa subetapa de
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modelagem do processo se divide em quatro fases (Figura 22): (4.1.4.2.1) identificagdo das

condicGes de realizacdo dos subprocessos, (4.1.4.2.1.2) a andlise de coesdo e acoplamento,

(4.1.4.2.1.3) a analise do ciclo PDCA e, por fim, (4.1.4.2.1.4) o desenhar novo processo.

Figura 22 - Macroviséo - Passo 7: Modelagem dos Processos

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
« E1-MDPF Fomuiaro de Idle_'r:ll'IJSE:ar:s «  S51-MDP: Diagrama de
; H] = £ e H
Identificagdo dos Reaizacio 3o Inferagao  do  Processo
Eiemenfos do Processo fellag dyele=2 e Desenhado (E1-SMD);
enchidas {S1-IEP); Fazer Andliss de « S52MDP: Desenho do
Fre f 4 I—-.- Coesdo e . .

« E2MDP: Huxogramas Acoplamanio Novo Processo, inclwindo o
asfuzis desenhados (51- cicls POCA; (E2-5DM);
DFA); #

* EB3MDP: Cronograms de Fazer Analise do Dasenhar o Novo
Encaminhamentos  {51- Clelo PDCA . Processo
ARS]:

« E4- Resulftado da
avaliagdo da Aplicagdo
dos  Indicadores (53 Fm )

SMDO)

Lagenda:

En® entrada, nimero da entrada;

MOP: Modelagem do Processo;

IEP: |dentificagdo dos Elementos do Processo;

ARS: Arvore de Solugdes;
SMD: Sistema de Medigio de Desempenho;

1
2
3
4. DFA:Desenho dos Fluxogramas Atuais;
5
]
7

5n®: saida, numero da saida.

Fonte: Brasil, 2006, p. 60.

4.1.4.2.1 Identificacdo as condicGes de realizacdo dos subprocessos

A primeira grande atitude a ser tomada em busca da identificacdo das condigdes de

realizacdo dos subprocessos é definir a finalidade dos subprocessos. Para cada subprocesso

mapeado é importante que se defina, de maneira clara e objetiva, qual é o objetivo daquela etapa

do processo. E a partir dessa definicdo que se torna possivel analisar a real importancia do

subprocesso, verificando o que ele agrega na visdao macro do processo e se esta alinhado com

aquilo que a organizacéo prioriza.
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Os quadros abaixo resumem as finalidades de cada subprocesso analisado dentro da
ACADEPOL (Quadros 20 e 21):

Quadro 20 - Finalidades dos subprocessos: (a) Recebimento e despacho de documentos

Finalidades dos subprocessos: (a) Recebimento e despacho de documentos

SUBPROCESSO RECEBIMENTO DOS DOCUMENTQOS
Receber os documentos internos e externos a organizacéo

SUBPROCESSO REGISTRO DOS DOCUMENTOS
Registrar os documentos recebidos em livros e sistemas para conformidade das hormas

SUBPROCESSO CLASSIFICACAO E DISTRIBUICAO DOS DOCUMENTOS
Realizar triagem dos documentos e encaminhar para as respectivas areas

SUBPROCESSO EXPEDICAO DOS DOCUMENTOS
Elaborar os despachos e acompanhar a movimentagdo dos documentos

Fonte: Elaboracao propria.

Quadro 21 - Finalidades dos subprocessos: (b) Solicitagdo de compra de bens

Finalidades dos subprocessos: (b) Solicitacdo de compra de bens

SUBPROCESSO RECEBIMENTO E ANALISE DOS PEDIDOS
Recebimento e analise das requisi¢cbes de compra

SUBPROCESSO ORDENACAO E EXECUCAO DE DESPESA
Realizar compra dos bens solicitados

SUBPROCESSO RECEBIMENTO E DISTRIBUICAO DO BEM
Receber, organizar e distribuir os bens comprados

Fonte: Elaborag&o propria.

Apds entender as finalidades e, por consequéncia, a relevancia de cada subprocesso,
inicia-se a identificacdo das principais necessidades dos envolvidos e dos recursos necessarios
para sua execucdo, que poderdo fazer parte do novo desenho do processo. Para a finalidade

desta pesquisa, o foco esta apenas na primeira parte da fase.

4.1.4.2.2 Analise de coesdo e acoplamento

Uma vez que “a melhoria do novo processo requer a maxima coesao entre as etapas € o

minimo acoplamento entre os subprocessos” (BRASIL, 2006, p. 66), antes de iniciar a fase de
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analise, é importante alinhar os conceitos de coeséo e de acoplamento. Para tanto, serdo usadas

as defini¢des trazidas pelo Guia “d”, em que:

Coesdo significa interdependéncia entre etapas, sendo que uma ndo é
executada, em hipotese alguma, sem a ligacdo com a outra. Percebe-se a
coesdo claramente quando, na mudanca de algum aspecto relacionado com a
execucao de uma etapa, ocorre um impacto grande em outra etapa.
Acoplamento significa interdependéncia entre agrupamentos de etapas, ou
seja, entre subprocessos de trabalho. O baixo grau de acoplamento entre
subprocessos vai permitir que sejam feitas alteracbes em um deles, ocorrendo
pouco, ou nenhum, impacto sobre o outro. A fronteira entre subprocessos com
baixo grau de acoplamento é perfeitamente identificada e visualizada,
facilitando a distribuicdo de responsabilidades e cargas de trabalho, além de
permitir um controle e uma gestdo mais precisos (BRASIL, 2006, p. 66-67).

