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REDESENHO DE PROCESSO:
um estudo sobre a percepcao dos servidores em uma
agéncia reguladora

1 INTRODUCAO

O aumento da competitividade entre as empresas foi causado por alguns fatores, o
maior deles tem sido a globaliza¢do que tem feito com que varias empresas busquem cada vez
a perfeicdo em entrega ao cliente, para seu nivel de produtividade aumentar e assim ser a
melhor empresa do seu ramo. Por meio disso os investimentos em marketing, profissionais,
tecnologia e a melhora dos seus processos, se tornam mais importantes.

Nos anos 90, metodologias envolvendo o Redesenho de Processos, foram
implementadas e valorizadas, jA4 que foram encontradas melhoras significativas nos
indicadores de desempenho das organizacdes. Entendendo que a base de um projeto de
Redesenho € a identificacdo e rupturas de paradigmas ultrapassados que ainda existem na
empresa (DAVENPORT, 1993; KETTINGER, 1997; EL SAWY et al, 2001)

O Redesenho de Processos pode ser chamado de outras maneiras, ndo ha uma
padronizacdo para nomenclatura, como exemplo CBOK configura o nome como Desenho de
Processos € o Redesenho como tranformac¢do de processos, Hammer (1990) ja entende que
Redesenho ou Reengenharia tem o mesmo significado. Porém outros autores como Davenport
(1993), D’Ascencao (2007) entre outros ja entendem como Redesenho de Processos, assim
como o local onde ird ser aplicado o trabalho tem-se na metodologia como Redesenho. Este
trabalho utilizara a nomenclatura de Redesenho de Processos.

Ao se falar de organizacdes publicas, € possivel analisar que as organizagdes estao
apresentando mudancas internas, estdo buscando evoluir em melhorias para os funcionarios e
assim influenciar na resposta para seu cliente final. No entanto, o grande quesito sera fazer o
cidaddo entender e perceber a melhoria no servico publico. Nesse contexto, que o Redesenho
de Processos pode-se fazer como uma alternativa para gerar resultados satisfatorios para a
organizacdo e seus clientes. Prover a melhoria ao cliente final é o objetivo central, porém
para alcancar esses resultados é importante entender que os processos estdo sendo operados
por pessoas, influenciados pela cultura organizacional, pelos objetivos organizacionais,
suscetiveis a regulacdo interna e externa, burocratizacdo e fatores econdmicos. Impossivel
analisar um processo sem antes averiguar quais condicionantes internos e externos a que
aquele processo pertence (VAZ, 2008).

No ambito académico, a partir da consulta feita a base de dados Periddico Capes sobre
o tema “Redesenho de Processo”, observou-se que existem cerca de 26 estudos sobre o tema
no periodo de 2014 a 2017. Denotando um nimero ndo muito expressivo de trabalhos sobre
esse tema, ndo compreendendo assim toda a significativa relevancia desse assunto. Em vista
disso, essa pesquisa possui o intuito de ampliar o conhecimento sobre o Redesenho de
Processo, e como por meio dele pode ser incorporado melhorias para a empresa e sua
produtividade. Visando esclarecer o assunto principalmente para o publico universitario para
que possam aprofundar o conhecimento dessa etapa que pode ser um diferencial de uma
organizacao.

No contexto gerencial, esta pesquisa visa despertar o interesse dos gestores no tema, e
sua importancia em prover ajustes no processo em busca da melhoria continua incorporando
novos valores e principios na organizacdo. Além de entender o impacto das mudancgas
proporcionadas pelo Redesenho na visdo dos funciondrios, procurando mostrar o aumento da
produtividade, entendendo que a melhora no meio influéncia no resultado final, agradando os
clientes e principalmente os funcionarios que entendem seu verdadeiro papel. Paranhos et al
(2016) abordavam que um dos principais pontos focais do Redesenho (to be) é permitir



estudar os problemas dentro da empresa sem coloca-los em acdo para poder corrigi-los sem
causar danos quando postos em pratica.

Na érea social, a ANA possuia dificuldade na integracdo com os estados, problema
esse que foi solucionado por meio do Redesenho de Processos que gerou o programa
“Progestdo”, que por meio dele foi possivel implementar a¢des para melhorar a gestdo das
dguas em cada estado. Por meio do Redesenho foi possivel cadastrar usudrios de recursos
hidricos, integracdo de dados estaduais com nacionais, fortalecimento das instancias de
participacdo da sociedade e realizacdo de estudos sobre as dguas subterraneas. Tendo esse
exemplo como experiéncia, é possivel constatar que o Redesenho pode impactar diretamente
na sociedade e essa pesquisa pode mostrar que o Redesenho pode causar melhoria na
qualidade de vida de seus clientes finais, neste caso, a sociedade.

Por representar grande relevincia em tal organizacdo, obtém-se o seguinte problema
de pesquisa: qual o nivel de satisfacdo dos servidores da ANA com as mudangas
proporcionadas pelo Redesenho de Processos implantado em 2013? A partir disso, encontra-
se o objetivo geral desta pesquisa: identificar o nivel de satisfagdo dos servidores da ANA
com as mudancas proporcionadas pelo Redesenho de Processos implantado em 2013. Para
atingi-lo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: identificar os fatores que
levaram a organizacdo a optar pelo Redesenho de Processos, descrever as mudancgas
resultantes do Redesenho de Processos, identificar a percepcdo dos servidores quanto as
mudancgas decorrentes do Redesenho de Processos, analisar o nivel de satisfacdo dos
servidores com as mudangas propostas pelo Redesenho de Processos.

Esta pesquisa caracteriza-se como descritivo do tipo quanti-quali, visto que descreveu
as percepcdes do responsdvel da drea de processos e dos servidores, quanto ao impacto que o
Redesenho fez na ANA. Com o auxilio do instrumento entrevista e do questionério, os dados
foram analisados para diagnosticar o que realmente mudou depois da implementa¢do do
Redesenho.

