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RECUPERACAO DE PROCESSOS EM CONDICOES DE NAO CONFORMIDADE
OPERACIONAL: um estudo de caso do setor publico.

1. INTRODUCAO

A Gestdo de Processos de Negdcios ou Business Process Management (BPM) € uma
abordagem sistemdtica e estruturada para se analisar, mapear, desenhar ou redesenhar,
controlar e gerir processos, a fim de melhorar a qualidade de produtos e servigos, além de
agregar valor para o cliente e contribuir no alcance dos objetivos organizacionais (RENTES,
et al., 2019; VOJVODIC; HITZ, 2018). Nas organiza¢des publicas brasileiras Gestdo de
Processos ganhou for¢a com o surgimento da Administragdo Puablica Gerencial (APG), ap6s a
Constituicdo Federal de 1988 (BRESSER-PEREIRA, 2018).

Este movimento abarcou os 6rgaos publicos em ambito nacional, incluindo o Tribunal
de Justica de Ronddnia (TJRO), pois, para obter a qualidade e a produtividade esperada, os
processos de trabalho, se executados de forma ordenada e orientados para os resultados,
geram produtos e servigos desejados pelos clientes (STJ, 2016). A esséncia do processo de
trabalho estd no resultado que as suas atividades produzem ao satisfazer as necessidades
humanas e organizacionais, pois “As praticas de BPM permitem que uma organizacao alinhe
seus processos de negocio a sua estratégia organizacional” (ABPMP, 2009, p. 24).

Nesse sentido, salienta-se que a0 mesmo tempo em que as praticas de BPM ajudam a
gerar mudangas positivas no desempenho organizacional e promover a cultura focada na
melhoria continua e em solu¢des inovadora, nem sempre os processos de trabalho sdo
executados como planejados. A vista disso, hd necessidade de um ciclo continuo de feedbacks
para garantir que a organizacdo e os processos de negdcios estejam alinhados a estratégia e
atendem as expectativas (TRKMAN, 2010).

Para a administragc@o publica é importante que seus processos garantam a flexibilidade
e continuidade do planejamento organizacional no longo prazo. As falhas em processos € um
problema central nas praticas de BPM, porque quanto maior as estatisticas de falhas, menos é
a motivagdo para implementacao de novos ciclos, ainda que as causas comuns de falhas sejam
conhecidas, no entanto, quando evitadas, aumentam as chances de melhores resultados
(AMARAL CASTRO; DRESCH; VEIT, 2019). Além disso, destaca-se que as causas comuns
de falha se opdem aos Fatores Criticos de Sucesso (CSF), que podem variar de uma
organizagdo para outra, devido a cultura ou ao tipo de negécio (TRKMAN, 2010).

Apesar das organizagGes publicas saberem da importincia do gerenciamento dos
processos de negdcios, ainda ha entraves na execucdo, quando, muitas vezes, 0S Processos
falham ou ndo atingem os objetivos esperados porque nao € feita uma andlise para correcdo de
erros. As falhas nos processos desencadeiam o mau funcionamento da operacdo produtiva,
penalizando o exercicio pleno do propdsito do processo. Nesse contexto, revisitar a
metodologia Business Process Reengineering (BPR), em portugués Reengenharia de
Processos de Negocio, pode auxiliar na recuperacdo total ou parcial de processos que
necessitem de reestruturacdo (KASEMSAP, 2020; PATRUCCO; CICCULLO; PERO, 2020).

A gestao de processo pode levar as organizagdes a redugao de custos de producdo e,
consequentemente, a melhor desempenho, pois, por vezes, é possivel verificar eventuais
falhas e os recursos envolvidos na execu¢@o dos processos (CORONEL; TOLEDO PAINES;
FREITAS, 2019). Por outro lado, quando os processos ndo estdo sendo executados com o
desempenho previstos, hd a op¢ao de redesenhd-los, quando € necessario, mas, hé casos, que a
necessidade € de recuperagdo do processo com o protocolo j4 existente.

Assim, questiona-se: quando optar pela recuperagao de processos de trabalho em face
a decisdo de redesenho de novos processos? Para responder a questdo, tem-se como objetivo
geral: analisar a recuperacao de processos de trabalho face a decis@o de reconstru¢ao de novos
processos, amparado pelos seguintes objetivos especificos: [1] - Identificar na teoria de gestao



de processos os elementos chaves da recuperacdo e da revisdo de processos de trabalho; [2] -
Verificar na organizacdo pesquisada a funcionalidade dos processos de trabalho chave e
mapear falhas decorrentes do mau uso dos processos padronizados; e [3] - Comparar as
condi¢des adequadas para o uso de recuperacdo ou de reconstru¢do/revisao de processos de
trabalho, de acordo com a eficiéncia pretendida no padrao do processo.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Gestao de Processos nas Organizacoes

Os processos sdo agrupamentos de atividades com sucessdo ldgica, que objetivam
produzir um produto ou servigo, por meio de atividades coordenadas que envolvem pessoas,
processos e tecnologias (GONCALVES, 2000). Além disso, a gestdo de processos € a forma
pela qual a organizacdo entrega produtos ou servigos com valor agregado ao cliente, ainda que
para as organizacOes privadas haja o lucro e a competitividade, enquanto nas organizacoes
sem fins lucrativos ou publicas, o valor esteja na producdo do servico com qualidade e o
menor uso de recurso para a oferta, mas ambas organizacdes tem o objetivo de obter o
maximo retorno do investimento (CHAMPY; HAMMER, 1994; RENTES, et al., 2019).

A operacionalizacdo das técnicas e conceitos da gestdo de processos se alinham com as
estratégias e as atividades funcionais, como reposta as mudangcas do ambiente externo
(RENTES, et al., 2019), ainda que as praticas de BPM tenham aplicagdes e contextos
organizacionais diferentes. Destaca-se que as organizagdes devem buscar na inovacdo de
processos, que tem como finalidade a reestruturacdo do trabalho e ganho de agilidade
(TORFING, 2019), lembrando, sempre, que o sucesso do negdcio depende de processos de
trabalho eficientes e bem desenhados, ao longo do seu ciclo de vida (ABPMP, 2009).

O ciclo de vida da BPM € o curso de um processo de negdcios, em um sistema de
evolugdo, resumindo-se em um conjunto de atividades iterativas e sequenciadas, incluindo:
(1) Estratégia e Planejamento; (2) Andlise; (3) Desenho e Modelagem; (4) Implementacao; (5)
Controle e Monitoramento; e (6) Refinamento dos Processos (ABPMP, 2009).