Feito isso, tendo como um dos principais insumos os fluxogramas elaborados na etapa
de mapeamento dos processos, prossegue-se para analise de coesdo e acoplamento dos fluxos

atuais.

4.1.4.2.3 Andlise do ciclo PDCA

Por fim, antes de seguir para o desenho do novo processo, realiza-se a analise do ciclo
PDCA. Essa andlise tem o objetivo de entender se o ciclo PDCA (Planejamento-
Desenvolvimento-Controle-A¢do Corretiva) é cumprido nos subprocessos. Assim como a
anterior, essa andlise se baseia nos fluxogramas atuais. Caso a andlise identifique auséncia ou
mesmo insuficiéncia de seu cumprimento, no momento do desenho do novo processo deve ser

recomendada a inclusdo e/ou melhoria dos subprocessos a partir dessa Otica.

4.1.4.2.4 Desenho do novo processo

O desenho do novo processo, quarta e ultima subetapa, tem como ponto de partida todo
o trabalho de analise e identificacdo das melhorias passiveis de serem implementadas. Como
produto, os fluxogramas atuais devem ser atualizados com as propostas de melhoria efetivas.
Abaixo, para exemplificacdo, os novos fluxos para os subprocessos de (a) expedicdo dos
documentos e (b) recebimento e andlise dos pedidos (Figuras 23 e 24). Demais subprocessos

encontram-se no Apéndice E:



Figura 23 - Desenho do novo processo de (a) Recebimento e despacho de documentos:
Subprocesso de Expedic¢do dos documentos

PUBLICIZAR A
DECISAO
EXPEDIDA NO
DIARIO OFICIAL
(QUANDO
COUBER)

ELABORAR R REGISTRAR NO ACOMPANHAR A
DESPACHO A S e LIVRO DE TRAMITAGAO DO
SER REALIZADO EXPEDIDOS PROCESSO

0
o
-
[}
o
o
=
o
3
o
w
a
o
w
-
]

=
2

ARQUIVAR UMA ACESSAR
COPIA DIGITAL DOCUMENTOS
DO PROCESSO ARQUIVADOS

Fonte: Elaboragéo propria.

Figura 24 - Desenho do novo processo de (b) Solicitacdo de compra de bens:
Subprocesso de Recebimento e analise dos pedidos

SOLICITAR BENS
NECESSARIOS
(VIA SISTEMA)

AREA SOLICITANTE

IDENTIFICAR A
MODALIDADE EM
QUE O PEDIDO
SE ENQUADRA

RECEBER VERIFICAR
REQUISICOES DISPONIBILIDADE
(VIA SISTEMA) OU PREVISAO

NUCLEO DE SUPRIMENTOS E
FINANGCAS

Fonte: Elaboracéo prépria.
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4.1.4.3 Sistema de Medic¢éao de Desempenho

A conclusdo desta etapa de andlise e melhoria dos processos se da com a construgdo do
sistema de medicdo de desempenho. Tal subetapa se traduz na instituigdo da “atividade
sistematica e continua de medir e avaliar a eficiéncia, a eficicia, a economicidade e a efetividade
dos processos, por meio da aplicacdo de indicadores previamente formulados” (BRASIL,

2006, p. 71). Por limitacdo da pesquisa atual, esta subetapa ndo foi abordada.

4.2 ANOVA PROPOSTA DE CONFIGURACAO

A tltima etapa da metodologia de Simplificagdo Administrativa do Guia “d” é a de
Implementacdo das Melhorias, cujo primeiro passo estd na elaboracdo da proposta de
simplificagdo, seguido da implementagédo das melhorias. Considerando o objetivo do presente
estudo, nesta ultima sessdo ndo so6 sera discutido o documento sintese dos novos desenhos,
como apresentadas sugestdes de melhoria na configuracdo da ACADEPOL, para que dialogue
com os desenhos propostos.

N&o s6 “faz sentido definir uma estrutura organizacional em torno de um processo como
fluxo de trabalho”, como também tende a ser mais eficaz (GONCALVES, 2000, p. 14).
Tomando como base a teoria de Mintzberg (2017, p. 185), é possivel afirmar que a atual
estrutura organizacional da ACADEPOL se aproxima de uma Burocracia Mecanizada, “com
responsabilidades, qualificacbes, canais de comunicacdo e normas de trabalho padronizadas,
além de hierarquia de autoridade claramente definida”. Assim como em uma Burocracia
Mecanizada, a ACADEPOL se configura a partir de tarefas operacionais rotineiras, com
procedimentos altamente formalizados em seu nucleo operacional, com um excesso de normas
e regulamentos, e um processo de tomada de decisdo bastante centralizado.

