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RESUMO

DEDES, L. de C. M. Proposta de melhoria do desempenho do processo férias na area de
recursos humanos em uma mantenedora de ensino publico. 137 f. Dissertagdo (Mestrado
Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacao

Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo, 2021.

O Gerenciamento de Processos de Negocio tem sido impulsionado pela necessidade de
organizagdes conhecerem seus processos, sejam publicas ou privadas, e assim trilharem o
caminho da melhoria continua. O presente trabalho tem por objetivo propor um modelo de
implantacdo do processo Férias em uma Unidade de Recursos Humanos - URH de uma
mantenedora de ensino publico com vistas a melhoria de desempenho. A fundamentagao tedrica
abordou assuntos relativos a administragdo publica, Business Process Management — BPM,
fatores criticos de sucesso no BPM e desempenho de processos. Foi utilizada abordagem
qualitativa e quantitativa, por meio de pesquisa prescritiva no uso do método Design Science
Research, tendo a coleta de dados sido realizada por meio de pesquisa documental, observacao
direta, entrevistas e levantamento survey, possibilitando compreender o desenvolvimento do
Projeto BPM na URH; identificar os beneficios e as dificuldades enfrentadas e construir no
Bizagi o modelo ponta a ponta do processo férias. Os principais resultados do estudo apontam
que a auséncia de indicadores de desempenho na implanta¢do do Projeto BPM na URH impede
gerenciamento adequado dos processos, contudo, o BPM trouxe uma visao holistica de seus
processos e engajou os colaboradores na busca da melhoria continua, porém, ndo houve a
implementa¢do dos processos remodelados o que pode acarretar desmotivacdo e perda de
recursos. A proposta de remodelagem do processo férias foi validada e sendo implantada,

contribuird com a melhoria do desempenho organizacional.

Palavras-chave: Business Process Management. Administragao Publica. Sistemas Produtivos.



ABSTRACT

DEDES, L. de C. M. Proposal to improve the performance of the vacation process in the
area of human resources in a public education maintainer. 137 f. Dissertation (Professional
Master in Management and Technology in Productive Systems). State Center for Technological

Education Paula Souza, Sao Paulo, 2021.

Business Process Management has been driven by the need for organizations to know their
processes, whether public or private, and thus follow the path of continuous improvement. The
present work aims to propose a model for the implementation of the Vacation process in a
Human Resources Unit - HRU of a public education maintainer with a view to improving
performance. The theoretical foundation addressed issues related to public administration,
Business Process Management - BPM, critical factors of success in BPM and process
performance. A qualitative and quantitative approach was used, through prescriptive research
in the use of the Design Science Research method, and data collection was performed through
documentary research, direct observation, interviews and survey, making it possible to
understand the development of the BPM Project in the HRU; identify the benefits and
difficulties faced and build in Bizagi the end-to-end model of the vacation process. The main
results of the study point out that the absence of performance indicators in the implementation
of the BPM Project in the HRU prevents proper management of processes, however, BPM
brought a holistic view of its processes and engaged employees in the search for continuous
improvement, however, it did not there was the implementation of the remodeled processes,
which can cause demotivation and loss of resources. The proposal to remodel the vacation
process has been validated and being implemented, will contribute to the improvement of

organizational performance.

Keywords: Business Process Management. Public Administration. Productive Systems.
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INTRODUCAO

Estruturar os processos, melhorar a qualidade e aumentar a transparéncia sao
desafios comuns as instituigdes publicas que se deparam com inimeras barreiras relativas
a multiplicidade de métodos, sistemas e informagdes inadequadas, desordenadas ou ndo
padronizadas, acarretando o distanciamento do cumprimento dos objetivos estratégicos

da organizagao.

Diante desse cendrio, o Business Process Management - BPM surge como uma
alternativa a complexidade e especificidades das organizagdes que buscam melhorar seu
desempenho, considerando que Rubens e Olavsrud (2021) o aponta como a pratica de
descobrir e controlar processos de modo que estejam alinhados aos objetivos do negdcio,

conforme se da sua evolucgao.

As institui¢des devem ter processos estaveis e seus colaboradores devem estar
engajados e comprometidos com a melhoria continua do desempenho organizacional

(CARNEIRO, 2018).

Neste sentido, Fleischmann et al. (2020) afirmam que a clareza com que a
instituicao define seus processos € a consisténcia com que os implementa em suas acoes

diarias, determina o quao eficaz ela sera.

Nogueira, Gongalves e Campos (2018) apontam que o BPM ¢ muito utilizado no
setor privado, porém, ndo tem uma vasta utilizacdo no setor publico. Essa situagdo
também ¢ confirmada na pesquisa realizada por Van Looy e Van den Bergh (2019),
quando identificam que a capacidade de adocao do BPM ¢ significativamente superior na

iniciativa privada.

Aganette, Teixeira e Aganette (2018) enfatizam que todas as organizagdes
necessitam de informagdes para executar seus processos diarios, demandando
informacdes organizadas, padronizadas e de facil acesso e recuperagdo, contudo, para se
obter o entendimento e o conhecimento do processo de negocio se faz necessario obter

uma visdo critica que resulte em melhorias continuas.

Em contribui¢do, Oliveira (2018) indica que fornecer informacdes da execugao

dos processos € o objetivo principal da implanta¢dao de iniciativas BPM, possibilitando
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melhorias ao longo do processo e na tomada de decisao.

Considerando que os esforgos da organizagdo como um todo, devem convergir
para o alcance do proposto em seu planejamento estratégico, visando a exceléncia
organizacional, conforme apontado por Oliveira (2018), a abordagem BPM desenvolvida
na Unidade de Recursos Humanos — URH do Centro Estadual de Educacao Tecnologica
Paula Souza — CEETEPS, que ¢ uma autarquia do Estado de Sdo Paulo e mantenedora de
ensino publico, serd a base para elaboracdo de uma proposta para implantacdo do

Pprocesso.

Neste sentido, Aganette, Teixeira e Aganette (2018) apontam que o entendimento
e o conhecimento das diretrizes apontadas pelo planejamento do projeto, contemplando
todas as fases, sdo determinantes para uma visao holistica, além de possibilitar abordagem
segura na previsao e implantacao de solugdo tecnoldgica aderente ao negdcio e fortalecer
a gestdo publica, conforme Costa et al. (2018), tendo em vista que 0 apego excessivo a
burocracia tao caracteristico em institui¢des publicas pode dificultar a administragdo dos

processos de modo adequado, como apontado por Oliveira (2009).

Em contribuicdo, Zelt, Schmiedel ¢ Vom Brocke (2018) reforcam que ha
diferentes praticas de gerenciamento de processos, contudo, o gerente de processo nao
deve usar uma abordagem unica para todos os tipos de processo e sim derivar de acordo

com o processo, examinando seus requisitos e capacidade de processar a informacgao.

Para este trabalho, foi escolhido o processo Férias por sua fungdo continua e
relevante na rotina da area de recursos humanos, pois envolve todos os colaboradores e
as 297 unidades da organizagdo pesquisada. A motivagdo foi decorrente da necessidade
de aprimorar, padronizar e otimizar as atividades, a fim de integrar procedimentos entre
departamentos da propria URH; melhorar a comunica¢do entre URH e demais
coordenadorias; dar mais autonomia ao servidor e controlar o desenvolvimento das

atividades, garantindo o atendimento da legislagao vigente.

Os principais problemas identificados junto aos departamentos da URH que atuam
diretamente no processo Férias sdo relativos a dificuldade: para controlar o periodo
aquisitivo; no controle da frui¢do dentro do periodo concessivo; para identificar se houve
a correta apuracao das faltas, licengas e/ou afastamentos que interferem nas férias e para
controlar o correto fracionamento das férias de modo que contabilize 30 dias de férias nos

moldes constantes na legislagdo, bem como a auséncia de documentos ou assinaturas.
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Diante do exposto o trabalho busca responder: Como propor um modelo de
implantacdo do processo Férias em uma Unidade de Recursos Humanos de uma

mantenedora de ensino publico com vistas a melhoria de desempenho?

Neste sentido, o objetivo geral ¢ propor um modelo de implantacao do processo
Férias em uma Unidade de Recursos Humanos de uma mantenedora de ensino publico
com vistas a melhoria de desempenho. Para seu alcance foram definidos os seguintes
objetivos especificos: descrever, analisar as etapas e o desenvolvimento do Projeto BPM
em uma Unidade de Recursos Humanos e identificar os beneficios e as dificuldades
enfrentadas na percepgao dos participantes (colaboradores, gerentes e coordenadores do

Projeto BPM).

Em sintese, otimizar o processo, eliminando retrabalhos ¢ minimizando falhas;
reduzir o ciclo de duragdo do processo e contribuir para a melhoria continua,
possibilitando a criacdo de um ciclo de evolugdo permanente sdo os resultados que se

espera alcangar com a implanta¢do da proposta na URH.

De modo amplo, além de apresentar contribui¢des a instituicao, a produgdo sera
util as demais organizagdes publicas como modelo para analise da metodologia utilizada
na unidade, considerando ainda as melhorias e dificuldades enfrentadas pela equipe no
processo inicial de implantacio do BPM, possibilitando impactar positivamente a

sociedade de modo geral.

Ha que se considerar ainda que a melhoria no desempenho dos processos,
possibilita ganho econdmico uma vez que minimiza ou elimina o desperdicio de recursos
e possibilita que os esforcos sejam mais efetivos de modo que produzam maior valor ao

cidaddo-cliente e consequentemente a sociedade.
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1. ADMINISTRACAO PUBLICA

Paludo (2013) aponta que a historia da Administra¢do, ciéncia na qual as
organizacoes sao tratadas, remonta ao ano 5000 a.C. sendo sua base o alcance de objetivos
por meio de agdes corretamente calculadas, ja4 a Administragio Publica pode ser
conceituada relacionando a ciéncia administrativa aplicada nas Administragdes direta e
indireta do Governo Federal, Estadual e Municipal e, a ciéncia juridica que refere-se as
atividades legalmente desenvolvidas por entes publicos que prestam servigos ao Estado e

a sociedade, visando o bem comum.

Oliveira (2014, p.4), define a Administragdo Publica como um:

processo estruturado de planejamento, organizagdo, orientagdo, execucgdo,
avaliacdo e aprimoramento das atividades da instituigdo publica no
direcionamento para atender as necessidades dos cidaddos da comunidade,
visando ao bem comum.

Ja Mazza (2015, p. 54 e 55) afirma que ha diferentes sentidos para aplicacao da
expressao Administracdo Publica, distinguindo as iniciais do termo em mintscula e
maitsculas, definindo para tanto que Administragdo Publica (iniciais maiusculas) como
o “conjunto de 6rgaos e agentes estatais no exercicio da fun¢do publica” e administragdo
publica (iniciais mintsculas) como a “atividade consistente na defesa concreta do

interesse publico”.

Oliveira (2014) analisa os eventos histdricos e observa que ha pontos comuns na

historia que afetaram de modo positivo ou negativo a imagem da administragdo publica.

Paludo (2013), pontua que numa perspectiva historico evolutiva, trés modelos
distintos de Administragcdo Publica podem ser observados: patrimonialista, burocratica e
gerencial. Neste sentido, Oliveira (2014), pontua que mesmo de forma lenta, os modelos
administrativos t€ém se transformado por uma tentativa de as organizagdes publicas

melhorarem a interagdo com a comunidade para o qual prestam servigos.

No modelo da administracdo publica patrimonialista, a maior autoridade do
Estado nao fazia distingdo entre o patrimonio publico e privado, e em decorréncia desse

fato o nepotismo e a corrup¢do imperavam, pois o Estado era considerado como



19

propriedade da maior autoridade, cujo poder era oriundo da hereditariedade. O foco desse
modelo ndo era prestar servigos a populagdo e sim atender as necessidades de um seleto

grupo, essa realidade perdurou de maneira predominante até a metade do século XIX

(PALUDO, 2013).

Segundo Oliveira (2014), entre as décadas de 1930 e 1950, o modelo de
administracdo publica baseada na burocracia foi implementado, baseado no modelo de
Max Weber, que segundo Paludo (2013) tinha a finalidade de combater as praticas

patrimonialistas.

O Quadro 1, apresenta as principais vantagens e desvantagens da burocracia
apontadas por Paludo (2013), que enfatiza a importancia de distinguir o modelo
burocratico constituido por Weber para garantir a eficiéncia, das disfungdes da burocracia
que correspondem aos excessos de regulamentos, regras, papéis, rigidez nos

procedimentos e descaso com cidadao.

Quadro 1: Vantagens e desvantagens da burocracia

Vantagens

Desvantagens (disfungoes)

Carater racional: na tomada de decisdes para o
uso adequado de recursos no alcance dos
objetivos

Apego exagerado as regras e regulamentos
internos: os fins da organizacdo ficam em
segundo plano

Meritocracia: sistema de selecio e recompensa
de funcionarios pela competéncia e pelo
desempenho

Formalismo exagerado e excesso de papelorio:
em grande parte sdo  documentos
desnecessarios

Impessoalidade: perseguir o fim especificado
nas normas sem favorecimento ou perseguigao

Resisténcia a mudangas: o servidor sente-se
inseguro diante da mudanga e se apega as
antigas regras

Profissionalizacdo e  capacitacdo:  dos
servidores, onde passardo a ser especialistas
nas atividades exercidas

Desconsideracao a pessoa do servidor: olha-se
0 cargo existente na estrutura hierarquica, sem
considerar a pessoa que 0 ocupa

Separagdo publico X privado; politico X
administrativo

Rigidez e falta de flexibilidade: ndo permite
agilidade afastando a capacidade criativa e a
inovagio

Desconsideragdo do cidaddo: atender a
burocracia se torna mais importante que o
cidadao

Decisdes distantes da realidade: decisdes da
alta administragdo distantes da execucdo se
tornam inadequadas

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Paludo (2013, p. 64 € 65)

Para Paludo (2013), na administracdo publica brasileira, a burocracia falhou

considerando que ndo conseguiu ser eficiente e impessoal.

O excesso de formalizagdo, de registros e de rotinas levam a disfungdes
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burocraticas e reforga que a negligéncia dos gestores para realizar a normatizagdo pode
acarretar “procedimentos dubios, ineficientes e prejudiciais a organizagdo e

principalmente, aos usuérios” (MARTINEZ, 2019, p. 55).

Segundo Oliveira (2014), em meados da década de 1960, os primeiros passos
foram dados em dire¢do a reforma administrativa, que segundo Paludo (2013), foi
decorrente das mudangas ocorridas no mundo, na sociedade e nas pessoas, gerando no
Estado a necessidade de redefinir seu papel, combatendo assim as disfungdes da
burocracia, portanto, conforme Martinez (2019) o objetivo era flexibilizar e ndo eliminar

0 sistema burocratico.

Oriunda da iniciativa privada a administra¢ao gerencial, também chamada de nova
Administragdo Publica, foi adaptada a realidade da administragdo publica e passou a
ressignificar o termo “interesse publico”, onde passa a ser relacionado com a coletividade
e nao com o interesse do proprio Estado, onde esse passa a ter suas a¢des orientadas para
o cidadao-cliente, buscando eficiéncia, redu¢do de custos e aumento da qualidade,
abandonando apenas as disfungdes encontradas no modelo burocratico e se apoiando em

todas as vantagens viabilizadas por ele (PALUDO, 2013).

Numa perspectiva mundial, Paludo (2013) afirma que o modelo vigente ¢ o
gerencial, porém, no Brasil ainda se encontra em fase de implementagdo, conforme Figura
1, corroborando com Marconi (2003) quando aponta que as reformas para buscar o
modelo gerencial, ainda estdo distantes de uma conclusdo. Oliveira (2014), pontua que
nas décadas de 1990 ¢ 2010 ocorreram tentativas de realizar uma reforma administrativa,
mas os resultados ainda sdo inadequados, considerando o distanciamento entre a
administracao publica e a sociedade, a quem deve servir preferencialmente com qualidade

e humildade.

Figura 1: Administrag@o publica atual

Administragao Gerencial — > Modelo Predominante
Administracdo Burocratica > Ainda Utilizada
Administragdo Patrimonialista % Existem Tracos
Demais Modelos > Existem Fragmentos

Fonte: Paludo (2013, p. 50)
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Em que pese o modelo publico brasileiro ser predominantemente gerencial, a
administracdo burocratica ainda estd presente no ambito estratégico do Estado e em
muitas organizagdes publicas e hé tragos patrimonialistas de administragdo também na
atualidade, portanto, atualmente ha fragmentos de todos os modelos em todas as esferas

da administragdo, seja Federal, Estadual ou Municipal (PALUDO, 2013).

1.1 Principios constitucionais

O artigo 37, da Constituigao da Republica Federativa do Brasil de 1988, estabelece

0s seguintes principios administrativos:

A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (...)

Cada um dos principios, foram conceituados por Mazza (2015), os quais

explicitaremos nos paragrafos a seguir.

Quanto ao principio da legalidade, a Administracdo Publica esta subordinada a
vontade popular, portanto, a lei deve ser obrigatoriamente respeitada, em detrimento da

vontade da administragdo ou dos agentes publicos.

O principio da impessoalidade esta atrelado ao dever da imparcialidade na defesa
do interesse publico, de modo que discriminagdes ou privilégios ndo sejam indevidamente
dispensados no exercicio da fung¢do. Outro aspecto importante desse principio ¢ relativo

a atuacao dos agentes publicos, pois suas acdes sao atribuidas ao Estado.

\

No que tange a moralidade, esse principio ndo impde o atendimento a moral
comum existente na sociedade, mas exige respeito a padrdes éticos, de boa-fé,
honestidade, decoro, lealdade e probidade na pratica didria da boa administragdo, mesmo

que nao sejam impostos pela lei.

A publicidade como principio administrativo tem como dever a divulgacao oficial
de atos administrativos, possibilitando ao individuo o livre acesso a informagdes que

sejam de seu interesse, bem como a transparéncia nos atos administrativos.

O principio da eficiéncia, passou a integrar a Constitui¢do Federal, por meio da
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Emenda Constitucional n° 19, de 1998, sendo um dos pilares da Reforma Administrativa
que busca implementar o modelo gerencial, que visa o controle dos resultados. Nessa
concepgdo, a eficiéncia consiste na busca da Administragdo por melhores resultados
garantindo a aplicagdo da lei, prestando servicos com qualidade e rapidez,

correspondendo o direito dos usuarios.

1.2 Eficiéncia, eficacia e efetividade

De um modo geral, uma das principais criticas a Administragdo Publica esta
relacionada a morosidade em seus processos ¢ a falta de apresentagdo de resultados

desejados pela sociedade (OLIVEIRA, 2014).

Para se alcancar o desejado por todos, deve-se a principio entender qual a

representatividade da eficiéncia, eficacia e efetividade na administracdo publica.

A eficiéncia é a adequada obtencdo de resultados por meio da utilizagdo dos
recursos (humanos, financeiros, tecnoldgicos, materiais e equipamentos), de modo que as
atividades sejam adequadamente realizadas; os problemas sejam resolvidos; a aplicagdo
dos recursos seja salvaguardada; os deveres e responsabilidades sejam cumpridos e os

custos sejam reduzidos (OLIVEIRA, 2014).

A eficacia ¢ a contribuicdo de cada orgdo publico para o alcance dos objetivos
estabelecidos, de modo prético € fazer o que precisa ser feito; apresentar alternativas as
situacOes que possam surgir; maximizar o uso dos recursos; alcangar os resultados
esperados do planejamento institucional e aumentar os resultados institucionais, no que

tange a qualidade, produtividade, lucratividade, rentabilidade (OLIVEIRA, 2014).

A efetividade ¢ o equilibrio entre os objetivos propostos e os resultados
alcancados, quando mantém seus produtos e servicos na comunidade e apresenta

resultados positivos e permanentes ao longo do tempo (OLIVEIRA, 2014).

Em sintese, Mazza (2015) aponta que, o modo pelo qual a fungdo administrativa
¢ exercida seria a eficiéncia; os meios e instrumentos utilizados pelo agente sdo atribuidos

a eficacia e os resultados da atuacdo estdo associados a efetividade.

Paludo (2013), aborda a questdo da eficiéncia, da eficacia e da efetividade como
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parte de critérios ou padrdes utilizados para avaliar os resultados da administracao,
considerando que os critérios apontam como deveria ser a gestdo e seus indicadores sdo
os parametros utilizados para identificar e medir aspectos relacionados ao desempenho

ou resultados.

Para Oliveira (2014), o desenvolvimento de uma metodologia estruturada ¢ a
resposta para consolidar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade da administragdo publica,
devendo seu modelo ideal apresentar sempre com qualidade, no minimo alguns temas
essenciais: efetivo conhecimento das necessidades da populagdo; planejamento das
atividades a serem realizadas para atender as necessidades identificadas;
operacionalizacdo das atividades e, avaliagdo e aprimoramento da operacionalizagdo,

onde a Figura 2 representa essa estrutura.

Figura 2: Administragdo publica eficiente, eficaz e efetiva

4
Necessidades .
da populagdo E F
F E E

| F T

Planejamento

C | 1
| C W

E A |
Operacionalizacio M C D
C I A
| A D

Avaliagdo e
) -+ A E
aprimoramento
¥ ¥ ¥

Fonte: Oliveira (2014, p. 290)

Ainda neste sentido, Paludo (2013), aponta que na perspectiva do controle
administrativo o foco ¢ diferenciado para cada nivel da organizagdo, conforme

apresentado no Quadro 2, porém, na pratica sdo interligados e inter-relacionados.
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Quadro 2: Controle administrativo

Controle Perspectiva Abrangéncia Foco
Instlmglqnal/ Longo prazo, objetivos Genérico, toda a ..
Estratégico/ - . S Efetividade
.o gerais, sustentabilidade organizacdo
Organizacional
Intermediario/ Tatico/ Médio prazo, metas e Especifico, setor ou .
. . , , Eficacia
Gerencial objetivos especificos area
Operacional Curto prazo, execugao Detalhado, Eficiéncia
P prazo, ¢ atividades/tarefas

Fonte: Paludo (2013, p. 415)

A finalidade do controle administrativo ¢ comparar o planejado, os objetivos, 0s
resultados pretendidos e alcangados, para entdo avaliar o desempenho do processo com o

objetivo de assegurar bons resultados a melhoria continua do processo de administrar

(PALUDO, 2013).

1.3 Recursos humanos na administracao publica

Marconi (2003), aponta como caracteristicas das areas de Recursos Humanos dos
orgdos publicos brasileiro: cumprimento de seu papel tradicional relativo ao
processamento de rotinas administrativas e a proposicao regras e regulamentos; falta de
defini¢do de diretrizes gerais e informatizagdo, faz com que mantenha uma imagem
burocrética, atrelada a ineficiéncia; gerenciamento reativo, respondendo as demandas das
areas e dos funcionarios; gerencia a solugdo de problemas emergenciais, priorizando as
tarefas rotineiras em detrimento das estratégicas; atendimento pontual as demandas das

categorias que possuem maior poder de pressado.

Em contribuigio Bergue et al. (2010 apud TEIXEIRA, SALOMAO e
NASCIMENTO, 2010, p. 46), salientam que a gestdo de recursos humanos na maioria
dos 6rgaos publicos brasileiros ¢ condicionada por algumas caracteristicas, tais como:
rigidez imposta pela legislacdo; desvinculagdo da visdo do cidadao-cliente; pouca énfase
no desempenho; remuneracdo independente de desempenho; inércia gerencial; pouca
preocupacao com a gestao; rotatividade na chefia; gratificacao distorcida e utilizada como

remuneracao.

Em resposta a esse cenario, muitos especialistas defendem a gestdo estratégica dos
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recursos humanos, que busca aumentar a habilidade dos servidores e do proprio 6rgao,

por meio da definicdo de politicas e diretrizes que possibilitem o alcance dos objetivos

organizacionais (MARCONI, 2003).

A evolugao do modelo operacional para estratégico e flexivel faz com que novos
papéis profissionais sejam adotados pelos gestores, tornando o RH parceiro da
organizagdo, fazendo com que as politicas de RH correspondam as politicas

organizacionais (HOPNER et al., 2008).

Marconi (2003) enfatiza a importancia de compreender que o objetivo da politica
de recursos humanos na area publica esta atrelado a atuagdo eficiente ¢ motivada em um
modelo de gestdo que foca no alcance de resultados e atendimento satisfatorio do cidadao

diante de um cenario de restrigdes orcamentarias, como o atual.

1.3.1 Processo férias

Dentre os inimeros processos inseridos na rotina da area de Recursos Humanos,
sera especificamente abordado o processo férias por ser objeto de estudo central na

elaboragdo da remodelagem proposta neste trabalho.

O processo compreende as etapas necessarias para permitir que o trabalhador
possa gozar as férias a que tem direito, contemplando do planejamento a concessao,

incluindo o pagamento por parte do empregador e a efetiva frui¢do pelo colaborador.

As férias anuais remuneradas, acrescida de no minimo um terco do salario normal,
sao um direito dos trabalhadores garantido pelo inciso XVII, do artigo 7° da Constitui¢ao

da Republica Federativa do Brasil de 1988.

Na administracdo publica do Estado de Sao Paulo, os colaboradores sao

contratados por meio do regime celetista ou do regime estatutario.

Se admitido pelo regime celetista o empregado, apos cada periodo de 12 meses
(periodo aquisitivo) tera direito, em caso de frequéncia regular, a fruicdo de 30 dias de
férias, podendo o direito ser perdido ou reduzido proporcionalmente em caso de faltas, de

acordo com o disposto na Consolida¢ao das Leis do Trabalho — CLT (BRASIL, 1943).
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Tendo sido contratado pelo regime estatutario, o servidor tera direito a 30 dias de
férias, em caso de frequéncia regular no exercicio anterior, podendo o direito ser reduzido
para 20 dias, conforme estabelecido na Lei n® 10.261, de 28 de outubro de 1968, e suas
atualizagOes, contudo suas disposi¢des ndo se aplicam a autarquias, entidades paraestatais

e servigos publicos de natureza industrial (SAO PAULO, 1968).

No que se refere ao Centro Paula Souza, autarquia do Estado de Sao Paulo, o
regime celetista estd em vigor e o estatutdrio (autarquico) ndo mais vigora, porém,
permanece em decorréncia dos que foram anteriormente admitidos nessa condigdo, e
conforme CEETEPS (1985), os servidores autarquicos sao regidos pelo Estatuto dos
Servidores Técnicos e Administrativos do Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica
Paula Souza — ESCEPS, aprovado por meio da Resolugdo UNESP n°® 73, de 27 de

novembro de 1985.

Cada regime, possui regras distintas para analise, concessdo e frui¢dao das férias,

tendo em situagdo regular, as principais caracteristicas apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3: Caracteristicas das férias - celetista e autarquico

Caracteristica Celetista Autarquico
Direito Apds 12 meses do ingresso. Apds 12 meses do ingresso.
_— 12 meses subsequentes a aquisi¢do do | Apds adquirir o direito, deve ocorrer
Fruigdo .
direito. dentro do ano.
De uma s6 vez ou em até 3 periodos, , . ,
. ~ S n De uma s6 vez ou em até 2 periodos
Fracionamento onde um ndo pode ser inferior a 14 | .”~ "
. . . . iguais.
dias corridos e os demais a 5 dias.
Nao deve ser iniciada no periodo de 2
Inicio dias que antecede o feriado ou repouso | Dia util.
semanal remunerado.
Permitido converter 1/3 do periodo de
Abono Pecuniario férias em dinheiro, se solicitado pelo | Nao ha.
empregado.

Fonte: Brasil (1943), CEETEPS (1985) e Sao Paulo (1968)

As areas competentes devem trabalhar para garantir o correto planejamento e
controle das férias dos colaboradores, impedindo a ocorréncia de fruigdes ou langamentos

atrasados, duplicados ou indevidos, a fim de atender o previsto na legislagdo vigente.

Nao foram identificadas publica¢des que contemplassem o processo férias em sua

totalidade, ou seja, do planejamento a efetivagao, contudo, Gandulfo (2016) e Carneiro
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(2018) fizeram analises parciais do processo.

Por meio do método de Mineragdo de Processos Gandulfo (2016) analisou a etapa
nomeada de planejamento e concessao das férias de um Tribunal Federal, que contempla
a liberagao por parte do RH para que o colaborador agende seu periodo de frui¢ao e a
devida homologag¢dao do superior, com posterior solicitacdo de alteragdo, quando
solicitada pelo interessado ao RH, conforme fluxo de alto nivel apresentado na Figura 3
e, identificou volume de retrabalho de 4,3 vezes na tarefa de alteragdo da homologacdo
das férias, bem como sobrecarga no profissional de RH, considerando que sao os tnicos
que podem efetuar as alteracdes solicitadas, indicando desperdicio de recursos e

necessidade de planejamento adequado.

Figura 3: Fluxo de Concessao de Férias

Marcar Alterar
N Conceder Homologar . L
( . . Gozo de . . Homologacdo [~
- Férias i Férias it
0 Férias o de Férias
(D) 0O

Fonte: Gandulfo (2016, p. 18)

Em analise da etapa de concessao das férias do Instituto Federal do Rio de Janeiro,
Carneiro (2018) detectou como principal problema, a auséncia de regimento interno, que
dificulta a padronizagdo de procedimentos, comumente acarretando preenchimento
incorreto de documentos; atrasos decorrentes do transporte (malote) e auséncia de
documentos, assinaturas e langamentos de controle. Por meio da aplicagdo do ciclo PDCA
(Plan, Do, Control e Action) o processo foi padronizado para ocorrer na seguinte
conformidade: servidor preenche formuldrio de solicitagdo de férias; solicitacdo ¢
submetida ao superior imediato para analise e manifestagdo; apos concordancia, a
solicitagdo ¢ encaminhada a coordenagdo de pessoas do respectivo campi para efetuar
langcamentos de controle; ap6s o langamento o formulério ¢ encaminhado a coordenagdo
de cadastro na reitoria para efetuar a inclusdo das férias em sistema especifico; apos
lancamento o servidor e o superior imediato sdo notificados via e-mail e o formulério ¢

arquivado na pasta funcional.