2.2 Gestao de Processos de Trabalho

O gerenciamento de processos de trabalho € uma abordagem que identifica, desenha,
executa, documenta, monitora, controla e mede os processos de trabalho, automatizados ou
ndo, a fim de alcancar resultados consistentes com os objetivos estratégicos organizacionais,
como parte da gestdo dos processos do negécio. De acordo com o Superior Tribunal de
Justica (2016, p. 11), os processos de trabalho sdo: “atividades técnicas e gerenciais que,
idealizadas por pessoas e executadas de forma ordenada, inter-relacionada e orientada para
resultados, fazem uso de materiais e informagdes para gerar produtos e servi¢os requeridos
pelos clientes”. Portanto, os processos de trabalho ndo sdo, essencialmente, somente as
atividades a serem executadas, englobam as pessoas que neles operam, a distribuicdo do
trabalho entre eles, os aditivos tecnoldgicos utilizados, os indicadores de eficiéncia dos
processos e os resultados que se almeja alcancar (GONCALVES, 2000). Pode-se afirmar que
o ponto central do processo de trabalho estd na importancia do resultado que suas agdes
devem desenvolver para atender as necessidades dos clientes e das organizagoes.

2.2.1 Modelagem de Processos

Em conformidade com o BPM CBOK (2013, p.72), a modelagem de processos é o
“conjunto de atividades compostas na criacdo de modelos de processos de negocio existentes
ou proposto, objetivando desenvolver uma representacdo dos processos de maneira completa
e precisa de como funciona”. Essa modelagem tem como objetivo fornecer a capacidade da
organizacdo se conhecer, por meio de mecanismos e artefatos que detalham seu
funcionamento, de tal maneira que crie uma base de estudos, com visd@o na melhoria continua
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dos seus processos (DIAS; OLIVEIRA; ABE, 2011). De acordo com Ferreira (2013), as
razdes que fundamentam a execucdo da modelagem dos processos no desenvolvimento das
atividades da empresa sdo as expostas no quadro 1 a seguir:

Quadro 1 - Razdes que Justificam a Implantacdo da Modelagem dos Processos.

1. Documentar claramente um processo existente; | 7. Fornece uma base para comunicagdo e

2. Utilizar como suporte de treinamento; discussio;

3. Utilizar como uma avalia¢do versus padrdes de | 8. Descrever requisitos para uma nova operacio
conformidades requeridas; do negécio;

4. Entender como um processo se comportard em | 9.  Educar;
diferentes situagdes ou em resposta a alguma | 10. Gerir conhecimento;

mudanga antecipada; 11. Projetar/planejar;
5. Servir como base para a andlise na identificacdo | 12. Controlar;
de oportunidades de melhoria; 13.  Aperfeigoar;

6. Desenhar um novo processo ou uma nova | 14. Automatizar.
abordagem para um processo existente;
Fonte: Elaborado pela autora de acordo com Ferreira (2013).

Modelagem de processo também expressa um conjunto de atividades e procedimentos
que as organizagdes podem utilizar na formalizacdo do seu negdcio, oferecendo uma
representacao uniforme da empresa.

2.2.2 Mapeamento do Processo

Conforme Rizzetti et al. (2014 apud HUNT, 1996), o mapeamento de processos é um
método de andlise com o intuito de auxiliar no melhoramento dos procedimentos existentes
ou de desenvolver uma nova estruturacdo, auxiliando na reducdo dos custos no
desenvolvimento de produtos e servicos, reducdo das falhas e no melhoramento desempenho
organizacional. Compoe-se pelas seguintes etapas, segundo (RIZZETTI et al., 2014, p. 46):

e Definicao das fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e outputs e
dos atores envolvidos no fluxo de trabalho;

e Entrevistas com os responsdveis pelas vdrias atividades dentro do processo e estudo
dos documentos disponiveis;

e E, criacdo de um modelo com base na informagdo adquirida e revisdo passo a passo
do modelo, seguindo a 16gica do ciclo de author-reader (participantes e usudrios).

O mapeamento consiste na identificagcdo das etapas que compdem o processo de
trabalho, dos subprocessos, até o detalhamento das atividades executadas. Isto €, compreende
o levantamento e o registro da atual situagdo dos processos na organizacao, retratando fluxos
e demais informacdes que se caracterizam como necessarias ao entendimento dos processos
por todos os atores envolvidos.

Diante disso, frisa-se que uma organiza¢do que busca analisar o seu processo efetivo
através do mapeamento do processo, estd um passo a frente do seu concorrente desavisado,
pois através da realizagdo do processo de andlise tem-se um real e mais completo
entendimento sobre como 0s processos organizacionais estao sendo realizados.

2.3 Redesenho, Revisao e Recuperaciao de Processos

Visualizar processos por meio de suas representacdes é¢ fundamental, embora se tenha
que “A decisdo de redesenhar processos exige uma cuidadosa reflexdo prévia. E preciso ter
clareza dos beneficios pretendidos e estabelecer diretrizes e orientacdes gerais quanto as
expectativas para os processos redesenhados” (STJ, 2016, 43).

Condicdes estruturais, novos objetivos e estratégias organizacionais, transformacodes
da base tecnoldgica, alteracdes de expectativas dos clientes, mudancas legais, obsolescéncia
de sistemas, equipamentos € outros motivos podem levar a necessidade de realizar
transformagdes estruturais nos processos, o0 chamado redesenho dos processos (STJ, 2016).



Porém, precisa-se conhecer os processos atuais e documentd-los, para fazer a gestdo
dos processos de trabalho, a ampliacao da andlise por setor para uma visao global do processo
de negdcios e o estabelecimento de pardmetros de avaliacdo de desempenho (SOUSA, 2016).
Neste ponto, sabe-se que o fato dos colaboradores terem pouco conhecimento sobre a forma
padrdao de como realizar as atividades afeta diretamente a eficiéncia do trabalho, resultando
em erros, retrabalho, atrasos e aumentos de custos.

Segundo Souza (2016) a partir da formaliza¢do dos processos de negdcios € possivel
minimizar o retrabalho, agregando valor aos negécios e diminuindo o fluxo e o tempo de
execucdo, contribuindo consideravelmente para que os facilitadores tenham uma melhor
compreensdo sobre a funcionalidade do processo.

