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Resumo

Diante das novas exigéncias dos cidaddos e da introducdo da Gestao para Resultados
no Estado de Minas Gerais, 0 Gerenciamento de Processos assume papel relevante
para a prestacdo de servicos mais ageis e adequados as necessidades dos usuarios.
Diante disso, o artigo visa a analisar os efeitos do Gerenciamento de Processos na
administracdo publica mineira, a partir das percep¢des dos envolvidos em tal iniciativa.
Trata-se de um estudo qualitativo, realizado a partir de pesquisa de campo com
entrevistas semiestruturadas e andlise tedrica e documental. Foram analisados 0s
processos de Emissdo de Carteira de Identidade e de Emissdo de Atestado de
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Antecedentes Criminais. A partir da pesquisa, foram encontrados 0s seguintes
beneficios advindos do gerenciamento de processos: padronizacdo de procedimentos;
integracdo das entidades envolvidas e envolvimento da alta administracdo. No entanto,
os resultados revelaram a existéncia de fatores criticos nos processos estudados,
destacando-se a duplicidade de atividades e a desconexao entre as varias partes dos
processos e setores envolvidos nos mesmos. Conclui-se que, ndo obstante, o alcance
de melhorias na prestagao dos servicos analisados, tanto em termos qualitativos como
guantitativos, tais acdes podem ser interpretadas como passos iniciais em direcdo a
implementacdo do Gerenciamento de Processos no setor publico mineiro, por serem
acOes pontuais, voltadas para a resolucdo de problemas em processos Vistos como
criticos. Portanto, para que haja um real e pleno Gerenciamento de Processos, 0
Estado de Minas Gerais deve aplicar o gerenciamento de processos de forma
permanente e ndo apenas de forma pontual na resolucéo de dificuldades.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos. Melhorias. Servi¢os. Publico.

Abstract

Faced with new demands from citizens and the introduction of Managing for Results in
State of Minas Gerais, Process Management assumes an important role for the
provision of services more agile and responsive to the needs of its users. Thus, the
article aims to analyze the effects of process management in the public institution, from
the perceptions of those involved in this initiative. This is a qualitative study, conducted
from field research with semi-structured interviews and documentary analysis and
literature. We analyzed the processes Issuance of Identity Card and Issuance of
Certificate of Criminal Background. From the research, we found the following benefits
from the process management: standardization of procedures; integration of the entities
involved, and involvement of senior management. However, the results revealed the
existence of the critical factors in the processes studied, highlighting the duplicity of
activities and disconnection between the various parts of the processes and sectors
involved in them. We conclude that despite improvements in the scope of the services
analyzed, both in qualitative and quantitative terms, such actions can be interpreted as
initial steps toward the implementation of process management in the public sector of
Minas Gerais, for being punctual actions, aimed for solving problems in processes seen
as critical. Therefore, so there is a real and full Process Management, the State of Minas
Gerais to apply process management on an ongoing basis and not just on an ad hoc, in
resolving difficulties.

Keywords: Process management. Improviments. Services. Public.

1. Introducéo

A crise do Estado, iniciada em quase todo o mundo na década de 70, foi marcada por
quatro aspectos: a crise fiscal, a crise do modo de intervencdo do Estado, a crise
politica e a crise do modelo burocratico. Como consequéncia, os debates se a
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Burocracia seria a forma mais eficaz para o funcionamento e controle das atividades
estatais intensificaram-se e a conclusdo obtida foi que o modelo burocréatico de gestédo
tornou-se ineficiente para os recursos publicos e para o atendimento das necessidades
e demandas da sociedade (BRESSER-PEREIRA, 1998). Nesse sentido, nas Ultimas
décadas, 0 setor publico passou a ser mais exigido na sua capacidade de criar
condi¢cdes para o desenvolvimento do bem-estar social a partir da prestacéo de servigos
publicos de qualidade (SERRA, 2008).

Na tentativa de responder a esses desafios, a implementacdo de reformas
administrativas focadas na qualidade dos gastos publicos e nas mudancas institucionais
e de gestdo tornou-se imperativa. Assim, fez-se coerente o surgimento de um modelo
de gestdo que diminuisse as praticas burocraticas e focasse nos resultados. Nesse
contexto, a Gestao para Resultados (GpR) ganhou forgca como modelo que possibilita a
producdo de um bom resultado, abrangendo o alinhamento dos arranjos de
implementacdo para alcanca-lo (MARTINS; MARINI, 2010). O foco dessa ferramenta €
a otimizacao dos resultados, mas seu objeto de trabalho engloba todos os processos
que levam a essa melhoria (SERRA, 2008).