Carneiro (2018), enfatiza que mesmo apos a reestruturacdo do processo, ha

problemas que ainda persistem, como: auséncia de informagdes, assinaturas e
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lancamentos de controle; ndo cumprimento de prazos e a distancia dos Campus, bem
como nao seguir o fluxo entre as areas, contudo, refor¢a que € necessario agir de modo
proativo para solucionar erros e problemas na busca da melhoria continua e indica que ha

proposta de automatizagdo do processo para torna-lo mais agil e funcional.
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2. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT - BPM

Para conceituar o Business Process Management — BPM (Gerenciamento de
Processos de Negodcios) se faz necessario primeiramente compreender o que sao

processos, suas classificagdes e niveis hierarquicos.

Ha inimeras defini¢cdes e conceitos atribuidos a processos € sdo minimamente
compostos de trés elementos, entrada, processamento e saida. De acordo com Paludo
(2013), o inicio do processo ¢ decorrente da identificacdo de uma necessidade, o
processamento concentra as atividades do processo e termina com a entrega de um
produto (bens, servigcos e informagdes), conforme representado na Figura 4, que em
sintese, j& havia sido considerada por Baldam et al. (2007), Oliveira (2009), Paim ef al.
(2009).

FIGURA 4: Visualizacdo grafica simplificada do processo

I3 ™ i ™ I
fornecedor atividade/tarefas , cliente
" Entrada Processamento Saida ]

( Insumos (Transfarmagﬁo W ( Produtos W
Produto Bens
Servico Agregacdo de valor Servigos
Informacdo Informagdes

Fonte: Adaptada de Paludo (2013)

Paim et al. (2009) apontam que a organizacdo em movimento € o que caracteriza

0s processos, que se estruturam para gerar e entregar valor ao cliente.

Em contribuicdo, Maranhdo e Macieira (2010), apontam que o processo
materializa a forma do negocio executar o trabalho, sendo representado por um fluxo de
atividades, onde os insumos sao transformados em produtos e servicos para o cliente, por

meio do uso de recursos humanos, materiais, financeiros e tecnologicos.

Segundo Brasil (2011, p. 8), “processo ¢ um conjunto de decisdes que

transformam insumos em valores gerados ao cliente/cidadao”.
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A ABPMP (2013, p. 35), define processo como uma “agregagao de atividades e
comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcancar um ou mais

resultados”.

Em suma, Fleischmann et al. (2020) apontam que o processo ¢ desencadeado por
um evento interno ou externo a organizagdo ¢ a acao coordenada e direcionada para

responder a esse evento ¢ denominada de processo.

A ABPMP (2013) classifica o processo de negocio em trés tipos, a saber: processo
primario; processo de suporte e processo de gerenciamento, conforme representado na

Figura 5.

Nos processos primarios ou finalisticos, os resultados gerados sdo diretamente
destinados ao cliente final da organizacdo. J4 os processos de suporte, secundarios ou
organizacionais apoiam os processos da organiza¢do, sejam primdrios, de suporte ou
gerencial, sendo sua entrega destinada a outros processos e ndo ao cliente. Os processos
gerenciais, assim como os de suporte ndo entregam valor diretamente ao cliente final,
contudo, promovem o funcionamento da organizagao e estdo atrelados as suas diretrizes
e estratégias, fazendo com que os esforcos sejam direcionados para o alcance de seus

objetivos e metas (PAIM et al., 2009; ABPMP, 2013; PALUDO, 2013).

FIGURA 5: Classificagdo dos processos

Primario

Organizacao

Fonte: Elaborada pela autora.
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Para Capote (2012), o BPM traz como uma de suas principais mudangas o
desacoplamento funcional, onde a organizagdo passa a tratar processos € ndo mais areas
e fungdes, portanto, todas as areas devem ser envolvidas, promovendo visdo e gestdo

interfuncional em prol de seus processos primario, de suporte e gerencial.

Neste sentido Rubens e Olavsrud (2021) enfatizam que a interacao dos processos
de negocios define o quio flexivel, eficiente e 4gil uma organizagdo pode ser,
considerando que muitas desenvolvem isoladamente seus processos de negocios, sem
envolver os outros processos com 0s quais interage ou nao os desenvolvem e estes se
constroem da maneira como as coisas sempre foram feitas ou porque algum software

determinou.

Os processos ainda possuem diversos niveis, tendo sua representagdo hierarquica
e conceitual apresentada na Figura 6, considerando o proposto por Paludo (2013), os
niveis s3o denominados de macroprocesso; processo; subprocesso; atividade e tarefa. O
autor ainda aponta que nos macroprocessos a visao ¢ geral e sem detalhamento; nos
processos o nivel de detalhamento ¢ intermedidrio e nas atividades e tarefas o

detalhamento ¢ amplo, permitindo que cada detalhe seja visualizado e compreendido.

FIGURA 6: Representacao hierarquica e conceitual dos niveis de processos
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R
Fonte: Elaborada pela autora, a partir de Paludo (2013, p. 343 e 344).
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Zelt, Schmiedel ¢ Vom Brocke (2018), tém o entendimento de que a base para
tomada de decisOes estratégicas no gerenciamento de processos organizacionais, estd na
compreensdo das diferencas dos processos a partir dos processos subjacentes € nos
requisitos necessarios ao processamento da informagdo, considerando que fornecem

novas perspectivas ao gestor.

Os processos adequadamente gerenciados possibilitam sua previsibilidade e
segundo Maranhdo e Macieira (2010) os processos previsiveis sdo os que estdo sob
controle e conforme esquematizado na Figura 7 as entradas sdao planejadas, as

transformagdes sao controladas e as saidas sdo esperadas.

FIGURA 7: Processo sob controle

Entradas J‘[ Transformacies J-_

Nio planejadas _ Nio controladas — Nio esperadas

Fonte: Maranhdo e Macieira (2010, p. 141)

Segundo Maranhdo e Macieira (2010), no intuito de garantir o atendimento aos
requisitos dos clientes, as atividades que agregam valor sdo controladas de modo a

entregar produtos/servigos de acordo com as necessidades e expectativas.

Quando os processos sdo controlados algumas caracteristicas sdo perceptiveis nas
organizagoes, tais como: os objetivos a serem alcanc¢ados sao claros e conhecidos pelos
que devem contribuir para o seu alcance; ha identificacao dos processos de trabalho; ha
indicadores de desempenho no minimo para os pontos criticos; os indicadores estdo
alinhados a satisfacdo dos clientes e aos resultados operacionais e financeiros da
organizacdo; esses indicadores embasam a gestdo organizacional; os processos de
trabalhos sdo executados pelos colaboradores de modo estruturado, previsivel e
organizado. Essas caracteristicas permitem a organizacao realizar uma gestao organizada
e coerente as estratégias e interesses dos stakeholders (MARANHAO e MACIEIRA,
2010).
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De modo amplo o BPM ¢ definido pela ABPMP (2013, p.40) como:

..uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma
organizagao com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em
processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura,
estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias para
analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governancga de processos.

Contudo, Capote (2012) pontua que o BPM nao deve ser pensado apenas como
diagramas, procedimentos, tecnologias e, sim como uma mudang¢a mental, que nos leva a
desenvolver continuamente agdes responsaveis no cotidiano que refletem no coletivo.
Rubens e Olavsrud (2021), apontam que os processos estdo em constante evolucao e,

portanto, o BPM deve ser uma pratica continua e ndo um evento isolado.

Maranhdo e Macieira (2010) ressaltam que o gerenciamento dos processos implica
em enfatizar a melhoria no modo como o trabalho € realizado, contrastando com o

enfoque exclusivo no produto ou servigo gerado.

Em contribui¢do, Paludo (2013, p. 346) afirma que “nenhum processo faz sentido
se nao atender a necessidade de um cliente — interno ou externo”, € caso nao possua essa
caracteristica devera ser extinto, pois se torna um peso que suga os esforcos e recursos

organizacionais.

Assim, o BPM se mostra um grande viabilizador da organizagdo, que promove
uma administra¢do holistica, onde o lucro passa a ser consequéncia dos processos da
empresa € ndo seu objetivo principal; recursos humanos deixam de ser custo;
consumidores se tornam parte da empresa e deixam de ser apenas receita; a organizagao
passa a ser vista como um processo que possui um conjunto de processos interligados,

(CAPOTE, 2012).

BPM implica na criagdo de um ciclo permanente e continuo de comprometimento
organizacional para o gerenciamento dos processos, de modo a assegurar seu alinhamento
as estratégias organizacionais e ao foco do cliente, o que inclui a criacdo de um ciclo de
vida continuo de processos (ABPMP, 2013). Neste sentido, Fleischmann et al. (2020)
afirmam que os processos devem ser continuamente adaptados ou totalmente
redesenhados, considerando que o objetivo ¢ apoiar o modelo de negocio e as estratégias

associadas.

Sem ter o proposito de prescrever, a ABPMP (2013) aponta que, num ciclo de
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vida BPM tipico, hd a demanda de algumas fases, conforme representado na Figura 8§,
tais como planejamento; andlise; desenho; implementagdo; monitoramento e controle e

refinamento.

FIGURA 8: Ciclo de vida tipico para processos com comportamento previsivel

Planejamento

Refinamento Andlise

Monitoramento

& Controle Desenho

Fonte: ABPMP (2013)

Neste sentido Baldam et al. (2007), Valle e Oliveira (2016) consideram no ciclo
de vida BPM, etapas como: planejamento do BPM; modelagem e otimizacdo de

processos; execucao de processos e controle e andlise de dados.

A ABPMP (2013), aponta que sdao intimeros os modelos existentes com
abordagem de um ciclo continuo, portanto, cada organizag¢do deve adotar as etapas que
melhor se adequem a sua realidade, considerando que o BPM se estabelece para fazer

uma abordagem de gestdo integrada, conforme Fleischmann et al. (2020).

Segundo a ABPMP (2013) a comunicagao adequada e o envolvimento das pessoas
sao fundamentais para viabilizar o trabalho como um todo, devendo o ciclo apresentado
na Figura 9 ser reconhecido em casos de mudangas significativas, considerando que o

desconhecido ¢ fonte de temor e desconforto entre as pessoas.
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FIGURA 9: Da imobilizacao a internaliza¢ao da mudanga
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Fonte: ABPMP (2013)

Neste sentido Silva (2016), pontua que a gestdo participativa permite a criagao de
um ambiente em que ha comprometimento dos funcionarios com os objetivos dos
processos organizacionais, possibilitando a promog¢do de impactos significativos na
sociedade por meio de sua atuagdo profissional de modo que seu trabalho seja fonte de

realizagao.

Aganette, Teixeira e Aganette (2018), afirmam que o foco em projetos sempre ¢é
dado ao fator humano e enfatizam que se ndo houver envolvimento das pessoas que lidam
com o processo de modo rotineiro ndo seria possivel conhecer as regras de negdcio da

organizagao.

2.1 Modelagem de processos

A modelagem de processos se estabelece em duas grandes atividades que se da
pela representacao dos processos, sendo uma em seu estado atual (4s Is) e a outra para o
estado futuro (7o Be), numa perspectiva holistica ou parcial, demonstrando seu exato

funcionamento (BALDAM et al., 2007, ABPMP, 2013).
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Neste sentido, Rubens e Olavsrud (2021), enfatizam que o BPM possibilita
mapear os processos existentes, para que sejam simplificados ou melhorados, tornando-

os mais eficientes.

Valle e Oliveira (2016, p. 41) apontam que a modelagem objetiva “...entender ¢
repensar a empresa, procurando assegurar a mesma visao entre todos os participantes e

setores envolvidos no ambito do modelo em construgdo...”.

Segundo Baldam et al. (2007), Capote (2012), Valle e Oliveira (2016), Rubens ¢
Olavsrud (2021) conhecer e entender o estado atual ¢ indispensavel para qualquer projeto
de BPM e nao pode ser ignorado ou entendido como um desperdicio, considerando que ¢
necessario valorizar e respeitar métodos de trabalho e experiéncias; identificar problemas
existentes, o que pode ser melhorado e viabilizar a andlise de processos, possibilitando

alcangar uma visdo de otimiza¢do e modelagem de processos para o estado futuro.

Segundo a ABPMP (2013), o processo deve ser representado de forma bem
estruturada de modo a garantir visibilidade e detalhamento, onde as tratativas de BPM
vao muito além de como o trabalho é realizado, devendo ser considerada todas as demais
abordagens (o que; onde; quando; por que; como e por quem) possibilitando e facilitando
uma compreensao mais abrangente e contextualizada, adequando-se ao proposito do

processo e ao seu uso considerando as necessidades do publico-alvo.

Apesar de a modelagem do estado atual e a modelagem do estado futuro ocorrerem
em momentos distintos, elas estdo intimamente ligadas e ao construir e analisar o0 As Is o
To Be comega a ser idealizado, sendo que neste o objetivo € melhorar o processo atual,
inovar ou questionar sua necessidade e agregagao de valor a instituicdo (BALDAM et al.,

2007).

Para Costa ef al. (2018), a etapa inicial ¢ caracterizada pelo mapeamento de
processos, onde as atividades e normas sdo identificadas para serem posteriormente
redesenhadas, possibilitando melhorar o que ja existe ou construir algo novo, sendo que
no ambito da Administragdo Publica, o principio da impessoalidade ¢ fortalecido nessa
etapa, considerando que ao detalhar as atividades o tramite adequado do processo ¢
viabilizado, assegurando que ndo haja qualquer obstru¢do no cumprimento de todas as

etapas.

Neste sentido, Sordi (2018) pontua que ao realizar a decomposicao do processo,

niveis de detalhamento sao criados, sendo os do inicio da decomposi¢do denominados de
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macroprocessos, que sao seguidos dos processos e seus subprocessos, que sa3o compostos
por atividades, conforme representado na Figura 5, do item 1.2, onde ¢ possivel analisar
e modelar do aspecto geral aos especificos. Este diagrama de decomposicdo ¢ definido
por Baldam et al. (2007, p. 66) como “Visao Global de Processos” que auxilia na
compreensdo do funcionamento organizacional e facilita a visualizagdo da posi¢ao de

cada processo e colaborador.

Dentre as técnicas utilizadas para realizar o levantamento de processos, Valle e
Oliveira (2016) cita que as principais sdo: entrevista, questionario, workshop ¢

observacao, sendo a entrevista a mais utilizada.

Essas técnicas podem se valer de inumeras ferramentas, que segundo a ABPMP
(2013) podem ser: quadro branco para desenhar o fluxo do processo com canetas de tinta
removivel; flip-chart para registrar informagdes ou notas autoadesivas removiveis que
possibilitam alteragdes até chegar numa sequéncia acordada, devendo os resultados serem
transcritos para uma ferramentas de desenho, sendo possivel ainda utilizar ferramentas
computadorizadas que permitem desenhar, visualizar e alterar o modelo em discussdo no
momento de sua constru¢ao, nao sendo necessario transcrever os resultados para outra

ferramenta ao término da sessdo.

Quanto a abordagens especializadas para modelagem de processos, a ABPMP
(2013) apresenta: Cadeia de Valor (visa capturar processos que adicionam valor ao
produto ou servigo); SIPOC — Supplier - Fornecedor, Input - Entrada, Process - Processo,
Output - Saida e Customer — Cliente (técnica que permite verificar se as entradas ou saidas
de um processo respectivamente correspondem as saidas e entradas de outros processos)
e Dinamica de Sistemas (o enfoque ¢ no desempenho geral da organizagao, visando uma

modelagem completa).

Segundo Baldam et al. (2007), ha inimeras metodologias de notacdes de
modelagem utilizadas para a representagdo grafica dos processos, porém, as que mais se
destacam sdo: o Business Processes Modeling Notation - BPMN que apoia o uso do BPM
e representa processos complexos de forma simples e intuitiva e o Event-driven Processes
Chains - EPC que ¢ objetiva e muito consistente, sendo util para modelar complexos

conjuntos de processos.

Para Capote (2012), o BPMN ¢ incontestavelmente a metodologia mais

apropriada para representar processos em seu estado atual ou futuro, sendo uma das mais
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utilizadas na administrac¢ao publica, de acordo com Costa et al. (2018).

Os resultados apresentados no Quadro 4, sdo os apontados por Baldam et al.

(2007), como o que se espera obter da modelagem.

Quadro 4: Resultados esperados da modelagem

Estado Atual (As Is)

Estado Futuro (7o Be)

Modelo do processo em uso

Redesenho do processo ou novo processo

Meétricas para embasar melhorias de processos,
priorizacdo e analise do 7o Be

Documentag@o do processo novo

Meétricas do desempenho atual do processo

Requerimento para novas op¢des observadas

Documentagdo do que estd adequado e o que

Modelos de simulagao

precisa melhorar

Identificacdo do que ¢ mais significativo e que
pode ser rapidamente implementado

Relatério da modelagem (custo e tempo da
atividade; competéncias necessarias; sistemas
utilizados; itens de controle; normas ¢ legislagoes;
conceitos e termos adotados no processo; desvios
do processo)

Confirma¢do de que as dos
envolvidos foram atendidas

Confirmacao de alinhamento estratégico

expectativas

Relatdrio do que precisa ser atendido para cumprir
0 requerimento

Plano de treinamento e desenvolvimento
Relatorio de impactos dentro e fora da organizagéo
Detalhamento do plano de comunicagdo do novo
processo

Fonte: Baldam ef al. (2007)

Embora o BPM seja apoiado por ferramentas de modelagem e fluxo de processo,
a maioria dos esfor¢os ndo sdo dedicados a aproveitar o conhecimento, o que ¢ critico se
considerar que o fator principal para o sucesso organizacional ¢ o conhecimento
(PAPAVASSILIOU et al., 2003). Neste sentido Aganette, Teixeira e Aganette (2018),
enfatizam que a informagdo e o conhecimento sdo recursos indispenséaveis a tomada de
decisdo estratégica, tendo seu valor diretamente ligado ao potencial de orientar de modo

econdmico, otimizado e com qualidade a execucao dos processos de negocio.

Segundo a ABPMP (2013), a que se considerar que o proposito da modelagem de
processos € a exteriorizagdo dos conhecimentos, sendo para essa etapa relevante
considerar e tratar problemas como: falhas na comunicagdo que leva a interpretacdes
equivocadas; falta de clareza nos objetivos; falta de critério para o nivel de detalhamento
que leva a dificuldade de compreensao e construcao de modelos muito grandes; falta de

validacdo pelas partes envolvidas na execugdo e uso do que foi entregue.

Capote (2012) enfatiza que o esfor¢o para a modelagem de processos (7o Be) €
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um caminho sem volta e se a organizagdo nao avangar para a concretizagdo com agilidade,
além de ter desperdicado energia e recursos, comprometera todo o esfor¢o empenhado na
busca da melhoria continua, sendo esse o principal risco que se apresenta. O autor ainda
reforga que as mudancas ocorrem continuamente e seus efeitos muitas vezes nao sao
documentados, sendo de vital importancia a concretizagao do processo remodelado para

que esse nao perca o vinculo com a situa¢ao organizacional.

2.2 Analise de processos

Segundo Trkman (2010) o Gerenciamento de Processos pode ser entendido como
todos os esfor¢os empenhados pela organizagdo para analisar e, continuamente, melhorar

suas atividades fundamentais.

A ABPMP (2013) aponta que antes de redesenhar os processos para um estado
futuro, deve ser iniciada uma etapa denominada de Andlise de Processos, sendo
necessaria para viabilizar o entendimento padrdo dos processos em seu estado atual,

promovendo a compreensdo de como o trabalho ¢ realizado.

Esta anélise serve para entender o estado atual e se ha alinhamento aos objetivos
estratégicos da institui¢do, devendo ser efetuada: quando houver alteracao na estratégia
organizacional; se identificar desvios no desempenho dos processos; para avaliar o
emprego de novas tecnologias; para obter os melhores resultados decorrentes de fusdo,
aquisicdo ou cisdo e em caso de mudancas econdmicas, mercadologicas ou

regulamentatorias (ABPMP, 2013).

Para Fernandes e Abreu (2014), a andlise de processo pode ocorrer a qualquer
momento de modo reativo (decorrente de situacdes indesejadas) e proativo e/ou

continuado (monitoramento dos processos).

Por meio da andlise de processos ¢ viabilizada a transformagdo dos processos
existentes ou identificacdo da necessidade de criar processos, possibilitando a real

compreensdo dos objetivos do negocio (ABPMP, 2013).

Valle e Oliveira (2016) afirmam que € necessario identificar processos em que ha

necessidade de melhoria evidente, devendo ser avaliados e priorizados por meio de
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critérios de escolha relativos aos resultados que podem ser rapidos; visiveis internamente;
de maior impacto no produto; visiveis para o cliente ou outros que sejam relevantes na

selegdo.

Técnicas e metodologias especificas sao necessarias para identificar os pontos de
atencao de um processo, relativos a desempenho inferior ao almejado; falhas de interagdes
e desconexdes, variacdes e gargalos decorrentes de handoffs (FERNANDES E ABREU,
2014).

Neste sentido, Baldam et al. (2007) afirmam que todas as abordagens de
otimizacdo, envolvem a analise de processo podendo ser estruturada ou ndo, como
reunides ndo direcionadas tendem ao brainstorming e ressaltam que ha inumeras
ferramentas tidas formais que podem ser empregadas na verificagdo dos pontos de
atencdo, tais como: diagrama de causa e efeito (identifica causas que geram um
problema); Pareto (permite a priorizagdo de problemas); Controle Estatistico de Processo
- CEP (possibilita apresentar tendéncia e incidéncia do problema) e PDCA (Plan, Do,
Control e Action aplicado em especial ao controle de qualidade), podendo ser util sua

combinacao.

Para iniciar a analise se faz necessario estabelecer critérios de priorizagdao para
identificar quais processos serdo analisados, devendo a governanga participar ativamente
desta fase. Dentre os métodos a serem utilizados a ABPMP (2013), aponta a atribui¢do
de graus de importancia de 1 a 10 (mais importante), onde os resultados apontados pela
equipe interfuncional sdo compilados e a média encontrada, para que o processo com
maior pontuagdo seja o primeiro a ser melhorado. Outro método permite classificar a
priorizacao por meio da constru¢do de uma matriz de importancia (para organizagao),
versus urgéncia (de realiza¢do), porém, independente do método escolhido os objetivos

organizacionais devem ser atendidos e o cliente deve ser impactado de forma positiva.

De acordo com Sordi (2018), para priorizagao de problemas e causas, a matriz
GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) ¢ comumente utilizada e segundo Maranhdo e
Macieira (2010) deve ser utilizada quando ndao ha dados numéricos, sendo o método de

Pareto indicado para quando ha dados quantificaveis.

Para andlise de problemas geralmente se utiliza o Diagrama de Ishikawa,

objetivando a identificacao das causas (SORDI, 2018).

,

E preciso identificar quais métodos serdo utilizados para o levantamento das
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informacodes, segundo a ABPMP (2013) este trabalho pode ser realizado de inumeras

formas, por meio do Quadro 5, podemos ter melhor compreensdo dos métodos de

pesquisa; entrevista; workshop estruturado; conferéncia via web; observagao direta; fazer

em vez de observar; analise de video e simulagao de atividades.

Quadro 5: Métodos de levantamento de informagdes

Método Descricao
Pesquisa Pesquisar toda e qualquer documentacgao relativa ao processo atual.
Entrevistar de modo presencial (mais produtivo) ou ndo, os que
Entrevista participam ou estdo associados ao processo, possibilitando discussdes e

criando senso de propriedade e participagdo.

Workshop estruturado

Reunido focada e interativa entre especialistas e partes interessadas
possibilitando criacdo de modelos, gerando sendo de propriedade nos
participantes.

Conferéncia via web

Adequado para grupos menores sendo mais indicada para ambientes
geograficamente distribuidos.

Observagdo direta

Ideal para identificar desvios e variagdes que ocorrem nas atividades do
cotidiano, porém, ndo permite um grande alcance (amostragem), além, de
incorrer no risco de observar algo que ndo retrate a realidade e sim o que o
colaborador deseja mostrar.

Fazer em vez de observar

Aprender e executar o processo permite maior apreciagdo (aspectos
fisicos) e avaliagdo (detalhes), sendo muito utilizado em tarefas repetitivas.

Analise de video

As agdes do executor sdo registradas em video, possibilitando melhor
adapta¢@o ja que ndo ha alguém anotando cada movimento do colaborador,
porém, deve-se obter autorizagdo dos participantes.

Simulagao de atividades

Utilizada para analisar o desempeno humano, podendo ser realizada, por
exemplo, durante entrevistas e em workshops.

Fonte: ABPMP (2013)

Segundo Fernandes e Abreu (2014) os resultados da andlise de processos devem

ser validados por todos que interagem com o processo, sendo o produto resultante

extremamente relevante para a condugao do redesenho do processo para seu estado futuro.

2.3 BPM e a administraciao publica

Segundo Andersson (2018), se pressupde numa visao orientada a processo uma

abordagem racional na qual o trabalho ¢ formalizado e subdivido em partes menores, o

que no servigo publico, considerando as prerrogativas legais de imparcialidade,

moralidade e legalidade pode ser uma alternativa a desburocratizacdo de processos densos

e/ou extensos.
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Por meio do Decreto n® 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, foi criado o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (Gespublica), buscando a melhoria da
qualidade na prestacdo dos servicos aos cidadaos, tendo a desburocratizagdo assumido
dois papéis, sendo um relativo a desregulamentacdo de normas que de maneira exagerada
interferem nas relagdes de direito e obrigagdes entre o Estado e o cidaddo e a outra
referente a “simplificacdo de processos, procedimentos, rotinas ou atividades, gerando
fluxos desconexos na tramitagdo de documentos que ndo agregam qualquer valor ao
servico prestado pelo Estado”. Um dos documentos gerados pelo programa ¢ o Guia “d”
Simplificacdo Administrativa, com o objetivo de auxiliar as instituicdes publicas
interessadas em simplificar seus processos, de modo a melhorar a qualidade dos servigos

prestados (BRASIL, 2006, p. 1).

Em que pese a publicacdo do Decreto n® 9.094, de 17 de julho de 2017 ter
revogado o Programa Gespublica, os Guias, bem como o portal e demais materiais
permanecem acessivel, porém, ndo ha atualizagdes, entretanto, essa medida objetiva
impedir a sobreposi¢ao de programas e acompanhar os esfor¢os para a melhoria da gestdo
publica (GESPUBLICA, 2017). Contudo, Nascimento et al. (2019) apontam a auséncia
de literatura que apresente estrutura completa e aplicavel, que possa ser amplamente

utilizada no servigo publico.

Oliveira (2009) pontua que, a adequada aplicagdo da administracdo de processos
na esfera governamental, seja federal, estadual ou municipal ¢ geralmente uma tarefa
dificil, principalmente por causa do modelo de gestdo burocratico. O mesmo autor faz
uma analise genérica da realidade governamental, que por meio do Quadro 6, serdo

apresentados os problemas, as consequéncias € as possiveis acdes para atenuar os

problemas.
Quadro 6: Analise genérica da realidade governamental
Problemas Consequéncias Acbes Possiveis
Estabilidade funcional,

Alteragdo no contexto da estabilidade
Resisténcia as mudangas | funcional. Enquanto isso ndo for
necessarias, falta de | possivel, deslocamento de
criatividade e inovagao. funcionérios para as atividades fins
(pela maior pressao por resultados).

acomodagdo, falta de desafio
profissional, auséncia de ameaca
ao posto de trabalho por
ineficiéncia, ambiente
profissional ndo competitivo.

Continua
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Conclusao
Problemas Consequéncias Acbes Possiveis
. Posturas e formas de
Falta de treinamento e ~ . T o
P . atuacao complicadas, | Conscientizacdo, motivagao,
atualizacdo técnico profissional . ~ .
- . lentas e tecnicamente | educagdo e treinamento.
e administrativa.
superadas.
Desperdicio das verbas | Programas de  treinamento e
. .. | disponiveis, perda de | capacitagdo unicamente de acordo
Treinamento e  capacitagdo . .
. tempo e pouco | com as reais necessidades de
profissional sem foco. . . X .
aproveitamento nas | aplicag@o imediata e direcionada para
atividades profissionais. resultados efetivos.
Postura pessoal voluvel, ndo | Infidelidade e  baixa | Programas de mudanga
assumindo posi¢do definida e/ou | confiabilidade nos | comportamental e quebra de
definitiva. funcionarios publicos. paradigmas.
Reorganizacao administrativa,
. . - . . reducdo dos niveis hierdrquicos
Estrutura com excessivos niveis | Lentiddo administrativa e | . ¢ ~ q ’
. . . ~ integragdo de unidades
hierdrquicos e areas funcionais. | formacao de feudos. U Lo
organizacionais e eliminagdo de
unidades redundantes.

Fonte: Oliveira (2009, p. 56)

Em complemento, Ferrari, Witschel e Gnesi (2018) ressaltam que a eficiéncia da
burocracia pode ser dificultada pela mé comunicagdo e que a efetiva comunicagdo do
conhecimento no BPM ¢ uma necessidade primaria a todas as organizagdes sejam

publicas ou privadas.

Para o desenvolvimento e a implementagdo da gestdo de processos no governo
brasileiro, seria fundamental desrespeitar um principio basico na gestao de processos, que
seria a sua aplicagdo em todo o sistema, ou seja, em toda empresa ou instituigdo
governamental. Esse fator complicador pode ter como solucao ideal, a quebra do sistema
em partes, onde os processos seriam desenvolvidos e operacionalizados, para
posteriormente ocorrer a interligacao das varias partes, de modo gradativo e acumulativo

até chegar ao todo, o que representaria uma nova realidade para o pais (OLIVEIRA,

2009).

O foco no cidadao, faz com que os processos do setor publico sejam orientados
para o atendimento de suas necessidades, tornando imprescindivel a modelagem, a
automatizacdo e o gerenciamento para possibilitar maior controle e qualidade nas
iniciativas desempenhadas, representando assim uma diretriz estratégica a instituicdo

(BRASIL, 2011).
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Neste sentido Costa et al. (2018) apontam que, elementos como transparéncia,
eficiéncia, impessoalidade, conduta profissional e controle social (acompanhamento dos
usuarios) sdo promovidos ao passo que os processos sdo devidamente mapeados, além

disso, a implementagao do gerenciamento de processos fortalece a governanga publica.