Para comparar os cendrios de antes e depois da implantacdao de melhorias, sugere-se a
elaboragcdo de indicadores, pois sdo essenciais para identificar quais impactos as alteracoes
causaram, sejam elas referentes a tempo, retrabalho, qualidade, custos, dentre outros. Para
processos que ja contam com indicadores proprios € sugerida a revisao dos mesmos, a fim de
identificar possiveis inconsisténcias e filtrar quais realmente medem a eficiéncia. Consonante
a isso, Souza (2016) enfatiza que a padronizacdo é de total importincia para o gerenciamento
dos processos, € uma das premissas importantes para garantir qualidade total da elaboracao
processual e assim evitar o retrabalho.

Portanto, com a utilizacdo de padrdes sistematizados de processamento a empresa
poderd melhorar e gerar mais eficiéncia no seu processo produtivo, evitando retrabalho, falhas
e outros desperdicios desnecessdrios. Desenhar ou descrever a situacdo atual de cada
processo, representando graficamente a sequéncia de atividades que os compdem, a0 mesmo
tempo em que se analisa e objetiva modificacdes nesses mesmos processos transforma-os e
tornando-os mais eficientes do ponto de vista dos clientes (PAVANI J leIOR; SCUCUGLIA,
2011 apud SOUZA, 2014).

3. METODOLOGIA

O presente estudo tem abordagem qualitativa por ser interativa, envolvendo a
participacao ativa dos participantes, com foco nas percep¢des € nas experiéncias, € na maneira
como eles entendem o funcionamento das atividades, quando se concentrou no processo, no
produto e nos resultados, os quais ndo sdo, por si s6, mensurdveis em nimeros (CRESWELL,
1998; FONSECA, 2002).

A natureza € descritiva, pois possui como principal objetivo apresentar/relacionar as
caracteristicas de determinado fendmeno a partir da observacdo, da descricdo e interpretacdo
de fatos e fendomenos, chamados de varidveis (VIEIRA, 2002; FERNANDES; GOMES,
2003). A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, que se utiliza, geralmente, de
dados qualitativos, coletados a partir de eventos reais, com o objetivo de explicar, explorar ou
descrever fenOmenos atuais inseridos em seu proprio contexto (YIN, 2001).

A unidade de andlise foi o Tribunal de Justica do Estado de Ronddnia - TJRO, cuja a
unidade de andlise da pesquisa foram os processos de trabalhos, agrupados no conjunto de
elementos do gerenciamento de atividades de coordenacdo, regulacio e execugdo relacionadas
a melhoria continua das tarefas rotineiras de trabalho e para a implementacdo de estratégias.

Diante disso, o BPM foi a medida alternativa para promover melhorias nas atividades
processuais identificando e executando as melhores alternativas para os processos. Estas
incluem aumento do rendimento e menos retrabalho, diminuicao de desperdicios, eliminagao
de atividades sem valor agregado, parte de verificacdo dos objetivos deste estudo.

Para esta pesquisa, o principal instrumento de coleta de dados empregado foi a
utilizacdo de um protocolo roteirizado, como estratégia para melhorar a validade e a
confiabilidade dos dados, as observacdes realizadas, as entrevistas semiestruturadas e as
andlises documentais foram incluidas no diagndstico. O protocolo de pesquisa foi um
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elemento essencial para a realizagdo de um estudo, onde incluiu-se a descri¢do e a justificativa
para as questdes de pesquisa e os métodos propostos (SILVA FILHO, 2013). De acordo com
Yin (2001, p. 89), “o protocolo é uma das tdticas principais para se aumentar a confiabilidade
da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador a conduzi-lo.

O uso de documentos nesta pesquisa se deu devido a riqueza de informacgdes para
extrair e ampliar o entendimento dos objetos cuja compreensdo necessitava de
contextualizacdo histérica e sociocultural (SA—SILVA, et al., 2009). Outra justificativa para o
uso de documentos nesta pesquisa foi que eles permitiram acrescentar a dimensao do tempo a
compreensdo do social. Além disso, a andlise documental propiciou a observa¢do do modo de
desenvolvimento ou de evolucdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos,
comportamentos, mentalidades, préticas, entre outros. (SA—SILVA, et al., 2009). Além disso,
utilizou-se de pesquisa bibliografica, que, de acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 54), “¢
importante que o pesquisador verifique a veracidade dos dados obtidos, observando as
possiveis incoeréncias ou contradigdes que as obras possam apresentar”.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A instituicio em andlise é o Tribunal de Justica do Estado de Rondo6nia, poder
judicidrio estadual, que tem o dever de julgar os conflitos de sua competéncia, conforme a
legislagdo vigente. E um 6rgdo que passou por muitas mudangas na forma de executar os
trabalhos administrativos, em virtude da implantagdo do Sistema Eletronico de Informagdes —
SEI, ou seja, por este sistema, os processos administrativos e gerenciais da instituicdo se
tornaram eletrdnicos, eliminando a tramitagcdo dos processos de trabalho na forma fisica.

Acontece que com a implantacido desse sistema, ocorreram resisténcias na utilizacio
do sistema digital de tramitacdo de processos administrativos, o que ocasionou na utilizagdo
incorreta do sistema, somando-se ainda diversas falhas e erros em processos internos. A vista
disso, este trabalho propds os elementos-chave da recuperacido e da revisdo de processos de
trabalho, a fim de mitigar os erros e proporcionar fluidez nos processos de trabalho da
organizacdo estudada, da seguinte maneira: [1] elementos-chave da recuperacdo de processos
de trabalho na teoria de processos de negécio; [2] processos na unidade estudada; [3] causas
das falhas; e [4] comparagdes das condi¢des adequadas para o uso de recuperagdo ou revisao
de processos de trabalho.

4.1 Elementos-Chave da Recuperacao de Processos de Trabalho na Teoria de BPM

A andlise dos conceitos-chave dispostos no trabalho abordou conceitos, metodologias
e técnicas disponibilizadas na literatura nacional e internacional. Diante das informacdes
dispostas pelos pesquisadores e autores sobre BPM, € possivel determinar que o processo €
um conjunto de atividade interligadas que transformam as entradas em saidas com valor
agregado (GONCALVES, 2000). Observa-se que o grande desafio € fazer com que as
organizacdes consigam fornecer servi¢os de forma a atender com qualidade os consumidores.
Assim, surge a necessidade em identificar € mapear os processos, provendo as melhorias
necessdrias para alcancar os resultados esperados.

Uma anélise investigativa das atividades realizadas no desenvolvimento dos processos
¢ importante, pois representam oportunidades de melhorias que devem ser feitas para que haja
um desenvolvimento de processos ageis e eficientes. A andlise pode identificar pontos com
problemas ou falhas no processo, ou com potencial relevante para o erro.