Este trabalho € composto de cinco secdes. A primeira secdo refere-se a esta
Introdugdo. A segunda apresenta-se o Referencial Teorico, contendo toda a revisdo
bibliografica abordando o tema Redesenho de Processos, seu conceito, historico, importincia
e como € desenvolvido. Na terceira secdo sera relatado o Método, contendo a Classificacdo da
Pesquisa, os Procedimentos Empiricos realizados e a exposicdo dos Procedimentos
Analiticos. Na quarta seca@o inclui os resultados encontrados a partir das coletas de dados que
foram feitas e serd apresentada uma discussdo desses dados. A quarta e ultima sec¢do sera
composto das consideracgdes finais, conclusdes, limitacdes de pesquisas e agenda futura.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito de Gestao de Processos

Para comecar a entender melhor a Gestdo por Processos € preciso compreender a
palavra principal que a compde para depois entender o contexto de tal atividade. Processos,
segundo Cruz (2013), se denomina com um conjunto de atividades que convertem insumos
(entradas ou inputs) agregando a eles valor por meio de procedimentos, resultando em bens ou
servigos (saidas ou outputs) para serem dedicados aos clientes do processo. Agora que ja se
entende o que € processo, pode-se falar em Gestdo por Processo. Nesta situacdo a empresa €
desenhada por uma equipe capacitada e que compreende o sistema da empresa, a estrutura €
feita como se fosse um conjunto de processos que passam por varios setores da organizagao, a
partir disso a estrutura anteriormente vertical e engessada, cede o lugar para uma estrutura
horizontal, para assim obter visdo ampla de todo sistema da organizagdo e com uma ideia
multifuncional dos processos.



Cabe ressaltar que este tema vem sendo aprofundado desde os anos 80, que consiste
em entender o que € feito na empresa, de forma a objetivar a otimiza¢do dos processos. De
acordo com Brocke e Rosemann (2013, p.7), por meio da gestdo de processos, “uma
organizacdo pode criar processos de alto desempenho, que funcionam com custos mais
baixos, maior velocidade, maior acuracia, melhor uso de ativos e maior flexibilidade”.

A gestdo de processos pode ser um meio de alcangar os objetivos da organizagdo,
visando sempre a melhoria continua dos processos atuais. Os processos existem em qualquer
organizacdo se forem geridos ou ndo, no entanto se adotado a gestdo deles, minimiza-se
obstaculos que atrapalham a rotina. Outros beneficios que a gestdo de processos pode trazer
sao os indicadores de desempenho, padronizagao de trabalho, atribuicdo de responsabilidades
e garantias de qualidade ao produto final, oferecendo entdo o poder de gestao (FERREIRA et

al, 2012).

2.2 Implantacio da Gestao de Processos

Na implantacdo da gestdo por processos € preciso seguir algumas etapas de suma
importancia para se ter éxito, ja que cada uma precisa de insumos da anterior para a parte
posterior ter prosseguimento. Na figura 1 € possivel observar esta andlise:
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Figura 1 — Ciclo de vida BPM
Fonte: IPROCESS (2012)

Conforme a figura 1, o mapeamento de processo consiste no desenvolvimento de um
desenho inicial (as is), para descobrir como as atividades sdo executadas e como elas se
relacionam. Como Ferreira (2013, p.71) relata “o objetivo do mapeamento de processos &
estudar e compreender a estrutura do sequenciamento de atividades atualmente em vigor na
organizacdo”. Para isso acontecer, previamente necessita-se coletar informagdes por meio de
entrevistas com o responsavel pelo processo, o chamado Dono do Processo, na maioria dos
casos sdo documentados por meio do Procedimento Operacional Padrao (POP) que consiste
em um registro de todas as etapas e sequéncias do processo.

De acordo com Aguiar e Weston (1993), citado por Leal (2003, p. 36), “0 mapeamento
do processo pode melhorar o foco no cliente do processo, auxiliar a eliminacio de atividades
que ndo agregam valor e reduzir a complexidade do processo”. Esta fase s serd executada se
0 processo ja existir na organizacdo e necessariamente todas expectativas e desejos dos
clientes devem ser levantadas, para que o grau de incerteza seja 0 menor possivel, ja que sem
o cuidado necessario pode levar ao fracasso do projeto.



Outra funcdo muito importante também do mapeamento € o registro histérico de como
eram desempenhados os processos nas organizacdes, jA4 que o aprendizado por meio de
experiéncias e conhecimentos, passados de geracdes em geracdes por funcionarios da
organizac¢do pode ser perdido se o colaborador mudar de emprego ou até se aposentar, com 0
processo mapeado essas licdes ndo serdo perdidas e servirdo de ajuda a um funcionario que
queira tirar alguma dudvida ou localizar alguma deficiéncia.

Ja podendo entender o mapeamento, a funcio dele e sendo a primeira etapa, pode-se
partir para o redesenho de processo que consiste em outra fase da metodologia, na qual é
elaborado um novo desenho do processo, diante do que foi analisado anteriormente.

O redesenho surgiu nos anos 90, em funcdo da crise do modelo, o qual baseava-se na
divisdo do trabalho proposto por Adam Smith, esse ja ndo era mais garantia de sucesso nas
empresas. Champy e Hammer (1998) comentam que a crise que era apontada, se tratava de
um modelo antiquado que ndo garantia a competitividade das organizagdes e precisava ser
renovado com urgéncia. O redesenho ganhou notoriedade contrariando a ideia de mudancas
radicais que a Gestdo da Qualidade estabelecia e a partir de 95, com ajuda da tecnologia da
informacao, novas abordagens que se referiam a processos foram ganhando espaco.

Cabe ressaltar que o redesenho busca trazer mudangas significativas, sendo ele “o
repensar ponta a ponta sobre o que o processo esta realizando atualmente” (BPM CBOK,
2013, p.251), podendo trazer grandes alteracdes no processo, sendo importante entender que
precisam ser baseadas em conceitos primordiais previstos no mapeamento. Arraes, Mendonga,
Santos (2013) acreditam que o redesenho de processos se mostra como uma alternativa para
empresas, publicas e privadas, para alcancarem a satisfacdo de seus clientes, melhorando suas
atividades.