2.4 Fatores criticos de sucesso no BPM

Maranhao e Macieira (2010), apontam que os fatores criticos de sucesso sao
definidos como condigdes essenciais para que o €xito no desempenho de um processo de

trabalho seja alcancado.

Considerando que as iniciativas de BPM envolvem atividades como identificar,
modelar, executar, medir, monitorar ¢ melhorar processos em todos os niveis
organizacionais, extrair o melhor de seus beneficios deve ser uma precaugdo (SILVA

FILHO, 2013).

Apesar de muitas pesquisas apresentarem uma correlacao positiva entre o BPM e
0 sucesso nos negocios, ha inimeros casos de projetos e trabalhos fracassados, fazendo
com que muitos pesquisadores buscassem identificar os Fatores Criticos de Sucesso

(FCS) em iniciativas BPM (TRKMAN, 2010).

Santos (2012) aponta que o conceito de FCS estdo intimamente ligados ao seu
gerenciamento pela organizagado, se for bem gerenciado os problemas relacionados a ele
provavelmente nao ocorrerdo, porém, caso nao haja uma estratégia para contingenciar ou
minimizar o impacto do fator nas iniciativas BPM, grande serd a probabilidade de

ocorréncia de falhas ou atrasos durante a iniciativa.

Neste sentido, Trkman (2010) considera o BPM como bem-sucedido se
continuamente atingir os objetivos pré-determinados, por um longo periodo e dentro de

um unico projeto.

Alguns fatores, de modo decisivo, contribuem com a bem-sucedida implantagao
do BPM e sdo validados por um quantitativo substancial de autores como Davenport
(1994); Harrington, Esseling e Nimwegen (1997); Smith e Fingar (2003); Harmon
(2003); Jeston e Nelis (2006), sendo esses apresentados no Quadro 7 (BALDAM et al.,
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2007).

Quadro 7: Fatores criticos de sucesso

Apoio da alta gestdo

Alinhamento das iniciativas BPM a estratégia organizacional

Gerente BPM com experiéncias e competéncias necessarias

Estrutura de orientacdo ao BPM clara, objetiva e contendo Manual de Processos

Estratégias para gestdo de mudanca

Capacitagdo de pessoas envolvidas

Concluséo de projetos de processos que devem ser iniciados e finalizados nao deixando a percepgao de que

ndo adiantou o esforco aplicado

Percepcao de que nenhum processo ¢ estatico. Organizagdo com a habilidade para montar, desmontar e

remontar suas atividades, adaptando-se as variagdes ambientais ¢ mercadologicas

Ter desempenho sustentavel, com trabalho continuado e sem paradas que caracterizem o trabalho como

sendo pontual e eventual

Mostrar, de preferéncia com dados concretos, os beneficios alcancados, a agregacao de valor alcangada, o

alinhamento estratégico obtido etc.

Fonte: Baldam et al. (2007)

Trkman (2010), sugere explicar o BPM com base em trés teorias que ndo devem
ser dissociadas, a saber: a teoria da contingéncia (TC) que objetiva ajustar o ambiente de
negocios e os processos de negocio, alinhando e estudando suas contingéncias aos seus
programas BPM; a teoria das capacidades dindmicas onde preconiza que os esforcos
adequados e a melhoria continua sdo necessarios para garantir beneficios sustentados ao
BPM e a teoria do alinhamento das tarefas com a tecnologia que visa o adequado ajuste
entre as tarefas dos processos de negdcio e os sistemas de informagdo ou tecnologias

existentes.

Essas teorias podem ser utilizadas para avaliar e categorizar os FCS em BPM,
podendo ser para a primeira: alinhamento estratégico; nivel de investimento em TI;
medicao de desempenho; nivel de especializagdo do empregado; segunda: mudangas
organizacionais; definicdo dos donos de processos; implementagdo das mudangas
propostas; uso de um sistema de melhoria continua e terceira: padronizacao de processos;
informatizagdo; automacgdo; treinamento e capacitacdo de funcionarios (TRKMAN,

2010).
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Ja Santos (2012), em decorréncia de pesquisas realizadas em seis organizacoes do
setor publico, apresenta quinze fatores criticos de sucesso em iniciativas BPM, os quais

sdo apresentados no Quadro 8.

Quadro 8: Fatores Criticos de sucesso na administragao publica

Apoio da Alta Administracao

Burocracia e cultura do Setor Publico

Competéncias da equipe de processos (conhecimento, experiéncias e habilidades)

Composi¢do da equipe de processos formada por pessoal interno

Comunicag¢do entre a equipe de processos e 0s membros da organizago

Conhecimento dos membros da organizagao a respeito dos conceitos em BPM

Conscientizagdo dos beneficios e exigéncias da Gestao de Processos

Direcionamento da organizagdo para utilizagdo apenas de Software Livre

Experiéncia dos membros da organizagdo com ferramentas tecnoldgicas

Impacto da mudanga de Governo por causa das eleigdes

Impacto das leis, normas e regulamentagdes internas na iniciativa de BPM

Inseguranca dos clientes internos por falhas de outros projetos de melhoria

Priorizag@o dos Clientes Internos para com a Iniciativa de BPM

Recursos e infraestrutura tecnologica que auxiliam a iniciativa de BPM

Rotatividade de pessoal terceirizado ou contratado

Fonte: Santos (2012)

Em contribui¢cdo, o mapeamento sistematico realizado por Molardi e Pontes
(2017), resultou na apresentacdo dos FCS na Administragao Publica decorrente da andlise
final de dez trabalhos e de um modo geral, esses nao estdo dissociados dos apontados por
Baldam et al. (2007) e por Santos (2012), sendo relevante destacar fatores que passaram
a ser considerados pela Administracdo Publica, que outrora ndo haviam sido pontuados,
conforme se observa no Quadro 8, sdo eles: Alinhamento estratégico; Gestao de Mudanca

e Entendimento dos Processos nas Organizagdes Publicas.

Santos (2012), ressalta que os fatores criticos de sucesso BPM podem variar entre
organizagdes, ramos de negdcio e até mesmo setores dentro de uma mesma empresa,
portanto, para o sucesso da implementagdo se faz necessario considerar o contexto
organizacional e a dindmica dos fatores, considerando ainda, que Fellmann et al. (2019)
apontam que nao hd uma linguagem padronizada e abrangente que apresente

interconexdes entre processos de negdcios padroes.
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2.4.1 Beneficios e dificuldades na implementa¢ao BPM

Segundo a ABPMP (2013), em iniciativas de transformacdo de processos, ha
dificuldades que sdao frequentemente observadas, conforme compilado apresentado no
Quadro 9, que evidencia a importancia da comunicacao na tratativa e gerenciamento de

mudangas no BPM.

Quadro 9: Dificuldades em iniciativas BPM

Perda de poder e controle

Sobrecarga com responsabilidades atuais

Falta de consciéncia sobre a necessidade de mudanga

Incerteza sobre possuir as capacidades necessarias para o “TO BE”

Medo e davida

Possibilidade de demissao

Falta de confianga nos objetivos de mudanga — prenincio de demissdes ou medo da mudanga

Conforto com o estado atual

Percepcdo da iniciativa como trabalho extra que provavelmente ndo serd implementado

Medo de que a nova forma sera mais trabalhosa e que vai fracassar

Fonte: ABPMP (2013, p. 264)

A resisténcia a mudanga, quando excessiva, pode dificultar o mapeamento, o
redesenho e a implantacdo dos processos (ANDERSSON et al., 2018). Neste sentido,
Aganette, Teixeira e Aganette (2018) evidenciam a extrema importancia de manter o
grupo de pessoas envolvido no projeto bem-informado, capacitado e ativo desde o inicio,

para que ndo seja resistente e sim colaborador.

De um modo geral, Capote (2012) aponta que, entender e entregar o que realmente
¢ valorizado pelo cliente ¢ uma grande dificuldade organizacional e que alcancada essa
compreensdo, os principais beneficios a serem alcancados pelo BPM, podem ser
traduzidos na triplice coroa que € caracterizada por melhoria no servigo; redugao de custo
e maior lucratividade, contudo, um dos maiores beneficios ¢ a qualidade da informagao
no momento da tomada de decisdo, considerando que ¢ embasada na real capacidade dos

processos € nao mais em suposi¢des ou percepgoes desconexas do todo.

Segundo ABPMP (2013), de acordo com a maturidade e energia dedicada pela
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organizacao ha quatro grupos que podem ser alcangados, mesmo que indiretamente, pelos
beneficios e vantagens oriundos do BPM, conforme apresentado no Quadro 10, sdo: a

organizag¢do; o cliente; o gerente e o ator do processo.

Quadro 10: Beneficios de BPM

Beneficios para Atributos do beneficio

- Transformag@o de processos requer defini¢cdes
claras de responsabilidade e propriedade.

- Acompanhamento de desempenho permite
respostas ageis.

- Medigdes de desempenho contribuem para
controle de custos, qualidade, ¢ melhoria continua.
-Monitoramento melhora a conformidade

- Visibilidade, entendimento prontiddao para a
Organizacdo mudanca aumentam a agilidade.

- Acesso a informagdes uteis simplifica a
transformagao de processos.

- Avalia os custos de processo facilita controle e
redugdo de custos.

- Melhor consisténcia ¢ adequagdo da capacidade
de negdbcio.

- Operagdes de negocio sdo mais bem
compreendidas e o conhecimento é gerenciado.

- Transformagdo dos processos impacta
positivamente os clientes.

- Colaboradores atendem melhor as expectativas
de partes interessadas.

- Compromissos com os clientes sdao mais
controlados.

- Confirmagdo que as atividades realizadas em um
processo agregam valor.

- Otimiza¢do do desempenho ao longo do
processo.

- Melhoria de planejamento e projecdes.

- Superag@o de obstaculos de fronteiras funcionais.
- Organizagdo de niveis de alerta em caso de
incidente e analise de impactos.

- Maior seguranca e ciéncia sobre seus papeis e
responsabilidades.

- Maior compreensao do todo.

- Clareza de requisitos do ambiente de trabalho.
Ator de processo - Uso de ferramentas apropriadas de trabalho.

- Maior contribuicdo para os resultados da
organizagdo e, por consequéncia, maior
possibilidade de visibilidade e reconhecimento
pelo trabalho que realiza.

Fonte: ABPMP (2013, p. 24)

Cliente

Geréncia

Segundo Capote (2012), o autoconhecimento ¢ o primeiro € o maior impacto que
o gerenciamento de processos pode causar na organizagao, tornando vidvel o caminho da

melhoria.
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De modo especifico, a literatura apresenta beneticios conquistados e dificuldades

enfrentadas pela administragdo publica na implementacio do BPM, conforme

apresentado no Quadro 11.

Quadro 11: Beneficios e dificuldades na implementagdo do BPM na AP

Beneficios

Dificuldades

Referéncias

Foco no cliente

Burocracia e cultura organizacional

Falta de confianga nas atividades de BPM,
pois projetos anteriores nao apresentaram
resultados

Melhoria no desempenho
individual

Legislagdo dificulta melhorias no processo de
trabalho

Descontinuidade do BPM quando ha troca da
lideranga

Fluxo adequado de informagdes

Rotatividade de pessoal acarreta perda de
informagdes dificultando o aprendizado

Paiva et al. (2017)

Agilidade dos processos ¢ a
padronizagdo de procedimentos

Qualificagado de pessoal

Nova organizagéo para o setor
proporciona a diminui¢do de
erros

Insuficiéncia de quadro funcional

Integragdo e melhoria na
comunicago entre as pessoas

Sobreposi¢do de atividades dos participantes
do projeto

Motivacdo dos participantes por
ver, na pratica, os objetivos
realizados

Falta de ferramenta para avaliar indicadores
dos processos

Costa e Moreira
(2018)

Melhoria da qualidade do
produto/servico

Complexidade dos processos de trabalho

Aumento da produtividade

Falta de alinhamento entre interesses
estratégicos e operacionais

Reducdo do retrabalho

Falta de engajamento

Resisténcia a mudangas

Ramos et al.
(2019)

Fonte: Paiva et al. (2017), Costa e Moreira (2018), Ramos et al. (2019)

Além, de beneficios e dificuldades, Costa e Moreira (2018) buscaram identificar

inovagoes e dentre elas estd o Atendimento Ativo, onde as necessidades do usuario sdao

antecipadas, melhorando a presta¢dao de servigos e demonstrando que a administragao

publica busca se reinventar, dentro de seu contexto e limitagdes.

Em contribuicdo, Nogueira, Gongalves e Campos (2018), identificam em sua

pesquisa, que ainda que questdes burocraticas se opdem as iniciativas de melhorias de

processos, o BPM proporciona redu¢do no tempo dos processos; acompanhamento

integral; formalizacdo e padronizagao das atividades.
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2.5 Desempenho de processos

Maranhao e Macieira (2010) afirmam que os processos precisam ser governados
e com base nos indicadores de desempenho as decisdes podem ser tomadas. Neste sentido,
a ABPMP (2013), aponta que gerenciar o desempenho de processos requer o dominio do

que e como medir visando determinar o real desempenho dos processos.

Oliveira (2009) aponta que, todo trabalho relacionado a gestao de processos requer
que indicadores de desempenho sejam estabelecidos e analisados para identificar se os
resultados esperados foram alcangados, assim como sugerido por Sordi (2018). Neste
sentido, Oliveira (2018) ressalta que apesar do objetivo do BPM seja gerenciar processos
de negocio para colaborar com tomada de decisdo estratégica, na pratica sua aplicacdo
ndo garante que os objetivos estratégicos sejam efetivamente impactados, sendo

necessario alinhar os indicadores do processo com os indicadores estratégicos.

Em complemento, Fleischmann et al. (2020) indicam que deve ser verificado se
os indicadores de desempenho podem ser medidos com precisao suficiente e esforgo
justificavel, considerando que em certas circunstancias podem adicionar demandas ao

Pprocesso.

A ABPMP (2013) afirma que tempo e recursos ndo devem ser investidos para
mudar um processo se a organiza¢cdo nao souber o que precisa medir para efetivar a
mudanga, porém, além de saber o que medir e medir, o mais importante € realizar sempre,
para monitorar e controlar os processos de modo que os resultados pretendidos sejam
alcancados, tendo como objetivo geral contribuir com a transformagdo dos processos por

meio da compreensdo de seu desempenho.

Segundo Maranhao e Macieira (2010), somente o que ¢ medido ¢ passivel de
gerenciamento, portanto, os indicadores devem ser eficientes e eficazes, possuindo

algumas propriedades apresentadas no Quadro 12.

Quadro 12: Caracteristicas e finalidade dos indicadores

Caracteristica/Atributo Finalidade

Representar a caracteristica-chave de satisfacdo do cliente do processo

Eficacia ou seletividade
subsequente ou final.

Custo de implementagao e de operacdo compativel com o beneficio

Eficiéncia
esperado.

Continua
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Conclusdo
Caracteristica/Atributo Finalidade
Oportunidade Obtencao dos resultados de apuragdo no tempo compativel com as decisdes.
Rastreabilidade Permitir registro e a recuperacdo das informagdes.
Simplicidade Permitir interpretagdo clara e simples.
Generalidade Permitir aplicagdo abrangente e genérica.
. Permitir comparag¢des com referéncias adequadas, internas ou externas a
Comparabilidade S
organizagao.

. S Permitir coleta de dados e processamento primario sistematico e se possivel

Sistematizacao

automatizado.

Fonte: Maranhdo e Macieira (2010)

Oliveira (2018) enfatiza que o BPM contribui para melhorar a execugdo do
processo € a tomada de decisdo estratégica, sendo necessdrio definir indicadores que
monitore o desempenho do processo e o alcance dos objetivos estratégicos, considerando
que o controle dos processos organizacionais ¢ indispensavel, conforme apontado por

Nascimento et al. (2019), pois por seu intermédio os resultados se tornam visiveis.

A ABPMP (2013) evidencia que nao ha nenhum beneficio em executar de modo
rapido e eficiente atividades ou subprocessos incorretos, portanto, ¢ extremamente
relevante, repensar e justificar a necessidade e eficacia dos processos na entrega do

servico ou produto final, sendo as técnicas do Lean eficientes nessa avaliacao.

A melhoria continua ¢ uma transformagao incremental dos processos por meio de
uma abordagem disciplinada com finalidade de continuar atingindo os objetivos dos
processos (ABPMP, 2013). Neste sentido, Nascimento et al. (2019) afirmam que o BPM
ndo ¢ uma disciplina isolada e quando necessario usa diferentes técnicas, ferramentas,

tecnologias e iniciativas a fim de melhorar o processo, conforme o nivel desejado.

Dentre as abordagens sugeridas pela ABPMP (2013) em um projeto para melhoria
continua de processos, ha o Lean (Producao Enxuta), que ¢ originério do Sistema Toyota
de Producdo, que ¢ um meio para conseguir as coisas certas, no lugar certo, na quantidade
certa, diminuindo o desperdicio e possibilitando mudangas, perseguindo e eliminando

todas as perdas.

O Lean Institute Brasil (LIB) - organizagdo que apoia a transformacao Lean em
institui¢des brasileiras, aponta que a aplicacdo dos principios dessa filosofia de gestdo na
administragdo publica possibilita o alcance de resultados expressivos na reducdo de

desperdicios que sistemas ineficientes e burocraticos escondem (LIB, 2020).
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Na administragdo publica, a identificacdo do que agrega ou ndo valor pode ser
prejudicada decorrente da fragmentagdo e auséncia de um responsavel por toda a cadeia
de valor, o que dificulta a visualiza¢do de como ela acontece na organizagdo e ao utilizar
a técnica de mapeamento de fluxo de valor, se torna possivel identificar e construir o
estado futuro, objetivando reduzir os desperdicios e prover mais valor ao cliente (LIB,
2020). De modo complementar, Rubens e Olavsrud (2021), afirmam que o BPM objetiva
melhorar a produtividade e a eficiéncia organizacional, minimizando erros e reduzindo

desperdicios.

Segundo a ABPMP (2013), a melhoria de processos por meio da abordagem Lean
deve buscar reduzir a diferenca entre a qualidade real e potencial, por meio de uma
representacdo visual do processo ponta a ponta e posteriormente por intermédio de um
desenho para o estado futuro que possibilite a transi¢ao do valor, sendo um aspecto
relevante para o alcance desse objetivo a reducdo dos sete desperdicios Lean,

apresentados no Quadro 13.

Quadro 13: Sete desperdicios Lean

Desperdicios Definicdo

Excesso de producdo Produgdo excessiva de produtos ou documentos desnecessarios

Espera Ociosidade relativa ao tempo ndo trabalhado ou a espera de aprovagéo

Transporte Movimentag@o excessiva de pessoas, maquinarios, documentos intra
ou entre processos

Processamento sem valor Fazer mais do que o necessario, algo que poderia ser eliminado sem
comprometer a qualidade

Estoque Armazenamento excessivo ou desnecessario de materiais ou
documentos

Movimentagdo Planejamento e layout organizacional que ndo agrega valor ao cliente

Defeitos Nao sdo aceitos pelo cliente e acarretam retrabalho ou reparo

Fonte: ABPMP (2013)

Quando realizada de modo correto, a transformacao eliminard problemas, custos
desnecessarios e desperdicios, possibilitando melhorar a percep¢ao de valor pelo cliente
e a resposta do negdcio as oportunidades (ABPMP, 2013). Neste sentido Berman et al.
(2019), afirmam que € essencial combinar boas pessoas (que gerenciam o recurso mais
importante - pessoas), bons sistemas (por seu intermédio hé o alcance de resultados) e

intengdes (norteiam as acdes) para gerar alto desempenho no local de trabalho.
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3. METODO DE PESQUISA

Considerando o objetivo geral e os objetivos especificos propostos nesta
dissertacao, o método de pesquisa foi desenvolvido para atender, embasar e estruturar o

seu alcance.

A fundamentacdo tedrica apresentada nessa pesquisa sustentou o0
desenvolvimento metodologico, tendo sido realizada por meio de pesquisa bibliografica,
realizada a partir de publica¢des relacionadas aos principais conceitos abordados na

dissertacao.

Por meio de uma abordagem qualitativa e quantitativa foi realizada uma pesquisa
prescritiva considerando que estd orientada a solucionar problemas, conforme

preconizado por Lacerda et al. (2013).

Quanto aos meios, utilizou-se o Design Science Research - DSR, que ¢ definido
por Dresch, Lacerda e Miguel (2015, p. 1124), “como um método de pesquisa que dedica
atencdo para o desenvolvimento de estudos que tenham como objetivo a prescri¢ao, o

projeto e, também, a construcao de artefatos”.

Gil (2008) aponta que quanto aos objetivos a pesquisa pode ser classificada em
exploratoria, descritiva e explicativa, contudo, Dresch, Lacerda e Miguel (2015), apontam
que a DSR permite que o fendmeno nao seja apenas explorado, descrito ou explicado,
mas que o pesquisador apresente um projeto e prescreva solugdes a uma classe de

problemas.

O objetivo de empregar a DSR ¢ trazer a mudanca a contextos especificos, ou seja,
a uma determinada classe de problemas, desenvolvendo solugdes para melhorar os

processos existentes, de modo que seja util na resolu¢do do problema (LACERDA et al.,

2013).

De um modo geral, a DSR objetiva desenvolver artefatos que sejam satisfatorios
aos problemas encontrados na pratica, tendo segundo Lacerda et al. (2013), como
principais atividades: conscientizar (tendo o problema definido, deve-se buscar
compreende-lo buscando e considerando o maximo de informagdes possiveis); sugerir

(analisar o que se sabe e apresentar solugdes e suas implicacdes); desenvolver (construgao
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do artefato); avaliar (medir o desempenho do artefato num contexto experimental ou real)

e concluir (sintetizar e apresentar os resultados).

Wieringa (2014) propde um ciclo para efetivar a DSR que contempla as seguintes
etapas: investigagao do problema (identificar o problema a ser melhorado); design da
solucdo (projetar um ou mais artefatos para tratar o problema); validagdo da solugdo
(prever como o artefato ird interagir com seu contexto, onde se verifica sua contribui¢do
aos objetivos das partes interessadas se implementado); implementacdo da solucdo
(executar o artefato no mundo real) e avaliacdo da implementacao (investigar como o

artefato interage com o contexto na pratica).

Para o estudo, foram ainda utilizadas técnicas para coleta de dados, que
envolveram pesquisa documental; observacdo direta; entrevistas e levantamento tipo

survey.

Neste contexto, o Quadro 14 traz as caracteristicas metodoldgicas utilizadas nessa

dissertacao.
Quadro 14: Caracteristicas metodoldgicas
Item Definicao

Abordagem Qualitativa e quantitativa

Pesquisa Prescritiva

Método Design Science Research — DSR

Coleta de Dados Observagdo direta, pesquisa documental entrevista e
levantamento tipo survey

Fonte: Elaborado pela autora

Em sintese, as etapas da DSR (investiga¢do do problema; proposicao do artefato;
desenvolvimento do artefato; validacdo do artefato e explicitacdo dos resultados)
desenvolvidas neste trabalho, bem como seu inter-relacionamento com as técnicas

auxiliares para coleta de dados, podem ser observadas na Figura 10.
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Figura 10: Desenho da Pesquisa por meio da DSR

Pesquisa documental,
observacdo direta,
entrevistas e survey

| Investigacdo do Revisdo da .. | Fundamentacio
problema literatura Teorica

Analise geral do problema
e seu contexto para
viabilizar proposta de
desenvolvimento do

Processo Férias

Proposicdo do
Artefato

Desenvalvimento do

Desemvalvimento | | Processo Férias no
do Artefato Bizagi e descritivo da

remodelagem

Validacdo da
Validacdo do . . | proposta pormeic
artefato de entrevistas
projetivas
Resultados,
Explicitacdo o analises e
dos resultados consideracdes
finais

Fonte: Elaborada pela autora

A etapa “Investigacdo do problema” se deu concomitantemente a revisdo da
literatura, a fim de possibilitar a conscientizagdo do problema e de seu contexto, tendo

sido realizada a pesquisa documental, entrevistas e levantamento tipo survey.

Relativo a pesquisa documental, esta ¢ considerada por Gil (2008) como uma
coleta de dados obtidos de modo indireto que passam a se enquadrar como documentos,
podendo proporcionar ganhos em quantidade e qualidade evitando perda de tempo e
constrangimento caracteristico de muitas pesquisas com obten¢ao de dados diretos. Com
o objetivo de coletar dados primarios, a pesquisa documental foi realizada a partir do

material disponibilizado: pela equipe de Projeto BPM (apresentagdes, relatorios, fluxos
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de processo e métodos de trabalho); pela Unidade de Recursos Humanos (relatorios e
acesso a sistemas informatizados) ¢ de modo publico no portal da coordenadoria e da
instituigao.

No que se refere a observagao direta, ¢ apontada por Gil (2008) como um meio de
investigacao fundamental na pesquisa que possibilita delinear etapas de um estudo, como
identificar problemas, construir hipoteses, coletar dados. Ele ainda aponta que a
observagao ¢ o uso dos sentidos humanos para obter informacdes de aspectos reais,
podendo ser utilizada como etapa complementar a outras técnicas investigativas utilizadas
pelo pesquisador. Neste trabalho foi realizada em complemento a pesquisa documental,
nas reunides e entrevistas destinadas a modelagem de processos e andlise critica
realizadas pela Equipe do Projeto BPM, bem como junto ao Departamento de Gestdo
Estratégica e Funcional — DGEF, identificando gap e desperdicios existentes no processo
férias, com o intuito de compreender a dindmica do processo, a fim criar proposta que

melhor atendesse a necessidade da instituigao.

As entrevistas se dividiram em dois grupos distintos - informal e projetiva, sendo
a utilizada na primeira etapa denominada informal e distingue-se da conversacdo por
objetivar a coleta de dados, conforme apontado por Gil (2008). Foi realizada com cinco
colaboradores que atuam na URH e objetivou adquirir uma visao geral do periodo anterior
e posterior a implantacdo do Projeto BPM, bem como conhecer as dificuldades
enfrentadas atualmente no processo Férias, sendo que o 1° (representante da URH)
apresentou uma visao geral do que levou a implantagdo do BPM; o 2° (representante da
equipe do projeto BPM) contribuiu com a visao das fases iniciais da implantag¢ao e o 3°,

4° e 5° (desempenham papel estratégico no processo Férias) contribuiram com sua visao,

expertise e vivéncia.

Segundo Miguel et al. (2010), no levantamento tipo survey, o problema ¢
investigado de modo a extrair conclusdes de uma amostra significativa da populagao.
Com o objetivo de conhecer o impacto da implementagdo do BPM na Unidade de
Recursos Humanos, na percepcdo de seus colaboradores, bem como identificar os
principais beneficios alcangados, dificuldades enfrentadas e o nivel de envolvimento dos
colaboradores no desenvolvimento da URH e consequentemente do CEETEPS, a survey

foi realizada.

Por meio da plataforma Google Forms, o questionario (Apéndice A) foi criado
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pela autora e enviado via e-mail a 105 colaboradores (administrativos, diretivos e equipe
do projeto BPM), no periodo de 23/09 a 20/10/2020. O instrumento ¢ composto por 9
(nove) questdes, que foram inseridas nas 3 (trés) secdes que subdividem a pesquisa: Secao
1 — Participagdo; Se¢do 2 — Envolvimento e Se¢ao 3 — Beneficios e Dificuldades. A partir
da Secao 2, foi utilizada a escala Likert, conforme proposto por Vieira e Dalmoro (2008),

para registro da percepcao dos respondentes.

Com base no apresentado por Paiva et al. (2017); Costa e Moreira (2018) e Ramos
et al. (2019) foram elaboradas as questdes relativas a beneficios e dificuldades na

implementa¢ao do BPM na Administragdao Publica.

Para andlise do questionario e seus resultados foram empregadas ferramentas
estatisticas, sendo utilizado o coeficiente alfa de Cronbach, como indicado por Cortina
(1993), para medir a confiabilidade da consisténcia do instrumento que varia entre 0 e 1,
considerando como valor minimo aceitavel 0,70. George e Mallery (2003, apud Gliem e

Gliem, 2003) propdem os valores apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Valor de referéncia do alfa de Cronbach

Valor alfa Consisténcia Interna
a>0,90 Excelente
a>0,80 Bom
a>0,70 Aceitavel
a>0,60 Questionavel
a>0,50 Ruim
a<0,50 Inaceitavel

Fonte: Elaborada pela autora a partir de George ¢ Mallery (2003 apud Gliem e Gliem, 2003)

Utilizou-se ainda o Coeficiente de Variacdo (CV) que, conforme indicado por
Oliveira (2010), descreve o nivel de variabilidade das respostas dentro da populagao,
podendo a dispersao ser considerada baixa (CV menor ou igual a 15%), média (CV entre
15% e 30%) e alta (CV maior que 30%), sendo calculada por meio da média (X) e do
desvio padrao (S) dos dados.

A etapa “Proposicdo do artefato” se deu em decorréncia de analise geral do
problema e de seu contexto, considerando que a partir dos resultados das etapas anteriores
foi possivel viabilizar a proposta de desenvolvimento do processo férias que melhor

atendesse a necessidade da instituicao.

Para a etapa “Desenvolvimento do artefato” utilizou-se o software Bizagi Modeler
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para criar quatro fluxos que compdem o Processo Férias (Apéndice B), sendo nomeados
de Regras de Frui¢do; Abono Pecunidrio — Docente; Apuragdao de Periodo Aquisitivo e
Exercicio e Previsdo e Frui¢do de Férias. Foi elaborado o descritivo da remodelagem
(Apéndice C), contemplando o detalhamento do processo, viabilizando a compreensdo da

proposta.

Na etapa de “Validagdo do artefato” foi utilizada a entrevista denominada
projetiva, que segundo Minayo, Deslandes e Gomes (1993) ¢ uma técnica que possibilita
evitar respostas diretas, sendo utilizada para aprofundar informagdes por meio da
apresentacao de recursos visuais. Foi realizada em grupo focal, com seis colaboradores
que desempenham papel estratégico no processo férias, tendo essa o objetivo de validar
a proposta elaborada pela autora, por meio da apresentagdo completa do Processo Férias,
tendo sido posteriormente submetida a analise do representante da equipe do BPM, tendo
essas ocorrido conforme apresentado no Quadro 15. Considerando o estado de
calamidade publica em decorréncia do Coronavirus (Covid 19), as reunides foram online

em dia e horario adequados aos entrevistados, por meio da plataforma Team:s.