Por mais eficiente que possa parecer com toda sua “precisdo, velocidade, auséncia de
ambiguidade, conhecimento das listas de atribui¢des, continuidade, discri¢do, unidade, estrita
subordinagao, redugdo de conflitos e dos custos de materiais e de pessoal” (GERTH E MILLS
apud MINTZBERG, 2017, p. 199), a Burocracia Mecanizada, por sua natureza mecanicista,
acaba tratando as pessoas como “meios”, suscitando problemas ndo s6 no nucleo operacional
como também de coordenagdo no centro administrativo e na cupula estratégica. Nas palavras
de Worthy (1959 apud MINTZBERG, 2017, p. 206):
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A organizacdo foi estabelecida como uma maquina e teve que ser operada
como uma maquina. Entretanto, em razdo de seus componentes serem
humanos em vez de mecénicos, as tarefas de controla-la e dirigi-la impuseram
a ingenuidade dos gerentes cientificos. (...) as pilhas de papel e a burocracia,
0s escalbes sobre escalGes de supervisdo, (...) — todos sdo evidéncias da
dificuldade de controlar as organizac@es humanas em termos dos principios
mecanicistas.

E os processos observados neste trabalho mostram isso. Ao olhar especificamente para
0s principais problemas mapeados, nota-se que a rigidez administrativa se destaca em ambos
0s processos, assim com o fator humano e tecnol6gico — seja na restricdo de recursos ou em
uma cultura “do papel” enraizada em diferentes 6rgdos publicos.

Tendo isto em mente, é importante lembrar que uma “estruturagio eficaz requer um
ajuste rigoroso entre os fatores situacionais e os parametros de design”, requerendo
“consisténcia interna” (Mintzberg, 2017, p. 140). Isto ¢, para se alcancar uma estrutura eficaz é
preciso ndo s6 considerar os padrdes existentes dentro da organizacdo como também as
condicBes em que a organizacgdo esta exposta, buscando solucionar os problemas identificados
de forma coerente. Assim, a nova proposta de configuracdo da ACADEPOL, fundamentada na
revisao dos processos analisados, busca apontar uma reorganizacdo do atual organograma,
solucdo priorizada em ambas as analises. Para tanto, foi considerado o agrupamento por
processos de trabalho e funcdo de Mintzberg e seus quatro critérios: (i) interdependéncias do
fluxo de trabalho, (ii) interdependéncia de processos, (iii) interdependéncia de escala e (iv)
interdependéncias sociais (2017).

A primeira parte da proposta esta na reestruturacdo dos principais setores responsaveis
pelo recebimento e despacho de documentos: o nicleo de protocolos e infraestrutura, o centro
de organizacdo e comunicacdo — COC e a sala de meios, visando a implementacdo do novo
processo proposto. Conforme mapeamento realizado na etapa de levantamento das normas
(Quadro 22), é possivel notar uma sobreposicéo entre os setores com duplicacdo de papéis,

tornando a estrutura atual pouco eficaz.

Quadro 22 — Mapeamento das atribuicdes: Recebimento e despacho de documentos

Setor Atribuicbes destacadas

Ndcleo de Protocolos e Infraestrutura 1. “Receber, registrar, classificar, autuar
e expedir papéis, processos e
procedimentos administrativos,
controlar sua distribuicdo, realizar
trabalhos complementares as
atividades de autuagdo”;

2. “Informar sobre a localizacdo de
papéis, processos e procedimentos
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administrativos, manter arquivo e

preparar certiddes pertinentes”;
3. “Receber e distribuir a

correspondéncia de servidores”.

Centro de Organizagdo e Comunicagéo — 1. “Efetuar a triagem de papéis, com
cocC distribuicdo as unidades respectivas”;
2. “Manter registro dos trabalhos
realizados”.
Sala de Meios 1. Apesar de configurar como um setor

na atual estrutura da ACADEPOL,
néo aparece oficialmente no
organograma.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Seguindo os critérios de Harrington (1991 apud MORENO; SOUSA, 2012) para pensar
no redesenho da estrutura atual, buscou-se: eliminar atribui¢cdes duplicadas, eliminar atividades
gue ndo agregavam valor, reduzir a complexidade e, com isso, tempo dos processos conduzidos
por cada um dos setores, além de padronizar as atividades. Como resultado, chegou se em uma
proposta de integracdo dos setores, em que ficariam agrupadas as areas encarregadas de receber
e registrar a documentacdo, realizar a triagem inicial e dar os encaminhamentos necessarios
dentro da mesma estrutura. Assim, as novas atribui¢cbes se concentrariam em funcbes de
autuacdo, dando preferéncia para formatos digitais sempre que possivel. Abaixo, a

reorganizacao das atribuicdes (Quadro 23):

Quadro 23 - Proposta das novas atribuicdes: (a) Recebimento e despacho de documentos

Setor Atribuicles destacadas
Novo Ncleo de Protocolos e Infraestrutura 1. Receber, registrar no sistema,
classificar, autuar e  expedir
documentos administrativos,

controlar sua distribuicdo e realizar
trabalhos complementares as
atividades de autuacao;

2. Informar sobre a localizagdo de
documentos administrativos,
manter arquivo em formato digital e
preparar certiddes pertinentes;

3. Receber e distribuir a
correspondéncia de servidores;

4. Manter registro digital dos trabalhos
realizados.

Fonte: Elaboragao propria.