Assim como € importante ter atividades definidas também € condiciona-las a constante
atualizac@o. O redesenho faz com que a empresa veja todo seu fluxo de processos, demandas
com sentido de padronizar as rotinas, aumentando assim sua eficiéncia. O redesenho faz com
que a empresa aprenda a trabalhar com o méaximo de artificios, como tecnologia de
informacdo e softwares que a facam trabalhar em um fluxo de operagdes que traga bons
resultados. Conforme Araujo (2011) quando se trata de processos, o resultado € exposto por
meio de fluxogramas e manuais, ji que os manuais permitem a jun¢do de forma sistemaética,
criteriosa e seja um instrumento de facil compreensdo do funcionamento da organizacao.

D’Ascengao (2007) discorre que a metodologia de redesenho de processos prevé
algumas etapas: defini¢do de novo fluxo, definicdo de novas funcdes, defini¢do da tecnologia
de informagao, aprovagdo do novo processo, conforme quadro 1.

Etapas Desenvolvimento

Desenvolvido o novo fluxo, por meio de representacdo graficas, como o
fluxograma, deve ser elaborado um fluxo para cada alternativa que for
cogitada, com auxilio de algum software que permita executar essa
simulag@o, para assim gerar mais produtividade para a equipe que esta
realizando esse projeto

Defini¢do do novo fluxo

N < Constru¢do do Funcionograma
Definicao de novas fungdes

Definicio da tecnologia de TI Informatizacdo dos processos

Etapa que terd que convencer a alta administragdo e os usudrios que esse
novo projeto assim que implantado, trard maior produtividade para a
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provagéio do novo Processo empresa, etapa de muita importancia para o sucesso do trabalho.

Quadro 1 — Etapas da Metodologia de Redesenho de Processos
Fonte: Elaborado pela autora




Na definicio do novo fluxo o objetivo é eliminar os gargalos (Gaps), extinguir
duplicidade de funcdes ou atividades, alocar recursos adequados necessarios ao fluxo,
distribuir volume de atividades de forma adequada nas areas para ndo ocorrer sobrecarga.

Na definicao de novas func¢oes, durante o redesenho, pode ser que algumas atividades
sejam eliminadas ou alteradas e assim gerar mudanga nas func¢des. O Funcionograma, que
consiste em um instrumento que além das fung¢des inclui as métricas para medir o
desempenho, possibilita redefinir a estrutura organizacional. Nesta etapa pode acontecer a
criacdo de novas unidades, porém somente se for de grande necessidade e as novas funcdes
devem garantir maior agilidade ao processo. A participacdo do Diretor Executivo (CEO) é de
suma importancia nessa fase de definir fun¢des. Complementando El Sawy (2001) defende
que o Redesenho de Processos é a mudanca quanto a regras e acdes desatualizadas que ainda
possam estar interferindo a estrutura de uma empresa.

A definicao da tecnologia de TI somente deve ser iniciada quando o novo fluxo
estiver pronto, simplificado e sem os problemas do atual. E importante que o risco da
informatizacdo gerando custos seja minimizado permitindo, no entanto, que a equipe de TI
defina a tecnologia necesséria, sempre acompanhada com a equipe de processos.

Por tltimo, aprovacao do novo processo, dado que a equipe que realizou o projeto
precisa acreditar no trabalho que desempenhou para transmitir a confianca de que os
resultados serdo positivos. Concordando D”Ascen¢ao (2007) afirma que para a equipe que
estd realizando a Gestdo de Processos convencer os funcionarios que o que estd propondo é
melhor que o existente, precisa confiar nos bons resultados que podem ocorrer depois da
implantacao.

Logo apds do desenvolvimento do projeto de redesenho algumas precaugdes devem
ser tomadas para a implantar a mudanga, tais como analisar se o todos 0s processos irdo
agregar mais do que gerar gastos. Os processos que forem redesenhados deverdo ter
indicadores de desempenho, para garantir que o controle e monitoramento esteja sendo
realizado e assim verificar se a eficiéncia do redesenho estd como esperado.

De acordo com BPM CBOK (2013) as mudancas trazem incertezas, crises € iSso
interfere na maneira como as empresas tradicionais pensam na sobrevivéncia. A partir disso,
ndo basta s6 melhorar ou resolver problemas pontuais, na grande maioria das vezes, € preciso
reformular o negdcio. A transformacdo de ponta a ponta (redesenho) pode significar uma
op¢ao onerosa para as organizagoes, se for preciso contratar alguma consultoria para mediar a
execucdo do redesenho, entretanto, pode ser a melhor solugdo se for levada em questdo o
tempo em que o processo estd em funcionamento, sua tendéncia em gerar resultados de alta
qualidade, a eficiéncia e a estratégia da empresa a longo prazo. Alguns beneficios podem ser
citados, segundo Vaz (2008, p.10) “como a promocdo de mudangas de vulto nas préticas de
trabalho da organizacdo; a incorporagdo de novos valores, novas tecnologias € novos
principios; e a ampliagdo significativa da eficiéncia e da eficicia dos processos”.

No ramo publico a gestdo de processos, no qual o redesenho se faz presente, é de
grande relevancia para atender os resultados e assim satisfazer os cidaddos ao atingir suas
expectativas. Conforme Vaz (2008), uma das principais responsabilidades do gestor é buscar
a otimizagdo do processo, sem gerar custos e usando menos recursos, tornando-o eficiente.
Por meio do redesenho, da-se maior poder aos gestores, criando indicadores de desempenho,
definindo funcdes e padronizando o método de trabalho, aumentando a qualidade do servico,
dessa maneira evitando o retrabalho e a morosidade. O uso de ferramenta para gestdo, além de
fornecer uma concepg¢do organizacional, proporciona melhor assisténcia para a tomada de
decisdo.

Outra etapa do ciclo de vida BPM é a modelagem técnica é a fase onde identifica-se
como agregar valor ao processo por meio da tecnologia, busca por ferramentas para melhorar
a realizacdo das tarefas, onde transforma-se o 70 BE em TO DO.



A Implementacao ¢ a fase de comecar a implantagdo, considerando a necessidade de
treinamento, determinar um responsavel por efetivar o processo, deve estabelecer o foco no
novo processo e desenvolver o que for preciso para que ele seja otimizado.

A Implantacio coloca em acdo a execugdo dos processos como foram definidos nas
fases anteriores. Nesta fase do ciclo BPM serd possivel descobrir se 0s processos estao
alinhados com objetivos estratégicos da empresa, por meio de indicadores de desempenho,
que medirdao tempo de duragdo de cada processo, custo, qualidade e o quanto que o processo
produz.