Portanto ferramentas de racionalidade administrativa capazes de permitir o alcance dos
objetivos propostos tornaram-se mais presentes e 0 que anteriormente era exclusivo da
administracdo privada passou a compor a administracdo publica gerencial e, dentre
essas ferramentas, encontra-se o gerenciamento de processos. O Gerenciamento de
Processos, explicado por Rados (1999), € uma metodologia empregada para definir,
analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos processos das organizacoes,
com a finalidade de atingir condicbes Otimas para os clientes. Nesse sentido, trés
principais objetivos da metodologia sdo vislumbrados: tornar 0s processos mais
eficazes, para que produzam os resultados esperados; tornar 0S processos mais
eficientes, minimizando o uso de recursos e aprimorando seus resultados; e tornar os
processos adaptaveis, capazes de serem modificados conforme as necessidades
variaveis do cliente e da organizacdo (HARRINGTON, 1993). Inserido nesse contexto,
por vezes o presente artigo trata o cidaddo como um cliente, jA que o termo empregado
faz referéncia ao agente que recebera o resultado de um processo e o cidadao € aquele
gue recebe os servigos fornecidos pelo Estado.

Segundo Moura (2002), a abordagem da qualidade por meio dos processos tem se
mostrado um fator importante para o atendimento satisfatorio das necessidades dos
clientes. Assim, € razoavel supor que, também na administracdo publica, rever e
aprimorar continuamente 0s processos possibilita uma melhora progressiva do
desempenho de suas atribuicbes. Nesse sentido, o artigo busca responder em que
medida o Gerenciamento de Processos auxilia na melhoria da prestacdo do servico
publico?

Ressalta-se que este trabalho faz um estudo de caso sobre o redesenho dos Processos
de Emissdo de Carteira de ldentidade e de Emissdo de Atestado de Antecedentes
Criminais, vinculados a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo — SEPLAG do
Estado de Minas Gerais. Para tanto, foi realizado um estudo sobre a utilizacdo de
ferramentas de gerenciamento de processos em organiza¢des publicas do Estado de
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Minas Gerais, a fim de identificar os principais resultados alcancados, melhorias
observadas no tocante a prestacdo de servigos e as dificuldades encontradas. Nesse
diapasdo, realizou-se revisdo teorica; revisdo documental, tais como fluxogramas e
procedimentos dos processos estudados; bem como pesquisa de campo, com a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com atores envolvidos direta ou
indiretamente nos processos em estudo. Trata-se de uma pesquisa de carater
qualitativo e exploratorio.

Este estudo visa a complementar outros realizados no tema, em especial no tocante a
analise da gestdo e melhoria de processos no Governo de Minas Gerais, como aqueles
realizados por Jordao (2010); Ribeiro (2011); e Ferreira (2011), e contribuir para a
academia a partir dos resultados e conclusdes extraidos desta pesquisa.

2. Referencial tedrico

2.1. O gerenciamento de processos no contexto da Gestédo para Resultados

A Burocracia pode ser compreendida como um sistema de normas hierarquizantes, no
qual o objetivo é alcancar a racionalidade entre meios e fins pela prescricdo detalhada
sobre como as atividades devem ser realizadas. O setor publico € geralmente visto
como 0 esteredtipo desse sistema, principalmente devido a sua fraca estrutura de
objetivos e ao funcionamento de seus 6Orgdos voltados a prestacdo de servicos por
processos, tarefas e especializacdo rigida. Entretanto nem tudo dentro de uma
organizacdo é passivel de previsdo e prescricdo, e com isso a Burocracia acabou
assumindo um sentido pejorativo, sobretudo em decorréncia das consequéncias
imprevistas de suas caracteristicas que culminaram em ineficiéncia e imperfeicdes
nesse modelo, ou seja, a disfuncdo do sistema (MAIA; PINTO, 2007).

Bergue (2005) cita como principais disfun¢cdes da burocracia: a internalizacdo e o
elevado apego as normas; o excesso de formalizacdo, rotinas e registros; a elevada
resisténcia as mudancas; a despersonalizacdo dos relacionamentos; a auséncia de
inovacdo e conformidade as rotinas; a exibicdo de fortes sinais de autoridade; as
dificuldades no atendimento a clientes e conflitos com o publico; e a categorizagéo
como base do processo de tomada de decisdo, definida pela intensa busca pela
definicdo de esferas de competéncia de cargos e 6rgaos, fazendo com que se busque o
melhor para as partes em detrimento do melhor para a organizagao.

Nesse contexto, e visando a reduzir tais disfuncdes, fortalece-se a Gestdo para
Resultados, cuja definicdo € sugerida por Serra (2008):

A Gestéo para Resultados € um marco conceitual cuja fungdo € a de facilitar as
organizagdes publicas a direcéo efetiva e integrada de seu processo de criacéo
de valor publico, a fim de otimiza-lo, assegurando a méaxima eficacia, eficiéncia
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e efetividade de desempenho, além da consecuc¢do dos objetivos de governo e
a melhora continua de suas instituicdes. (SERRA, 2008, p.37)

Serra (2008) aponta que essa ldgica gerencial pode ser expressa por trés propositos
fundamentais: assegurar a constante otimizacdo do uso dos recursos publicos na
producao e distribuicdo do servigco publico; assegurar que o processo de producao dos
servigos publicos seja transparente, equitativo e controlavel em todos os seus niveis; e
desenvolver e promover mecanismos internos que possibilitem melhoria de
desempenho dos dirigentes e servidores publicos.