A revisdo dos processos de trabalho e a eliminagdo de desperdicios podem alavancar
resultados e a0 mesmo tempo aumentar a satisfacdo das pessoas por estar dedicando sua
energia em atividades realmente significativas. A busca permanente da melhoria dos
processos de trabalho € dever de todos em qualquer organizacdo, cabendo especialmente a



unidade de gestdo promover melhorias nos processos no ambito organizacional, abrangendo,
dentre outras ferramentas, o seu mapeamento.

Para isso, o aparato tedrico da gestdo de processos de negdcios detém uma gama de
ferramentas e técnicas que podemos utilizar na recuperagdo ou revisdao dos processos.
Salienta-se que atualmente existem diversas ferramentas que permitem a representagdo dos
processos, € que, ao decidir pela implementacdo de uma dessas ferramentas, a organiza¢ao
deve escolher a que melhor se encaixa na realidade do seu ambiente organizacional e ao que

se deseja mapear e, dessa forma, serd possivel gerar ganhos e otimizar o trabalho utilizando a
ferramenta (RAMOS; SPIEGEL; ASSAD, 2018).

4.2.1 Processos escolhidos da unidade estudada

A institui¢do pesquisada trabalha com o desenvolvimento de processos de natureza
importante para o dmbito social. Desta forma, procurou-se analisar de forma concisa os fatos,
principalmente por se tratar de uma institui¢ao publica. Para essa investigacdo, foi utilizado
um protocolo roteirizado, que por meio da andlise documental e visual, foi possivel escolher
10 funcionalidades dos processos, assim como a constata¢do das principais falhas e erros, em
consonancia com o quadro 2 abaixo.

Quadro 2 - Funcionalidade dos Processos
PROCESSOS | CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS
Realizar as contratacdes e aquisi¢des de bens e/ou servigos necessarios e adequados ao

Contratacdo funcionamento da instituicdo, nos termos das disposi¢des legais vigentes, visando a

Direta otimizagdo da relacdo custo/beneficio, a obtencdo da mdxima eficiéncia e da
sustentabilidade.

Contrato Contrato administrativo é todo acordo que se estabelece entre entidades da

Administragdo Publica e particulares em que existe a formacdo de vinculo e a
estipulacdo de obrigacdes reciprocas.

Folha de | A folha de pagamento ¢ um documento de emissdo obrigatdria para efeito de fiscalizago
pagamento trabalhista e previdencidria.
Registro de | Conjunto de procedimentos para registro formal de pregos relativos a prestagdo de servigos
pregos e aquisi¢do de bens, para contratagdes futuras pela Administracio Piblica.

As didrias destinam-se a indenizar o agente publico ou colaborador eventual pelas
Didrias despesas extraordindrias com hospedagem, alimentacdo e locomog¢do urbana, realizadas

durante o periodo de deslocamento no interesse da administracio publica.

Adiantamento concedido a servidor, a critério e sob a responsabilidade do Ordenador de
Despesas, com prazo certo para aplicacdo e comprovacdo dos gastos. O Suprimento de
Fundos é uma autorizac¢do de execucdo orcamentdria e financeira por uma forma diferente
da normal, tendo como meio de pagamento o Cartdo de Pagamento do Governo Federa —
Suprimento de | CPGF, sempre precedido de empenho na dotagcdo orcamentdria especifica e natureza de
fundos despesa prépria, com a finalidade de efetuar despesas que, pela sua excepcionalidade, nédo
possam se subordinar ao processo normal de aplicacio, isto €, ndo seja possivel o empenho
direto ao fornecedor ou prestador, na forma da Lei n® 4.320/64, precedido de licitacdo ou
sua dispensa, em conformidade com a Lei n°® 8.666/93.

Formalizagdes de requisi¢cdes de pagamento de determinada quantia, devida pela Fazenda

Precatério Publica assim como pelas suas autarquias e fundagdes, em razdo de uma condenagdo
judicial definitiva a um beneficidrio.
Pregdo Modalidade de licitagdo, instituida pela Lei 10.520 de 2002 pelo governo brasileiro para a

contratacio de bens e servicos independentemente de valor estimado.
Devolugdo de | Regulamenta o procedimento de devolu¢do de valores recolhidos indevida ou

custas excessivamente ao Fundo de Informatizacdo, Edificacdo e Aperfeicoamento dos Servigos
Judicidrios — FUJU.

Taxas e | Pagamento a uma taxa do Governo tanto a uma pessoa fisica quanto juridica.

contribui¢des

Fonte: Dados da pesquisa.



A fim de detalhar cada funcionalidade do processo na prética da unidade, destaca-se
ponto a ponto, conforme segue:

e Processo de contratacio:

O processo desenvolve-se através de uma série de etapas ao longo de sua cadeia,
iniciando-se quando uma unidade abre um processo via sistema para atendimento de
necessidades do departamento, secao, secretaria, unidade da institui¢do. As proximas etapas
sdo: elaboragdo do termo de referéncia do contrato; andlise do termo para vericicar as
conformidades da solicitacdo, apds verificacdo faz-se necessdrio a pesquisa de precos
referente a proposta que melhor se adeque, tanto ao servigo ou produto a ser adquirido, quanto
a necessidade de reducdo dos custos. Ou seja, escolher a proposta que melhor se engloba ao
propdsito com o menor custo possivel. Feita a pesquisa, verifica-se a disponibilidade
orcamentéria para a continuacdo da contratacdo. Por se tratar de uma institui¢ao publica a
exigibilidade de verificacdo de dotacdo orcamentdria € imprescindivel, pois a cada novo
exercicio anual é previsto os valores que serdo destinados a cada atividade.