Quadro 15: Métodos utilizados para validagao da proposta

Area Método Duracéo Total
~ |3 10 irtuai 2
Departamento de Gestao FOURIOEs — VITtuals - com
membros da equipe, ocorridas 9 horas

Estratégica e Funcional - DGEF nos dias 14, 16 e 23/09/2020.

2 reunides virtuais que contou
Departamento de Gestdo de | com até 4 membros da equipe,

Folha de Pagamento - DGFP ocorrida nos dias 02/10 e 4 horas
10/11/2020.
. 1 reunido virtual com 1
Representante do eSocial na . . .
URH representante ocorrida no dia 30 minutos
10/11/2020.
1 reunido virtual com 1
Representante do Projeto BPM | representante ocorrida no dia 1 hora
24/11/2020.

Fonte: Elaborado pela autora

No que tange a etapa “Explicitacdo dos resultados”, sua visualizagdo pode ser
realizada nos capitulos 5 e 6, que trazem os resultados e as andlises, bem como no capitulo

consideragdes finais.
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4. APRESENTACAO DA INSTITUICAO

O Centro Estadual de Educagao Tecnologica Paula Souza (CEETEPS), também
conhecido como Centro Paula Souza (CPS), assim nomeado em homenagem a Antonio
Francisco de Paula Souza, engenheiro, professor e politico, defensor do papel da escola
como meio de formagio e ndo apenas de discussdo académica. E a maior instituigio de
ensino profissional da América Latina, foi criada pelo Decreto-Lei de 06/10/1969, tendo

iniciado suas atividades em 1970 (CEETEPS, 2020b).

De acordo com artigo 2° do Decreto-Lei de 06/10/1969, a entidade ““...tem por
finalidade a articulagdo, a realizagdo e o desenvolvimento da educagdo tecnologica, nos

graus de ensino médio e superior...” (SAO PAULO, 1969).

A instituicdo ¢ uma autarquia do Governo do Estado de Sdo Paulo, vinculada a
Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, que por meio de 223 Escolas Técnicas
(Etecs), 73 Faculdades de Tecnologia (Fatec) e Administracao Central se faz presente em

322 municipios do estado (CEETEPS, 2020b).

No ensino médio, técnico e técnico integrado ao médio, as Etecs possuem mais de
208 mil estudantes matriculados e oferecem 151 cursos destinados a todos os setores
produtivos privados e publicos, ja as Fatecs disponibilizam 77 cursos de graduagao
tecnolodgica e conta com mais de 85 mil alunos matriculados. O CEETEPS ainda oferece

cursos de pos-graduacao, extensdo e atualizacdo tecnologica (CEETEPS, 2020b).

4.1 Direcionadores estratégicos do CEETEPS

De modo simplista e genérico a instituicao tem por missdo a educacao, mas Fowler
(2008) pontua que para o alcance da qualidade, a capacidade de gerenciar € tao importante

quanto a de executar a atividade fim.

Para concretizagdo da abordagem BPM ¢ indispensavel seu alinhamento aos
direcionadores estratégicos da instituicdo, para que os esfor¢os ndo sejam empenhados

em sentidos opostos, considerando que sdo esses direcionadores que de fato sustentam a
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institui¢ao, sendo os propostos pelo CEETEPS (2020a):

Missao

Promover a educagdo publica profissional e tecnologica dentro de referenciais
de exceléncia, visando o desenvolvimento tecnolégico, econdomico e social do
Estado de Sdo Paulo.

Visao

Consolidar-se como referéncia nacional na formagdo e capacitacdo
profissional, bem como na gestdo educacional, estimulando a produtividade e
competitividade da economia paulista.

Valores

-Valorizagao e desenvolvimento humano

-Postura ética e comprometimento

-Respeito a diversidade e a pluralidade

-Compromisso com a gestdo democratica e transparente

-Cordialidade nas relagdes de trabalho

-Responsabilidade e sustentabilidade

-Criatividade e inovacao

Objetivos Estratégicos

-Atender as demandas sociais € do mercado de trabalho

-Obter a satisfagdo dos publicos que se relacionam com o Centro Paula Souza
(stakeholders)

-Alcangar ¢ manter o grau de exceléncia em seus processos de ensino e
aprendizagem

-Assegurar a perenidade do crescimento da instituigdo com recursos
financeiros disponiveis

-Celeridade e efetividade na prestacdo de servicos

-Formar profissionais atualizados em tecnologias e processos produtivos,
capazes de atuar no desenvolvimento tecnolégico e inovagdo

-Promover a cultura de inovagdo e empreendedorismo

-Aumentar a eficiéncia, produtividade e competitividade da instituigdo
-Ampliar a oferta da educacéo profissional

Diretrizes estratégicas

-Aperfeicoar continuamente os processos de planejamento, gestdo e as
atividades operacionais/administrativas

-Estimular e consolidar parcerias (internas e externas), sinergias e a inovagao
tecnologica

-Manter a adequada infraestrutura e atualizados os laboratdrios e equipamentos
didaticos-pedagogicos

-Promover capacitagdes e atualizagdes dos servidores, para assegurar a
qualidade e a eficiéncia da educagdo profissional

-Garantir processos de avaliagdo institucional que viabilizem a métrica e
identificagdo dos resultados do Centro Paula Souza

-Implantar programas que busquem melhorias continuas dos resultados da
institui¢do

-Identificar novas tecnologias e demandas para planejamento e implantacao de
Nnovos cursos e iniciativas

-Promover aplicagdo da tecnologia e estimular a criatividade para o
desenvolvimento de competéncias humanas e organizacionais

-Captar recursos financeiros externos para realizagdes de projetos estratégicos
quando ndo disponiveis no orgamento da instituicao

As atividades desenvolvidas na organizacdo produzem resultados variados de
servigos e produtos, que podem ser enquadrados como processos organizacionais que de

modo integrado promovem o alcance dos objetivos que estdo intimamente ligados a sua
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missdo (BRASIL, 2006).

4.2 Unidade de recursos humanos do CEETEPS

A Unidade de Recursos Humanos esta inserida na estrutura da Administragao
Central do CEETEPS. Por meio da Deliberacio CEETEPS — 3, de 30/05/2008 foi
divulgada a reorganizagdo da Administragdo Central, onde estdo contidas além da
estrutura as respectivas atribuigdes, sendo a ultima atualizagdo realizada por meio da

Deliberagdo CEETEPS — 16, de 14/05/2015 (CEETEPS, 2008 e 2015).

De acordo com o contido na referida Deliberacio CEETEPS — 3/2008 ¢ suas
alteragdes, a estrutura basica da Administragdo Central ¢ composta por: Conselho
Deliberativo; Gabinete do Diretor Superintendente; Conselho de Coordenagao;
Assessoria de Comunicagdo; Assessoria de Desenvolvimento e Planejamento; Unidade
de Pos Graduagdo, Extensdo e Pesquisa; Unidade de Ensino Superior de Graduacgao;
Unidade de Ensino Médio e Técnico; Unidade de Formagao Inicial e Educagdo
Continuada; Unidade de Gestao Administrativa ¢ Financeira; Unidade de Infra Estrutura;

Unidade de Recursos Humanos e Assessoria de Inovacao Tecnoldgica.

Por meio da Deliberagdo CEETEPS — 3/2008 e suas alteracdes ¢ apresentada a

estrutura da Unidade de Recursos Humanos - URH.

Estdo ativos na estrutura atual da URH: Departamento de Administragdo de
Pessoal e Contagem de Tempo, com Nucleo de Contagem de Tempo e Nucleo de Pessoal
da Sede; Departamento de Gestao de Selecdo de Docentes e Auxiliares de Docentes;
Departamento de Gestdo de Folha de Pagamento, com Divisdo de Pagamentos e
Encargos, com Nucleo de Pagamento de Pessoal; Departamento de Gestdo de Normas e
Legislagdes, com Nucleo de Agodes Judiciais; Departamento de Gestdo Estratégica e
Funcional, com a Divisao de Movimentagdo ¢ Controle Funcional, com Nucleo de
Controle Funcional e Nucleo de Movimentagdo de Pessoal e Departamento de Saude
Ocupacional e Beneficios, com Nucleo de Promog¢do da Saude Ocupacional e Se¢do

Técnica de Beneficios.

Atualmente a URH conta com 118 colaboradores admitidos, designados ou

profissionais que desenvolvem projetos e seu atendimento alcanga as 297 unidades e se
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estende a orgdos externos, como por exemplo o Tribunal de Contas do Estado, dando

atendimento as demandas que lhe compete.

4.2.1 Processo ferias - URH

A fim de dar atendimento as 297 unidades, na estrutura da Unidade de Recursos
Humanos o processo férias ¢ gerenciado pelo Departamento de Gestao Estratégica e
Funcional — DGEF, relativo a orientacdo das unidades na adogdo de procedimentos
pertinentes a planejamento, analise e concessao ¢ no Departamento de Gestdo de Folha

de Pagamento — DGFP, relativo a orientagdo para lancamentos em folha de pagamento.

Além das orientagdes emitidas pelos respectivos departamentos e as
disponibilizadas no Manual da URH por meio eletronico, as unidades de ensino contam
com o apoio do Coordenador de Projetos URH do respectivo Nucleo Regional

Administrativo — NRA, em que esta inserido, conforme apresentado no Quadro 16.

Quadro 16: Coordenador de Projetos URH — Regionalizagao

Nucleo Regional Administrativo Quant.ltatlvo de
unidades
NRAI1 - Bauru e Aragatuba 17
NRA2 - Campinas Norte 19
NRA3 - Campinas Sul 24
NRA4 — Grande Sdo Paulo Leste 31
NRAS - Grande Sdo Paulo Noroeste 37
NRAG6 - Grande Sao Paulo Sul e Baixada Santista 35
NRAT7 - Itapeva e Registro 9
NRAS - Marilia e Presidente Prudente 29
NRAO9 - Ribeirdo Preto e Franca 24
NRA10 - Sdo José do Rio Preto, Central e Barretos 24
NRAI11 — Sorocaba 25
NRAI12 - Vale do Paraiba e Litoral Norte 22

Fonte: Elaborado pela autora a partir de URH (2020c)

Esse profissional estd subordinado a URH e presta atendimento na tratativa de
davidas, consultas e regularizagdes da situagdo de férias dos colaboradores, solicitadas
pelas unidades de ensino na figura do Chefe da Se¢@o de Pessoal ou do Diretor de Servigo
da area administrativa. As regularizagdes de um modo geral sdo subordinadas ao DGEF,
apo6s analise e manifestacdo do NRA.

Situagdes relativas ao Diretor da unidade sao direcionadas diretamente ao DGEF,
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sem necessitar de analise prévia do respectivo NRA, bem como as duvidas, consultas e
regularizagdes geradas pelo Nucleo de Pessoal da Sede (Administracdo Central) sao
direcionadas ao DGEF, considerando que a administracdo central ndo ¢ atendida pelo
NRA.

De acordo com a situacao outras areas podem ser envolvidas, como DGFP relativo
a lancamentos e regularizagdes em folha de pagamento; Nucleo de Movimentagao de
Pessoal (NMP) que tratam de faltas, licencas e afastamentos e Unidade de Ensino Médio
e Técnico — CETEC ou Unidade de Ensino Superior de Graduagdo — CESU, relativo a
autorizagao do periodo de frui¢do de diretores de unidade, respectivamente de ETEC ou

FATEC.
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5. RESULTADOS E ANALISES

Conforme apontado por Paludo (2013) e Oliveira (2014), a administragao publica
¢ resultante da contribuicao de varios estudiosos na abordagem de um tema que ¢ antigo,
complexo e desafiador, neste sentido, a busca pelo atendimento aos principios
constitucionais (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia) e pela
melhoria de seus processos se torna um desafio diario, considerando a necessidade de a

institui¢do ser eficiente, eficaz e efetiva no atendimento a sociedade.

Os resultados que serdo explorados e discutidos nesta secdo sdo decorrentes de
pesquisa documental apresentada no subitem 5.1; entrevistas cujo resultado encontra-se

no subitem 5.2 e levantamento do tipo Survey apresentado no subitem 5.3.

5.1 Pesquisa documental

Nessa se¢do serdo apresentados os resultados relativos a analise documental dos
documentos disponibilizados pela Equipe de Projetos BPM e pela Unidade de Recursos
Humanos no periodo de mar¢o/2019 a janeiro/2021, bem como por meio de observagao
direta, considerando que a autora participou de reunides e entrevistas destinadas a
modelagem de processos e andlise critica que foram realizadas pela equipe do projeto. As
informacdes relativas a visdo geral do projeto serdo apresentadas no subitem 5.1.1 e as
fases de mapeamento de processos e analise critica, serdo respectivamente apresentadas

nos subitens 5.1.2 ¢ 5.1.3.

5.1.1 Visdo Geral do Projeto BPM na URH

Num cenario de restrigdes orcamentarias a area de Recursos Humanos tem

procurado se reinventar, desvinculando-se do apontado por Marconi (2003) no que tange
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ao gerenciamento reativo e automadtico no atendimento as demandas, buscando um
gerenciamento estratégico de seus processos e para tal t€ém se apoiado no BPM para
viabilizar as mudancas que se fazem necessarias para melhorar a qualidade e a eficiéncia
na prestacdo de servigos, viabilizando o alcance dos objetivos e estratégias

organizacionais.

Na busca pela Gestao por Exceléncia o Business Process Management — BPM foi
introduzido na Unidade de Recursos Humanos, onde os processos devem ser gerenciados
visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de forma a agregar valor para
a organizacao e as partes interessadas, conforme proposto por Oliveira (2009), quando
aponta que a implantacdo do BPM na institui¢do pode ser quebrada em partes, onde sdo

operacionalizadas e posteriormente interligadas.

O BPM tem como intuito revelar informagdes pertinentes de como 0s processos
sao executados, para que melhorias possam ser realizadas e para que 0s processos possam
ser gerenciados possibilitando melhor a tomada de decisdo e a visdo do negdcio como um

todo, conforme indicado por Aganette, Teixeira e Aganette (2018).

Neste sentido e alinhado com o contido na ABPMP (2013), para organizar os
esforcos de execucdo desse trabalho foi desenhado pela equipe do projeto um plano para
o “Projeto Gerenciamento de Processos de Negdcios na Unidade de Recursos Humanos
—BPM na URH”, sendo seus itens integrantes: contexto; objetivo; organizacao do projeto
(organograma, modelo de governanga e equipe do projeto); abordagem técnica; plano de
mudanca; premissas e restrigdes; plano de comunicagdo; cronograma do projeto; plano
de riscos; acompanhamento do projeto e recursos para o projeto. De modo genérico, as

questdes principais serdo abordadas neste item.

O Projeto BPM na URH foi iniciado em janeiro de 2018, num contexto de
crescimento desordenado decorrente do plano de expansdo do CEETEPS, acarretando
aumento das demandas da URH; necessidade de desenvolvimento de competéncias
técnicas, comportamentais € de gestdo para atendimento de novas demandas e
necessidade de otimizacao e automatizacao dos processos, que ndo estavam mapeados ou
documentados. Segundo Brasil (2011) essas medidas sdo imprescindiveis quando o foco

dos processos esta no cidaddo.

A principio, os objetivos perseguidos pelo Projeto BPM na URH sdo: implantar a

cultura de planejamento e gestdo de projetos; desenvolver a visdo de processos junto a
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Unidade de Recursos Humanos; introduzir o conceito de melhoria continua de processos;
demonstrar credibilidade e gerar confianga junto ao servidor do CPS quanto as iniciativas
de gerenciamento de processos de negécios na URH; otimizar processos, visando a
atender a legislagdo vigente e priorizando o eSocial e sistematizar processos de
comunicagdo estratégica do BPM na URH. De um modo geral, os objetivos estao
alinhados ao propdsito do BPM apontado por Maranhao e Macieira (2010), Capote (2012)
e ABPMP (2013), considerando que o BPM visa repensar continuamente a organizagao

para viabilizar sua busca pela melhoria continua.

Até final de janeiro de 2021 a equipe do Projeto BPM na URH, possuia cinco
professores da institui¢do que coordenavam o projeto desempenhando atividades de
acordo com a sua especialidade, porém, foi inicialmente composta por quatro professores,
tendo de modo genérico a responsabilidade de planejar, executar e monitorar as entregas
do projeto e ao designado como gestor do projeto foi ainda atribuida a responsabilidade
de alinhar com a equipe, tomadas de decisdo, atribui¢des e responsabilidades. A partir da
fase de andlise critica, o projeto passou a ter a contribui¢do de mais quatro profissionais
que compdem o quadro administrativo da Unidade de Recursos Humanos, denominados
gerentes de projeto, com o intuito de viabilizar o projeto e formar equipes que

efetivamente pudessem contribuir com a constru¢ao e manutencao do BPM na URH.

A partir de fevereiro de 2021 nao hd uma equipe de professores dedicada a
coordenacdo das entregas do projeto, contudo, as demandas do BPM permanecem sendo

realizadas pelos gerentes de projeto.

Segundo Ferrari, Witschel e Gnesi (2018) a ma comunicacdo pode dificultar a
eficiéncia da burocracia e a fim de, minimizar ou eliminar esse prejuizo, o plano de
comunica¢do definido para comunicar aos envolvidos, compreenderam meio eletronico
(Teams, Sharepoint e e-mail) para comunicagdo diaria conforme a necessidade; reunides,
conforme demanda; pontos de encontro para comunicar entregas parciais do projeto € os
resultados conquistados ao final de cada fase e formularios eletronicos (Microsoft Forms)
para realizar pesquisa de satisfacdo dos envolvidos no final de cada fase do projeto, pois
o envolvimento das pessoas e a adequada comunicacdo sdo fundamentais no

desenvolvimento do projeto como um todo, conforme apontado pela ABPMP (2013).

Para o projeto foram identificadas premissas e restri¢des apresentadas no Quadro
17, sendo a troca de comando na alta gestdo e as alteracdes de escopo do eSocial

identificadas como risco, com alta probabilidade de ocorréncia e com alto impacto na
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Quadro 17: Premissas e restrigdes do projeto BPM na URH

Premissas

Restricoes

Exigéncias do eSocial

Complexidade dos processos da URH

Exigéncias legais

Troca de comando na alta gestio

Comprometimento da alta gestio

Alteragdo das exigéncias legais

Comprometimento da URH

Escassez de recursos

Recursos para garantir as entregas

Fonte: URH (2019b)

Considerando que a ABPMP (2013) aponta que num ciclo de vida de processos,

cada organizacdo deve adotar as etapas que melhor se adequem a sua realidade, a

abordagem técnica do projeto foi constituida por cinco fases: Mapeamento de Processos;

Andlise Critica; Remodelagem de Processos; Implementacao das Propostas de Melhoria

e Monitoramento ¢ Encerramento, sendo apresentado no Quadro 18, as principais

atividades e entregas das respectivas fases.

Quadro 18: Fases, atividades e entregas do projeto BPM na URH

Fases

Principais Atividades

Entregas

1. Mapeamento de
processos

levantar numero de processos;
entrevistar donos dos processos;
desenhar diagramas de processos;
agrupar em macroprocessos.

e lista com nome dos processos;
o relatorio: macroprocessos,|
processos, subprocessos;

e diagramas dos processos.

2. Analise critica

e levantar os problemas mais frequentes
NOS Processos;
e investigar causas;

criar indicadores de desempenho;

medir e monitorar indicadores;

propor melhorias;

construir planos de a¢do e subprojetos
ara implementa¢do das melhorias.

e lista de problemas e
causas;

e lista de melhorias, planos de
acdo e subprojetos estruturados
para implementacao.

suas|

3. Remodelagem de
processos

e remodelar diagramas;
e criar equipe para gerar manuais de
rocedimentos e desenvolvé-los.

e diagramas atualizados e seus|
respectivos manuais de
procedimentos.

4. Implementacio de
propostas de melhorias

e planejar e implementar planos de agdo
(5W2H) e subprojetos;

e medir resultados;

e sistematizar processos de comunicagao
estratégica do BPM na URH.

e relatorio de monitoramento e
encerramento dos projetos.

5. Monitoramento e
encerramento

e medir  impacto das  melhorias
implementadas nos processos de RH;

e avaliar e incorporar as rotinas das
unidades.

relatorio de impacto das
melhorias  implementadas  nos
processos da URH.

Fonte: URH (2019b)
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Para fins deste trabalho, serdo explorados os dados relativos as fases de

mapeamento de processo e analise critica, considerando que foram concluidas.

De um modo geral, o planejamento da implantagdo foi estruturado nos moldes do
apresentado na literatura, sendo oportuno, apontar que os riscos inicialmente identificados
no projeto se concretizaram, considerando que houve troca na coordenagao da URH e
alteracdes no escopo (leiautes) do eSocial, bem como prorrogacdes da data de sua
implantacdo em 6rgdos publicos, contudo, ndo podemos afirmar que houve impacto na

qualidade, como previsto no projeto.

Cabe ressaltar que, dentre as premissas apresentadas no Quadro 17, foi indicada a
existéncia de recursos para garantir a entrega, no entanto, nas restrigdes aponta a escassez,
demonstrando uma contradi¢do. Porém, esta ¢ uma realidade a ser enfrentada na
administracdo publica, sendo pertinente que a organizacao identifique se houve falta de
recursos que pudessem garantir a implantacdo dos processos remodelados, bem como
analisar quais medidas podem ser de imediato adotadas para que os esfor¢cos empenhados

nas etapas do projeto ndo sejam perdidos.

5.1.1.1 O eSocial, a URH e o BPM

O Sistema de Escrituracdo Digital das Obrigag¢des Fiscais, Previdenciarias e
Trabalhistas (eSocial) foi instituido pelo Decreto n® 8.373, de 11 de dezembro de 2014,
para ser de acordo com o artigo 2° um “...instrumento de unificacdo da prestagao das
informacdes referentes a escrituragao das obrigacdes fiscais, previdenciarias e trabalhistas
e tem por finalidade padronizar sua transmissdo, valida¢do, armazenamento e

distribuicao, constituindo ambiente nacional...” (BRASIL, 2014).

A implantagdo do eSocial em institui¢des publicas foi prorrogada inimeras vezes,
porém, de acordo com URH (2020a), atualmente esta prevista para abril de 2021, porém,
a Unidade de Recursos Humanos esta remodelando seus processos por meio do BPM para

que ndo haja grande impacto nas rotinas quando o uso do sistema se tornar obrigatorio.

Em que pese sua implantagdo ndo alterar a legislacdo vigente, haverd inlimeras

obrigacdes legais que serao substituidas apos sua completa implantagdo e regulamentagao
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do Governo Federal, tais como Cadastro Geral de Empregados e Desempregados -
CAGED; Relacdo Anual de Informagdes Sociais - RAIS; Carteira de Trabalho e
Previdéncia Social - CTPS; Guia de Recolhimento do FGTS - GRF (URH, 2019).

Para que a implantagdo seja facilitada ¢ extremamente importante que os 0rgaos
participantes possuam um sistema integrado de gestdo de recursos humanos, objetivando
transferir as informagdes para o eSocial e neste sentido a Unidade de Recursos Humanos
realiza trabalhos internos de melhoria para que seu sistema atual (Sistema Integrado de
Gestao da Unidade de Recursos Humanos — SigURH) alcance o propdsito estabelecido

(URH, 2019).

Diante dessa necessidade a equipe do projeto BPM na URH identificou que o
eSocial esta estruturado em uma triade denominada Processos, Pessoas e Sistemas € com
esse embasamento, a equipe se estruturou de modo a se adequar as necessidades da URH
e as demandas do eSocial. Apos a fase de andlise critica o projeto BPM na URH deu
origem a quatro novos projetos nomeados de Processos; Sistemas; Comunicacdo e

Pessoas, sendo suas principais atribui¢des as apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19: Atribui¢des dos projetos

Projeto Atribuicdes
e Criacdo e sistematizacdo de regras internas e alinhamento com leis e normas
vigentes;
Processos e Padronizagdo de processos e definigdo de procedimentos operacionais;

e Analise, otimizagdo e redesenho dos processos;
e Medicdo, monitoramento e controle de processos para obtencdo de conformidade.

e Analise do sistema integrado;

e Analise dos bancos de dados;Remodelagem e otimizagdo dos processos para
Sistemas atender a integrag@o de sistemas;

Criagdo de ferramentas de controle/medi¢des em sistemas;

Implantacdo da qualidade da informagao.

Comunicacdo em geral;

Programa de comunicagao interpessoal;

Programa de comunicag@o organizacional;

Criagdo de um portal para organizar layouts, assuntos e departamentos da URH.

Comunicacao

Treinamento e desenvolvimento dos colaboradores da URH;

Meio ambiente organizacional (layout, qualidade de vida e outros);
Trabalhar a cultura organizacional,

Estruturacao do quadro de funcionarios.

Fonte: URH (2019b)

Pessoas

Os projetos estdo inter-relacionados, conforme representado na Figura 11,
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demonstrando que o fortalecimento da triade eSocial ¢ uma oportunidade de melhoria.

Figura 11: Inter-relacionamento dos projetos do BPM

Processos
mapeados
Comunicacao
Sistemas Pessoas
atualizados e capacitadas
integrados e engajadas

Fonte: Adaptada pela autora a partir de URH (2019b)

A andlise do agrupamento das propostas de melhoria, que acarretardo em planos

de a¢do, serdo enquadrados em um dos quatro projetos para serem implementados.

5.1.2 Mapeamento de processos URH

Alinhado ao proposto por Baldam et al. (2007), Capote (2012), ABPMP (2013) e
Valle e Oliveira (2016) e Costa et al. (2018), o objetivo tragado no Projeto BPM, para a
fase de mapeamento, foi identificar os processos existentes; criar uma representagao do
processo em seu estado atual (4s Is), de maneira completa e precisa, conforme Figura 12

e, compreender e comunicar componentes de processos de negdcio.
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Figura 12: Representacdo do processo de cadastro do PIS/PASEP (4s Is)

Preenchido a Sl e
mio preenchimento
digitado
Sem assinatura Solicitar
no anexo 30 assinatura

Aguardar
devolutiva da
Unidade de
Ersino

)
Apas receber o
e-mail com a
solicitagdo, o

Diretor de
Senvicos
reenvia o

mesmo para 0s
analistas que
possuem

ACess0 ao

sistema do
Banco do Brasil
—

Esta OK?

Analista
canfere os
anexos 30 e 31

Diretor de Servigos
recebe o e-mail
com a solicitagdo

Apds conferéncia dos
anexos, o analista
consulta se o solicitante
jando possui cadasio

Informar a Unidade
de Ensino que o
solicitante j4 possu
cadastra, caso posse
algum dade cadastral
incorreto solictar que
o servidor faga a
atualizacio dos dados
cadastrais no Banco
o Brasil

Possui
cadastro no
PASEPT

Possui
cadastro no
PIS?

Infarmar a Unidade e
solicitar ida do senidor
 Caixa Econdmica
Federal solicitarexirsto
do PIS

Efetuar
cadastro do
PASEP no
Banco do Brasil

Informar a Unidade de
Ensina via €-mail o
nimera do PASEP e data
do cadastremento

Procesgo da UE

Fonte: URH (2019b)

As principais atividades na fase de mapeamento de processos compreendem:
levantar nimero de processos; entrevistar donos dos processos; desenhar diagramas de
processos € agrupar em macroprocesso, conforme proposto por Baldam et al. (2007),
Capote (2012) e Valle e Oliveira (2016). As entregas definidas sao: lista com nome dos
processos; relatério dos macroprocessos, processos € subprocessos € o diagrama dos

Pprocessos.

Para listar os processos, foi realizado um levantamento inicial pelos diretores de

departamento da URH, onde foram identificados 382 processos, conforme Figura 13.

Com base em critérios relativos a necessidade de atendimento ao eSocial € a
sistemas de informatica que estavam em desenvolvimento, 52 processos foram

priorizados pelos diretores de departamento, pelos quais o0 mapeamento foi iniciado.

Nessa fase foram realizadas 25 reunides de planejamento e alinhamento com a
equipe do projeto e 382 entrevistas com 73 colaboradores, sendo o Business Process

Model and Notation - BPMN a ferramenta de modelagem, que ¢ considerada por Capote
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(2012) como a mais apropriada e uma das mais utilizadas segundo Baldam ez al. (2007)

e Costa et al. (2018), que se deu por meio do software Bizagi Modeler.

Figura 13: Quantitativo dos processos mapeados

Departamento de
Administragdo de
Pessoal e Contagem
de Tempa (DAPCT)

Departamento de
{Gestan de Selecdo de
Docentes {DGSDAD)

Departamento de
Gestdo de Folha de
Pagamento (DGFP)

Departamento de
(Gestdo de Normas e
Legislagdes (DGNL)

Departamento de
Gestdo Estratégica e
Funcional (DGEF)

Departamento de
Salde Ocupacional &
Beneficias (DSOB)

Assisténcia Tecnica

49

69

108

9

96

40

11

Fonte: URH (2019b)

Para a modelagem do processo em seu estado atual (4s Is), segundo preconizado

pela ABPMP (2013), foi utilizada a abordagem SIPOC (Supplier — Fornecedor, Input —

Entrada, Process — Processo, Output — Saida e Customer - Cliente), conforme apontado

no Quadro 20 e para auxiliar a familizarizagdo dos colaboradores com a nova proposta e

com a ferramenta, utilizou-se notas autoadesivas nas folhas de flip-chart, facilitando

alteragdes sem constrangimentos e possibilitando melhor visualizagdo e interacao entre a

equipe de projeto e os colaboradores.