A melhoria continua, ultima fase do ciclo BPM, consiste no monitoramento em
relacdo ao que foi medido na fase anterior de implantacdo, se os objetivos estdo sendo
alcangados. O principal foco deve ser na melhoria dos indicadores e para isso acontecer, €
preciso analisar agora que estd tudo em andamento, se os processos precisam de refinamento,
com objetivo de entregar o melhor para o cliente final.

Todas as fases do Redesenho contam com reunides para aprovacdo de cada etapa que
estd sendo realizada. De acordo com Arraes, Mendonga e Santos (2013) é de suma
importancia a reunido semanal para a constru¢do do redesenho de processos, com ajuda de um
facilitador para que as atividades sejam realizadas de forma participativa por através de
oficinas.

2.3 Ferramentas

O uso de ferramenta para gestdo, além de fornecer uma concep¢do organizacional,
proporciona melhor assisténcia para a tomada de decisdo. Existem vdarias ferramentas que
podem ser utilizadas para mapear e redesenhar. A seguir sdo descritas algumas ferramentas :

e Fluxograma: para uma gestdo de processos eficiente, é usualmente utilizada a
ferramenta Fluxograma, mostrando graficamente por meio de simbolos especificos, os
detalhes do processo. E considerado um facilitador de entendimento da rotina, determina
quem sdo os responsaveis por aquele processo, quais sdo as areas que estdo envolvidas no
processo, expde as atividades, as tomadas de decisdes, inicio, fim do processo e assim torna
mais simples a descoberta de gargalos onde os processos precisam ser melhorados. Os
fluxogramas descrevem o processo de forma linear, permitem visdo ampla do processo
analisado, possibilitam extinguir duplicidade de atividade e retrabalho, ndo possibilita a dupla
interpretacdo diante dos simbolos padronizados e torna facil a atualizagdo quando necessario
(FONTES; FONTES, 2008).

Para Fontes e Fontes (2008, p. 177), o fluxograma possui alguns objetivos:

Padronizar a representacdo dos métodos e dos procedimentos administrativos; dar
maior rapidez na descricdo dos métodos administrativos; facilitar a leitura e o
entendimento destes métodos; facilitar a localizagdo e a identificacdo dos aspectos
mais importantes; permitir maior grau de analise do processo.

e SIPOC: Baba (2008) diz que SIPOC consiste em uma ferramenta que busca
identificar os elementos que sdo importantes em um projeto antes dele comegar, para a
melhoria de processo. A SIPOC ajuda a ter uma visdao das inter-relacdes do processo,
revelando as interfaces e as influencias na qualidade das “Saidas”. Sua estrutura contém 5
colunas e sua principal utilidade € o planejamento de melhorias e a sua possibilidade de
visualizar as diferentes formas de relacionar com o consumidor

e Service Blueprint: permite visualizar a participacdo do consumidor no processo
produtivo e contém todas as transagdes de um processo de prestacdo de servigo. De acordo
com Shostack (1987), o Blueprint ¢ um modo de mapear, que mediante a relagdo do
consumidor e a organizacao, auxilia a encontrar as oportunidades de melhoria.

Os exemplos de um fluxograma As Is e To Be encontram em Anexo



3 METODO

A metodologia adotada nesse estudo foi a pesquisa qualitativa e quantitativa do tipo
descritiva, explicativa, ex-post-facto. Partindo do principio que a pesquisa busca descrever as
mudancas resultantes do Redesenho, se torna do tipo descritiva, sendo para Gil (2008) esse
tipo de classificacdo surge com objetivo de levantar opinides e assim achar associag¢do entre
as varidveis para determinar e descrever de onde surgiu tal relacdo. Uma caracteristica da
pesquisa descritiva € estudar particularidades do grupo. Devido ao objetivo de identificar os
fatores que levaram a optar pelo redesenho, essa pesquisa também reflete o tipo explicativa
que para Gil (2008) consiste em identificar e explicar a razdo e os fatores que contribuiram
para o fenomeno ocorrer. A pesquisa explicativa pode ser na maioria das vezes continuagcao
da descritiva, ja que o fendmeno precisa ser descrito para depois identificado os fatores e
razoes.

Além dessas classifica¢des, partindo do fato de ser um trabalho realizado mediante o
redesenho que foi implantado, se encaixa o tipo ex-post-facto, para Vergara (2000) diante de
um fato ocorrido onde a manipulacdo das varidveis é impossivel, seja por que sdo fatos
passados ou por variaveis incontrolaveis e isso diferencia a ex-post-facto da experimental.
Concordando com a autora, Gil (2008) acrescenta que ndo existe a possibilidade da
manipulacdo da variavel ja que elas chegam com os resultados e consequéncias prontas.

A pesquisa tem a caracteristica de quali-quanti, podem trazer elementos que se
complementam, trazendo mais qualidade e assim uma melhor interpretacdo para a pesquisa,
para Giddens (2012) “a pesquisa pode ser feita pelo método misto — de modo a obter uma
compreensao e explicagdo mais ampla do tema estudado”

Segundo Cooper e Schindler (2016) quando a pesquisa € feita em administracdo e
usam da técnica quantitativa, costumam medir conhecimento, atitudes, comportamento e
opinides, além dessa classificacdo, o estudo ird envolver a pesquisa qualitativa Minayo
(2010), acredita que a pesquisa qualitativa, demanda questdes minuciosas e particulares,
procede conforme valores, crengas, atitudes, caracteristicas proprias do ser humano, trazendo
a realidade de uma forma que ndo pode ser mensurada ou quantificada.

O delineamento da pesquisa foi o levantamento (survey) caracterizado por Gil (2008)
que consiste em saber a opinido de um grupo de pessoas acerca do assunto em questdo, para
logo apds obter os resultados por meio de uma analise quantitativa.

Como instrumento foram escolhidos entrevista e questionario.

Para saber o posicionamento da area de processos, foi utilizada a entrevista que para
Michel (2005) o entrevistado tem a liberdade para falar e levar o assunto na direcdo a qual
achar melhor, com perguntas sobre o assunto a ser tratado, principalmente para descobrir
condutas, sentimentos € razoes.