Essa mudanca, além de possibilitar um uso mais produtivo dos recursos humanos
disponiveis, aumentando a eficiéncia da area, garante que o novo fluxo proposto para 0 processo

de (a) recebimento e despacho de documentos seja implementado mais facilmente.
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Seguindo a logica de reorganizagdo com base no agrupamento por processos de
trabalho, a segunda parte da proposta estd no rearranjo das &reas de maior interseccdo do
processo de (b) solicitacdo de compra de bens: o nucleo de finangas e o ndcleo de suprimentos,
patrimonio e subfrota. Conforme analisado no quadro abaixo (Quadro 24), os setores tém
atribuicBes bastante complementares e, seguindo os critérios de Harrington, sobre reduzir
complexidade e tempo dos processos, faz sentido integrar os setores. Essa juncdo tambeém esté
em linha com o quinto principio de Harrington, o de criar mecanismos para detectar e reduzir a
ocorréncia de erros, uma vez que o setor que faz a solicitacdo da compra do bem (antigo Nucleo
de Suprimentos, Patrimdnio e Subfrota) e o que verifica sua conformidade (antigo Nucleo de
Finangas) passa a ser o mesmo (Novo Nucleo de Finangas, Suprimentos, Patriménio e

Subfrota), garantindo um trabalho integrado e continuo, gerando mais eficiéncia.

Quadro 24 - Mapeamento das atribuices: (b) Solicitacdo de compra de bens

Setor Atribuicbes destacadas

Emitir empenhos e subempenhos;

2. Verificar se foram atendidas as
exigéncias legais e regulamentares para
que as despesas possam ser
empenhadas;

3. Elaborar as programagdes financeiras
das Unidades de Despesa;

4. Examinar os documentos
comprobatorios da despesa e
providenciar 0s respectivos pagamentos
dentro dos prazos estabelecidos,
segundo a programacao financeira;

5. Proceder a tomada de contas de
adiantamentos concedidos e de outras
formas de entrega de recursos
financeiros;

6. Emitir, cheques, ordens de pagamento e
de transferéncia de fundos e outros tipos
de documentos adotados para a
realizacdo de pagamentos;

7. Atender as requisi¢des de recursos
financeiros;

8. Manter registros necessarios a
demonstracdo das disponibilidades e
dos recursos financeiros utilizados.

Nucleo de Suprimentos, Patriménio e Em relacdo a compras e contratacdes:

Subfrota 1. Desenvolver atividades relacionadas a
cadastro de fornecedores de materiais e
de servicos, de acordo com as normas e
0s procedimentos pertinentes;

2. Examinar as solicitagcdes de compra de
materiais e de contratacdo de servigos;

=

Nucleo de Finangas
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3. Preparar e acompanhar os expedientes
relativos a aquisicdo de materiais ou a
contratacao de servicos;

4. Analisar as propostas de fornecimento
de materiais e as de prestacdo de
servigos, bem como proceder a
verificagdo do cumprimento das
exigéncias legais para celebracédo de
contratos;

5. Elaborar minutas de contratos relativos
a compra de materiais ou a prestacdo de
Servigos;

6. Acompanhar e fiscalizar o
cumprimento dos contratos, em
conjunto com as demais unidades do
Departamento, providenciando, em
tempo habil, aditamentos, reajustes e
prorrogacdes ou novas licitagoes;

7. Controlar e acompanhar as prestaces
de contas;

Em relagéo ao almoxarifado:

8. Analisar a composicao dos estoques
com o objetivo de verificar sua
correspondéncia as necessidades
efetivas, fixando niveis de estoque e
pontos de pedido de materiais;

9. Elaborar pedidos de compras para
formacdao ou reposicéo de estoques;

10. Controlar o cumprimento, pelos
fornecedores, das condigdes constantes
nos contratos, comunicando, ao
respectivo Delegado de Policia Diretor
do Departamento e a unidade
requisitante, eventuais irregularidades
cometidas;

11. Receber, conferir, guardar e, mediante
requisicdo, distribuir os materiais
adquiridos;

12. Manter atualizados os registros de
entrada e saida e de valores, dos
materiais em estoque;

13. Realizar balancetes mensais e
inventarios, fisicos e de valores, do
material estocado;

14. Efetuar levantamento estatistico do
consumo anual, para orientar a
elaboracéo do orcamento;

15. Preparar relagdo de materiais
considerados excedentes ou em desuso,
de acordo com a legislacéo especifica.

Fonte: Elaboragéo propria.