Apds a verificacio do orcamento, tem-se a autuagcdo processual; a escolha da
modalidade da licitagdo, que determinard a forma como o processo de compra de produtos e
servicos publicos serd conduzido. Posteriormente ocorre a celebracdo do contrato; o
acompanhamento da execu¢do do contrato; verificar se ha a necessidade de alteracdo no
documento contratual (prorrogacdo do contrato, prorrogaciao do prazo, substituicio de marca,
etc.), caso haja, voltar a execucdo contratual. Caso ndo seja necessario alteracdo contratual,
segue-se a etapa de inserir o objeto de cobranca pelo servigo/aquisicdo de produtos; confere-
se a nota fiscal; certifica-se da entrega do produto/servigo; realiza-se o pagamento, e finaliza o
contrato/armazena.

e Contrato:

O processo inicia com a abertura pela unidade solicitante. Elabora-se o Termo de
Referéncia. Andlise de propostas. Verifica-se a disponibilidade or¢amentaria. - “Contrato
administrativo somente poderd ser celebrado se houver efetiva disponibilidade de recursos
orgamentarios no exercicio financeiro correspondente” (TCU, 2010, p. 646). - Recebe o
contrato para assinaturas. Elaboracio de requisicdo mediante autorizacio (quando for o caso).
Encaminhar ordem de servico ou requisicdo ao fornecedor. Recebimento de nota fiscal
referente ao servico ou produto fornecido. Conferéncia da nota fiscal ou fatura com
requisicoes ou ordens de servigco. Certificar nota fiscal (carimbo e assinatura). Arquivar as
requisi¢des. Preencher a Ordem Cronoldgica de pagamentos. Encaminhar nota para a
Secretaria de Orcamento e Finangcas — SOF. Pagamento. Receber o processo apds o
pagamento. Retornar ao fluxo até a conclusdo contratual.

e Folha de pagamento:

O processo de folha de pagamento refere-se a remuneracio salarial dos servidores da
instituicdo. Abrangendo o pagamento de servidores ativos, efetivos e comissionados,
servidores inativos, aposentados e pensionistas, englobando os valores do saldrio e auxilios
aos quais os servidores detém direito, como gratificacdes, verbas indenizatorias, ajuda de
custo, auxilio moradia, alimentagdo, entre outros.

Abertura do processo com a solicitacdo do setor de RH para o pagamento da folha dos
servidores da instituicao. Relatério da informa¢do da natureza da despesa. Anexa o relatdrio
com informagdes dos colaboradores. Elabora-se a disponibilidade or¢amentiria para o
pagamento da despesa. Solicitacio de empenhamento, liquidacdo e pagamento da despesa.
Programacdo de desembolso e ordem bancaria.

e Processo de Registro de precos:

O registro de precos € um sistema licitatério determinado por “um conjunto de
procedimentos adotados pela administracdo publica para registro formal de precos relativos a
execugao de servigos e fornecimento de bens” (TCU, 2010, p. 242). “Trata-se de cadastro de
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produtos e fornecedores, selecionados mediante prévio processo de licitacdo, para eventual e
futura contratagao de bens e servicos por parte da Administragdo” (TCU, 2010, 243). Ou seja,
seleciona-se os fornecedores e as propostas que melhor atendam aos interesses da licitagdo.

Inicia-se com a abertura do processo. Elabora termo de referéncia, realiza pesquisa de
mercado com no minimo trés propostas de cotacdo de preco. Preenche Termos de abertura de
processo e o formuldrio Solicitagdo de Material ou Contratacdo de Servico, data, assina e
formaliza processo. Analisa solicitacdo, toma conhecimento e se de acordo solicita dotacao
or¢amentdria. Caso haja disponibilidade do valor, solicita autoriza¢do para o prosseguimento
do processo a autoridade competente. Com a autorizacdo, anexa a ata de registro de precos.
Elabora minuta de edital. Emite parecer justificando procedimento licitatério e elabora minuta
de contrato. Solicitacio de empenhamento, liquidacdo e pagamento da despesa. Formaliza
contrato e acompanha a execugao.

¢ Processo de Diarias:

Inicia-se com abertura do processo, onde o beneficidrio solicita o pagamento da didria
a chefia imediata responsdvel. Nessa solicitacdo expressa-se o porqué da solicitacdo, para
onde ocorrerd a viagem, se serd necessario veiculo/motorista da unidade. Autoriza-se a
solicitagdo. Autua-se o processo. Verifica-se a disponibilidade orcamentdria. Aprova a
viagem. Coordena a operacionalizagdo do empenho, da liquidag¢do e do pagamento de didrias.
Servidor comprova a utilizacao dos recursos via notas fiscais, boletos, etc.

e Suprimento de fundos:

O suprimento visa atender as despesas que nao podem ser realizadas pelo processo
normal de aplicacdo. O processo inicia com a solicitacdo do pagamento de suprimento de
fundos (autorizacdo para executar-se a despesa); cadastro do solicitante; verificacdo de
atendimento dos critérios de liberacdo da despesa; informar disponibilidade or¢amentéria;
verificacdo da situagdo do suprido; registrar a autuagdo processual; solicitar autorizacdo de
setores competentes. Alguns processos dependem de autorizagdo de uma unidade competente.
Aplicacdo do suprimento de fundos; prestar contas da utilizagdo dos valores referente ao
suprimento de fundos e arquivar processo.

e Precatério:

Os pagamentos de precatdrios sdo requisi¢cdes de pagamentos a beneficidrios apds
condenacdo judicial. O processo inicia com a requisicdo de abertura do processo pela
Coordenadoria de Gestao de Precatorios — COGESP; o proximo passo € anexar documentacao
com as informagdes do beneficidrio; anexacdo de boleto para pagamento com informagdes
bancdrias; informacdes sobre a natureza da despesa, ou seja, se serd um precatorio de natureza
alimentar ou comum. Os de natureza alimentar sdo aqueles que decorrem de a¢des judiciais
referentes a saldrios, pensdes, aposentadorias, indeniza¢des por mortes ou invalidez e detém
prioridade quanto aos pagamentos. Ja os precatérios de natureza comum nao det€ém prioridade
em seu pagamento, sendo necessario aguardar os pagamentos dos precatorios de natureza
alimentar para que enfim possam ser pagos. Apds a descoberta da natureza das despesas, a
Divisdao de Execucdo Orgcamentdria autoriza o cumprimento do pedido e solicita as notas de
empenho e de crédito; logo apds ocorre a liquidacdo; ordem de desembolso e finalmente a
ordem banciéria.

e Pregao:
Pregdo ¢ modalidade de licitacdo em que a disputa pelo fornecimento de bens ou
servicos comuns € feita em sessdo publica. Os licitantes apds apresentacdo das
propostas com os precos escritos tém a faculdade de reduzi-los mediante lances
verbais ou via internet. Ao contrdrio do que ocorre nas demais modalidades, em

pregdo a escolha da proposta € feita antes da andlise da documentag@o, razdo maior
da celeridade que envolve o procedimento (TCU, 2010, p. 46).