O roteiro de entrevista semiestruturada (Apéndice A) contém 10 perguntas e foi
aplicado fisicamente, sendo realizado com o responsavel que efetuou o projeto de Redesenho
de Processos, na propria organizacio ANA.

Para entender o impacto do Redesenho na visdo dos servidores, foi escolhido o
questiondrio utilizando a escala Likert (Apéndice B) que, para Malhotra (2012), apresenta a
facilidade de constru¢do e de aplicacdo do questionario, ja que € de ficil compreensdo a
utilizag¢do da escala, exige que o respondente indique o grau de concordancia ou discordancia
de cada afirmacdo.

O questionério serviu para diagnosticar o posicionamento do servidor durante o
processo de redesenho e sua consideracgdo final sobre o projeto. Foi dividido em cinco partes,
sendo a primeira para determinar se a pessoa estava ou nao na época do Redesenho na ANA
de cardter eliminatério, a segunda parte para tracar o perfil do respondente, a terceira
diagnosticar o que a pessoa conhecia do Redesenho e se participou das oficinas, a quarta para
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a percep¢ao quanto as mudangas decorrentes do Redesenho e a dltima buscar saber o nivel de
satisfacdo dos servidores com as mudangas propostas pelo Redesenho de Processos.

O questiondrio foi desenvolvido na plataforma “Google Forms” e disponibilizado via
email aos servidores da ANA que foram impactadas pelo Redesenho. Foi formado um censo,
visto que o email com o questionirio foi enviado para os servidores efetivos da ANA,
totalizando uma populagao de 308 pessoas.

Na pesquisa qualitativa, a entrevista foi gravada e degravada e a andlise foi realizada
por meio da andlise de conteddo que para Bardin (2009) se refere a: um conjunto de técnicas
com finalidade de analisar as comunica¢des que usam métodos de descrever o contetido das
mensagens.

A Andlise dos dados da pesquisa quantitativa foi exportado da tabela de dados gerada
pelo Google Forms para tabulacdo no software Excel para cruzamento de dados e andlise dos
dados

A coleta de dados obteve 33 respostas vélidas. Ao analisar o perfil dos respondentes,
pode-se observar que 46% eram mulheres e 54% homens, 3% possuem entre 20 e 30 anos,
27% possuem entre 30 e 40, 27% possuem 40 e 50 anos e 27% possuem 50 e 60 anos e 16%
possuem mais de 60 anos, da amostra 15% possuem Ensino superior completo e 84% sdo pds-
graduados, 18 % ocupam cargo de Analista, 25% comissionados, 54% especialistas e 3 %
técnicos.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Criada em 2000 a Agéncia Nacional de Aguas (ANA) é a Agéncia Reguladora
vinculada ao Ministério do Meio Ambiente e tem como objetivo cumprir as diretrizes
propostas pela Lei das Aguas do Brasil. Algumas de suas responsabilidades sdo coordenar a
implementacdo da Politica Nacional de Recursos Hidricos, regular o acesso a recursos
hidricos nacionais, regular os servigos de irrigacdo, emitir e fiscalizar o cumprimento de
normas, como a outorga, entre outras.

Tem como missdo “implementar e coordenar a gestdo compartilhada e integrada dos
recursos hidricos e regular o acesso a dgua, promovendo seu uso sustentavel em beneficio das
atuais e futuras geracdes”, visao “ser reconhecida pela sociedade como referéncia na gestao e
regulacdo dos recursos hidricos e na promog¢do do uso sustentavel da 4gua”, valores pautados
em: compromisso, transparéncia, exceléncia técnica, proatividade e espirito publico.

Essa sec@o expde os resultados da entrevista feita com o responsavel pelo Projeto de
Redesenho de Processos e os resultados da pesquisa realizada com os servidores da ANA,
como também a discussdo dos dados coletados. Pode-se aferir a visao dos servidores quanto o
conhecimento deles sobre o Redesenho de Processos, o interesse em aprender e a percepgao
quanto a melhorias, assim como as concep¢des do entrevistado.

Ao analisar o perfil dos respondentes, pode-se observar que foi bem imparcial em
relacdo aos sexos, visto que 46% eram mulheres e 54% homens, a maioria possuem entre em
30 e 60 anos e pos-graduacdo completa.

4.1 O processo de Redesenho de Processos

Em 2012 a diretoria da ANA se reuniu e decidiram que queria reestruturar a
organizacdo com um todo e queriam que acontecesse no prazo de 10 dias, ji que existiam
vérias situacdes em estado critico, j4 que os gargalos ndo eram notados, a partir disso foi
sugerido o trabalho com processos, mas para a gestdo de processos € preciso conhecer 0s
processos, para mapear e redesenhar. Com isso, todos esses processos tiveram ao todo
duracdo de um ano e dois meses, com sua implementacdo efetiva em 2013, em conformidade
com o BPM CBOK (2013) ndo basta somente melhorar ou resolver problemas pontuais, na
grande maioria das vezes, € preciso reformular o negécio. O Redesenho auxilia nesse pensar
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ponta a ponta sobre o processo que esta sendo realizado, ja que se torna dificil a alteracdo da
estrutura sem mexer com processos.

O processo como um todo foi dividido em duas partes, o mapeamento e o Redesenho,
no mapeamento cada &area teve um momento com o profissional que estava se
responsabilizando pelo projeto, para destrinchar os processos e depois em outro momento
redesenha-los com o aval de cada area.

Quanto ao processo em si, a etapa de tomada de decisdo foi considerada facil pelo
entrevistado, entretanto o dificil foi convencer as pessoas que seria importante para a
organizacdo. Conforme D"Ascenc¢do (2007), para a equipe que esta realizando a Gestdo de
Processos convencer os funciondrios que o que estd propondo é melhor que o existente,
precisam acreditar nos beneficios que podem surgir pela implementacdo do Redesenho de
Processos.