Com isso, a terceira e Gltima parte da proposta passa pela revisdo do escopo atual da

Unidade de Inteligéncia Policial — UIP. Apesar de no mapeamento do processo este setor ter
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aparecido como um dos atores-chave, sobretudo para a compra de bens de TI, em suas
atribuicoes esta funcéo néo figura. De acordo com o Decreto 60.930 de 2014, que reorganiza a

ACADEPOL, dentre suas atribuicdes se destacam:

Artigo 5° - A Assisténcia Policial da Academia de Policia “Dr. Coriolano
Nogueira Cobra” - ACADEPOL tem as seguintes atribuigdes:

111 - por meio da Unidade de Inteligéncia Policial:

a) planejar e organizar as informacGes de contato interno e externo e
sistematizar os dados obtidos para aprimoramento do processo de inteligéncia
da selecdo, formacao e complementaridade dos servidores policiais civis;

b) gerenciar os dados atinentes a investigagdo ético-social, durante:

1. os concursos publicos de ingresso as carreiras policiais Civis;

2. 0s Cursos de Formagéao Tecnico-Profissional;

C) obter, produzir e analisar dados para producédo de conhecimentos destinados
a tomada de decisGes de nivel estratégico, no ambito das atribuicBes da
ACADEPOL;

d) captar, organizar e manter as informagdes necessarias a existéncia de
bancos de dados seguros e eficazes para a consecucdo dos fins almejados;

e) produzir dados estatisticos para identificacdo das necessidades de
aperfeicoamento e controle das atividades de selecdo, formagdo e
complementaridade dos servidores policiais civis, apontando as consequentes
providéncias a serem adotadas;

f) elaborar relatérios para subsidiar os procedimentos a que se refere a alinea
“e” deste inciso;

g) propor regras e procedimentos gerais para o intercambio de informagGes
necessarias a producdo de conhecimentos relacionados com as atividades de
inteligéncia.

No entanto, segundo entrevistas conduzidas, com o tempo e restricdo de recursos
humanos, este setor, que em sua origem tinha um carater mais estratégico, como observado em
suas atribuicdes, passou a acumular adicionalmente as funcdes de um CPD (Centro de
Processamento de Dados) e de um setor de audiovisual. Assim, torna-se importante que o0 seu
foco de atuacdo retorne para frentes de trabalho mais estratégicas, apoiando o setor de
Assisténcia Policial com dados e inteligéncia, para que as tomadas de decisao possam ser feitas
com base em evidéncias, contribuindo, assim, para um planejamento estratégico da
organizacao.

Diante de tais propostas, 0 novo organograma da ACADEPOL (Figura 25) sofreria trés
grandes mudancas, sendo: (i) dois setores totalmente supridos, Centro de Organizacgdo e
Comunicacdo (COC) e a sala de meios, incorporados no Ndcleo de Protocolos e Infraestrutura;
(if) dois setores integrados, tornando-se Nucleo de Finangas, Suprimentos, Patrimonio e
Subfrota; (iii) revisdo do escopo da Unidade de Inteligéncia Policial, garantindo, assim, que ela
retome sua natureza estratégica e apoie a organizagao com dados e evidéncias na dire¢do de um

trabalho mais eficiente, eficaz e efetivo.
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Figura 25 - Novo organograma ACADEPOL
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Fonte: Adaptado do site oficial da Policia Civil.

Dentre os principios de Harrington (1991 apud MORENO; SOUSA, 2012), o elemento
da tecnologia ja aparecia. Segundo o autor, quando se pensa em redesenho de processos e, logo,
de organizacdes, é importante considerar a modernizacdo das instalacdes e equipamentos, além
da automatizacdo das tarefas. Seguindo tais critérios, é possivel afirmar que para que as
propostas funcionem de fato, tanto em termos de organograma quanto de novos fluxos para os
processos estudados, a tecnologia tem um papel central. Para além da teoria, a pratica também
sustenta tal afirmacéo: conforme corroborado pelas entrevistas, caso ndo haja uma “entrada
unica” para todos esses processos, a tendéncia organizacional sera encontrar a saida mais
simples, boicotando as novas propostas. Ter a tecnologia como aliada para criar, ou mesmo
aprimorar os canais de entrada ja existentes, € extremamente estratégico e decisorio para o
sucesso da implementacgdo das propostas, sobretudo no cenério de implementacdo do programa
recém-criado pelo governo do Estado: SP sem Papel.

Por fim, é importante considerar mais dois elementos ao longo da implementacéo da

nova proposta, para que esta seja perene na organizagdo. Retomando a ideia central do
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neoinstitucionalismo histdrico, apresentada no inicio da pesquisa, alguns mecanismos elevam
0 custo de coordenagéo e, portanto, a probabilidade de tornar uma mudanca perene. No caso da
ACADEPOL, conforme foi verificado nas entrevistas, por mais que, na qualidade de instituicéao,
0 Orgdo se mostre aberto para efetivar mudancas que melhorem seu funcionamento, seus
funcionérios, por questdes culturais, parecem acomodados com os métodos de funcionamento
da organizagéo, sendo resistentes para o “novo” e para as novas formas de atuagdo no ambiente
de trabalho. Assim, buscar formas de enraizar as novas praticas, respeitando e reforcando os
pontos positivos do ambiente e da cultura da organizacdo, bem como normatizar as novas
propostas, torna-se fundamental para garantir estruturas sélidas ao final da transformacéo e

perenizar a mudanca.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Desde o inicio dos anos 1990, a atencdo aos excessos da burocracia é assunto no Brasil,
com o propdsito de apoiar na construcao de organizacdes mais eficazes. De la para ca, diversas
iniciativas para desburocratizacdo do servico publico surgiram em diferentes niveis — nacional,
estadual, municipal e até mesmo organizacional. Assim, buscando uma gestdo mais eficiente,
varias organizagdes passaram a se debrucar em novas formas de organizacéo, sobretudo a de
gestdo por processos.