Quadro 20: Escopo da abordagem SIPOC utilizada no projeto

S. L P. 0. C.
Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
Quando o
uem sao 0s N rocesso acaba uem sao 0s
Q Quando o Quais sao os proc ’ Q.
fornecedores do . quais os clientes do
processo inicia? | processos?
processo? resultados processo?
esperados?
uais sio os uem € o dono do ~
. Q Q Quando o Quem sdo as
Quais sdo as eventos que processo
. S , processo partes
restrigdes? iniciam o (responsavel pelo . .
termina? interessadas?
processo? processo)?

Continua
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Conclusao
S. I P. 0. C.
Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
Quais sao as
Quais sdo os fungoes de Quais sdo as
- recursos negocios (areas . principais
Quais sdo os L. Quais os -
) necessarios para | ou departamentos) - interfaces com
riscos? ~ ~ objetivos?
a execugdo do que estdo outros
processo? envolvidas com o processos?
processo?

Quais sdo os

sistemas L -
Quais sdo os informatizados Quais sdo as Quais sao as Quando se faz
L principais metas do contato com o
gargalos? ou aplicacdes . .
~ atividades? processo? cliente?
que ddo suporte
ao processo?
Quais sdo as Quando as
regras, normas e Quais sdo os informagdes

procedimentos
para execugao
do processo?

Quem executa
essas atividades?

indicadores de
desempenho?

desse processo
interagem com
outro sistema?

Onde o processo
¢é executado?

Por que este
processo existe?

Quais sdo as
métricas?

Como o
processo &
planejado?

Como o processo
¢ executado?

Quais so os
documentos
associados ao
processo?

Fonte: Adaptado pela autora a partir de URH (2019b)

Com base no apresentado no Quadro 20, as entrevistas foram estruturadas, sendo

esta uma das principais técnicas utilizadas pelas organizacdes, segundo Valle e Oliveira

(2016).

Alinhado ao proposto por Baldam et al. (2007) e Sordi (2018), tendo realizada a
decomposicdo dos processos, esses foram compilados em macroprocessos, conforme
demonstrado na Figura 14, onde os conceitos relacionados a macroprocessos; processos;
subprocessos; atividade e tarefa utilizados pela equipe foram representados de modo

genérico, tomando como exemplo o macroprocesso “Desligamento”.
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Figura 14: Conceitos e representagdao da constru¢cdo do macroprocesso

{ MACROPROCESSOS

Geralmente envolve mais de um departamento, cuja operagdo

tem impacto significativo no modo como a drea funciona.
PROCESSO0S
530 operagdes de alta complexidade (subprocessos, atividades e
tarefas distintas e interligadas logicamente), visando cumprirum
objetivo organizacional especifico e gerar resultados.

Rescisdo de
contrato de
trabalho

Cessags
designacio

{ SUBPROCESSOS

Estd incluido em um conjunto de operagdes de médiaa alta
complexidade (atividades e tarefas distintas e interligadas),
realizando um objetivo especifico emapoio a um processo.
. .
" ATIVIDADE )
530 operactes de média complexidade, que ocorrem dentro de Enviar e-mail
um processo ou subprocesso, destinadaa produzir um resultado para ATRH
especifico. —
g ™
EREFA ; - 5 i Inserir
Nivel mais detalhado das atividades, & um conjunto de trabalhos .
a serem executados, envolvendorotina e praza determinado, informagtes no
corresponde a um nivel imediatamente inferior ao de uma atividade. \___sistema )

e

Fonte: URH (2019b)

A distribuicdo dos 382 processos identificados foi realizada pelo conjunto de
processos de trabalho pelos quais a URH cumpre sua razao de ser e podem ser observados
na Figura 15, tendo sido nomeados de: Recrutamento, Selecao e Admissdo; Treinamento
e Desenvolvimento; Remuneragdo; Vantagens e Beneficios; Regulamentacao; Gestao de
Satde e Seguranca; Vida Funcional e Desligamento, sendo esses amparados pelo
macroprocesso Sistema de Informacdo e Comunicacdo, onde todos os processos

relacionados a sistema foram inseridos, independente do macroprocesso a que pertencem.

Figura 15: Identificagdo dos macroprocessos da URH e seus quantitativos

. Gestiod
J:i;.m enSTErof| | pemuneragio | | orstc | Regamenagio) | Saldee | |VidaFuncional| | Desigamento
Seguranga
| | | | | | | |
66 23 46 47 25 22 63 19
n

Fonte: URH (2019b)
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O mapeamento foi realizado de marco a agosto de 2018, totalizando 110 dias uteis
de trabalho, considerado as etapas de entrevista, desenho e validacao, sendo mapeados

em média 3,5 processos por dia.

Os processos sao tratados por areas ou fungdes, contudo, na remodelagem para o
estado futuro a abordagem busca o desacoplamento funcional apontado por Capote
(2012) e enfatizado por Rubens e Olavsrud (2021), que ¢ uma das principais mudangas

advindas do BPM.

Conforme proposto na literatura, a modelagem de processos realizada pela
instituicao foi bem estruturada e detalhada, contudo, ndo ha métricas do desempenho
atual, impedindo seu adequado gerenciamento e controle, bem como a garantia de
atendimento do requisitado pelo cliente, conforme apontado por Maranhdo e Macieira

(2010).

5.1.3 Andlise critica dos processos URH

Alinhado ao proposto por ABPMP (2013) e Valle e Oliveira (2016), na fase de
analise critica o objetivo ¢ analisar criticamente os processos, por meio da identificagdo
de problemas e respectivas causas potenciais, para levantar propostas de melhorias
possiveis de serem implantadas e € caracterizada pela equipe de projetos como a segunda

fase de implantagdo do BPM na Unidade de Recursos Humanos.

A partir dos resultados oriundos da primeira fase, as reunidoes da segunda fase
(Analise Critica) foram agrupadas considerando os nove macroprocessos mapeados, a fim

de que fornecedores e clientes pudessem tratar do macroprocesso em questdo, conforme

apontado pela ABPMP (2013).

As principais atividades na fase de analise critica, envolvem: levantar os
problemas mais frequentes nos processos; investigar causas; criar indicadores de
desempenho; medir e monitorar indicadores e propor melhorias, conforme proposto por
Baldam et al. (2007), Fernandes e Abreu (2014) e Valle e Oliveira (2016). As entregas
definidas sdo: lista de problemas e suas causas, lista de melhorias, planos de acdo e

subprojetos estruturados para implementacao.
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Os meios utilizados para concretizar as atividades propostas, reforgam o
preconizado por Baldam et al. (2007) e Sordi (2018), pois envolvem o uso da da matriz
GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) para classificagdo e priorizagdo dos problemas
identificados; o Diagrama de Ishikawa para identificacdo e exploracdo das causas
pontenciais € o Brainstorming para exposi¢ao de ideias, para que as propostas de

melhorias sejam expostas e discutidas.

Nessas reunides 115 problemas foram identificados e a técnica utilizada para
priorizagao foi a matriz GUT, como proposto por Sordi (2018), sendo o apresentado na
Figura 16, a estrutura conceitual considerada nas reunides de analise. Ao término das

reunides os dados eram compilados por meio do software Excel e enviados aos

participantes para analise antes do proximo encontro.

Figura 16:

Estrutura conceitual da matriz GUT

GRAVIDADE

Reprezenta o impacte do proklema
analizado cazo ele venha a
acontecer. E analizado zobre alguns
aspectos, como: tarefaz, pesasoas,
resultados, procesaos, organizagies
etc. Analisando sempre 2ens efeitoz
a médio e longo prazo, cazo o

problema em guestio ndo zeja

URGENCIA

Eeprezents o prazo, o tempo
dizponivel ou necessdrio para
reaolver um determinade proklema
analizado. Quanto maior a
urgéncia, menor serd o tempo
dizponivel para resolver szze
problema. E recomendado que =eja
feita a seguints pergunta: 4

TENDENCIA

crescimento do proklema, a
probabilidade do problema ze
tOrnar malor com o paEear Ell:l
tempo. E a avaliagio da tendéncia
de crescimento, reducio ou
dEEaParecimEntD dl} Prublemﬂ_

Recomenda-ze fazer a zeguinte

rezolvido. rezolugiio dezte problema pode pergunta: “Se eu ndo resolver esze
eaperar ou deve ser realizada problema agora, ele vai piorar
imediatamente?7. pouco a pouco ou vai plorar
bruscamente?".

Gravidade — & Nota Urgéncia — U Nota Tendéncia — T Nota
Extremamente grave (dano - Extremamente urgente (agio| _ Piora imediata (vai piorar -
sravissimo) z imediata) z rapidamente) z
Muito grave I:g.rande danu} 4 Muito urgente {com algu.ma 4 Piora curto prazo {vai plorar 4
Grave (dano regular) 3 | |urgéncia) em pouco tempao)

Pouco grave (dano leve) 2 Urgente (o maiz cedo 3 Piora médio prazo (vai 3

Sem graviﬂ.ade {danu 1 poaafvel] PlOTAr em meédio prazo]

minima) Pouce urgente (pode esperar | Piora longo prazo (vai piorar |
um poucae) B em longo prazo) B
Sem urgéncia [nio tem 1 Sem tendéncia de piora (nio 1
preaza) +ai piorar)

Fonte: URH (2019b)

A partir dessa estrutura conceitual, foi realizada a andlise para cada

macroprocesso, sendo o apresentado na Tabela 2 uma demonstracio do trabalho
executado no macroprocesso “Recrutamento, Selecdo e Admissdo”, que envolve, a

descri¢dao do problema, o valor atribuiido a gravidade, urgéncia e tendéncia; o resultado
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Tabela 2: Demonstragdo da analise da matriz GUT

Macroprocesso: Recrutamento, Selecio e Admissao

Total Grau de

Descri¢ido do Problema Gravidade Urgéncia Tendéncia GxUxT Prioridade
Admissao fora do prazo 4 5 5 100 80%
Falta da qualidade da informagéo 4 4 5 80 64%
Falta da informagao 5 5 5 125 100%
Prazo para admissao (dia 15) 3 5 5 75 60%
Falta de pessoal(u.e.) e sobrecarga de 4 4 3 48 38%
trabalho
Fluxo de convocagao nao integrado 2 2 1 4 3%
Fluxo de admissao invertido 5 5 5 125 100%
Capacitagdo nao adequada(u.e.) 3 3 3 27 22%
Manuais de orientagdo, muito
segmentado ¢ sem conexdo ¢/ as 3 3 3 27 22%
areas
Comunlcagaf) interna (URH) e fluxo 4 4 4 64 51%
de informacao
Comunicagdo externa N
(CETEC/CESU) 4 4 4 64 >1%
Falta de controle de atualizagdes dos
manuais, documentos e
procedimentos, padroniza¢do entre 5 3 2 30 24%
manuais, documentos e
procedimentos.

Nap conformidades no processo 5 3 5 75 60%
fisico

Rotatividade de diretores de servigos,

processo seletivo, integragao, 3 3 3 27 22%
treinamentos)

Proces§q de reposi¢do de vaga lento e 4 5 4 30 64%
burocratico

Ret-rabalho r~elac1ongdo a atualizagdo 4 5 3 60 48%
da informag@o em sistemas

Falta de automatizagdo no processo 5 5 5 125 100%

(muito manual)

Auséncia, envio, utilizagdo errada de
docum. (atos administrativos) de 5 5 5 125 100%
forma geral (inclusive publicacdo)

Falta de informagdo e controle do
fluxo pos convocagdo docente e 5 5 5 125 100%
auxiliar docente

Fonte: Adaptada pela autora a partir de URH (2019b)



78

Tendo levantado os 115 problemas e identificado os que deveriam ser priorizados,
as possiveis causas foram exploradas, resultando em 314 causas primarias, secundarias
ou terciarias, por meio do Diagrama de Ishikawa, como proposto por Sordi (2018), sendo

o apresentado na Figura 17, a estrutura conceitual considerada pela equipe do projeto.

Figura 17: Estrutura conceitual do Diagrama de Ishikawa

o-de-obra. Causa qus quina, Gausa gque envolwe o™

Joramentode tralbalho.

odo. Causa que envolve
ca on método utilizado
gecutar certo
ntoouacio.
Werificar Swristéncia de
falhas nos prisgedimentos e
nas especificac Exemplo:
método inadecuai
ultrapassado.

comportamento erm g
Exemplos: despreparc
desatencio, imprudéncia,

cansago etc, FProblema

Nleio ambiente. Causa

Ais de escritdrio e

Adtica, falta de dadaos,
fortmagdes e conhecimentos,

ic#D no processo.
plo: frequéncia de ervos,
ultados distorcidos eto.

Fonte: URH (2019b)

A partir dessa estrutura conceitual, foi realizada a andlise para cada
macroprocesso, sendo o apresentado no Quadro 21 uma demonstracdo do trabalho
executado no macroprocesso “Recrutamento, Sele¢do e Admissao”, que envolve, o
problema identificado e suas possiveis causas e tipo; as propostas de melhoria

apresentadas, bem como sua relacdo com a triade do eSocial.

Quadro 21: Demonstracao da analise do Diagrama de Yshikawa

Macroprocesso: Recrutamento, Selegao e Admissao

Problema

Causa Primaria

Causa Secundaria

Proposta de Melhoria

Diagrama

e Social

- Falta de
automatizacio no
processo (muito
manual)

= Retrabalho

- Falta procedimento

- Falta de tempo

Sistema integrado

Matéria-prima

Sistemas

Banco de dados
integrado

Magquina

Sistemas

= Falta de informacéo

= Falta de planejamento
e organizacdo

= Auséncia, envio,
utilizacdo errada de
documento (atos
administrativos) de

= Rotatividade de Diretor
de Servico

= Conferéncia realizada

= Falta de integracéo
pds convocacdo

Automatizacdo

Matéria-prima

Sistemas

Treinamento

Mao-de-obra

Pessoas

= Fluxo de admissdo
invertido

= Documentacdo
incorreta

professor em sala de
aula

para fluxo continuo

Matéria-prima

forma geral (inclusive sem as devidas Integracdo de sistemas |Matéria-prima [Sistemas
publicacées) documentagdes

= Admissdo fora do = Falta de Prioridad

prazo documentacdo - Prioridade em ter o Implantacdo de sistema

Sistemas

= Falta de informacdo e
controle do fluxo pds
convocacdo docente e
auxiliar docente

= Fator cultural

= Falta de fluxo continuo

= Falta de planejamento
e organizacio

Remodelagem do
processo

Método

Processos

Minimizando o
retrabalho

Método

Processos

= Fluxo errado

- Rotatividade do Diretor
de Servicos

Comunicacido da
informac&o

Matéria-prima

Sistemas

Fonte: Adaptado pela autora a partir de URH (2019b)
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A analise dos problemas e suas possiveis causas geraram 296 propostas de
melhorias que foram agrupadas segundo suas causas, baseando-se no Diagrama de
Ishikawa e relacionadas a triade para concretizagao do eSocial, como se pdde observar no

Quadro 21.

Dentre as propostas podemos destacar algumas melhorias relativas a:
implementagdo de sistema e banco de dados integrado; qualidade e efetividade da
comunicagdo; desburocratizacdo de processos; alinhamento de informagdes entre
coordenadorias; aproveitamento das informacdes entre as areas; envolvimento dos
gestores para garantir qualidade na entrega; avaliagdo do desempenho do treinamento
aplicado; criagdo de ferramentas; automatizagdo de processos; capacitacdo de pessoal,
padronizagdo e atualizacdo de documentos e manuais; revisao, discussdo e disseminagao
da informacgao; programa job rotation; reunides de alinhamento frequentes; elaborag¢do de
cronograma Unico para ser visualizado e compartilhado por toda a instituicdo; revisdo de
deliberacdes; programas para melhoria no relacionamento entre areas criticas e

monitoramento das atividades.

Por meio do fortalecimento da triade do eSocial busca-se a efetiva implantacao
das melhorias, onde quatro projetos nomeados de Processos; Sistemas; Pessoas e
Comunicacdo sao desenvolvidos para sustentar a implantacdo, como se observou na

Figura 11.

A fase de Analise Critica dos processos foi realizada de setembro a novembro de
2018, totalizando 42 dias uteis de trabalho, tendo sido realizadas no periodo 27 reunides

com 103 colaboradores da URH.

A partir da analise critica dos processos, a URH optou por iniciar a remodelagem
dos processos inseridos no macroprocesso “Recrutamento, Selecdo e Admissdo”,
considerando a relevancia e a fim de seguir a ordem logica, tendo em vista que os demais
conjuntos de processos se ddo, numa analise simplista, em decorréncia desse, além de
conseguir solucionar problemas existentes em outros macroprocessos com a

remodelagem da fase inicial.

A etapa de remodelagem de processos encontra-se em andamento e nela ja foi
realizada algumas modelagens para o estado futuro, contudo, ndo houve a implementagao
de nenhum processo redesenhado. Cabe enfatizar que, a conclusdo do processo ¢ apontada

por Baldam ef al. (2017) como um dos fatores criticos de sucesso e para que a equipe nao
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fique com a percepgao de que os esfor¢os empenhados nao surtiram efeito, o projeto do
processo deve ser iniciado e finalizado, ou seja, implementado, portanto, sugere-se que a
organizacdo identifique os fatores que impedem a efetivagdo, a fim de ndo desperdigar os

esforcos empenhados pela equipe.

Em analise da situagdo, nota-se que nao ha indicadores de desempenho dos
processos em seu estado atual e que apesar de figurar entre as principais atividades a
serem executadas, como apontado no Quadro 18, ndo foram criadas métricas que possam
embasar as melhorias propostas para o estado futuro, conforme apontado por Baldam et
al. (2007) e Maranhao e Macieira (2010), diante do fato, sugere-se o uso do Lean como
técnica para reducao dos desperdicios existentes, com base no indicado pela ABPMP

(2013) e pela LIB (2020).

Observa-se que Valle e Oliveira (2016) sugere que sejam identificados processos
com necessidade evidente de melhoria, a fim de priorizar os que apresentam resultados
rapidos, visiveis, impactantes ou relevantes e considerando que ndo houve a
implementagdo de nenhum processo, sugere-se que os critérios de prioridade para
remodelagem dos processos sejam revistos, a fim de viabilizar a implementacdo de
processos de grande impacto na rotina e com caracteristicas menos complexas, tendo em
vista que no Quadro 17, a complexidade dos processos foi apontada como uma das
restri¢des do projeto e também, por meio da observagdo direta pdde ser identificada.
Como exemplo, citamos o Processo Férias, que encontra-se inserido no macroprocesso
Vida Funcional, podendo ser automatizado e apresentando ganhos a URH, as unidades e

aos demais envolvidos, cuja proposta sera apresentada no capitulo 6.

5.1.4 Sintese da andlise da pesquisa documental

Em anélise dos resultados obtidos por meio da pesquisa documental e observagao
direta, nota-se que o BPM foi utilizado pela URH com o objetivo de gerenciar
estrategicamente seus processos, possibilitando que os colaboradores envolvidos num
determinado processo pudessem conhece-lo ponta a ponta, além de estudar e projetar sua
reestruturacao, se antecipando ao atendimento de demandas como as que serdo impostas

pela implantacdo do eSocial, a fim de melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos
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prestados, conforme apresentado no item 5.1.1.

O planejamento da implantagdo do Projeto BPM na URH foi estruturado nos
moldes do apresentado na literatura, sendo que os riscos identificados se concretizaram,
considerando que houve troca na coordenacdo da URH e alteragdes nos leiautes do
eSocial, com prorrogagdes de sua implantagcao nos 6rgaos publicos, porém, nao € possivel
afirmar que houve impacto na qualidade. A existéncia de recursos para garantir a entrega
foi identificado no planejamento como uma premissa e sua escassez como uma restri¢ao,
ndo obstante ser contraditorio, ¢ a realidade a ser enfrentada pela gestao publica, sendo
pertinente a organizagao identifique se houve falta de recursos que pudessem garantir a
implementagdo dos processos remodelados, bem como analise as medidas que podem ser

adotadas de imediato para que os esfor¢os nao sejam perdidos.

Considerando as cinco etapas definidas no Projeto BPM, nota-se que o
desenvolvimento da primeira —“Mapeamento de Processos” foi ao encontro do
apresentado na fundamentagdo tedrica, tendo sido realizada e estruturada com alto grau
de detalhamento, tendo concluido a etapa apresentando o mapeamento de 382 processos
em seu estado atual e os inserindo em 09 macroprocessos, por meio do uso de ferramentas
para modelagem de processos (BPMN com software Bizagi), abordagem SIPOC e
entrevistas que possibilitaram exteriorizacdo e compartilhamento do conhecimento, ndo

ha conforme apontado no item 5.1.2.

Relativo a segunda etapa — “Analise Critica”, de igual modo, foi ao encontro com
o proposto no referencial tedrico, conforme apresentado no item 5.1.3, tendo sido
realizadas reunides para identificar problemas e propostas de melhorias, sendo a matriz
GUT utilizada para classificar e priorizar problemas; o Diagrama de Ishikawa para
identificar as causas potenciais dos problemas e o Brainstorming para exposi¢cdo e
discussdo de ideia. Foram levantados 115 problemas; identificadas 314 causas e geradas
296 propostas de melhoria, contudo, observou-se que ndo hé indicadores de desempenho
para os processos atuais € que ndo foram criadas métricas que pudessem embasar as
melhorias propostas, mesmo sendo essa uma das principais atividades que deveria ter sido
executada nesta etapa, porém, para auxiliar na resolu¢do da questdo, sugere-se o uso Lean

como técnica para redugdo dos desperdicios existentes.

A terceira etapa — “Remodelagem de Processos” estd em andamento, contudo nao
houve a implementacdo de nenhum processo remodelado, devendo ser analisado pela

organizagao os fatores que a impedem, a fim de nao desperdicar os esfor¢os empenhados



82

pela equipe.

Considerando que ndo houve implementacao dos processos remodelados, sugere-
se que sejam priorizados os processos que tenham menor grau de complexidade e com
grande impacto na rotina, como por exemplo o Processo Férias, cuja proposta de
remodelagem podera ser observada no item 6, considerando que a complexidade foi
apontada como uma das restrigdes do projeto, que pdde ser identificada também por meio

da observacao direta.

5.2 Entrevistas informais e projetivas

Foram realizadas entrevistas informais com os representantes da URH e da equipe
do projeto BPM, visando compreender o momento inicial da implantagdo do projeto na
URH e com trés colaboradores que desempenham papel estratégico no processo Férias,
para adquirir uma visdo do periodo anterior e posterior a implantacdo, bem como

conhecer as dificuldades enfrentadas atualmente no processo Férias.

Os representantes da URH e da equipe de projeto BPM informaram que o BPM
na URH se deu por iniciativa da Superintendéncia do CEETEPS, visando a melhoria
continua dos processos executados e consequentemente dos servicos prestados. De
acordo com o informado, o objetivo ¢ fazer com que essa abordagem estratégica se
estenda a toda institui¢do, ou seja, a administragao central e a longo prazo, as unidades
de ensino, visando o alcance da exceléncia organizacional. Baldam et al. (2007), Santos
(2012) e Molardi e Pontes (2017) apontam o apoio da alta gestdo como um dos fatores
criticos de sucesso na implementacdo e a Equipe de Projeto BPM, apontou que esse
comprometimento como uma premissa do projeto na URH, conforme anteriormente

indicado no Quadro 17.

Considerando que de um modo geral o BPM esta associado ao sucesso nos
negocios e que o objetivo da instituicdo ¢ estendé-lo a toda instituicao, se faz necessario
analisar os fatores que impedem a efetiva implementacdo do mesmo na URH,
considerando que o ndo gerenciamento dos problemas que impactam nos fatores criticos
de sucesso, mencionados por Baldam et al. (2007), Santos (2012) e Molardi e Pontes

(2017), acarretam falhas ou atrasos, conforme apontado por Trkman (2010) e Santos



83

(2012).

Anterior ao projeto atual houve duas tentativas sem sucesso de implantar o BPM
na URH, considerando que foram contratadas empresas prestadoras de servigos e por falta
de verba, os projetos nao foram concretizados, conforme informado pelo representante da
URH. Esse ¢ um dos fatores identificado por Paiva et al. (2017) como dificuldade de
implementagdo na administracdo publica, considerando que a ndo apresentagdo de

resultados de projetos anteriores acarretam falta de confianga nas atividades do BPM.

O representante da equipe do projeto BPM, enfatiza que os recursos utilizados no
projeto atual sdo internos, sendo os responsaveis por suas diretrizes os professores do
proprio CEETEPS que possuem expertise para integrar a equipe trabalhando de acordo
com sua especialidade, contribuindo na comunicagdo dos conceitos e significados que
permeiam o BPM; no auxilio da constru¢do de cada etapa (mapeamento de processos,
andlise critica e modelagem do estado atual — A4S IS e futuro — 70 BE), bem como na
otimizagdo ou criagdo de sistemas, fazendo uso das ferramentas existentes ou
disponibilizadas pela organizagdo. Os recursos e a infraestrutura tecnoldgica; a
composi¢ao da equipe formada por pessoal interno e sua competéncia sao apontados por
Santos (2012) e Molardi e Pontes (2017) como fatores criticos de sucesso na

administracao publica.

Especificamente relativo ao processo Férias, buscou-se identificar as dificuldades
enfrentadas no processo atual e os principais problemas identificados junto aos
colaboradores dos departamentos da URH que atuam diretamente no processo atual sdo
relativos a dificuldade: para controlar o periodo aquisitivo; no controle da fruicao dentro
do periodo concessivo; para identificar se houve a correta apuracdo das faltas, licengas
e/ou afastamentos que interferem nas férias e para controlar o correto fracionamento das
férias de modo que contabilize 30 dias de férias nos moldes constantes na legislagdo, bem
como a auséncia de documentos ou assinaturas. Em que pese Gandulfo (2016) e Carneiro
(2018) terem efetuado andlises parciais do processo férias, ha dificuldades que sdo
comuns, considerando que a dificuldade em controlar as férias certamente acarretara o
retrabalho apontado por Gandulfo (2016) e a auséncia de documentos ou assinaturas, bem
como falta de controle foram identificadas por Carneiro (2018) ao analisar a fase de

concessao das férias.

No que se refere as entrevistas projetivas realizadas com seis colaboradores que

atuam diretamente no processo Férias, conforme especificado no item 2, cujo objetivo era
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validar a proposta de remodelagem desenvolvida para o processo Férias, os envolvidos
fizeram sugestdes e solicitaram pequenos ajustes a fim de facilitar o entendimento e

interpretagdo da proposta por parte do desenvolvedor da solugao.

Ainda na entrevista projetiva, os entrevistados se mostraram ansiosos pela
concretizagao da proposta, pontuando os inimeros beneficios que se apresentam com a
implementagdo, que além de sanar os problemas atuais, executa o alcance efetivo dos
principios constitucionais estabelecidos na Constituicao Federal de 1988, tendo em vista
que garante o atendimento automatizado da legislagdo vigente (legalidade); tratamento
imparcial (impessoalidade); pratica diaria da boa administragio (moralidade);
transparéncia (publicidade) e busca da melhoria dos resultados com qualidade e agilidade
(eficiéncia), considerando ainda, que a proposta de remodelagem do processo férias busca
se distanciar das disfungdes burocraticas apontadas por Paludo (2013), indo ao encontro
do enfatizado por Costa ef al. (2018) quando aponta que o BPM promove a transparéncia,

a eficiéncia e a impessoalidade, além de fortalecer a governanga publica.

5.3 Pesquisa de percepcao dos colaboradores da URH

O questiondrio de pesquisa (Apéndice A), foi o instrumento utilizado para obter a
percepcao dos colaboradores da URH, quanto ao impacto da implementagao do BPM na
Unidade de Recursos Humanos, bem como identificar os principais beneficios
alcangados, dificuldades enfrentadas e o nivel de envolvimento dos respondentes no

desenvolvimento da URH e consequentemente da instituigao.

Conforme apontado no método, realizamos andlise de confiabilidade da
consisténcia do questionario usando o alfa de Cronbach. Foi obtido coeficiente de 0,91,
demonstrando que o instrumento elaborado possui excelente confiabilidade, segundo a

interpretacdo proposta por George e Mallery (2003, apud Gliem e Gliem, 2003).

Para obter as informagdes, o questionario foi divido em trés se¢des, sendo: Secao
1 — Participacao (objetiva conhecer em qual etapa do Projeto BPM o respondente atuou);
Secdo 2 — Envolvimento (objetiva conhecer o envolvimento do colaborador com o Projeto
BPM na URH e sua percep¢do, no que se refere a sua implementagdo) e Secdo 3 —

Beneficios e Dificuldades (objetiva conhecer a percepcdo do respondente quanto aos
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beneficios conquistados e dificuldades enfrentadas).

Conforme apontado no método desse trabalho, foi efetuado o envio do
questionario por e-mail a 105 colaboradores. Dessa populacdo 96 responderam a

pesquisa, conforme Figura 18.

Figura 18: Efetividade da pesquisa

= Participantes = Nao participantes

Fonte: Elaborada pela autora.

Relativo & Se¢do 1 — Participacdo, 83% dos respondentes (80 participantes)
afirmam ter participado do projeto BPM na URH, sendo a etapa Mapeamento de
processos (estado atual) a fase em que concentrou maior participagdo, como exibido na

Tabela 3.

Tabela 3: Atuacdo no projeto BPM na URH

Fase Respostas Percentual
Mapeamento de processos (estado atual) 64 35,56%
Analise critica de processos 34 18,89%
Remodelagem de processos (estado futuro) 25 13,89%
Implementagdo de propostas de melhorias 37 20,56%
Monitoramento e encerramento 10 5,56%
Outros (1Gestdo, 3Comunicag¢do, 1Apresentagio de Macros, 10 5.56%

2Treinamento, 1Projeto URH, 1Pessoas, 1Participagdo indireta)

Fonte: Elaborada pela autora.

Como os colaboradores podiam ter participado de mais de uma fase, a quantidade
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de respostas ¢ maior que a quantidade de respondentes. O percentual apresentado na

Tabela 3 refere-se ao total de repostas relativas a participagdo, ou seja, 180 indicagdes.

5.3.1 Andlise dos dados pelo coeficiente de variagdo

A partir da Se¢do 2 do questionario, foi utilizada a Escala Likert, tendo como
opgoes de resposta: 1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo;

4-Concordo parcialmente; 5-Concordo.