O processamento inicia com a abertura do processo expressa pelo setor requisitante
requerendo do objeto a ser adquirido através do pregao. Elaboracdo de termo de referéncia ou
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projeto basico especificando o objeto, de forma objetiva, suficiente e esclarecida. Prossegue
com o advento de autorizacdo para prosseguimento do processo. Inclui-se cota¢do de precos
pelo setor demandante. Informa-se a dotacdo orcamentaria com previsdo dos recursos e
indicacdo das respectivas rubricas. Autorizacdo do ordenador da despesa. Elaboracdo da
minuta do edital (CPL). Realizacdo da licitacdo e escolha da empresa que ofertou a proposta
mais vantajosa. Homologa e encaminha a Geréncia de Planejamento e Financas para realizar
o Empenho. Empenha em favor da empresa vencedora e encaminha o processo para
preenchimento do contrato. Elabora¢do e assinatura do Contrato. Recebimento do objeto
contratado (setor demandante). Acompanha e fiscaliza a execuc¢ao do Contrato.
e Devolucao de custas:

As devolugdes de custas judiciais referem-se a procedimentos relativos a restituicao de
valores previamente recolhidas, correspondentes a uma série de acdes que, finalmente, nio
vieram a ser ajuizadas ao ambito do poder judicidrio.

e Taxas e contribuicoes:

As taxas e contribuicdes sdo modalidades tributdrias instituidas pela Constituicdo
Federal de 1988. Os tributos caracterizam-se por todos os pagamentos de cardter obrigatorio
para pessoas fisicas e juridicas previstos em lei que devem ser recolhidos pelo Governo. As
taxas sdo vinculos de prestacdo de servico publico. Podem ser de iluminagdo publica, servico
de coleta de lixo, etc. J4 as contribui¢des estdo relacionadas a acdes que beneficiam ao
cidaddo e contribuinte.

Ocorre a solicitacdo e pagamento de taxa (seja para o estado ou municipio), anexa-se o
boleto para pagamento, informa-se a dotagdo orcamentdria com previsdo dos recursos e
indicacdo das respectivas rubricas, solicita empenhamento e liquidacdo depois de estarem
devidamente autorizadas, depois de empenhado e liquidado encaminha-se para pagamento.

O detalhamento dos processos € muito importante pois através da descri¢do das fases
dos processos podemos identificar no aparato do desenvolvimento das atividades processuais
os diferentes tipos de elementos que comportam a cadeia produtiva colaborando para o
aprimoramento continuo do processo de negdécio. A identificacdo de atividades que estejam
reduzindo a capacidade produtiva do processo permite estabelecer parametros de acdes
corretivas. Pode ser vista na perspectiva da orientacdo e melhorias do processo.

4.2.2 Causas das falhas
O quadro 3 elenca os processos € 0s principais erros que se pode encontrar nas
atividades da institui¢ao pesquisada ocasionando em perdas, retrabalho e atrasos:

Quadro 3 - Principais erros apresentados nos processos

PROCESSOS ERROS NOS PROCESSOS
- Auséncia de proposta de precos; - Processo sem autuagao;
Contratacdo - Processo sem certiddo de regularidade fiscal; - Credor inativo no sistema;
Direta - Processo com certidoes vencidas; - Credor ndo cadastrado no sistema;
- Processo com erro de instrugdo; - Divergéncia de precos na proposta da
- Processo com proposta de precos vencida; empresa;
- Auséncia de autuacio; - Processo - Instrugéo incorreta;
Contrato - Processo - Contrato descoberto de NE - Processo - Valor incorreto;
- Processo com certiddes vencidas; - Processo - falta de Autorizagdo para
- Processo - informagdo de Disponibilidade emissdo de Nota de Empenho;
Orcamentdria; - Processo - Informacao de
- Processo - Falta de informacgio; disponibilidade orcamentéria.
- Processo - Informac@o incorreta;
- Processo - Autuagao Incorreta; - Processo - Classificacdo or¢amentéria
Folha de - Processo - Erro de calculo; incorreta;
pagamento - Credor ndo cadastrado; - Processo - Informacao de




disponibilidade orcamentdria.

Registro de

- Processo - Certidao vencida;
- Processo - Autuag@o incorreta;
- Processo - Falta de informacgio;

- Processo - Auséncia de reconhecimento
de despesa;
- Processo - Divergéncia de valor;

precos - Processo - Informac@o incorreta; - Processo - Informacao de
- Processo - Instrugfo incorreta; disponibilidade orcamentdria;
- Processo - Valor incorreto; - Processo - Ata com mais de 06 Meses;
- Processo - Auséncia de documento; - Processo - Credor inativo no sistema;
- Processo - Ordem de fornecimento incorreta; - Processo - Certiddo vencida.
- Processo - Valor incorreto; - Processo - Autuagdo incorreta;
Didrias - Processo - Auséncia de reconhecimento de - Processo - Informacdo de

DEA;
- Processo - Sem cadastro no sistema, erro na
informagao do PE;

disponibilidade orcamentdria;
- Processo - Informacao incorreta.

Suprimento de
fundos

- Processo com auséncia de autorizagio
excepcional (no caso de finalizacdo do exercicio);

- Processo - Portaria incorreta.

- Processo - Classificagdo orcamentdria incorreta;
- Processo - Divergéncia de valor;

- Processo - Sem informagao do credor;
- Processo sem autorizacio excepcional

Precatério - Processo - Auséncia de informacao; (no caso de finalizacdo do exercicio);
- Processo - Informagdo incorreta; - Processo - Valor incorreto;
- Processo - Divergéncia na informagéo de - Processo com auséncia de autuacdo.
natureza da despesa;
- Processo - Autuag@o incorreta; - Processo - Proposta vencida;
Pregéo - Processo - Divergéncia de valor; - Processo com auséncia de autorizacio

- Processo - Certiddo vencida;
- Processo - Valor incorreto;

excepcional (no caso de finaliza¢do do
exercicio).

Devolugdo de
custas

- Processo - Autuag@o incorreta;
- Processo - Credor ndo cadastrado no SIGA;
- Processo - Informac@o incorreta;

- Processo com auséncia de autorizagio
excepcional (no caso de finaliza¢do do
exercicio).

Taxas e
contribui¢des

- Processo - sem autuag@o;
- Processo - Autorizagdo incorreta;
- Processo - Autuacgdo incorreta;

- Processo com auséncia de autorizacio
excepcional (no caso de finaliza¢do do
exercicio).

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Analisando-se o quadro 3, pode-se observar que a maioria dos problemas sao devidos
a andlise mal interpretada das informagdes e a falta de atencao.
A seguir tem-se o quadro 4, que detalha os niveis de falhas que podem ocorrer nas
tramitacdes dos processos entre os departamentos:

Quadro 4 - Niveis das Falhas Encontradas nos Processos

Niveis de Falhas

Nivel 04
_ Nivel05 |

Caracteristicas

Processo urgente, processo incompleto, processo sem instru¢do alguma.

anteriormente.