Diante disso, o grande foco desta pesquisa esteve no olhar aprofundado da revisdo dos
processos, primeiro catalisador proposto por Mariano (2011). Partindo da metodologia proposta
pelo Guia “d” Simplificagdo Administrativa, foi realizado, em um primeiro momento, 0
planejamento da simplificacdo, que teve como resultado a defini¢cdo do escopo a ser estudado.
Como segundo passo, foram mapeados 0s processos priorizados no planejamento, a partir do
levantamento das etapas e normas que os compdem, concretizando-os no desenho dos
fluxogramas atuais. No fim, apds ter maior clareza dos processos e subprocessos existentes,
passou-se a uma analise aprofundada dos problemas e proposi¢édo das soluces.

Os principais pontos que emergiram na pesquisa estao atrelados a problemas comuns do
setor publico, tais como: restricdo de recursos humanos e tecnoldgicos, uma cultura forte “do
papel” e a rigidez administrativa, com 0s excessos das normas. Em concluséo, ao final de todas
essas etapas, para além do redesenho dos processos priorizados, foi proposta uma reorganizagédo
do organograma da instituicdo, de modo a tornar os processos mais eficientes, eficazes e

efetivos.
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Como continuagdo da pesquisa, um ultimo ponto que pode ser melhor explorado € o de
construcdo de manuais e referenciais para apoiar a implementacéo da nova proposta, buscando
enraizar as mudancas e padronizar o trabalho. Os demais catalisadores propostos pelo autor —
automacdo/informatizacéo dos processos e a revisdo das normas —, apesar de mencionados ao
longo do trabalho, ndo foram aprofundados por delimitagdes da pesquisa. No entanto, com a
implementacdo do novo programa do Estado, SP Sem Papel, esses temas serdo invariavelmente
tocados e podem ser objetos de estudo de pesquisas futuras, tanto no que diz respeito ao uso de
tecnologia para automacdo dos processos quanto na revisao das normas para adequacao e

modernizacdo, tendo em vista 0s novos contextos nos quais a ACADEPOL esta se inserindo.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURA: NUCLEO
OPERACIONAL

Existem procedimentos e processos? Se sim, como vocé avaliaria a eficiéncia deles?
Como é feito 0 acompanhamento e controle dos procedimentos e processos?

Como é realizado a diviséo do trabalho e responsabilidades?

Como é a relacdo do seu setor com outros setores? E com outras divisdes?

Como vocé enxerga a estrutura da ACADEPOL?

Quais oportunidades e desafios que vocé enxerga para realizar mudancas dentro dessa

estrutura?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURA: LIDERANCAS

Existem procedimentos e processos? Se sim, como vocé avaliaria a eficiéncia deles?
Como é feito 0 acompanhamento e controle dos procedimentos e processos?

Como é realizado a diviséo do trabalho e responsabilidades?

Como € a relacdo do seu setor com outros setores? E com outras divisdes?

Como vocé enxerga a estrutura da ACADEPOL?

© o k~ w N oE

Quais oportunidades e desafios que vocé enxerga para realizar mudancas dentro dessa

estrutura?

7. Quais sdo os valores, crencas compartilhadas pela ACADEPOL?

8. Como vocé enxerga o ambiente de trabalho dentro da ACADEPOL?

9. Existem disputas por poder na organizacdo em que vocé trabalha? Ha diferencas entre
0s setores? E divisfes?

10. Quanto a essas disputas de poder, elas sdo veladas ou explicitas? Tem algum exemplo

que possa compartilhar?



APENDICE C - FORMULARIO DE IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS DO
PROCESSO

RECEBIMENTO E DESPACHO DE DOCUMENTOS

Formulério de Identificagdo dos Elementos do Processo:
(a) Recebimento e despacho de documentos

1° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO RECEBIMENTO DOS DOCUMENTOS

5. Registrar no livro de expedidos a solicitagéo

6. Solicitar abertura de processo via memorando
7. Receber requisicdo de abertura de processo
8.

Receber documentos externos

FORNECEDOR ENTRADA/ | PROCESSO PRODUTO CLIENTE/
De onde vem? INSUMO O que vocé faz | O que sai? USUARIO
O que vem? | com isso? (n° Para onde
da frase) vai?
Area solicitante El-Livroa |1 S1 - Registro da Nucleo de
ser assinado solicitacdo Protocolo
requerida no Livro | e/ou COC
de Expedidos
Area solicitante E2 - 2 S2 — Solicitacdo de | Nucleo de
Memorando abertura de Protocolo
processo e/ou COC
Area solicitante E3 - 3 S3 — Novo processo | Nucleo de
Solicitagdo aberto Protocolo
de abertura e/ou COC
de processo
Unidade externa E4 - 4 S4 — Triagem Nucleo de
Documentos inicial dos Protocolo
a serem documentos e/ou COC
processados

Formulério de Identificagdo dos Elementos do Processo:

(a) Recebimento e despacho de documentos

2° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO REGISTRO DOS DOCUMENTOS

5. Registrar no livro de recebidos a solicitagdo
6. Registrar no livro de recebidos o documento recebido

7. Realizar abertura de processo (capa) e registrar no sistema entrada de processos
8. Gerar cédigo Unico para atuacdo do processo

FORNECEDOR ENTRADA/ | PROCESSO PRODUTO CLIENTE/

De onde vem? INSUMO O que vocé faz | O que sai? USUARIO
O que vem? | com isso? (n° Para onde

da frase) vai?