Por isto, relatar as mudancas se tornou relevante neste trabalho. Relatando a visdo dos
servidores sobre a percepcao das mudancas decorrentes do Redesenho de Processos, a maioria
dos respondentes acreditava que dentro da escala de “pouco importante” a “extremamente
importante”, 52% concordavam que quando foi informado sobre o novo processo
(Redesenho) achavam que seria “muito importante” a implementacio do novo projeto na
ANA, podendo inferir que a equipe que estava liderando esse novo projeto estava confiante e,
com isso, conseguiu fazer com os servidores também se engajassem. Como foi relatado acima
pelo autor D”Ascencdo, a equipe conseguiu passar para os funcionarios o quanto poderia ser
vantajoso para a empresa € que a participagdo deles é muito importante para o bom
andamento do novo projeto.

Complementando, foi questionado se o respondente considerava que o Redesenho
poderia resultar em melhorias para sua area em uma escala de “concordo totalmente” a
“discordo totalmente”, sendo que em sua maioria - 39% - “concordaram totalmente” ¢ 45%
“concordaram parcialmente”. Comentou-se que o processo de escolha do redesenho foi de
maneira natural ja que no proprio processo de mapeamento se diagnosticou que precisaria de
um Redesenho e a ANA estava com processos muito criticos, pois os gargalos ndo eram
notados.

Quanto a questao do treinamento para a implantacdo do Redesenho, o entrevistado que
também era responsavel pela area de Processos foi assertivo ao dizer que a ANA possui 400
funcionérios e em pelo menos um mapeamento cada servidor participou e esteve nas oficinas
moderadas por ele mesmo e um consultor o que contrasta com o resultado da pesquisa feita
com os servidores, uma vez que foi constatado no resultado que 52% dos respondentes
“compareceram” e 48% “ndo compareceram”. Arraes, Mendonca e Santos (2013) sdo
assertivos ao dizer que € de suma importancia a reunido semanal para a construcdo do
redesenho de processos, com ajuda de um facilitador para que as atividades sejam realizadas
de forma participativa através de oficinas.

4.2 Impactos do Redesenho

Como primeiro impacto € possivel apresentar a area de tecnologia, na qual foi adotada
uma nova ferramenta de trabalho para mapear e redesenhar os processos: o software suite da
Oracle, que € um sistema gerenciador de banco de dados, que possibilita também a criacao de
fluxos, automacao e monitoramento dos processos, entretanto o Bizagi que consiste em outra
ferramenta de criagcdo de fluxos, depois da implementacdo j4 esta internalizado na organizacao
ja que € de simples manuseio. O entrevistado mencionou que primeiramente nas oficinas
usavam Post its nas paredes e tudo era fotografado e passado para o Oracle. A escolha dessa
ferramenta foi feita, visto que a ideia era que a gestdo dos processos fosse automatizada e a
suite da Oracle possibilitava isso.
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Griéfico 1 - Percepcio dos servidores quanto ao uso da ferramenta Oracle

Observando a opinido dos servidores relacionando a opinido sobre a facilidade de
compreender as ferramentas usadas para mapear e redesenhar com as idades dos respondentes
no Grafico 1, pode-se aferir a partir do grafico 1 que entre as opg¢des fornecidas, as pessoas
entre 40-50 anos concordaram que a ferramenta Oracle foi moderadamente facil de utilizar, ja
as pessoas abaixo de 40 anos tiveram opinides divergentes entre nao muito facil a muito fécil,
os respondentes acima de 50 consideraram de extremamente facil e moderadamente facil.

Quanto a amplitude, todas as areas da ANA foram impactadas pelo Redesenho: as 9
superintendéncias e 2 Geréncias Gerais. Um dos principais focos do Redesenho era enxergar
o limite de atuagd@o entre um processo e outro, quando uma area transfere para outra, e esse foi
sanado. O produto da ANA era unico, mas havia partes fragmentadas por serem em areas
diferentes, como exemplo o plano de recursos hidricos, para isso precisa-se da
Superintendéncia de Apoio a Gestdao para fazer a mobilizacio da sociedade, da
Superintendéncia de Tecnologia da Informacdo por conta dos dados e informacdes daquela
regido hidrografica, daquela bacia, precisava dos técnicos que tratam de planejamento, da
gestdo dos processos e da Superintendéncia de Administracdo para cuidar da parte
operacional. Cada superintendéncia dessas, na época, entregava um pedago do todo.

Por falta de alinhamento entre as areas saiam quatro produtos dentro de um, ndo um
produto sé e hoje o que se avangcou com o auxilio do Redesenho € que o resultado é um
produto tnico, ja que ele s6 € entregue depois que as areas afinam e conseguem alinhar a
linguagem. A fase de defini¢do do novo fluxo, determina realmente os papéis de cada setor,
estabelece como ird ser a transferéncia de processos entre as areas e, complementando D’
Ascengdo (2007) diz que o objetivo de eliminar os gaps, extinguir duplicidade de atividades,
alocar recursos necessarios ao fluxo, distribuir volume de forma adequada entre as éreas, as
ajudam entender qual sua fun¢do dentro daquele processo final.

Contribuindo com esse tema, varios respondentes acrescentaram que o Redesenho
ajudou a definir as 4reas e dar maior clareza as responsabilidades das interfaces de cada setor,
que houve a melhoria no entendimento do papel da Agéncia, a responsabilidade de cada
colaborador no alcance dos seus objetivos e os servidores se tornaram mais cientes das etapas
e consequéncias de suas atividades. Foi um ganho do Redesenho, uma vez que encontraram-
se 0s gaps e definiu-se como ocorreria a transferéncia de uma &area para outra. Antes do
Redesenho ocorrer ndo existia na organizagdo, fluxos, manuais e hoje a organizagdo ja pensa-
se em gestdo de riscos e isso gracas ao Redesenho e ao Mapeamento que ajudou a ter tudo
bem documentado.

Segundo Araujo (2011), quando se trata de processos, o resultado € exposto por
fluxogramas e por manuais, ji4 que os manuais permitem a jun¢do de forma sistemética,
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criteriosa e de facil compreensdo do funcionamento da organizacdo. De acordo com um
respondente, 0s processos agora sdo normatizados e manualizados, permitindo que os
procedimentos sejam respeitados e realizados adequadamente. Foi levantado pelo entrevistado
que antes do redesenho acontecer existia um problema de comunicagdo entre as areas, nao era
certo quando uma terminava sua parte e transferia a outra area e por meio das respostas pode-
se perceber que este problema foi sanado com o Redesenho. Pode-se aferir que a realidade
depois do redesenho, sdo as areas bem alinhadas, onde 52% responderam que as vezes ocorre
assim, 39% dizem que sempre ocorre assim, 6% raramente e 3% nunca ocorre assim.