Processo sem nenhum tipo de problema no momento, mas que ja apresentou problema

Processo sem nenhum tipo de problema.

Processo com problema, solucionado na propria secao.

Processo com problema, mas seguiu em frente mesmo assim.

Processo com problema, devolvido para a origem.

para aguardar solucdo futura.

Processo com problema, devolvido para a origem, mas retornou com o problema ainda

Nos niveis de 01 a 04 ndo hd interrup¢do do trdmite do processo.

Nos niveis de 05 a 06 hd interrup¢do do tramite do processo.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

As cores apresentadas no quadro 4 classificam os niveis de erros que podem ocorrer
nos processos antes de chegarem ao seu destino. Os maiores indices encontrados ao longo do
desenvolvimento das andlises dos processos foram processos com nivel 05 na escala de
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falhas, ocasionando atrasos e retrabalho. Em razdo disto, o processamento de uma atividade
que deveria durar de 15 a 30 minutos chega a ficar por mais de 24 horas parado em uma
determinada unidade afetando o fluxo processual diretamente.

A seguir temos o quadro 5, que demonstra as falhas gerais que podem vir a ocorrer
no desdobramento das atividades processuais:

Quadro 5 - Principais Erros Gerais Encontrados nos Trimites Processuais

NOS PROCESSOS

-Auséncia de autorizagdo
-Auséncia de termo de ratificacao
-Auséncia de classificacio
orcamentdria

-Auséncia de Termo de
Reconhecimento de Despesa
-Auséncia de proposta
-Proposta vencida
-Documento incorreto
-Acréscimo ilegal
-Autorizagdo incorreta
-Valor incorreto

-Auséncia de informagéo
-Subitem incorreto
-Auséncia de disponibilidade
orcamentaria

-Credor ndo cadastrado
-Disponibilidade or¢amentaria
incorreta

-Credor incorreto

-Auséncia de autorizac¢do do
ordenador da despesa
-Tramite indevido

-Auséncia de certidao

-Cotacao sem CNPJ do fornecedor
-Certiddo vencida

-Classificag@o or¢amentdria
incorreta

-Numeragao incorreta

-Periodo de vigéncia incorreto

-Ata de Registro de Precos incorreta
-Ndmero Externo incorreto

-Valor do exercicio ndo informado
-Termo de Referéncia incorreto
-Auséncia de portaria

-Portaria incorreta

-Saldo insuficiente da ata de registro
de preco

-Subitem incorreto

-Cotacao de precos vencida
-Incompleto

-Cotagao incorreta

-Cotacdo sem Data

-Autuacdo da UO incorreta

-PA incorreto

-CPF incorreto

-Auséncia de DID

-DID Incorreta

-Declaragdo de parentesco incorreta
-Auséncia de Termo de Autuacdo
-Etiqueta incorreta

-Auséncia de relatério orcamentario
-Auséncia de instru¢do

-Auséncia de documentos

-Credor ndo informado

-Auséncia de Parecer Normativo
-Auséncia de autenticac@o na
certiddo

-Proposta incorreta

-Elemento de despesa incorreto

NO PROTOCOLO

- Numero externo incorreto
- Tramitacdo indevida

- Auséncia de nimero externo

- Numero externo ndo cadastrado

NO SIGA

- Autuacdo incorreta

- Tipo de processo incorreto

- Processo vinculado indevidamente
- Ac¢do de planejamento nao
cadastrada

- Processo nio cadastrado

- Auséncia de data

- Auséncia de cobertura
or¢amentdria

- Credor nao cadastrado

- Classificagdo orcamentdria
incorreta

- Nimero do processo incorreto

- Modalidade de empenho incorreta

- Servidor nido cadastrado

- Credor néo cadastrado

- Saldo insuficiente

- Assunto incorreto

- Acido de planejamento incorreta

NO SIAFEM

- Estagidrio ndo cadastrado
- Credor nio cadastrado

- Credor incorreto
- Classificacgdo inexistente

- Servidor néo cadastrado
- Saldo insuficiente

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando-se os conceitos tedricos da metodologia do BPM e suas técnicas de como

aperfeicoar ou reformar o desenvolvimento dos processos, pode-se perceber que através da
automatizacdo dos processos torna-se muito menor a possibilidade da ocorréncia de falhas no
desenvolvimento dos processos. A otimiza¢do de tempo e recursos também entra como
beneficios que se alcanca com isso. Diante da crescente necessidade de melhorar os processos
organizacionais, estar preparado para as grandes mudancas nos cendrios mundiais, além de
conseguir atender as necessidades dos seus clientes, o gerenciamento de processos do negdcio
também oferece insumos para tomadas de decisdo mais eficazes.
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4.3 Comparacoes das Condicoes Adequadas para o Uso de Recuperaciao ou de
Reconstrucao/Revisao de Processos de Trabalho, de Acordo com a Eficiéncia Pretendida
no Padrao do Processo

O ponto central do BPM € o foco nos clientes, assim como o desenvolvimento da
melhoria continua, a busca sucessiva pela melhoria de processos, a adocdo das melhores
praticas para aumento da competitividade, além de buscar criar uma mudanca cultural na
organizacao que auxilie no melhor desempenho dos processos.

Visto isso, analisando as dificuldades enfrentadas pela instituicio pesquisada no
desenvolvimento desta pesquisa, através de andlise de alguns processos da organizacdo, é
possivel determinar que a instituicdo detém um escopo de processos muito abrangente, onde o
contexto de tarefas, ou melhor, os processos administrativos, como também os operatorios,
representam a esséncia da organizagdo, por meio da execucdo das atividades primadrias e
secundérias, também conhecidas como meio e fim, que juntas visam transformar insumos em
bens e/ou servicos e possibilitar o seu fornecimento aos respectivos clientes/usudrios, por se
tratar de uma instituicao publica, os clientes no caso sdo os cidaddos. Considerando as falhas
mapeadas no contexto dos 10 processos analisados, podemos identificar que os piores
gargalos encontrados sdo referentes a dificuldade em executar com atencdo as atividades, seja
por desatenc¢do, dificuldade na realizagdo da tarefa, ou falta de habilidades para executar as
etapas do processo, visto que grande parte do quadro de funciondrios € composto por
estagiarios na instituigao.