Area Solicitante El- 1 S1 - Registro da Nucleo de
Registro da solicitagéo Protocolo
solicitacdo requerida no Livro | e/ou COC
requerida no de Recebidos




Livro de
Expedidos
Area Solicitante efou | E2 — 2 S2 — Registro dos | Area
Unidade Externa Documentos documentos Solicitante
a serem recebidos no Livro | e/ou Unidade
processados de Recebidos Externa
Nucleo de Protocolo | E3 - 3 S3 — Registro da Sistema da
e/ou COC Solicitagdo solicitagéo ACADEPOL
de abertura requerida no /Policia Civil
de processo sistema
Nucleo de Protocolo | E4 - 4 S4 — Cédigo de Area
e/ou COC Registro da abertura de Solicitante
solicitacdo processo gerado e/ou Unidade
requerida no Externa
sistema

Formulério de Identificagdo dos Elementos do Processo:
(a) Recebimento e despacho de documentos

3°CONJUNTO DE ETAPAS _
SUBPROCESSO CLASSIFICACAOQO E DISTRIBUICAO DOS DOCUMENTOS

7. Analisar a natureza do documento recebido, realizando a triagem dos papéis para

andlise e identificagdo do documento
8. Verificar falta de anexos e/ou necessidade de complementacdo de dados/informacdes
9. Garantir a conformidade de acordo com as normas e procedimentos
10. Relacionar o documento recebido a documentos/processos antigos e apostilar

processos

11. Efetuar separacdo do processo recebido e distribuir processo para area destinatéria

12. Registrar no sistema movimentagao do processo

FORNECEDOR ENTRADA/ | PROCESSO PRODUTO CLIENTE/
De onde vem? INSUMO O que vocé faz | O que sai? USUARIO
O que vem? | com isso? (n° Para onde
da frase) vai?
Nucleo de Protocolo | E1 - 1 S1 - Triagem final | Nucleo de
e/ou COC Triagem dos documentos Protocolo
inicial dos e/ou COC
documentos
Nucleo de Protocolo | E2 — 2 S2 — Solicitacio de | Area
e/ou COC Triagem complementacédo de | Solicitante
final dos dados/informacgdes | e/ou Unidade
documentos Externa
Area Solicitante e/ou | E3 — 3 S3 — Processo Nucleo de
Unidade Externa Dados/infor completo em Protocolo
macdes conformidade de e/ou COC
complementa acordo com as
res normas e
procedimentos
Nucleo de Protocolo | E4 - 4 S4 — Processo Nucleo de
e/ou COC Processo apostilado Protocolo
completo em e/ou COC
conformidad
e de acordo