Outra mudanga proporcionada pelo Redesenho foi a integracio do modelo de gestdo.
Depois do redesenho toda estrutura de governanca estd envolvida na gestdo de processos, a
gestdo documental, financeira, de recursos humanos tudo esta girando entorno dos processos,
as tomadas de decisdo estdo lastreadas por normas e processos. Como meng¢do a essa
modernizacio El Sawy (2001) defende que o Redesenho de Processos é a mudanca quanto a

regras e acOes desatualizadas que ainda possam estar interferindo a estrutura de uma empresa.
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Grafico 2 — Percepc¢io da mudanca que o Redesenho de Processos fez na estrutura de governanca

Relacionando os cargos com a mudanca que o Redesenho de Processos fez na
estrutura de governanca da ANA, pode-se observar que todos os cargos concordaram com a
marca de extremamente importante ou importante que as mudangas feitas foram melhores
para a organizacdo, com relacdo a melhoria da integracdo do modelo de gestdo, gestdo
financeira, documental, de recursos humanos tudo esta bem delimitado.

Na visdo da organizacdo a gestdo por processos € importante ter atualizacdo, auditoria
constante, dado que os processos mudam, depois do Redesenho quando alguma area encontra
necessidade, solicita a presenca do gestor de processos e atualiza-se, chama-se de gestao de
crise, ou se os servidores se sentirem seguros, chamam o gestor de processos para somente
verificar, fazer alguma alteracdo e publicar na Intranet. Depois do Redesenho os fluxos foram
para Intranet, foi indagado o quanto foi importante para ajudar a rotina de trabalho os fluxos
estarem visiveis. Os servidores tiveram opinides contrastantes, 28% responderam que foi
muito importante, 42% muito pouco, 24% quase nada e 6% nada importante eles estarem
mais a vista para auxilio.

Pode-se aferir que os processos estarem na Intranet, podem ajudar algum novo
membro que entre na area para compreender o funcionamento, do que auxiliar os membros
que ja facam o processo rotineiramente. A partir disso, foi indagado aos servidores quanto a
facilidade de encontrar tais fluxos na Intranet, onde obteve-se uma resposta bastante
divergente entre muito facil, moderadamente facil e ndo muito fécil, onde ficou claro que
realmente necessita-se mostrar e explicar onde eles se encontram.
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Também foi questionado a necessidade de melhoria em alguns processos e se ao
precisar da melhoria se é preciso o auxilio do profissional responsavel para efetuar as
mudancgas. Foi constatado que houve um mesmo nimero de respostas para “as vezes €
encontrada a necessidade de melhoria” com 50% e “encontro necessidade de melhoria” com
50%, podendo observar que as outras opg¢des de “nunca encontrar” ou ‘“‘quase nunca
encontrar” foi descartada pelos respondentes. Ha quanto ao auxilio do responsavel pela area
de Processos, encontra-se 30% sempre, 43% as vezes, 12% quase nunca e 15% nunca
solicitam ajuda ao responsidvel. Também complementando a questdo da atualizacdo dos
fluxos, 43% das pessoas responderam que as vezes sdo colocados na Intranet quando
atualizados, 30% sempre, 15% quase nunca, 12% nunca.

O impacto do Redesenho atingiu também o cliente final. Apds o redesenho todos os
processos estdo na Internet, com manual, explicando como fazer, quando fazer, quando um
servidor enxerga o que estd entregando a sociedade, ele quer deixar mais claro ainda, mais a
vista. De acordo com BPM CBOK (2013), o repositorio de processos serve para conservar
informacdes do funcionamento da organizacdo. E um referéncia que assegura o que é
processo, como aplicar, quem € responsavel por sua execugdo e quais resultados esperados.

Um processo que ganhou mais agilidade com o Redesenho foi a outorga, que € a
concessao de um direito ou servico. Antes demoravam 60 dias, hoje 5 dias, porque o processo
foi mapeado, regras de tomada de decisao foram decididas, agora é possivel conseguir outorga
pela internet.

Outro beneficio foi a integracdo da base de dados, antes existia um cadastro federal,
estadual, hoje existe um cadastro nacional, ficou mais organizado quando viabilizar a retirada
de agua de algum rio. Segundo Vaz (2008) sobre o Redesenho de Processos espera-se que
traga beneficios efetivos como a mudanca nas praticas de trabalho, incorporar valores,
principios e inserir novas tecnologias, consequentemente trazendo maior eficiéncia e eficacia.
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Grifico 3 — Percepcao quanto as mudancas advindas do Redesenho e sua relevancia

Esperando entdo beneficios, foi questionado aos servidores, baseando nas idades dos
respondentes e a percepcdo se conseguem enxergar as mudancas advindas do redesenho e o
quanto foram relevantes a organizagdo. No grafico 3 foi possivel ver essa relacdo na qual a
maioria 61% respondeu que consegue ver as mudancas resultantes do redesenho e considera
muito relevante para a organizacdo. Fazendo uma analise por idade, € interessante observar
que as pessoas de 40 anos para baixo, conseguem ver as mudancas do Redesenho e
consideram muito relevantes, ja as pessoas de 40 a 50 anos em grande parte ndo enxergam as
mudancas e, por isso, ndo consideram de suma importancia a organiza¢cdo, sdo em sua maioria
especialistas também como a grande maioria dos respondentes, contudo uma semelhanca
entre eles, é que a maioria ndo sabiam o que era redesenho antes de comecar a
implementacdo, diferente das respostas dos outros respondentes que sim sabiam o que se
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tratava, entdo pode ter que ndo tenha ocorrido uma clara explicacio de como o redesenho
atuou para a mudanga da ANA, por udltimo pode-se analisar que as pessoas acima de 50
também acham de suma importancia, entdo podemos analisar que talvez essas pessoas nao

tenham sido tdo impactadas pelo Redesenho.
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Grifico 4 — Satisfacao com as mudancas provocadas pelo Redesenho