Pode-se observar que algumas fungdes especificas e de grande impacto para o
desenvolvimento das fases processuais corretamente sdo, muitas vezes, monopolizadas em
uma unica pessoa. Houve relatos dos servidores afirmando que houve situacdes em que
determinadas atividades eram administradas somente por estagidrios e que quando ocorreu da
finalizag¢@o do contrato de dois anos previsto para o desenvolvimento do estagio e o estagidrio
foi embora, houve grandes dificuldades de desempenhar a funcdo. Uma vez que as
dificuldades nos padrdes dos processos tornam-se evidentes, é necessario o levantamento de
propostas de implementacdo de uma ferramenta ou metodologia que se certifique que os
erros, gargalos ou dificuldades operacionais que afetam os fluxos processuais direta ou
indiretamente, possam ser corrigidos ou evitados.

Davenport (1993, p. 1) explica que “[...] os negocios ndo devem ser vistos em termos
de funcdes, divisdes ou produtos, mas de processos-chave [...]”, mas em ordem de prioridades
em niveis importancia e quando necessario, precisa-se “[...] redesenhd-los ou corrigi-los do
comeco ao fim [...], empregando tecnologias inovadoras e recursos organizacionais”. O autor
afirma que através da aplicacdo da inovacdo do processo, a organizacdo desenvolve potencial
de obter grandes redugdes de custo e tempo. Estas melhorias ajudam a organizacdo a alcancar
grandes melhorias na qualidade e flexibilidade nos niveis do servigo.

A ABPMN CBOK (2009) reforca a importancia da implementacio de modelos
gerenciais que auxiliem na medi¢do do desempenho ou reorganizem o processo de acordo
com os padrdes essenciais, determinando oportunidades de mudancas e expressando no estado
final o desejado alcance do objetivo, pois representacdes do processo que facilitem a
compreensdao dos mesmos pelos responsdveis pelo seu desenvolvimento garantem que os
desempenhos dos processos venham a alcangar os objetivos do negdcio.

5. CONSIDERACOES FINAIS

“As profundas mudangas que estdo ocorrendo em todas as dimensdes do mundo
contemporaneo exigem que as empresas estejam adaptadas para que possam sobreviver”
(GONCALVES, 1994, p. 23). Uma estrutura organizacional bem delineada garante que as
empresas detenham um processo de gestdo bem desenvolvido e voltado para a eficiéncia.
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Dessa forma, o Business Process Management (BPM) permite que os gestores otimizem as
inter-relacdes das organizacdes funcionais e se concentrem nos fatores de “valor agregado” de
todos os elementos do processo. Ou seja, independentemente de as organizacOes terem
redesenhado seus processos ou estarem simplesmente considerando suas organizagdes de uma
perspectiva de processo e se esfor¢cando para melhoré-los (talvez impulsionadas pela "adocao"
de um modelo de qualidade), elas ainda enfrentam a tarefa de como gerenciar esses processos.

Com base no objetivo geral desta pesquisa, pode-se afirmar que torna-se
imprescindivel que a instituicdo publica aperfeicoe o desenvolvimento dos seus processos.
Dessa forma, servird melhor aos interesses publicos e as necessidades da sociedade por meio
do gerenciamento eficaz dos recursos publicos pois, através do gerenciamento de como se
desempenha o funcionamento do processo, pode-se projetar a forma adequada para melhor
alcancar-se os objetivos da institui¢ao.

Pode-se identificar na teoria pesquisada que a gestdo de processos de negdcios é
extremamente valiosa para as empresas e seus resultados, pois por meio dos seus modelos, as
organizacdes podem alcangar os seus objetivos que vao além das especificacdes de um novo
modelo a ser seguido no fluxo do processo, pois também auxilia nas mudangas colaborativas
do ambiente organizacional.

Atendendo ao primeiro objetivo especifico identificou-se nos conceitos tedricos sobre
o BPM os elementos-chave que auxiliam na revisdo ou recuperacdo dos processos de
trabalho. Foi identificado que o aparato tedrico da gestdao de processos de negdcio detém um
grande nimero de ferramentas e técnicas que pudesse utilizar para o aperfeicoamento ou a
reestruturacdo dos fluxos processuais, onde, além de alcancar a recomposicdo desejada,
também alcanca vantagens em melhoria continua, facilita o controle dos processos, além da
identificacdo antecipada de onde as falhas possam vir a ocorrer, facilitando a correcdo do
fluxo antes que ocorram.

No que tange ao segundo objetivo especifico da pesquisa, pode-se identificar a
funcionalidade operacional dos processos do tribunal e as falhas decorrentes do mau uso da
padronizacdo dos processos, onde pode-se determinar para qual finalidade os processos sdo
destinados e como s@o importantes para a sociedade. Quanto as principais causas dos gargalos
operacionais presentes nos fluxos desses processos, constatou-se que as falhas decorrem da
andlise mal interpretada das informagdes no desenvolvimento do processo e que isso afeta na
execuc¢do do processo, atrasando prazos e causando retrabalho.

No terceiro objetivo propds-se a comparacdo das condi¢des adequadas para a
reestruturacdo dos processos de acordo com o padrdo pretendido no ambiente do tribunal.
Com base na revisdo de literatura e no estudo realizado na instituicao de pesquisa, é possivel
afirmar que a utilizacdo de técnicas de gerenciamento de processos de negdcios
proporcionaria uma visualizacdo clara das atividades dos processos da organizagdo,
permitindo que a reestruturacdo ao invés de um novo desenho, que poderia gerar um custo
alto para a institui¢do, engloba-se como a melhor alternativa para a organizac¢do. Através das
informagdes extraidas da aplicacdo do procedimento de andlise dos dados foi possivel
enxergar com clareza os pontos criticos nos processos analisados.

E voltando-se para as organizagdes publicas, Santos, Arraes e Mendonca (2013)
explicam que sdo perceptiveis as mudangas organizacionais alcangcadas no controle, na
desburocratizacdo e na preocupacdo em prestar aos cidaddos um servigo publico efetivo e de
qualidade ao desenvolver uma metodologia aplicada ao desenvolvimento da melhor forma
possivel dos processos.

Por se tratar de uma instituicdo publica, a pesquisa deteve como limitacdes as
dificuldades para conseguir as informacdes predeterminadas no protocolo de pesquisa. A
andlise dos documentos e a observacdo envolveram em perguntas enquanto os servidores
trabalhavam e isso dificultava o entendimento e coleta das informag¢des. Por fim, propde-se
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novas pesquisas dentro do tema Business Process Management sob novas perspectivas, tanto
em ambientes publicos quanto privados, que possam analisar o BPM e entender como sua
utilizacdo no ambiente organizacional pode ser produtiva.
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