Para a interpretag¢ao dos resultados foi utilizado o Coeficiente de Variagao (CV)
que permite conhecer a homogeneidade dos dados e apontar se ha divergéncia razoavel

de percepcao entre as respostas dos entrevistados.

De acordo com Oliveira (2010), os resultados podem ser considerados
homogéneos e com baixa dispersdo se o CV for menor ou igual a 15%; com média
dispersao se estiver entre 15% e 30% e com alta dispersdo e, portanto, heterogéneos se o

CV for maior que 30%.

Na Sec¢do 2 — Envolvimento, foram abordadas 5 questdes € no que tange ao alcance
dos objetivos propostos pela equipe do projeto BPM, obteve-se o apresentado na Tabela

4.

Tabela 4: Interpretacdo e resultados — objetivos do projeto BPM na URH

Objetivos X S CV
1.Implantar a cultura de planejamento e gestdo de projetos 4,04 0,92 22,68%

2.Desenvolver a visdo de processos junto a Unidade de

0,
Recursos Humanos 431 0,77 17.90%

3.Introduzir o conceito de melhoria continua de processos 422 0,87  20,69%
4.Demonstrar credibilidade 4,03 1,01 25,05%

5.Gerar confianga junto ao servidor do CPS quanto as
iniciativas de gerenciamento de processos de negoécios na 3,94 1,04  26,52%
URH

6.0timizar processos, visando a atender a legislacdo vigente

. . 427 0,89  20,80%
e priorizando o e-Social

7.Sistematizar processos de comunicagdo estratégica do

0
BPM na URH 4,15 0,89 21,57%

Fonte: Elaborada pela autora.



87

A Tabela 4 evidencia que ha média dispersao dos dados, tendo respostas mais
acentuadas dos que concordam (parcial ou total), sendo a concordancia total mais

recorrente no que se refere ao desenvolvimento da visdo de processos na URH.

De um modo geral, os resultados evidenciam o comprometimento da equipe do
projeto, em cumprir os objetivos inicialmente propostos, empenhando-se para comunicar
os conceitos relacionados ao BPM, bem como partilhar a necessidade de compreender o
processo ponta a ponta, a fim de otimizd-los e automatiza-los, demonstrando

credibilidade e conquistando a confianca.

Os resultados relativos a situagao atual do BPM sao expressos por intermédio da

Tabela 5.

Tabela 5: Interpretagdo e resultados — situagao atual do BPM na URH

Situacao atual X S CvV
1.Contribui para o desempenho das atividades atuais 3,53 1,15 32,60%
2.As entregas estdo dentro do esperado 326 1,17 35,95%
3.Apresenta resultados positivos 3,82 0,92  24,00%
4.0s resultados sdo excelentes e mensuraveis 340 1,14 33,50%

Fonte: Elaborada pela autora.

Ha alta dispersdo dos dados apresentados na Tabela 5, relativo as subquestdes 1,
2 e 4, portanto as respostas se mostram heterogéneas, tendo aumento dos respondentes
que discordam (parcial ou total) com entrega dentro do esperado e a subquestdo 3, indica
média dispersao. Ha predominancia das respostas dos que concordam parcialmente e dos

que nao concordam e nem discordam com as afirmativas.

Na percepcao dos respondentes, na situagdo atual, o BPM apresenta resultados
positivos, sendo oportuno enfatizar que apesar de nenhum processo ter sido
implementado, as etapas finalizadas (mapeamento de processos e andlise critica)
possibilitaram exteriorizar ¢ compartilhar o conhecimento, visualizar o processo como
um todo, além de discutir os problemas atuais e propor melhorias, conforme demonstrado
nos itens 5.1.2 e 5.1.3, contudo, para que os envolvidos ndo se desmotivem e fiquem com
a percepcao de que os esforgos foram perdidos, conforme apontado por Baldam et al.
(2007), Capote (2012) e Molardi e Pontes (2017), se faz necessario efetivar a

implementagdo da remodelagem.
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No que se refere as questdes 3 (incentivo), 4 (motivagdo) e 5 (consciéncia)
relativas a implementagdo do projeto BPM na URH, obteve-se os dados expostos na

Tabela 6.

Tabela 6: Interpretacdo e resultados — implementagao do BPM na URH

Implementacio X S CV

]33.13(13/l seu superior imediato incentiva a implementagdo do 445 087  19.54%

4. Vocé se sente motivado com a implementa¢do do BPM

0
na URH 3,94 1,13 28,74%

5. Vocé sabe o que precisa ser feito para auxiliar no alcance

0,
dos objetivos do projeto BPM 3,92 096 24.48%

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 6, indica que ha média dispersao dos dados e ha predominancia das
respostas relativas aos que concordam (parcial ou total) com as afirmagdes, sendo a
concordancia total mais acentuada no que se refere ao incentivo do superior imediato na

implementag¢do do BPM.

Neste sentido, Baldam et al. (2007), Santos (2012) e Molardi e Pontes (2017)
apontam o apoio da alta gestdo como um dos fatores criticos de sucesso, e apoio desses €
essencial para influenciar e envolver os gestores intermediarios, de modo possam
viabilizar o engajamento e a motivacdo da equipe, para que de modo individual
reconhegam seu papel. Esse resultado vai ao encontro do proposto pela equipe do projeto
quando apontaram como premissa, o comprometimento da URH, conforme apresentado

no Quadro 17.

Na Secdo 3 — Beneficios e Dificuldades, foram abordadas 2 questdes € no que
tange aos beneficios conquistados até a fase atual do BPM, obteve-se o apresentado na

Tabela 7.
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Tabela 7: Interpretagdo e resultados — beneficios advindos do projeto BPM

Beneficios X S CV
1.Foco no cliente 3,74 1,03 27,50%
2.Melhoria no desempenho 381 0,97 25,33%
3.Fluxo adequado de informagdes 3,75 1,08  28,69%

4.Agilidade dos processos e a padronizagdo de

procedimentos 3,56 1,13 31,76%

5.Nova organizagao para o setor proporciona diminuigio de 360 117 3233%

erros
6.Integracdo e melhoria na comunicagdo entre as pessoas 3,82 1,10 28,90%
7.Motivagdo dos participantes, por ver na pratica 3,67 1,18  3231%
8.Aumento da produtividade 3,55 1,09 30,80%
9.Reducio do retrabalho 3,28 1,24 37,70%

Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados das subquestoes 4, 5, 7, 8 € 9, da Tabela 7 apresentam alta dispersao
dos dados, havendo predominancia das respostas dos que concordam (parcial ou total) e
dos que nao concordam e nem discordam com as afirmagdes apresentadas, tendo aumento
dos respondentes que discordam (parcial ou total) que a redugdo do retrabalho foi um
beneficio conquistado. As subquestdes 1, 2, 3 e 6 apresentaram média dispersdao em seus
resultados e as respostas dos que concordam (parcial ou total) com o informado foram

mais acentuadas.

Esses resultados se ddo pela ndo implementagdo dos processos remodelados,
tendo em vista que os beneficios mais evidentes do BPM se tornam perceptiveis apds sua
efetiva implantagdo, que se da apds a remodelagem e ao longo do monitoramento dos
resultados, onde se torna um ciclo continuo e permanente da instituicdo, como apontado
por Capote (2012), ABPMP (2013) e Aganette, Teixeira e Aganette (2018). Cabe pontuar
a necessidade de se estabelecer os indicadores de desempenho, para que os efeitos da
transformagado dos processos sejam adequadamente mensurados, conforme apontado por

Maranhao e Macieira (2010).

No que se refere as dificuldades enfrentadas até a fase atual de implementacao do

BPM na URH, os resultados sao apresentados na Tabela 8.
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Tabela 8: Interpretacdo e resultados — dificuldades enfrentadas no projeto BPM

Dificuldades X S CV
1.Burocracia e cultura organizacional 3,96 0,95 24,01%

2.F alFa de c?nﬁan(;a nas atividades de BPM, pois projetos 366 106 29.12%
anteriores ndo apresentaram resultados

3.Legislagdo dificulta melhorias no processo de trabalho 3,88 1,10  28,33%
4.Descontinuidade do BPM quando ha troca da lideranga 3,43 1,19  34,85%

5.Rotatividade de pessoal acarretando perda de informagdes
e dificultando o aprendizado

6.Qualificacdo dos colaboradores 3,56 1,21 34,03%
7.Insuficiéncia de quadro funcional 3,82 1,14 29,88%

3,67 1,13 30,82%

8.Sobreposicao de atividades dos participantes do projeto 3,84 1,01  26,24%

9.Falta de ferramenta para avaliar indicadores dos processos 3,60 1,14  31,57%

10.Complexidade dos processos de trabalho 3,68 1,03 28,04%
1 l.FalFa de; alinhamento entre interesses estratégicos e 365 111 30.56%
operacionais

12.Falta de engajamento dos colaboradores 323 1,24 38,52%
13.Resisténcia a mudangas 3,73 1,21 32,43%

Fonte: Elaborada pela autora.

De um modo geral, no que se refere a Tabela 8, as respostas se concentram nas
opgoes concorda (parcial ou total) e ndo concorda e nem discorda. Os resultados das
subquestdes 4, 5, 6, 9, 11, 12 e 13, apresentam alta dispersdao dos dados, tendo um
aumento dos que discordam (total ou parcial) que a falta de engajamento dos

colaboradores seja uma dificuldade enfrentada.

As subquestoes 1, 2, 3, 7 e 10 apresentaram meédia dispersao em seus resultados,
sendo as trés primeiras (burocracia e cultura; tentativa malsucedida de implantagao
anterior e impacto da legislacdo) indicadas por Santos (2012) e Molardi e Pontes (2017)
como fatores criticos de sucesso e o gerenciamento adequado dos problemas relacionados
determinard o sucesso na implantacdo, conforme apontado por Santos (2012). A quarta
(complexidade dos processos) foi inicialmente apontada no planejamento do projeto
como uma restricao, dai a importancia de ir ao encontro do proposto por Valle e Oliveira
(2016), identificando processos menos complexos e com alto grau de impacto na rotina,
como por exemplo, o Processo Férias, cuja proposta sera apresentada no capitulo 6, a fim

de agilizar a implementacao dos processos remodelados.

Para uma visdo geral dos resultados e melhor compreensdo de seu inter-

relacionamento foi realizado um compilado dos itens que apresentaram alta dispersao dos
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dados na Tabela 9 e, por meio da Tabela 10 os itens em que os dados apontaram média

dispersao.
Tabela 9: Compilado dos resultados de alta dispersao
Secao Questao Subquestio CV
l.C(mtrlbm para o desempenho das 32.60%
atividades atuais
2-Envolvimento Situagdo atual 2.As entregas estdo dentro do esperado  35,95%
3.0s rfesu}tados sdo excelentes e 33.50%
mensuraveis
4.Agilidade dos processos e a
S . 31,76%
padronizagdo de procedimentos
5.Nova _ organizagdo para o setor 32.33%
proporciona diminui¢@o de erros
Beneficios ivaca ici
6.MOF1\./a<;a0 dos participantes, por ver 32.31%
na pratica
7.Aumento da produtividade 30,80%
8.Reducio do retrabalho 37,70%
9.Descontinuidade do BPM quando ha 34.85%

troca da lideranga

3-Beneficios .
Dificuldades 10.Rotatividade de pessoal

acarretando perda de informagdes e  30,82%
dificultando o aprendizado

11.Qualificagdo dos colaboradores 34,03%
Dificuldades 12.Falta de ferramenta para avaliar 0

L 31,57%

indicadores dos processos

}3.Fa1ta de ’ e}hnhamento _ entre 30.56%

interesses estratégicos e operacionais

14 Falta de engajamento  dos 38.52%

colaboradores

15.Resisténcia a mudancgas 32,43%

Fonte: Elaborada pela autora.

Observa-se que os resultados apresentados na Tabela 9, se deram em decorréncia
da ndo implementagao dos processos remodelados, o que segundo Baldam et al. (2007),
Capote (2012) e Molardi e Pontes (2017) se apresenta como um risco, considerando que
o projetado precisa ser implementado com agilidade, tendo em vista que mudangas
internas e externas sdo constantes e, uma vez remodelado, o processo necessita ser
implantado ou entdo estard em muito pouco tempo defasado, acarretando em desperdicio

de energia e recursos.

O compilado dos itens que apontaram média dispersdo, sdo apresentados na
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Tabela 10.
Tabela 10: Compilado dos resultados de média dispersao
Secao Questao Subquestio CV
l.lmplantar a gultura de planejamento 22.68%
e gestdo de projetos
2.Desenvolver a visdo de processos 17.90%
junto a Unidade de Recursos Humanos Ee
3.Int’rodu21r o conceito de melhoria 20.69%
continua de processos
4.Demonstrar credibilidade 25,05%
o ) 5.Gerar confianga junto ao servidor do
Objetivos do Projeto BPM cpS  quanto  as iniciativas  de
. 26,52%
gerenciamento de  processos de
negocios na URH
6.0timizar processos, visando a
2-Envolvimento atender a legislagdo vigente e  20,80%
priorizando o e-Social
7.Sistematizar processos de
comunicagdo estratégica do BPM na  21,57%
URH
Situagdo atual 8.Apresenta resultados positivos 24,00%
9.0 seu superior imediato incentiva a 0
implementagdo do BPM 19,54%
10. Vocé se sente motivado com a 28.74%
Implementagdo implementa¢do do BPM na URH P
11.Vocé sabe o que precisa ser feito
para auxiliar no alcance dos objetivos ~ 24,48%
citados na questio 1
12.Foco no cliente 27,50%
13.Melhoria no desempenho 25,33%
Beneficios 14.Fluxo adequado de informagdes 28,69%
15 .Integragflo e melhoria na 28.90%
comunicagdo entre as pessoas
16.Burocracia e cultura organizacional ~ 24,01%
17 Falta de confianga nas atividades de
3-Beneficios e BPM, pois projetos anteriores nao  29,12%
Dificuldades apresentaram resultados
el Gt meorss 10
Dificuldades P
19.Insuficiéncia de quadro funcional 29,88%
ZO.Sobrep0519ao d<.: atividades dos 26.24%
participantes do projeto
21.Complexidade dos processos de 28.04%

trabalho

Fonte: Elaborada pela autora.
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A pesquisa ndo apresentou resultados de baixa dispersao, ou seja, homogéneos,
contudo, no que se refere aos resultados de média dispersdao dos dados, apresentados na
Tabela 10, os itens que mais se aproximaram da homogeneidade sdo os relativos a
desenvolvimento da visao de processos da equipe do projeto junto a URH, sendo
percebido por meio da pesquisa documental realizada no trabalho desempenhado pela
equipe do projeto BPM junto aos colaboradores, nas etapas de modelagem e analise
critica dos processos e, o outro item se refere ao incentivo do superior imediato na
implementagdo do BPM, fator determinante para o sucesso do projeto, conforme

apontado por Baldam et al. (2007), Santos (2012) e Molardi e Pontes (2017).

Os dados ainda apontam que os respondentes se mostram envolvidos com o
projeto, considerando que nos resultados da se¢do 2 houve média dispersdao em 11 dos 14

itens propostos.

Cabe enfatizar que, segundo a ABPMP (2013), ¢ na fase de implementagdo da
proposta futura do processo de internalizagdo da mudancga, que ocorre o convencimento
dos colaboradores e, na URH essa etapa esta prejudicada, considerando que os processos
remodelados ndo se efetivaram, podendo acarretar desmotivagdo, falta de engajamento e

falta de confianca no projeto.

De um modo geral, os resultados advindos da pesquisa emitem um alerta aos
gestores do projeto quanto a necessidade de investigar as causas que impedem o avango
do BPM na URH, se sdo relativas a burocracia excessiva, impedimentos legais, escassez
de recursos, sistemas de informagao ou tecnologia, complexidade dos processos ou outro
fator que se apresente, de modo a tratar a causa raiz que dificulta a efetiva implementagao

e busca pela melhoria continua.
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6. PROPOSTA DE REMODELAGEM DO PROCESSO FERIAS

Segundo ABPMP (2013) e LIB (2020), a organizacao deve buscar a melhoria de

seus processos, construindo um estado futuro em que o valor seja provido ao cliente.

Os resultados que serdo explorados neste capitulo sdo relativos a analise do
processo férias em seu estado atual, por meio de observagao direta, pesquisa documental
e entrevistas, onde os resultados sdo apresentados no item 6.1 e a proposta de

remodelagem para o estado futuro, tratada no item 6.2.

6.1 Analise do estado atual

Os fluxos relativos ao processo férias em seu estado atual foram elaborados pelas
areas da URH que tratam do processo e, o fizeram especificamente da parte que lhes
competem, 0 que numa visao macro, nao contemplou a etapa inicial do processo, portanto,
as atividades desenvolvidas pelas unidades de ensino ndo o compdem, o que inviabilizou

0 uso dos mesmos.

Por meio de observagdo direta e pesquisa documental, observou-se que o processo
se encontrava inserido no Departamento de Gestao Estratégica e Funcional — DGEF, no
que se refere a orientacdo das unidades na adog¢do de procedimentos pertinentes a
planejamento, analise e concessao e no Departamento de Gestdo de Folha de Pagamento

— DGFP, a orientacao para langamentos em folha de pagamento.

Considerando que ha no CEETEPS, dois regimes juridicos - celetista e estatutario
(autarquico), a adogdo de procedimentos na execug¢do do processo férias, possui
direcionamentos distintos e conforme orientacdes contidas no capitulo Vida Funcional do
Manual da URH, as tratativas para o celetista ainda se dividem em administrativo e

docente (URH, 2020b).

O referido manual orienta a ado¢ao de procedimentos especificos a cada condigao,
bem como traz modelos de documentos que visam padronizar e uniformizar as tratativas,

contudo, cada unidade utiliza métodos proprios para efetuar a analise e o controle da
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As principais especificidades a serem observadas em cada situagdo sdo

apresentadas no Quadro 22.

Quadro 22: Férias CLT e Autarquico - CEETEPS

(Exceto no ano de admissdo) | do contrato de trabalho.

CLT
” 7
O QUE? Docente ‘ Administrativo AUTARQUICO
Periodo Aquisitivo Exercicio
Férias 01/01 a31/12 12 meses a partir da vigéncia

01/01 a31/12

Quando fruir

Obrigatoriamente nos 12
meses subsequentes a data
em que o empregado tiver
adquirido o direito e antes de
completar o  proximo
periodo aquisitivo.

Janeiro do ano subsequente.

Obrigatoriamente  dentro  do
respectivo  exercicio/ano  (de
01/01 a 31/12).

Como fruir

Fruigdo em até 3 periodos:
um deles ndo pode ser
inferior a 14 dias corridos e
os demais ndo poderdo ser
inferiores a 5 dias corridos.

De uma so6 vez.

De uma s6 vez ou em dois
periodos iguais.

Restricao para
o inicio de
fruicio

E vedado o inicio das férias no periodo de dois dias que
antecede feriado ou dia de repouso semanal remunerado
(domingo).

O inicio de frui¢do deve ocorrer
em dia util.

Interrupcio da
fruicio de

Somente em caso de licenga-maternidade.

Licenga-maternidade e Licenga
para tratamento de saude.

periodo de férias solicitado.

férias
Abomo | Nio hi, conforme Oficio | St &1 FE0enito peo Nio tem direito
Pecunidrio | Circular n° 03/2015 — GDS. pregado, :

Antecipacio da
1* parcela do
13° nas férias

O empregado deve requeré-
la na escala de férias para
fruicdo entre os meses de
fevereiro a novembro.

Nao, considerando que a
frui¢do ocorre em janeiro.

Nao

Licenca Saude

Perde o direito as férias se ficou afastado pelo INSS por um
periodo superior a 6 meses dentro do periodo aquisitivo.

Nao perde o direito as férias,
exceto se ficou afastado durante
todo exercicio.

Decorrentes de: admissao;
inicio de um novo periodo

aquisitivo por perda de férias; | Em  caso de  faltas

Reduzido para 20 dias se no
exercicio anterior o servidor
tiver, considerados em conjunto,
mais de 10 nao

URH (ha mudanca de PA - artigo 133 da CLT)

licenga com prejuizo de | justificadas/ injustificadas. . .
Proporcionais | sajirio e faltas justificadas/ comparecimentos, em .v1rtude de
injustificadas. Afa!tasA abonadas, Justlﬁqadas €
injustificadas  ou  licengas
Observar o Anexo 6 — Tabela Pratica de Férias Proporcionais | previstas no artigo 105 do
do capitulo Vida Funcional do Manual da URH. ESCEPS.
Faltas que Perde o direito se houver: acima de 32 faltas
anasq justificadas/injustificadas (n3o ha mudanca de PA para perda .
implicam na - . . ~ . Quando o servidor permanecer
de férias em virtude de faltas) e situagdes previstas no Anexo
perda do . T afastado  durante todo o
direito total As 5 — Quadro Demonstrativo de faltas que implicam na perda do exercicio
férias direito as férias do capitulo Vida Funcional do Manual da ’

Fonte: Adaptado pela autora a partir de URH (2020c¢)
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De acordo com o Manual da URH, o planejamento das férias deve ser realizado
pela area de recursos humanos das respectivas unidades, no més de outubro por meio da
Escala de Férias, que ¢ elaborada pela area considerando o periodo aquisitivo (celetista)
e o exercicio (autarquico), bem como a frequéncia do interessado, tendo em vista que as

ocorréncias do periodo interferem diretamente na redugao ou na perda do direito a fruigao.

Na referida escala o trabalhador informa o periodo em que deseja efetivar a
fruicdo, se havera abono pecuniario e antecipagdo do 13° salario, quando pertinentes.
Apos preenchimento, ¢ submetida a analise do superior imediato e apos deferimento
direcionada a area de recursos humanos, que por sua vez, analisa se o solicitado nao
conflita com a legislagdo vigente, no que tange ao inicio de frui¢do, a pertinéncia do abono

pecunidrio, a quantidade minima de fruigdo e ao fracionamento correto.

Nao havendo divergéncias na escala, esta sera submetida a autorizagdo da
autoridade competente, como por exemplo, diretor de unidade; coordenador técnico e

diretor de departamento.

Estando regular e ndo havendo outras ocorréncias que interfiram, a area de
recursos humanos aguarda o periodo correto para lancamento em folha de pagamento,
devendo o interessado ser comunicado 30 dias antes de iniciar a frui¢do, por meio do

Aviso de Férias.

De modo genérico e sintetizado, os procedimentos supramencionados sao os

adotados no processo férias em seu estado atual.

A fim de identificar as dificuldades enfrentadas foram realizadas entrevistas
informais com colaboradores do DGEF e DGFP, conforme apontado no item 5.2 deste
trabalho e os principais problemas identificados sdo relativos a dificuldade: para controlar
o periodo aquisitivo; no controle da fruicao dentro do periodo concessivo; para identificar
se houve a correta apuragdo das faltas, licengas e/ou afastamentos que interferem nas
férias e para controlar o correto fracionamento das férias de modo que contabilize 30 dias
de férias nos moldes constantes na legislacdo, bem como a auséncia de documentos ou

assinaturas.

Considerando os relatorios disponibilizados pela URH, foram gerados 20.030
langamentos em folha de pagamento em 2018 e 20.367 lancamentos em 2019, conforme

apresentado na Figura 19.
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Figura 19: Langamento geral de férias
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Fonte: Elaborada pela autora.

Do quantitativo total, 28.360 sdo relativos ao emprego de docente, sendo 14.442
relativo ao exercicio de 2019, conforme apresentado na Figura 20, as frui¢des estdo
concentradas na competéncia de janeiro, considerando que esse € o periodo de férias
estipulado pela instituicdo aos docentes que ministram aulas, gerando uma grande

demanda na URH.

Figura 20: Langcamento de férias — docente
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Fonte: Elaborada pela autora.

Os demais, referem-se aos empregos administrativos que totalizam 12.037
lancamentos, sendo que 5.925 ¢ relativo ao exercicio de 2019, como demonstrado na

Figura 21.



98

Figura 21: Langamento de férias — administrativo
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Fonte: Elaborada pela autora.

O quantitativo dos diretores de unidade esta inserido no apresentado na Figura 21
e representa 428 lancamentos no exercicio de 2018 e 434 no exercicio de 2019. Percebe-
se que os meses de junho e dezembro sdo os que concentram a maior demanda de

servidores administrativos.

6.2 Proposta de remodelagem para o estado futuro

Por meio de entrevistas, observagdo direta e pesquisa documental foi possivel
compreender a dinamica de cada etapa, onde as informacgdes obtidas junto ao DGEF e ao

DGFP viabilizou criagdo de proposta que contemple o processo Férias ponta a ponta.

Ainda nos dias de hoje, a mencdo ao termo burocracia, geralmente trata de suas
disfungdes (morosidade, excessos e descaso), € ndo da garantia da eficiéncia proposta por
Max Weber. Neste sentido buscou-se conferir ao processo de Férias, as vantagens da
Burocracia apontadas por Paludo (2013) e enfatizada por Martinez (2019), no que se
refere ao carater racional e impessoal em detrimento de suas disfun¢des, enquadrando-se
na nova administragao publica, onde h4 busca por eficiéncia, redugdo de custos e aumento

da qualidade, atendendo aos interesses do cliente-cidadao.

O processo remodelado de Férias (Apéndice B) foi criado no Bizagi e conta com

4 fluxos interligados entre si e nomeados de Regras de Fruicdo; Abono Pecuniario —
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Docente; Apuragao de Periodo Aquisitivo e Exercicio e Previsao e Fruicao de Férias. A
criagdo de 4 fluxos objetivou conferir ao processo melhor visualizagdo e compreensao de

sua estrutura pelo desenvolvedor da proposta no SigURH.

Para anélise e validagao da proposta foram realizadas entrevistas projetivas com
seis colaboradores, conforme mencionado no item 5.2 deste trabalho, e nessa
oportunidade foram feitas sugestdes e solicitados pequenos ajustes que foram executados
pela autora. Os entrevistados se mostraram bastante satisfeitos e pontuaram que a
proposta traria expressiva melhoria, considerando que os problemas inicialmente

apontados seriam minimizados ou eliminados.

No fluxo Regras de Fruig¢do, foram inseridas todas as regras e amarragdes que se
fazem necessarias para o atendimento da legislagdo e o correto controle das férias,
considerando as ocorréncias langadas em folha de pagamento que impactam nas férias,
tratando: periodo aquisitivo e exercicio; perda do direito total das férias; reducao ou
proporcionalidade; fruicdo; fracionamento; abono pecuniario e antecipagdo da primeira
parcela do décimo terceiro saldrio. As regras consideram especificidades e tratam de
modo distinto quatro situagdes a saber: autarquico; administrativo CLT; docente que ndo

ministra aulas e docente que ministra aulas.

Via de regra, a concessdo de abono pecuniario ndo € autorizada aos docentes,
conforme URH (2020b), contudo, hd casos excepcionais em que tais solicitacdes sdo
justificadas e submetidas a estancias superiores para andlise e autorizagdo e em
decorréncia dessa situacdo e das regras de fruigdo houve a necessidade de criar o fluxo

Abono Pecuniario — Docente.

O fluxo Apuracao de Periodo Aquisitivo e Exercicio, contempla o planejamento
das férias onde o superior imediato dos respectivos subordinados sdo identificados pela
unidade; os periodos aquisitivo/exercicio e concessivo, sdo exibidos pelo SigURH e
validados pela unidade. Tendo sido validadas as ocorréncias que acarretam na perda do

direito as férias ¢ gerado comunicado automatico para ciéncia e validagao do interessado.

No fluxo Previsdo e Frui¢do de Férias o colaborador informa o periodo desejado
para fruir os dias de férias a que tem direito e pode acompanhar o andamento de sua
solicitagdo até que seja validada definitivamente. Neste mesmo fluxo ocorre atividades
como: validagdes do superior imediato e da autoridade competente; armazenamento de

dados e controle das solicitacdes para langamento em época oportuna na folha de
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pagamento; solicitacdes de alteragdo do periodo de frui¢do; emissao automatica de aviso
de férias e retroalimentagdo automatica em caso de ocorréncia que interfira nas férias,

para reanalise do direito ao periodo anteriormente solicitado.

A proposta traz a automatizagdo do processo como um todo e para as tratativas
requerem apenas assinaturas digitais ou validagdes que se dao por meio de login e senha

dos usuarios para acesso ao SigURH.

O descritivo da remodelagem (Apéndice C), contempla um detalhamento
minucioso dos 4 fluxos desenvolvidos para o processo, viabilizando a compreensdo da
proposta, devendo ser utilizado pelos desenvolvedores da solu¢ao no SigURH, como um
guia, tendo em vista conter as areas envolvidas em cada etapa, bem como o passo a passo
das atividades, com suas especificidades, possibilidades, regras e condi¢gdes para correto

e eficaz funcionamento da proposta.

Em que pese a proposta elaborada pela autora tenha sido validada pelos
departamentos da URH que atuam diretamente no processo Férias, se faz necessario que
tendo o desenvolvedor elaborado a solugdo, disponibilize ambiente de teste/simulacao
para que representantes de todas as areas envolvidas (Gabinete do Diretor
Superintendente, Unidade de Ensino Superior de Graduacdo; Unidade de Ensino Médio
e Técnico, Coordenador de Projetos Regional, Departamento de Gestdo Estratégica e
Funcional, Departamento de Gestdao de Folha de Pagamento, Nucleo de Movimentac¢ao
de Pessoal, Nucleo de Pagamento de Pessoal, unidade — Diretor de Servico da area

administrativa e servidor) possam validar cada etapa antes de sua efetiva implantacao.

\

Tendo solicitacdes para adaptacdo, essas devem ser submetidas a andlise do
responsavel pelo processo designado pela equipe BPM, para que analise o impacto das
alteragdes no processo como um todo, considerando que os fluxos, bem como seus

comandos estao interligados entre si.

Considerando o proposto na ABPMP (2013) e no Lean (2020) quanto a melhoria
de processos por meio da abordagem Lean, o Quadro 23 busca retratar a reducao dos sete

desperdicios proposta na metodologia por meio do processo de Férias remodelado.
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Quadro 23: Sete desperdicios Lean X processo de férias remodelado

Desperdicios

Estado atual (A4s Is)

Proposta (7o Be)

Excesso de
producao

-Memorando do diretor de servigo
encaminhando a solicitacdo de férias do
Diretor da unidade ao coordenador.