Analisando as respostas por cargo e o grau de satisfacdo com as mudancgas provocadas
pelo Redesenho na rotina de trabalho, pode-se constatar a op¢do pela “moderadamente
satisfeito” em maioria em todos os cargos. No cargo analistas do total de respondentes deste
cargo 66,67%, ja o cargo comissionado do total 62,50%, os especialistas 54,55% e o cargo de
técnico como houve uma participacdo também escolheram o status de “moderadamente
satisfeito”, somente o cargo de especialista apresentou um relevante nimero de participantes
também no status “nem satisfeito, nem insatisfeito” de 33,33% do total de respondentes nesse
cargo. Onde percebe-se que tem muito a melhorar, ja que o trabalho por processos nunca é
finalizado, sempre € preciso renovar e ter auditorias para chegar a maior satisfagcdo. Mesmo
mostrando bons resultados ao longo do questiondrio, ndo € possivel concluir que os
funciondérios estao completamente satisfeitos com o que € retratado hoje.

Alguns respondentes citaram o que os leva a insatisfacdo em alguns pontos, buscam
por maior transparéncia, maior acompanhamento e comentaram que a reestruturacdo instituida
alterou partes da que foi proposta. Citaram o que os levam a satisfacdo como o fornecimento
de uma visdo estruturada dos macroprocessos/ processos, do relacionamento/fluxos entre eles
e dos insumos e entregas da Agéncia para a sociedade e os principais clientes, propiciando a
reducdo das redundancias e maior eficiéncia e eficacia dos resultados. Some-se a isto, maior
celeridade aos processos, maior clareza, menor sobreposicdes entre atuacdes das Unidades
Organizacionais, conhecimento de procedimentos para atingir os objetivos e valoriza¢do dos
cargo de Técnico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em vista dos resultados obtidos e as relacdes apontadas em harmonia com a teoria, se
faz possivel identificar os impactos do Redesenho e a percepcao dos servidores. Foi possivel
perceber também os quesitos que levaram a satisfacdo e alguns pontos de insatisfacdo que
podem ser vistos como pontos a melhorar.

Em conformidade com os dados coletados a partir da pesquisa realizada, o seguinte
problema de pesquisa foi respondido: qual o nivel de satisfacdo dos servidores da ANA com
as mudancas proporcionadas pelo Redesenho de Processos implantado em 20137

Para responder o problema, o objetivo geral foi atingido, o nivel de satisfacdo
atcancado foi em média moderadamente satisfeito, pois o que os levam a satisfacdo, foi a
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visdo estruturada dos processos, diminuicao das redundancias, maior celeridade, mas também
o que desencadeou a qualidade de “moderadamente satisfeito” foi o desejo de maior
acompanhamento, atualizacdo e a reestruturacdo implementada foi alterada perante a
proposta.

Como auxilio ao objetivo geral, os objetivos especificos também foram concluidos ao
identificar os fatores que levaram a organizacdo a optar pelo Redesenho de Processos, visto
que existiam processos criticos € muitos gaps que ndo eram notados, a diretoria queria
reestruturar a ANA e quando feito o mapeamento de maneira natural enxergou-se a
necessidade do Redesenho.

Foi possivel também descrever as mudangas resultantes do Redesenho de Processos,
como analisar que as mudancas acrescentaram para a organizagdo em diversas formas, como:
desde 2013 quando o redesenho foi implementado, as 4reas afinam e alinham a linguagem
para a entrega de um produto final, determinacdo dos papéis de cada setor, a normatizacdo e
manualizacdo dos processos, a integracdo do modelo de gestao, entre outras mudancas. Outros
dois objetivos especificos, identificar a percepcdo dos servidores quanto as mudangas
decorrentes do Redesenho de Processos e também analisar o nivel de satisfacao dos servidores
com as mudancas propostas pelo Redesenho de Processos, avaliando esses dois fatores
conclui-se que 61% respondentes, sendo assim a maioria, conseguem ver as mudangas
resultantes do redesenho e considera muito relevante para a organizacdo, contudo esse nimero
nio € mais representativo por encontrarem algumas falhas como a falta de auditoria com
periodicidade, levando isso a satisfacdo parcial com 52 % dos votos dos respondentes,
podendo enxergar que se houvesse uma equipe que se responsabilizasse por essa auditoria,
para cada vez mais trazer mais inovagdes em termo de processos da ANA, essa porcentagem
estaria mais evidente.

A primeira limitacdo de pesquisa foi na amostra. A populagcdo encontrada no ANA era
de 400 pessoas sendo que ndo haveria como determinar quantos servidores estavam na ANA
na época do Redesenho, ndo permitindo assim determinar uma amostra minima, com isso
optando pela amostra por conveniéncia, a partir disso depois de 5 dias tteis de questionario
disponivel via email para respostas sendo divulgado e refor¢cado obteve-se 33 respostas
vélidas, segundo Malhotra (2012) diz que o baixo indice de respostas em pesquisas feitas on-
line, é a principal desvantagem deste tipo de pesquisa. Porém, estdo cada vez ficando mais
populares por exigirem menores custos, poderem atingir uma populacdo particular, assim
como € melhor para o respondente, ja que podera preencher quando for mais adequado a ele.

Outra limitacdo foi por entrevistar somente uma pessoa que foi o responsavel da area
de Processos e assim somente ter a visao dele, ja que a outra pessoa que o auxiliava deixou a
ANA.

Para agenda futura, sugere-se a realizacdo de uma comparacao entre a implementacao
do Redesenho em uma empresa privada com uma publica, para assim analisar o interesse das
pessoas, as mudancgas realizadas e o nivel de satisfacdo dos funcionarios.

Como também, analisar outra etapa da Gestdo de Processos, como mapeamento, ou
analisar como se consolidou a area de Gestao de Processos na empresa, pois se trata de uma
area que as empresas estdo cada vez mais incorporando através das ferramentas utilizadas,
muitas inovacgoes.

Por fim, sugere-se pesquisar a importancia que a drea de processos estd tendo nas
organizacdes e relacionar com o nimero de empresas que estdo adotando esse setor como
fixo.
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