com as
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normas e
procediment
0S
Ndcleo de Protocolo | E5— 5 S5 — Processo Area
e/ou COC Processo distribuido para Destinatéaria
apostilado area destinataria e/ou Unidade
Externa
Ndcleo de Protocolo | E6 - 6 S6 - Sistema da
e/ou COC Processo Movimentagdo do | ACADEPOL
distribuido processo atualizada | /Policia Civil
para area no sistema
destinatéria
SOLICITACAO DE COMPRA DE BENS
Formulario de Identificacdo dos Elementos do Processo:
(b) Solicitagdo de compra de bens
2° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO ORDENACAO E EXECUCAOQ DE DESPESA
8. Dispensar processo licitatorio 17. Preparar documentagéo necessaria
9. Despachar para aprovacao da Secéo para abertura de edital
Administrativa 18. Realizar audiéncia publica para
10. Solicitar no minimo trés orcamentos submissdo da documentacéo
distintos 19. Ajustar eventuais alteragdes
11. Verificar se o valor orgado se esté de necessarias no chamamento
acordo com o praticado no mercado 20. Realizar aviso sobre o edital
12. Realizar compra direta, quando 21. Fazer abertura do edital
houve dispensa de licitagcédo 22. Receber as propostas
13. Emitir nota de empenho 23. Realizar abertura das propostas
14. Enviar solicitagdo com nota para o 24. Verificar a habilitagdo juridica dos
financeiro concorrentes
25. Verificar a habilitacdo econdmico-
financeira dos concorrentes
26. Verificar a habilitacdo técnica dos
concorrentes
27. Julgar tecnicamente as propostas
recebidas
28. Julgar comercialmente as propostas
recebidas
29. Homologar as propostas
30. Solicitar adjudicacéo
31. Assinar o contrato
32. Registrar contrato no sistema
FORNECEDOR ENTRADA/ | PROCESSO PRODUTO CLIENTE/
De onde vem? INSUMO O que vocé faz | O que sai? USUARIO
O que vem? | com isso? (n° Para onde vai?
da frase)
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Ndcleo de Finangas | E1 —Modelo |1 S1 - Solicitacéo Ndcleo de
de compra de no minimo trés | Financas
direto orcamentos
E2 — Modelo distintos
de compra S2 — Edital pronto
indireto para publicacdo
Ndcleo de E3 - 2 S3 — Anélise dos | Nucleo de
Suprimentos, Solicitacdo orcamentos Suprimentos,
Patrimoénio e de no S4 — Recebimento | Patrimonio e
Subfrota) e/ou UIP minimo trés das propostas Subfrota) e/ou
(quando solicitagcbes | orcamentos UIP (quando
de TI) distintos solicitacdes de
e Nucleo de Finangas | E4 — Edital TI) e Ndcleo
publicado de Finangas
Nucleo de E5 — Andlise | 3 S5 — Escolha do Nucleo de
Suprimentos, dos melhor Suprimentos,
Patriménio e orcamentos fornecedor e Patrimonio e
Subfrota) e/ou UIP E6 — realizacdo da Subfrota) e/ou
(quando solicitagbes | Abertura das compra direta UIP (quando
de TI) e Nucleo de propostas S6 — Propostas solicitagOes de
Financas homologadas TI) e Nucleo
de Financas
Nucleo de E7 — Escolha | 4 S7 — Nota de Nucleo de
Suprimentos, do melhor Empenho emitida | Financgas
Patriménio e fornecedor e S8 - Adjudicacdo
Subfrota) e/ou UIP realizacéo da
(quando solicitacbes | compra
de TI) e Nucleo de direta
Financas E8 -
Propostas
homologadas
Ndcleo de Financas | E9 — 5 S9 — Contrato Ndcleo de
Adjudicacédo assinado Financas
Nucleo de Finangas | E10 — 6 S10 — Contrato Sistema da
Contrato registrado no ACADEPOL/
assinado sistema Policia Civil
Formulério de Identificacdo dos Elementos do Processo:
(b) Solicitacao de compra de bens
3° CONJUNTO DE ETAPAS
SUBPROCESSO RECEBIMENTO E DISTRIBUICAO DO BEM
7. Receber e conferir bens recebidos
8. Realizar inventario dos bens
9. Armazenar bens recebidos e controlar o estoque
10. Distribuir bens solicitados
11. Registrar a baixa de patriménio
12. Protocolar remessa do bem
FORNECEDOR ENTRADA/ | PROCESSO PRODUTO CLIENTE/
De onde vem? INSUMO O que vocé faz | O que sai? USUARIO
O que vem? | com isso? (n° Para onde
da frase) vai?
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Nucleo de El - Bens S1 - Recebimento e | Nucleo de
Suprimentos, adquiridos conferéncia dos Suprimentos,
Patriménio e bens Patrimonio e
Subfrota) e/ou UIP Subfrota)
(quando solicitagdes e/ou UIP
de TI) (quando
solicitagdes
de TI)
Nucleo de E2 - S2 — Inventério Sistema da
Suprimentos, Recebimento atualizado com os ACADEPOL
Patriménio e e conferéncia novos bens /Policia Civil
Subfrota) e/ou UIP dos bens
(quando solicitacdes
de TI)
Nucleo de E3 - S3- Nucleo de
Suprimentos, Inventario Armazenamento Suprimentos,
Patriménio e atualizado dos novos bens Patriménio e
Subfrota) e/ou UIP com 0s Subfrota)
(quando solicitagcbes | novos bens efou UIP
de TI) (quando
solicitagdes
de TI)
Ncleo de E4 - S4 — Distribuicio | Area
Suprimentos, Armazename dos bens solicitados | destinataria
Patriménio e nto dos
Subfrota) e/ou UIP novos bens
(quando solicitagdes
de TI)
Nucleo de Protocolo | E5 - S5 — Registro da Sistema da
e/ou COC Distribuigao movimentagdo dos | ACADEPOL
dos bens bens no sistema [/Policia Civil
solicitados
Nucleo de Protocolo | E6 - Registro S6 — Registro da Area
e/ou COC da movimentagdo dos | destinatéria
movimentaca bens no livro de
0 dos bens expedidos

no sistema
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NUCLEO DE PROTOCOLOS

AREA SOLIC

APENDICE D — DESENHO DOS FLUXOGRAMAS ATUAIS

RECEBIMENTO E DESPACHO DE DOCUMENTOS

SUBPROCESSO RECEBIMENTO DOS DOCUMENTOS

ITAMTE E/OU UNIDADE
EXTERMA

NUCLEC DE PROTOCOLOS

SUBPROCESSO REGISTRO DOS DOCUMENTQOS
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SUBPROCESSO CLASSIFICACAO E DISTRIBUICAO DOS DOCUMENTOS
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APENDICE E - DESENHO DO NOVO PROCESSO

RECEBIMENTO E DESPACHO DE DOCUMENTOS

SUBPROCESSO RECEBIMENTO DOS DOCUMENTOS
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NUCLEO DE PROTOCOLOS

SUBPROCESSO REGISTRO DOS DOCUMENTQOS

Gerar codigo
Registrar no el
05 0 2 linico para

Regestrar no o

&ty

MUCLED DE PROTOCOLOS
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SUBPROCESSO CLASSIFICACAO E DISTRIBUICAO DOS DOCUMENTOS
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