-A clabora¢do do memorando e
consequente encaminhamento ndo serd
necessario.

Espera

-A solicitagdo de férias tramita entre as
areas e o servidor é notificado somente
quando ndo foi autorizado. Diretor de
servi¢o aguarda autorizagdes e més correto
para langamentos em folha.

-Lead time é reduzido, considerando
que n3o ha movimentagdo e que o
servidor pode acompanhar tramite via
sistema. Os dados de folha sdo langados
pelo sistema e o diretor de servigo ¢
notificado para validar.

Transporte

-A solicitagdo de férias é autorizada pelo
superior imediato que a entrega para o
Diretor de Servico submeter ao Diretor da
unidade, que apds autorizagdo restitui ao
Diretor de Servigo para os devidos
lancamentos em folha. Se a solicitagdo for
do diretor da unidade, encaminhada ao
coordenador via malote ou digitalizada via
e-mail/sistema.

-A solicitagdo e a autorizagdo serdo
geradas no sistema, ndo sendo
necessaria acdo do diretor de servigo,
bem como o uso do malote ou do e-
mail/sistema.

Processamento
sem valor

-Retrabalho por parte da unidade, que langa
as ocorréncias em folha ¢ apds apura
(planilhas, anotagdes ou sistemas internos)
para identificar tudo o que interfere nas
férias.

-Retrabalho na URH, na conferéncia da
folha.

-Unidade fara apenas a validagdo das
ocorréncias exibidas pelo sistema que
foram anteriormente lancadas por cla.
-Ndo  requer interferéncia  ou
conferéncia por parte da URH.

Estoque

-Armazenamento de  solicitagdes ¢
comunicados de férias no processo do
servidor.

-Considerando que a validacao ¢ feita
pelo sistema, estara disponivel para
consulta, quando necessario.

Movimentagao

-Locomocdo do servidor para assinatura de
documentos decorrente de solicitagdo ou
comunica¢do de férias.

-Solicitagdo e comunicagdo de férias é
realizada por meio do sistema.

Defeitos

-Apuracdo manual da frequéncia para
identificar ocorréncias no exercicio anterior
ou periodo aquisitivo, acarretando falta de
controle e inimeras divergéncias.
-Documentos/informagdes ausentes (Aviso
de Férias) ou sem assinatura.

-Apuracdo ¢ feita pelo sistema por meio
dos lancamentos em folha de
pagamento.

-Documentos sdo gerados e validados
no proprio sistema, facilitando o
acompanhamento e controle.

Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo a ABPMP (2013), quando realizada de modo correto, a transformagao

eliminard problemas, custos desnecessarios e desperdicios, possibilitando melhorar a

percepgao de valor pelo cliente e a resposta do negocio as oportunidades, sendo essencial,

conforme proposto por Berman et al. (2019), combinar boas pessoas, bons sistemas e

intengdes para gerar desempenho elevado.

A fim de sintetizar os objetivos gerais do proposto pela autora foi elaborado o

Quadro 24 que compilou as informagdes, de modo a facilitar sua visualizagdo e

compreensao.
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Quadro 24: Propostas e objetivos

Propostas

Objetivos

Processo Férias

Implantar processo de menor complexidade com grande
abrangéncia (envolve as 297 wunidades, além de outras
coordenadorias da instituicdo) e impacto nas atividades e
demandas da URH (mais de 20.000 langamentos por ano em folha
de pagamento), utilizando as ferramentas (SigURH) e o
profissionais disponiveis na institui¢o.

4 fluxos interligados
(Apéndice B)

entre si

Conferir ao processo melhor visualizagdo e compreensdo de sua
estrutura pelo desenvolvedor da proposta no SigURH

Descritivo (Apéndice C)

Detalhar minuciosamente as informagéo inseridas em cada um dos
4 fluxos e possibilitar a compreensdao da proposta, devendo ser
utilizado pelo desenvolver como um guia para construcao da
solucdo no SigURH.

Remodelagem

Padronizar procedimentos, de modo que o método autonomo de
analise de férias, atualmente utilizado por cada uma das 297
unidades seja abolido, a fim de viabilizar:

-uniformizagao;

-atendimento a legislacdo vigente;

-melhor  estrutura as atividades desempenhadas pelos
colaboradores e

-melhor gerenciamento e controle das atividades por parte da URH.

Contribuicdo

-Processo: reduzir ou eliminar 7 desperdicios apontados na
metodologia Lean, conforme apresentado no Quadro 23 desse
trabalho.

-URH: controlar e gerenciar as demandas de modo mais eficiente;
automatizar atividades; reduzir ou eliminar erros e retrabalho;
conferir transparéncia, tratamento impessoal e racional e
credibilidade.

-CEETEPS: elevar o desempenho institucional, possibilitando
ganho econdmico, considerando que os esforgos passam a ser mais
efetivos.

-Demais 6rgaos: conhecer e acessar modelo para automatizagio do
processo Férias ponta a ponta, viabilizando a adaptagdo da
proposta a respectiva realidade.

-Sociedade: produzir maior valor considerando que desperdicios
serdo minimizados ou eliminados com a adog¢do da proposta.

Fonte: Elaborado pela autora.

A proposta foi elaborada com a inteng¢ao de se alinhar ao apontando por Aganette,

Teixeira e Aganette (2018) quando afirmam que melhorias continuas sdo resultantes de

uma visdo critica que objetiva entender e conhecer o processo de negdcio.
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CONSIDERACOES FINAIS

Diante da necessidade passada, presente e futura da organizagdo em conhecer e
melhorar seus processos, o Gerenciamento de Processos de Negdcio se torna uma

necessidade permanente cada vez mais evidente.

Considerando que o objetivo deste trabalho ¢ propor um modelo de implantagdo
do processo Férias em uma Unidade de Recursos Humanos de uma mantenedora de
ensino publico com vistas a melhoria de desempenho e para seu alcance foram definidos
dois objetivos especificos, sendo o primeiro descrever, analisar as etapas e¢ o
desenvolvimento do Projeto BPM em uma Unidade de Recursos Humanos e o segundo
identificar as melhorias e as dificuldades enfrentadas na percepgdo dos participantes.
Além da fundamentagdo teodrica, foi realizada pesquisa documental; observacao direta;

entrevistas e levantamento Survey.

Por meio da pesquisa documental foi possivel atender o primeiro objetivo
especifico, onde as etapas e o desenvolvimento do projeto BPM foram descritos e
analisados, possibilitando visualizar que a modelagem de processos realizada na Unidade
de Recursos Humanos do CEETEPS foi bem estruturada e detalhada, conforme

apresentado na fundamentagdo tedrica.

H4 auséncia de indicadores de desempenho que impedem o adequado controle e
gerenciamento dos processos. Sugere-se o uso do Lean como técnica para redug¢do dos
desperdicios existentes, bem como para criacao de indicadores que estejam alinhados aos
respectivos processos, com base no indicado pela ABPMP (2013) e pela LIB (2020). O

Lean e o BPM podem ser utilizados em conjunto, de modo a se complementarem.

O BPM trouxe a URH uma visdo holistica de seus processos, em que pese 0s
processos ainda estarem estruturados por areas ou departamentos, hé a consciéncia de que
a remodelagem deve estar centrada no processo ponta a ponta e seus colaboradores se
engajaram para que a modelagem do estado atual, a andlise critica dos processos e a
modelagem para o estado futuro que ainda ocorre, se concretizassem, conforme
identificado por meio de pesquisa documental e observacao direta. Contudo hé que se ter
cuidado para que os colaboradores ndo fiquem desmotivados considerando que até o

momento nao houve a implementacao de nenhum processo remodelado, podendo ainda,
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acarretar desperdicio de recursos.

Para identificar as melhorias e as dificuldades enfrentadas no projeto BPM, na
percepgao dos participantes, atendendo assim o segundo objetivo especifico, foi realizado
levantamento Survey e por meio da andlise estatistica dos dados obtidos foi possivel
observar que nenhum resultado apresentou baixa dispersdo, ou seja, homogeneidade,
contudo, foi possivel interpretar que a alta dispersdo encontrada em 15 itens se inter-
relacionam em decorréncia da ndo concretiza¢ao dos processos remodelados, o que pode
colocar em risco a proposicao de melhoria continua, sendo essa uma necessidade urgente
a ser tratada na instituicdo, considerando que se a efetivagdo ndo for agilizada os
processos poderao estar defasados e distante da realidade organizacional, acarretando em
retrabalho, desperdicios e perda de credibilidade. Sendo a identificacdo de processos
menos complexos € com alta expressividade na rotina, uma alternativa a ser considerada

pela URH, a fim de agilizar a implementacao.

A fundamentacdo tedrica apresenta os ganhos organizacionais advindos da
implementa¢do do BPM, e em que pese ndo ter ocorrido a implantacdo dos processos
organizacionais remodelados, ndo sendo possivel mensurar seu desempenho, ha que se
destacar o envolvimento dos colaboradores e o incentivo do superior imediato as
iniciativas do projeto, bem como o desenvolvimento da visdo de processos da equipe do

projeto junto a URH.

Pesquisa documental, entrevistas e observagdo direta viabilizaram a analise do
contexto e da dindmica do processo Férias em seu estado atual e por meio do Design
Science Research a autora elaborou a proposta de um modelo de implantagdao do Processo
Férias, de modo que contemplasse todas as partes envolvidas, tendo sido validado pelos
departamentos da URH que atuam diretamente com o processo, bem como pela Equipe
do Projeto BPM. Sendo implantado, certamente contribuird com a melhoria do
desempenho organizacional, considerando que os problemas identificados foram
alcancados pela proposta € que numa perspectiva Lean, as contribuicdes podem ser

visualizadas no Quadro 23, atendendo o objetivo geral deste trabalho.

Por oportuno, ressalta-se que a proposta elaborada pela autora serd disponibilizada
a URH, sendo a decisdo para adogdo imediata ou futura, de competéncia da equipe que

coordena a implementagao do BPM.

A limitagdo identificada no desenvolvimento da pesquisa foi relativa a auséncia
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de artefatos, na literatura pesquisada, que pudessem auxiliar na criacdo da proposta de

implantacdo do processo férias.

Para trabalhos futuros, sugere-se investigar as causas que impedem a efetiva
implementagao do BPM, bem como quais agdes podem ser executadas para minimizar ou
eliminar tais falhas que impactam na melhoria continua das organizagdes publicas ou
privadas e a fim de cumprir todas as etapas contidas no método Design Science Research
sugere-se avaliar a implementagdo do artefato de modo a apresentar e divulgar seus

resultados.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Impactos do Gerenciamento de Processos de Negdcio — BPM na Unidade de

Recursos Humanos de uma mantenedora de ensino publico

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa “Proposta de melhoria do
desempenho dos processos organizacionais por meio do Gerenciamento de Processos de
Negocio — BPM em uma mantenedora de ensino publico”.

Sua contribui¢do sera muito importante para nosso trabalho, pois participando
desta pesquisa vocé€ nos trard uma visao especifica pautada na sua experiéncia sobre o
assunto.

O objetivo desta pesquisa € conhecer, na percepcao dos colaboradores da Unidade
de Recursos Humanos — URH, qual o impacto da implementacdo do Gerenciamento de
Processos de Negdcio — BPM no desenvolvimento da URH.

Esclarecemos, contudo, que sua participacdo ndo ¢ obrigatoria. Sua recusa nao
trara nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com a institui¢ao proponente.

As informagdes obtidas por meio desta pesquisa serdo confidenciais e
asseguramos o sigilo sobre sua participacdo. Os dados serdo divulgados de forma a ndo
possibilitar sua identificacdo, protegendo e assegurando sua privacidade.

A qualquer momento vocé podera tirar suas dividas sobre o projeto e sua
participagdo com a pesquisadora Luciana de Cassia Marangato Dedes -
luciana.dedes@terra.com.br e seu orientador Prof. Dr. Jos¢é Manoel Souza das Neves -

jmneves.fatec@gmail.com.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro que entendi os objetivos de minha participagdo na pesquisa e concordo

em participar.


mailto:jmneves.fatec@gmail.com
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Sec¢iio 1 - PARTICIPACAO

Esta secdo objetiva conhecer sua participagdo no BPM da URH.

Vocé participa ou participou das atividades do Gerenciamento de Processos de Negocio
— BPM na URH?
Sim

Nao

Indique abaixo em qual delas vocé atua ou atuou (pode selecionar mais de uma opgao):
Mapeamento de processos (estado atual)
Analise critica de processos
Remodelagem de processos (estado futuro)
Implementagdo de propostas de melhorias
Monitoramento e encerramento

Outros...

Secao 2 - ENVOLVIMENTO

Esta se¢do possui cinco questdes que objetivam conhecer o envolvimento do colaborador
com o Projeto BPM na URH e sua percepg¢ao, no que se refere a sua implementagao.
Para cada item abordado, ha cinco opg¢des de respostas, sendo:

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo

parcialmente; 5-Concordo.

1 - A seguir, estdo expostos 0s objetivos gerais propostos pela equipe do Projeto BPM na

URH. Na sua percepcao, esses objetivos foram alcangados?

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Ndo concordo nem discordo; 4-Concordo parcialmente; 5-Concordo.

12345

1. Implantar a cultura de planejamento e gestdo de projetos

2. Desenvolver a visdo de processos junto a Unidade de Recursos
Humanos

3. Introduzir o conceito de melhoria continua de processos

4. Demonstrar credibilidade

5. Gerar confianga junto ao servidor da instituigdo quanto as iniciativas de
gerenciamento de processos de negdcio na URH

6. Otimizar processos, visando atender a legislacdo vigente e priorizando o
e-Social

7. Sistematizar processos de comunicagdo estratégica do BPM na URH
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2 — Como voceé classifica a situacao atual do BPM na URH?

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo parcialmente; 5-Concordo.

1/2(3[4]5

1. Contribui para o desempenho das atividades atuais

2. As entregas estdo dentro do esperado

3. Apresenta resultados positivos

4. Os resultados sdo excelentes e mensuraveis

3 — O seu superior imediato incentiva a implementacao do BPM.

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo parcialmente; 5-Concordo.

1 2 3 4 5

4 - Voce se sente motivado com a implementacdo do BPM na URH.

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo parcialmente; 5-Concordo.

1 2 3 4 5

5 — Voce sabe o que precisa fazer para auxiliar no alcance dos objetivos citados na

questao.

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo parcialmente; 5-Concordo.

1 2 3 4 5

Secio 3 - BENEFICIOS E DIFICULDADES

A literatura apresenta beneficios e dificuldades na implementacio do BPM na
Administragdo Publica, conforme apontado por Costa e Moreira (2018); Paiva et al.
(2017); Ramos et al. (2019). Com o objetivo de conhecé-los, duas questdes foram
inseridas nesta secdo, sendo que a primeira aborda os beneficios conquistados e, a
segunda elenca dificuldades enfrentadas.

Para cada item abordado, ha cinco opg¢des de respostas, sendo:

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo

parcialmente; 5-Concordo.

1 - Na sua percepgdo, os BENEFICIOS elencados abaixo foram conquistados até a fase

atual de implementacao do BPM na URH.



115

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo parcialmente; 5-Concordo.

1

2

3

4

5

. Foco no cliente

. Melhoria no desempenho

. Fluxo adequado de informagdes

. Agilidade dos processos ¢ a padronizagdo de procedimentos

. Nova organizagdo para o setor proporcionando diminuigo de erros

. Integrag@o ¢ melhoria na comunicagio entre as pessoas

. Motivacdo dos participantes, por ver na pratica os objetivos realizados

. Aumento da produtividade

O R [QA|N| N[ |W|N[—

. Redugdo do retrabalho

2 — Na sua percepc¢ao, as DIFICULDADES apresentadas abaixo foram enfrentadas até a

fase atual de implementacdo do BPM na URH.

1-Discordo; 2-Discordo parcialmente; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo parcialmente; 5-Concordo.

1

2

3

4

5

1. Burocracia e cultura organizacional

2. Falta de confianca nas atividades do BPM, pois projetos anteriores nao
apresentaram resultados

3. Legislagdo que dificulta melhorias no processo de trabalho

4. Descontinuidade do BPM quando ha troca da lideranga

5. Rotatividade de pessoal, acarretando perda de informacdes e dificuldade
no aprendizado

6. Qualificagdo dos colaboradores

7. Insuficiéncia de quadro funcional

8. Sobreposicao de atividades dos participantes do projeto

9. Falta de ferramenta para avaliar indicadores dos processos

10. Complexidade dos processos de trabalho

11. Falta de alinhamento entre interesses estratégicos € operacionais

12. Falta de engajamento dos colaboradores

13. Resisténcia a mudangas
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APENDICE B — PROPOSTA FUTURA PARA O PROCESSO FERIAS

Fluxo: Regras de Fruicio
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Fluxo: Abono Pecuniario - Docente
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Fluxo: Apuracio de Periodo Aquisitivo e Exercicio

ix

de Periodo Aquisitivo/Ex

racio

Apu

SigURH

Traz perioda

autdrauico

Traz licencas &
afastamentos
que interfiram
nas férias

anterior

Na 12 vez o PA administrativo CLT

egras de Fruich

ird alimentar o sisiema e o

i 5 alimentar o PA

docente & exercicio autargucs
5 inetor ce

Servigo da unidade.

Apresenta o
quantitativo de
dias de férias

Apresenta
periodo
concessivo

Howve perda
de férias?

Notifica o
senidor para
iniciar o
agendamento

Gera
comunicada de
perdia de férias

Diretar de

Senico analisa
licencas e dias

Diretor de.

Esta correto?

de férias

Valida as

informacées

Disponibilizar

Diretor de
Servico toma
ciéncia da
situagio

No més de
2 Informa a combobox para
o | ure”  (sbordinados i anergéndano | -+ | selacionar o tipo
H 7 Howe SigURH de divergéncia
E Slteracio dos —
T dados? Justificativa
pracedey Dirctor de
N Servigo analisa
T Justificativa do
senidor
v comunicado Apos 48,
rotificacio B
i Nao ha opgio
agendamento para apresentar
novajustificativa
Comunicado j
foi reemiado?
SigURH reenvia Py
5 automaticamente w D
] o comunicado /
Previsio © o
Fruicio de Férias io
Sim
Iustificouz
riso
Recebe comunicade
deperdade férase N sim
assina (assinatura SN
digital)valida >
gitaly Assinow/
validou?

DGEF/ Coordenador Regional/ NPP/ NMP.

SiQURH direciona

apontada

DGEF: relativa a0
PA/concessivo de Diretor
de unidade/ CR: relativa

Analisa e awxilia
aregularizara |-

divergéncia

: 20
: exercicio dos gemas
77 senidores/ NPP: relativo
; 205 lancamentos em b
de pagamento/ NMP:
relativo & auséncia,
licengas e afastamento

118



119

Fluxo: Previsao e Fruicao de Férias
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APENDICE C - DESCRITIVO DO PROCESSO FERIAS

MACROPROCESSO VIDA FUNCIONAL

CRIACAO DO MODULO FERIAS

(AMBIENTES DE SOLICITACAO/ANALISE/EXECUCAO)

VERSAO

v.l  jan./2021
AREAS RESPONSAVEIS

Departamento de Gestao Estratégica e Funcional - DGEF
Departamento de Gestdao de Folha de Pagamento - DGFP

FLUXOS ENVOLVIDOS

Coordenador de Projetos Regional - CPR

Departamento de Gestdo Estratégica e Funcional - DGEF
Departamento de Gestdao de Folha de Pagamento - DGFP
Nucleo de Movimentagao de Pessoal - NMP

Nucleo de Pagamento de Pessoal - NPP

Servidor

Unidade

Departamento de Gestdo Estratégica e Funcional - DGEF
Unidade

Departamento de Gestdo Estratégica e Funcional - DGEF
Departamento de Gestao de Folha de Pagamento - DGFP

Apuracao de Periodo
Aquisitivo e Exercicio

Regras de Fruicao

Abono Pecuniario - Gabinete do Diretor Superintendente - GDS
Docente Nucleo de Pagamento de Pessoal - NPP
Servidor
Unidade

Unidade de Ensino Superior de Graduagao - CESU
Unidade de Ensino Médio e Técnico - CETEC
Coordenador de Projetos Regional - CPR

Departamento de Gestdo Estratégica e Funcional - DGEF

Previsao e Fruigdo de Departamento de Gestdo de Folha de Pagamento - DGFP

Ferias Nucleo de Movimentagdo de Pessoal — NMP
Nucleo de Pagamento de Pessoal - NPP
Servidor
Unidade
BASE LEGAL

Celetistas:
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- § 39 do artigo 124 da Constituicao Estadual e inciso XVII do artigo 7° da
Constituicdo Federal;

- Capitulo IV - “Das Férias Anuais” da Consolidacao das Leis do Trabalho - CLT;
- Oficio Circular n® 03/2015 - GDS.

Autarquicos:

- § 39 do artigo 124 da Constituicdo Estadual e inciso XVII do artigo 7° da
Constituicdo Federal;

- Titulo VII - “Dos Direitos e Vantagens em Geral” do Estatuto dos Servidores
Técnicos e Administrativos do Centro Estadual de Educagao Tecnoldgica Paula Souza
- ESCEPS;

- Artigo 59 do Decreto n° 25.013/1986, publicado no DOE de 18/04/1986.

Manuais:

Item 2. Férias, do Capitulo Vida Funcional do Manual da URH, orienta a adocdo de
procedimentos e aplicabilidade da legislacdo, bem como disponibiliza modelos para
padronizacao dos procedimentos.

https://urh.cps.sp.gov.br/manuais/#1606413289422-44029ad8-ee63

PARAMETRIZACAO

A solicitacdo, a concessdao e o pagamento das férias se ddo em cumprimento ao
contido na legislacdo vigente que estabelece regras e prazos legais para a correta
efetivacdo. O direito ao gozo, se submete as regras especificas de cada regime
(celetista e autarquico) e especificidades do emprego, como o de professor, devendo
obedecer aos prazos legais.

Neste mddulo foram criados 4 fluxos a serem desenvolvidos no SigURH:
1- Regras de Fruicdo

2-Abono Pecuniario - Docente

3-Apuracdo de Periodo Aquisitivo e Exercicio

4-Previsdo e Fruicdo de Férias

OBJETIVO

OTIMIZAR O PROCESSO, ELIMINAR RETRABALHOS, MINIMIZAR FALHAS E REDUZIR
O CICLO DE DURACAO DO PROCESSO, POR MEIO DA CRIACAO DE UM MODULO QUE
POSSIBILITE SOLICITAR, ANALISAR, MANIFESTAR, CONSULTAR/ACOMPANHAR,
CONTROLAR E PROCESSAR O PAGAMENTO.


https://urh.cps.sp.gov.br/manuais/#1606413289422-44029ad8-ee63

SERA CRIADO NESTE MODULO:
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» Ambiente para lancamento de periodo aquisitivo ou exercicio dos

servidores que ira gerar a base inicial necessaria da sistematica;

» Ambiente para validacao/interferéncia da unidade no que se refere a

fruicdo dos servidores;

= Ambiente para que o servidor possa solicitar, acompanhar e alterar

informacgdes relativas as férias;

» Relatdrios que possibilitem e facilitem a analise e o gerenciamento das

informacgdes, por parte das unidades e das coordenadorias envolvidas.

1. REGRAS DE FRUICAO

No SigURH
especificagdes

regras e amarracdes devem ser criadas conforme

para garantir o atendimento da legislacdo, devendo

inicialmente identificar o tipo (autarquico; administrativo clt; docente que
nao ministra aulas e docente que ministra aulas):

1.1. Regras de Fruicdo: AUTARQUICO

Situacao Regras Observacao
Periodo Exercicio é de 01/01 a 31/12
Aquisitivo/ .
.. dos respectivos anos.
Exercicio
Servidor esteve afastado
durante o ano inteiro?
Sim: Perde o direito as férias
Perda do do exercicio em questdo e

direito total

encerra a analise.

Nao: Segue para anadlise de
situacao “Reduzida/
Proporcional”.

Reduzida/
Proporcional

Servidor possui 11 ou mais
ndo comparecimentos no
exercicio anterior?

Sim: A fruigdo é reduzida para
20 dias.

Nao: A fruicdo é integral.

A fruicdo é reduzida se houver 11
ou + nao comparecimentos, em
virtude de:

- faltas abonadas, justificadas e
injustificadas;

- ou licengas previstas no artigo
105 do ESCEPS:

v Por motivo de doengca em
pessoa de sua familia;

v Para tratar de assuntos
particulares;

v Quando o cbénjuge, funcionario
estadual ou militar, for mandado
exercer suas fungdes, em outro
ponto do Estado, onde nao existe
Unidade do CEETEPS, ou do
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territério  nacional, ou no
estrangeiro.

Ndo deve ser processada se
houver cdédigo de afastamento
ativo concomitante com o
periodo de fruicdo.

Para 0s substitutos de

Obrigatoriamente dentro do admitidos/designados em
- ;. L empregos de comando
Fruicao exercicio, devendo ser iniciada Si d
em dia atil. constantes no -|sFe~ma e
Controle de Substituicdo, com
férias agendadas para periodos
concomitantes o SigURH deve
emitir alerta ao Diretor de
Servico das unidades envolvidas
e solicitar interferéncia.
. Pode fracionar em 2 periodos
Fracionamento | . -
iguais.
Abono_, . Nao ha.
Pecuniario
Antecipacao do N30 ha.

130°

1.2. Regras de Fruigdo: ADMINISTRATIVO - CLT

Situacao

Regras

Observacgao

Periodo
Aquisitivo/
Exercicio

Periodo aquisitivo (PA): 12
meses a contar da data do
exercicio

Perda do
direito total

1-Ha no PA 33 ou mais faltas
justificadas ou injustificadas?
Sim: Perde o direito as férias,
nao altera o PA e encerra a
analise.

N&o: Segue para questdo 2
(abaixo).

2-H& no PA auséncias
previstas no Anexo 5- Manual
URH?

Sim: Perde o direito as férias
do periodo, inicia novo PA a
partir do retorno e encerra a
analise do periodo inicial.
N&o: Segue para questdo 3
(abaixo).

3-Ha no PA afastamento com
prejuizo dos salarios?

N3o: Segue para andlise de
situagao “Reduzida/
Proporcional”.

Sim: 3.1-Ocupou o PA
inteiro?

Sim: Perde o direito as férias,
nao altera o PA e encerra a

Relativo ao item 2:
Conforme Anexo 5 (Vida
Funcional - Manual da URH, ndo
terd direito a férias o empregado
que, no decurso do periodo
aquisitivo:
a) Deixar o emprego e nao
for readmitido dentro de 60
(sessenta) dias subsequente
a sua saida.
b) Permanecer em gozo de
afastamento, com percepcao
de salarios, por mais de 30
(trinta) dias para concorrer a
pleito eleitoral
(desincompatibilizagao).
c) Permanecer em gozo de
afastamento, com percepcao
do saldrio, por mais de 30
(trinta) dias, em virtude de
medida cautelar, quando
condenado.
d) Deixar de trabalhar, com
percepcdao do salario, por
mais de 30 (trinta) dias, em
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analise.

N3o: Desconsidera o periodo
do afastamento; readéqua PA
observando todas as regras
anteriores e retorna a situagao
“Periodo Aquisitivo/Exercicio).

virtude de paralisagao parcial
ou total dos servicos da
empresa.
e) Tiver percebido da
Previdéncia Social prestacoes
de acidente de trabalho ou
auxilio-doencga, por mais de 6
(seis) meses, embora
descontinuos.
Relativo ao item 3.1 (“*Nao"):
No que se refere a readequacao
do PA, o SigURH deve levantar no
PA periodo anterior ao
afastamento e compor com o
periodo posterior ao afastamento
de modo a totalizar 365 dias.
Exemplo: Servidor admitido em
10/03/2017, afastou-se com
prejuizo dos salarios de
15/07/2018 a 10/05/2019. O PA
readequado ficara de
10/03/2018 a 14/07/2018 (127
dias) + de 11/05/2019 a
03/01/2020 (238 dias),
totalizando 365 dias. E o proximo
PA sera de 04/01/2020 a
03/01/2021 e assim
sucessivamente.
>>SigURH deve apresentar PA
readequado e proximo PA para
facilitar o entendimento da
unidade.

Reduzida/
Proporcional

Ha no PA de 6 a 32 faltas
justificadas ou injustificadas?
Sim: A proporcionalidade
deve ser adotada conforme a
guantidade de auséncias.
Nao: A fruicdo é integral.

Relativo ao “Sim":

1-Adotar a regra contida no
Anexo 6 - Tabela Pratica de
Férias Proporcionais contida no
Capitulo II (Vida Funcional) do
Manual da URH.

2-Quando o servidor tem direito
a férias proporcionais com
quantitativo fracionado de 22,5
dias, por exemplo, servidor
recebe 22,5 dias e frui 23 dias
(arredondamento matematico).
Usar regra para gerar
documentos pertinentes a Férias.

Fruicao

Obrigatoriamente nos 12
meses subsequentes ao
término do PA.

Nao pode ser iniciada na 62
feira, no sabado, no domingo
e no periodo de 2 dias que
antecede feriado (caso solicite
abono pecuniario a regra deve
ser aplicada ao inicio da
fruicao).

Ndo deve ser processada se
houver coédigo de afastamento
ativo concomitante com o
periodo de fruigdo.

Para 0s substitutos de
admitidos/designados em
empregos de comando
constantes no Sistema de
Controle de Substituicdo, com
férias agendadas para periodos
concomitantes o SigURH deve
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emitir alerta ao Diretor de
Servigo das unidades envolvidas
e solicitar interferéncia.

Pode fracionar em até 3| Para situacao de férias
periodos. proporcionais com direito a
Um periodo de fruicdo deve | fruicdo inferior a 14 dias o
ser de no minimo 14 dias e os | SigURH ndo deve impedir a
demais ndo podem ser | fruicdo. Cabe ressaltar que, a
inferiores a 5 dias (atentar-se | quantidade de dias em cada
para situacbes de alteragdo | periodo do fracionamento devera
posterior do periodo de fruicdo | atender as regras (1 periodo de
para garantir a fruicdo | 14 dias e o demais de no minimo
minima). 5 dias).

Fracionamento

A fruicdo minima, de 14 e 5 dias,
corresponde ao periodo exclusivo
de fruicdo sem abono pecuniario.
Exemplo 1: 30 dias de férias
integrais (20 dias de fruicao e 10
dias de abono pecuniario).

Exemplo 2 - 30 dias de férias
fracionadas: 1° periodo de 21

Pode converter 1/3 do periodo
de férias em abono pecuniario
(ndo pode ser isolado ¢é

Abono_, . sempre 1/3 do periodo dias (14 de fruicdo e 7 de abono

Pecuniario solicitado, devendo para . 0 ot :
aplicacio  fazer uso do pecuniario e 2 _ pNer|odo de .9 dias
arredondamento (9 dias de fruigao ou 6 dias de

fruicdo e 3 de abono pecuniario).
Excecdo: Abono Pecuniario pode
ser solicitado para o periodo de
20 dias de férias, na seguinte
conformidade: 14 de fruicao e 6
de abono pecuniario.

matematico).

SigURH deve fazer verificacao
para garantir que o lancamento
Antecipacdo do| Permitida para fruicdes que | seja efetuado uma Unica vez.
130 ocorram de fev. a nov. Puxar do historico financeiro do
VD especifico de antecipacdo
para confrontar.

1.3. Regras de Fruicdo: DOCENTE QUE NAO MINISTRA AULAS
Refere-se aos docentes que se encontra em situacao de afastamento

total das aulas em decorréncia de coordenacdo ou projetos diversos.

Situacdo Regras Observacgao

Periodo Aquisitivo (PA) de

Ze::ios?tci’vo/ 01/01 a 31/12 (no ano da
E)c(lercicio admissdo é da data do
exercicio a 31/12).
1-Ha no PA 33 ou mais faltas . .
L e Relativo ao item 2:
justificadas ou injustificadas? .
Sim: Perde o direito as férias Conforme = Anexo 5  (Vida
Perda do ' | Funcional - Manual da URH, nao

ndo altera o PA e encerra a
analise.
Nao: Segue para questdo 2
(abaixo).

direito total tera direito a férias o empregado
que, no decurso do periodo

aquisitivo:
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2-H& no PA auséncias
previstas no Anexo 5- Manual
URH?

Sim: Perde o direito as férias
do periodo, inicia novo PA a
partir do retorno e segue para
analise de situacao
“Reduzida/Proporcional”.
Nao: Segue para questdo 3
(abaixo).

3-Ha no PA afastamento com
prejuizo dos salarios?

N3o: Segue para anadlise de
situacao “Reduzida/
Proporcional”.

Sim: 3.1-Ocupou o PA
inteiro?

Sim: Perde o direito as férias,
nao altera o PA e encerra a
andlise.

Nao: 3.2-0 retorno ocorreu
dentro do mesmo PA?

Sim: Desconsidera o periodo
do afastamento, apura
frequéncia do periodo anterior
e posterior ao afastamento e
segue para analise de situacdo
“Reduzida/Proporcional”.
N3o: Desconsidera o periodo
do afastamento, apura
frequéncia do periodo anterior
ao afastamento e segue para
analise de situacdo
“Reduzida/Proporcional”.

a) Deixar o emprego e nao
for readmitido dentro de 60
(sessenta) dias subsequente
a sua saida.

b) Permanecer em gozo de
afastamento, com percepcao
de salarios, por mais de 30
(trinta) dias para concorrer a
pleito eleitoral
(desincompatibilizacdo).

c) Permanecer em gozo de
afastamento, com percepcao
do saldrio, por mais de 30
(trinta) dias, em virtude de
medida cautelar, quando
condenado.

d) Deixar de trabalhar, com
percepcdo do salario, por
mais de 30 (trinta) dias, em
virtude de paralisacao parcial
ou total dos servigos da
empresa.

e) Tiver percebido da
Previdéncia Social prestacoes
de acidente de trabalho ou
auxilio-doenca, por mais de 6
(seis) meses, embora
descontinuos.

Reduzida/
Proporcional

1-A Admissao (1° PA) ou o
inicio de novo PA ou o retorno
de licenca com prejuizo
acarretou proporcionalidade?
Sim: A proporcionalidade
deve ser adotada conforme a
situacdo e seguir para questao
2 (abaixo).

N&o: Segue para questdo 2
(abaixo).

2-Ha no PA de 6 a 32 faltas
justificadas ou injustificadas?
Sim: A proporcionalidade
deve ser adotada conforme a
guantidade de auséncias.
N3o: A fruigdo é integral.

Relativo ao item 1 - "Sim":
Para admissdo (1° PA) e retorno

de afastamento a
proporcionalidade a ser
considerada é do

exercicio/retorno a 31/12 e para
periodo anterior ao afastamento
a proporcionalidade a ser
considerada é do inicio do PA ao
dia anterior ao inicio do
afastamento.

Regras de proporcionalidade:
1-Contida no Anexo 6 - Tabela
Pratica de Férias Proporcionais
contida no Capitulo II (Vida
Funcional) do Manual da URH e
2-Um avo sbé deve ser
considerado ser houver exercicio
igual ou superior a 15 dias.
Exemplo: Exercicio em 18/03,
marco ndo ¢é considerado,
portanto, tera direito a 22,5 dias
de férias




127

3-Quando o servidor tem direito
a férias proporcionais com
quantitativo fracionado de 22,5
dias, por exemplo, servidor
recebe 22,5 dias e frui 23 dias
(arredondamento matematico).
Usar regra para gerar
documentos pertinentes a Férias.
Relativo ao item 2 - “"Sim":

Seguir os itens 1 e 2
(imediatamente acima) das
Regras de Proporcionalidade.

Obrigatoriamente nos 12
meses subsequentes ao
término do PA e antes do

Ndo deve ser processada se
houver cdédigo de afastamento
ativo concomitante com o
periodo de fruigdo.

retorno a sala de aula, caso o | Para oS substitutos de
afastamento seja encerrado. admitidos/designados em
Fruics Nao pode ser iniciada na 62 | empregos de comando
ruicao . ; . .
feira, no sabado, no domingo | constantes no Sistema de
e no periodo de 2 dias que | Controle de Substituicdo, com
antecede feriado (caso solicite | férias agendadas para periodos
abono pecuniario a regra deve | concomitantes o SigURH deve
ser aplicada ao inicio da | emitir alerta ao Diretor de
fruicao). Servico das unidades envolvidas
e solicitar interferéncia.
Pode fracionar em até 3 | Para situagao de férias
periodos. proporcionais com direito a
Um periodo de fruicdo deve | fruicdo inferior a 14 dias o
ser de no minimo 14 dias e os | SigURH ndo deve impedir a
Fracionamento demais ndo podem ser | fruicdo. Cabe ressaltar que a
inferiores a 5 dias (atentar-se | quantidade de dias em cada
para situacbes de alteragdo | periodo do fracionamento devera
posterior do periodo de fruicdo | atender as regras (1 periodo de
para garantir a fruicdo | 14 dias e o demais de no minimo
minima). 5 dias).
Via de regra, por
determinacdo do Gabinete da
Diretora Superintendente o
abono pecunidrio ndo é
concedido aos docentes,
contundo, ha situacdes
Abono excepcionais que devem ser
Pecuniario tratadas.

E uma excepcionalidade?
Sim: Direcionar para o fluxo
“Abono Pecuniario — Docente”.
Nao: Segue para andlise de
situacdao  “Antecipacdo do
1307,

Antecipacao do
130

Permitida para fruicdbes que
ocorram de fev. a nov.

SigURH deve fazer verificagdo
para garantir que o langamento
seja efetuado uma Unica vez.
Puxar do historico financeiro do
VD especifico de antecipacdo
para confrontar.
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1.4. Regras de Fruigdo: DOCENTE QUE MINISTRA AULAS

Situacao Regras Observacao
Periodo Periodo Aquisitivo (PA) de
Aquisitivo/ 01/01 a 31/12 (no ano da
E)‘(]ercicio admissédo €é da data do
exercicio a 31/12).
1-Ha no PA 33 ou mais faltas
justificadas ou injustificadas?
Sim: Perde o direito as férias,
gig“:(latera 0 PA e encerra a Relativo ao item 2:
N3o: S'e ue para questdo 2 Conforme  Anexo 5 (Vida
(aba}xo) 9 Funcional - Manual da URH, nao
>-H ;10 PA  auséncias terd direito a férias o empregado
. que, no decurso do periodo
previstas no Anexo 5- Manual L
URH? aqU|S|t|vo._ B
Sim: Perde o direito as férias a) Delxar_q €mprego € nao
do periodo, inicia novo PA a for readmltlcb dentro de 60
partir do retorno e segue para (sessenta) dias subsequente
. . ~ a sua saida.
analise de situagao b) Permanecer em gozo de
“Reduzida/Proporcional”. 9 ~
N&o: Seque para questio 3 afastamento, com percepcao
P oegue p q de salarios, por mais de 30
(abaixo)
3-Ha no.PA afastamento com {trinta) dias para concorrer a
prejuizo dos salarios? pIelt_o — Neleltoral
NSo: Segue para andlise de (desincompatibilizagao).
Perda do o . . ¢c) Permanecer em gozo de
.. situagao Reduzida/ ~
direito total Proporcional” afastamento, com percepgao
Sin‘?' 3 1—6cupou o PA do saldrio, por mais de 30

inteiro?

Sim: Perde o direito as férias,
nao altera o PA e encerra a
analise.

Nao: 3.2-0 retorno ocorreu
dentro do mesmo PA?

Sim: Desconsidera o periodo
do afastamento, apura
frequéncia do periodo anterior
e posterior ao afastamento e
segue para analise de situacao
“Reduzida/Proporcional”.
N3o: Desconsidera o periodo
do afastamento, apura
frequéncia do periodo anterior
ao afastamento e segue para
analise de situacao
“Reduzida/Proporcional”.

(trinta) dias, em virtude de

medida cautelar, quando
condenado.

d) Deixar de trabalhar, com
percepcdo do saldrio, por
mais de 30 (trinta) dias, em
virtude de paralisacao parcial

ou total dos servicos da
empresa.
e) Tiver percebido da

Previdéncia Social prestacdes
de acidente de trabalho ou
auxilio-doenca, por mais de 6
(seis) meses, embora
descontinuos.

Reduzida/
Proporcional

1-A Admissao (1° PA) ou o
inicio de novo PA ou o retorno
de licenca com prejuizo
acarretou proporcionalidade?
Sim: A proporcionalidade
deve ser adotada conforme a
situacdo e seguir para questao
2 (abaixo).

Relativo ao item 1 - “"Sim”:
Para admissdo (1° PA) e retorno

de afastamento a
proporcionalidade a ser
considerada é do

exercicio/retorno a 31/12 e para
periodo anterior ao afastamento
a proporcionalidade a ser
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Nao: Segue para questdo 2
(abaixo).

2-Ha no PA de 6 a 32 faltas
justificadas ou injustificadas?
Sim: A proporcionalidade
deve ser adotada conforme a
guantidade de auséncias e
encerrar a analise.

N3o: A fruicdo é integral e
encerra a analise.

considerada é do inicio do PA ao
dia anterior ao inicio do
afastamento.

Regras de proporcionalidade:

1-Contida no Anexo 6 - Tabela
Pratica de Férias Proporcionais
contida no Capitulo II (Vida
Funcional) do Manual da URH e
2-Um avo sbé deve @ ser
considerado ser houver exercicio
igual ou superior a 15 dias.
Exemplo: Exercicio em 18/03,
margco ndo ¢é considerado,
portanto, tera direito a 22,5 dias
de férias

3-Quando o servidor tem direito
a férias proporcionais com
quantitativo fracionado de 22,5
dias, por exemplo, servidor
recebe 22,5 dias e frui 23 dias
(arredondamento matematico).
Usar regra para gerar
documentos pertinentes a Férias.
Relativo ao item 2 - “"Sim":
Seguir os itens 1 e 2
(imediatamente acima) das
Regras de Proporcionalidade.

Fruicao

*Obrigatoriamente em janeiro
do ano subsequente, tendo o
inicio estabelecido pela
CETEC/ CESU, sendo
alimentado automaticamente
pelo SigURH.

1-Ha algum impedimento
para ndo fruir integral em

janeiro?
Nao: Frui no periodo
estabelecido pela

CETEC/CESU e segue para
anadlise de situacdo “Perda do
direito total”.

Sim: Diretor de Servico
seleciona o motivo e segue
para a questdo 2 (abaixo).
2-Ird substituir o Diretor da
unidade?

Nao: Diretor de Servico
agenda fruicdo e segue para
analise de situagao
“Fracionamento”.

Sim: Segue para questdo 3
(abaixo).

3-A substituicdo se dara por
todo periodo de férias
docente?

Sim: Segue para anadlise de
situacao “Fracionamento”.

*Ndo deve ser processada se
houver cdédigo de afastamento
ativo concomitante com o
periodo de fruigdo.

Para oS substitutos de
admitidos/designados em
empregos de comando

constantes no Sistema de
Controle de Substituicdo, com
férias agendadas para periodos
concomitantes o SigURH deve
emitir alerta ao Diretor de
Servico das unidades envolvidas
e solicitar interferéncia.
Relativo ao item 1 - "Sim":

A fruicao fora de janeiro deve ser
liberada, se selecionado os
seguintes  impedimentos no
combo box:

1-Substituicao de Diretor de
Unidade

2-Ndo estara ativo em janeiro
Relativo ao item 2 - "Nao":
Caso nao seja possivel agendar a
previsdo das férias, SigURH ira
exibir combo box para unidade
selecionar motivo  “Licencga/
Afastamento” e caso o docente
volte a estar ativo sem periodo
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Nao: SigURH agenda
automaticamente as férias
para periodo restante e segue
para anadlise de situacado
“Fracionamento”.

de fruicdo agendado, SigURH ira
emitir alerta a unidade.
Relativo ao item 3 - "Nao":
Quando a quantidade de dias nao
abranger todo o periodo de férias
docente, restando periodo igual
ou superior a 5 dias corridos
SigURH ira agendar
automaticamente dentro do
periodo de férias docente,
devendo iniciar em dia atil (ndo
pode ser na 62 feira, no sabado,
no domingo e no periodo de 2
dias que antecede feriado) e
observando as demais regras.

Fracionamento

Pode fracionar até 3
periodos.

Um periodo de fruicdo deve
ser de no minimo 14 dias e os
demais ndo podem ser
inferiores a 5 dias (atentar-se
para situacdes de alteracdo
posterior do periodo de fruicdo

em

Para situagao de férias
proporcionais com direito a
fruicdo inferior a 14 dias o
SigURH ndo deve impedir a
fruicdo. Cabe ressaltar que a
quantidade de dias em cada
periodo do fracionamento devera
atender as regras (1 periodo de

Abono
Pecuniario

para garantir a fruicdo | 14 dias e o demais de no minimo
minima). 5 dias).
Via de regra, por

determinacdo do Gabinete da
Diretora Superintendente o

abono pecunidrio ndo é
concedido aos docentes,
contundo, ha situacdes
excepcionais que devem ser
tratadas.

E uma excepcionalidade?
Sim: Direcionar para o
subprocesso “Abono

Pecuniario - Docente”.

N3o: Segue para analise de
situacdo  “Antecipacdo do
130",

Antecipacgao do
130

Permitida para fruicdes que
ocorram de fev. a nov.

SigURH deve fazer verificacao
para garantir que o lancamento
seja efetuado uma Unica vez.
Puxar do historico financeiro do
VD especifico de antecipagdo
para confrontar.

ABONO PECUNIARIO - DOCENTE

Esse descritivo estd associado ao fluxo “Regras de Fruicdo”.

2.1.

O Diretor de servigo registra no SigURH a fruigdo, o abono pecuniario e

o motivo da solicitagdo. Esse registro serd condicionado as regras de
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fruicdo (podera converter 1/3 do periodo de férias solicitado, devendo

respeitar a fruicdo minima de 14 e 5 dias que devem ser exclusivos de

fruicdo, ou seja, sem abono pecuniario).

2.1.1.

2.1.2,

2.1.3.

2.1.4,

Superior imediato analisa o langamento realizado e se

encontrar alguma incorrecdo ou divergéncia ird apontar e

restituir ao Diretor de Servigo.

Quando o lancamento é validado pelo superior imediato é

direcionado para validacdo do servidor.

2.1.2.1. SigURH gera declaragao onde informa que as férias
estdo sendo tramitadas conforme solicitacdo do
servidor para que esse valide.

2.1.2.2. Caso a declaracao ndo seja validada pelo servidor,
esse deve justificar e restituir ao Diretor de
Servico, onde o processo é reiniciado.

Tendo o servidor validado a declaracdo, seguira para analise

e validacao do Diretor da Unidade.

2.1.3.1. Diretor da Unidade analisa e se encontrar alguma
incorrecdo ou divergéncia ird apontar e restituir ao
Diretor de Servico.

Quando o lancamento é validado pelo diretor da unidade é

direcionado para validacao do GDS.

2.1.4.1. Quando a solicitacdo é validada pelo GDS, o
SigURH alimenta a escala de férias para assinatura
digital do diretor da unidade e a partir dessa etapa
deverd dar continuidade ao fluxo “Previsdo e
Fruicdo de Férias”.

2.1.4.2. Caso o GDS ndo autorize o solicitado pelo
servidor/unidade ira justificar, sendo seu parecer
direcionado pelo SigURH as partes (superior
imediato, diretores de servico e de unidade), bem
como notificar o interessado solicitando que acesse
o sistema e realize o0 agendamento do seu periodo
de fruicao, caso nao ministre aulas. Os servidores
gue ministram aulas terdo seu periodo de fruigcdo
agendado pelo diretor de servico, conforme fluxo
“Regras de Fruicao”, devendo apoés retomar as

etapas do fluxo “Previsdo e Fruicdo de Férias”.
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3. APURACAO DE PERIODO AQUISITIVO E EXERCICIO

Conforme orientagdes contidas no Manual da URH (Vida Funcional) o
planejamento da escala de férias deve ser realizado no més de outubro do
ano que antecede a fruigao.

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

O Diretor de Servigo atrela no SigURH os superiores aos
respectivos subordinados, devendo esse acessar o ambiente
criado para este fim e a partir de uma listagem dos
colaboradores lotados naquela unidade devera realizar as
associacdes, a partir do nome, matricula, emprego e unidade
administrativa dos envolvidos.

Na 12 vez em que o sistema for utilizado para essa finalidade,

terda o periodo aquisitivo administrativo CLT informado pela

unidade e a partir desse registro o SigURH terd a base para

alimentar automaticamente essa informacao nos anos seguintes.

3.2.1. Tendo obtido informacdes relativas ao periodo
aquisitivo - CLT e exercicio (ano) - autarquico deverd
trazer informacgdes extraidas do fluxo “Regras de
Fruicao”.

3.2.2. Nos anos seguintes, como a base ja estara disponivel,
ap6s informar/validar os superiores dos respectivos
servidores, trard informacdes extraidas do fluxo
“Regras de Fruicdo” e em seguida o SigURH ira exibir
o periodo aquisitivo para os celetistas e o exercicio
para os autarquicos.

SigURH ird apurar frequéncia do periodo aquisitivo e exercicio
em questdo, trazendo licengas e afastamentos que interferem
nas férias e apresentando o quantitativo de dias de férias e
respectivo periodo concessivo. Tais informagbdes serdao exibidas
para o diretor de servicgo.

Diretor de Servigo analisa informacdes apresentadas e havendo

incorrecdes devera selecionar a divergéncia:

1-PA/concessivo de diretor de unidade

2-PA/concessivo ou exercicio de servidor administrativo

3-PA/concessivo de docente

4-Lancamentos em folha de pagamento

5-Auséncias, licencas e afastamentos

3.4.1. A divergéncia apontada é direcionada pelo SigURH as
respectivas areas, sendo 1-DGEF; 2 e 3-Coordenador
de Projetos URH - Regionalizagcdo; 4-NPP e 5-NMP.
areas conforme divergéncia apontada.

3.4.2. As areas em questdo irdo analisar e auxiliar na
regularizacdo da divergéncia e em caso de alteracdo a
situacdo sera atualizada, devendo retomar o fluxo
“Regras de Fruigao”.

Caso as informacdes apresentadas pelo SigURH (item 1.3) sejam
validadas e havendo periodo para fruicdo, o SigURH notifica o
servidor para iniciar o agendamento, contudo, docentes que
ministram aulas serdo notificados para dar ciéncia ao periodo de
fruicdo previamente estabelecido.
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3.5.1. Tendo recebido a notificacdo, os procedimentos a
serem adotados pelo servidor estdao contemplados no
fluxo “Previsdo e Fruicdo de Férias”.

Caso as informacdes apresentadas pelo SigURH (item 1.3) sejam

validadas e nao havendo periodo para fruicdo, o SigURH gera

comunicado de perda de férias (utilizar Anexo 3F para
autarquicos e Anexos 3D e 3E para celetistas, contidos no
capitulo Vida Funcional do Manual da URH).

3.6.1. O servidor recebe o comunicado e validando em até 48
hs. Se ndo houver manifestacdo neste periodo o
SigURH reenvia o comunicado automaticamente ao
servidor, sendo esse processo realizado uma Unica
vez. Sendo validado o SigURH da ciéncia ao diretor de
servigo e encerra essa etapa.

3.6.2. Caso o servidor ndo valide o conteldo devera
apresentar justificativa, que sera analisada pelo
diretor de servico e sendo procedente, esse
providenciard as alteracdes e caso as atualizacdes
acarretem direito a fruicdo o processo deve ser
retomado a partir do fluxo “Regras de Fruicao”.
3.6.2.1. Caso as atualizagbes ndo acarretem

alteracdo no direito a fruicdo o processo
deve ser retomado a partir da etapa em o
diretor analisa as informagdes emitidas
pelas SigURH (item 1.3).

3.6.3. Caso o servidor ndo valide o conteldo e a justificativa
apresentada ndao seja considerada procedente pelo
diretor de servico, esse ratifica a informacao da perda
das férias e destina ao servidor para ciéncia.
3.6.3.1. Caso o servidor ndao a valide em até 48 hs.

O SigURH apenas dara ciéncia ao diretor
de servico e a etapa serd encerrada, pois
ndo é possivel apresentar nova
justificativa.

4. PREVISAO E FRUICAO DE FERIAS

4.1.

4.2.

Servidor acessa SigURH e para cada tipo é dada uma tratativa:

4.1.1. Se docente que ministra aulas, fruicdo se dara em
janeiro conforme calendario estabelecido pela
CETEC/CESU.

4.1.1.1. Em caso de férias proporcionais, o
interessado devera agendar o periodo de
fruicdo no més de janeiro, seguindo as
etapas de autorizagao utilizadas para
docentes que ndo ministram aulas.

4.1.2. Se administrativo ou docente que ndao ministra aulas
devera agendar a fruicdo dentro do exercicio

(autarquico) ou periodo aquisitivo (CLT).

Apds lancamento, a solicitagdo sera analisada pelos respectivos
superiores imediatos.
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4.2.1. Em caso de diretor de unidade a solicitacao sera
submetida ao coordenador técnico da CETEC (ETEC) e
da CESU (FATEC).

Caso o superior imediato ndo autorize a fruicgdo na forma
proposta pelo administrativo ou docente, ira justificar e restituir
ao interessado para que efetue as adequacdes que se fizerem
necessarias.

Sendo autorizada pelo superior imediato, a solicitagdo seguira

para analise e autorizacdo do diretor da unidade.

4.4.1. Ndo se aplica a situagdo dos diretores de unidade,
seguindo para o item 4.6.

Caso o diretor da unidade nao autorize a fruigdo na forma
proposta pelo administrativo ou docente, ira justificar e restituir
ao superior imediato para reanalise e se necessario, restituir ao
servidor para que efetue as adequagdes que se fizerem
necessarias.

SigURH gera a escala de férias para validagdao/assinatura digital
do diretor da unidade ou do coordenador técnico, conforme a
situacao.

Apéds a validagcdo, de modo concomitante, o SigURH deve:
4.7.1. Dar ciéncia ao servidor que o periodo de fruigdo
solicitado foi autorizado.
4.7.1.1. Havendo necessidade de alterar o periodo
de fruicdo solicitado, o servidor podera
solicitd-lo até 45 dias antes da fruigao.
4.7.2. Armazenar os registros da fruicdo autorizada e
aguardar a competéncia correta para langamento em
folha de pagamento.

Tendo armazenado os registros, deve ser efetuada analise
continua pelo SigURH para identificar se houve ocorréncia que
possa interferir no periodo aquisitivo (CLT) ou exercicio
(autarquico), conforme regras estabelecidas no fluxo “Regras de
Fruicao”.
4.8.1. Em caso de ocorréncia SigURH readéqua periodos
aquisitivo e concessivo, bem como os dias de fruicao,
conforme regras estabelecidas no fluxo “Regras de
Fruicdo”.
4.8.2. O Diretor de Servigo deve ser notificado para analisar
a readequacgao.
4.8.2.1. Caso a readequacgao nao seja validada, deve
ser encaminhada as d&reas competentes
conforme situagao (itens 1.4 e 1.4.1) para
analise e auxilio na regularizagcdo da
divergéncia.

4.8.2.2. Tendo o diretor de servigo validado a
readequagdo o servidor sera notificado para
acessar o SigURH e efetuar os langamentos
relativos a fruigdo.



4.9.

4.10.

135

Caso nao haja ocorréncias que interfiram no periodo aquisitivo
ou exercicio, sera realizado o langcamento em folha, ndo podendo
ser realizadas alteracdoes no periodo de fruicdo.

De modo concomitante, SigURH deve:

4.10.1.

4.10.2.

4.10.3.

4.10.4.

Gerar comunicado de férias (enviar 30 dias antes do
inicio da fruicdo) e disponibilizar modelo a unidade
para atualizacdo da CTPS (Anexo 34 do capitulo Vida
Funcional do Manual da URH) até que o eSocial seja
implantado, pois apds, a CTPS sera digital.
4.10.1.1. Tendo recebido e validado o comunicado,
o servidor sera notificado para entregar a
CTPS na unidade.
4.10.1.1.1. Caso a validacdo nao seja
efetuada, SigURH cobra o
servidor e alerta unidade.
4.10.1.2. O diretor de servico toma ciéncia da
validagdo realizada pelo servidor e
providencia a atualizacao da
documentacdo pertinente (CTPS, Certidao
de Contagem de Tempo - CCT e Folha de

Ponto). Essa atualizacdo sera
automatizada apoés implantacao do
eSocial.

Identificar se ha média a ser apurada no periodo
aquisitivo (celetistas), consultando o histérico
financeiro do préprio SigURH e caso haja média, o
valor deve ser apurado com base no histérico
financeiro.
4.10.2.1. Agrupar os lancamentos de férias no
operador eletrénico por unidade.
4.10.2.2. Informar a unidade que os lancamentos
das férias estdao disponiveis para
conferéncia na folha teste.
ApoOs notificacdo, diretor de servico analisa os
lancamentos e caso identifique alguma inconsisténcia
devera retomar o fluxo "“Apuracdao de Periodo
Aquisitivo/Exercicio” para tratar a divergéncia.
Tendo sido os langcamentos validados pelo diretor de
servigo, SigURH de modo concomitante devera:
4.10.4.1. Registrar férias na Ficha de Registro do
empregado.
4.10.4.1.1. Armazenar os langamentos.
4.10.4.1.2. Analisar se houve ocorréncia
que interferiu na fruicao,
conforme fluxo “Regras de
Fruicdo”, caso nao haja, a
etapa é encerrada.
4.10.4.1.3. Caso haja ocorréncia que
interfira na fruicdo, SigURH
ird notificar o diretor de
servico, para que faca a
reandlise da situagdo (item
4.8.2).
4.10.4.2. Gerar arquivo txt para Nucleo de
Pagamento de Pessoal - NPP, para que o
referido Nucleo elabore arquivo que sera
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transmitido a PRODESP, encerrando assim
0 processo.
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Pauln Souza

Administracdo Central
Unidade de Pds-Graduacgao, Extensao e Pesquisa

S&o Paulo, 08 de janeiro de 2021.
Ao Centro Paula Souza

A/C
Sr. Vicente Mellone Junior
Coordenador Técnico

A mestranda Luciana de Cassia Marancato Dedes, RG n® 42.892.931-X, esta
regularmente matriculada no programa de Mestrado Profissional em Gestdo e
Tecnologia em Sistemas Produtivos da Unidade de Pés-Graduacgdo, Extensdo e
Pesquisa do Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica Paula Souza.

O Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas
Produtivos, iniciado em 2013, foi recomendado pela Capes - Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior na 1389 Reunido (20 a 24/08/2012)
do Conselho Técnico Cientifico de Educagao Superior e reconhecido pela Portaria MEC
n® 271, de 9 de abril de 2013.

Para sua dissertacdo de mestrado a principio intitulada “Melhoria de
Desempenho do Processo Organizacional: Proposta de implantagdo do
processo Férias numa Mantenedora de Ensino Publico™, a aluna realizou
pesquisa qualitativa e quantitativa, relacionada ao tema dessa dissertacdo, através
de um estudo realizado na Unidade de Recursos Humanos da institui¢do, tendo como
como objetivo especifico: “Propor um modelo de implantacdo do processo Férias em
uma Unidade de Recursos Humanos de uma mantenedora de ensino publico com
vistas a melhoria de desempenho”.

Dessa forma, considerando sua especial colaboragdo em disponibilizar os
dados necessarios a coleta de informagtes nas dependéncias da Instituicdo, através
de questionarios estruturados; material utilizado no Projeto BPM; relatorios; dados
com percentuais evolutivos ao longo do trabalho, bem como, entrevistas,
gostariamos de solicitar sua autorizagdo para utilizar o nome da Unidade de Recursos
Humanos e do Centro Estadual de Educagdo Tecnologica Paula Souza, como fonte
dos dados coletados, mantendo em sigilo o nome das pessoas que colaboraram com
a pesquisa.

Atenciosamente,

Prof. Dr, José Manoel Souza das Neves
Orientador
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