Nesse contexto, a Gestdo de Processos fortalece-se também por se apresentar como
instrumento para o alcance de uma alocacdo mais racional e otimizada dos recursos do
governo, bem como por promover melhor acompanhamento do funcionamento da
maquina publica e o controle e transparéncia de suas acdes, contribuindo para o
aprimoramento e melhoria da qualidade das entregas que o estado faz a sociedade
(SERRA, 2008).

2.2 Caracterizando o gerenciamento de processos

Diante disso, tem-se que o0 contexto de Gestdo para Resultados favoreceu e foi
importante para tornar clara a relevancia do gerenciamento de processos, na medida
em que este favorece o alcance dos resultados desejados e estabelecidos como metas
para as organizagfes, sejam elas publicas ou privadas. Dessa forma, o objetivo do
gerenciamento de processos, dentro de uma logica de Gestdo para Resultados, é
definir caminhos racionalmente melhores para se atingir os objetivos organizacionais,
evitando retrabalhos, etapas desnecessarias ou que ndo agreguem valor ao servico.

Vale levantar alguns pontos relevantes para o sucesso do gerenciamento de processos,
a saber: € preciso assumir que 0S processos estdo presentes em todos 0s niveis da
organizacdo, do estratégico ao operacional; deve-se atrelar as responsabilidades de
cada agente as atividades que eles realizam nos diversos processos organizacionais (e
ndo as unidades organizacionais das quais elas fazem parte); ha necessidade de uma
corresponsabilidade dos envolvidos pelo processo como um todo; e deve-se delinear
cada um dos processos da organizacdo como um procedimento administrativo simples,
entendivel, aplicavel e interativo, para que cada atividade correlacionada possa ser
efetivamente monitorada e controlada (OLIVEIRA, 2007).

Segundo Oakland (1994), os processos podem ser definidos como um conjunto de
acOes ou atividades que modificardo elementos de entrada (inputs), agregando valor a
eles e transformando-os em elementos de saida (outputs). Assim, um processo é uma
cadeia de agregacdo de valores, na qual as entradas sdo entregues por um
“fornecedor” e as saidas serdo entregues a um “cliente”. Tais fornecedores e clientes
podem ser internos ou externos a organizacao.
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Nesse sentido, Rummler sugere a classificacdo dos processos em trés tipos, descritos a
seqguir:
i. Processos primarios: estdo diretamente ligados aos clientes, tendo interface

direta com os estes, de maneira que qualquer problema no processo sera
percebido pelo usuario imediatamente;

ii. Processos de apoio: como o proprio nome sugere, ddo suporte aos
finalisticos, sendo necessarios para subsidiar a execu¢do dos mesmos. Nesse
caso, a ocorréncia de falhas ndo é percebida imediatamente pelo usuario, mas
podem ser percebidas no decorrer do tempo caso ndo sejam sanadas;

iii. Processos de gestdo: coordenam os dois tipos de processos supracitados.
(RUMMLER, 1994, p. 102-104).

Segundo Valle e Oliveira (2009), os processos primarios, por sua vez, podem ser
subdivididos em processos chave e criticos. “Os processos chave sao aqueles que
apresentam alto custo para a organizacao e alto impacto para os clientes externos”
(VALLE; OLIVEIRA, 2009, p.25). J& os processos criticos sao os que estdo diretamente
alinhados com a estratégia de negocio da organizacdo. Para tomar decisdes quanto a
priorizacdo de quais processos devem sofrer intervencdes no intuito de melhorar a
prestacdo de servicos € necessario identificar se 0 mesmo é um processo critico ou
nao.

A modelagem de processos envolve a identificacdo de como o processo ocorre, sua
posterior representacdo em um mapa e, por fim, a avaliacdo e a introducdo de
melhorias que visem a aprimorar seu funcionamento e entregas. De forma geral, a
modelagem deve atingir os objetivos de entender, aprender, documentar e melhorar os
processos de negocio, pela aplicacdo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) com a
busca da melhoria continua.

Sinteticamente, o Ciclo PDCA é uma ferramenta utilizada para a implantacdo de
programas de melhoria da qualidade, sendo o seu objetivo o aperfeicoamento dos
processos pela solugdo dos seus problemas e progresso continuo dos mesmos.

Ele atua por ac¢fes ciclicas e continuas, encarando os varios estagios da solucdo de um
problema como elementos que se sucedem continuamente. E composto por uma
sequéncia de a¢les que se dividem basicamente em quatro partes principais, estando
cada qual relacionada a uma letra da sigla PDCA: plan (planejamento); do (execuc¢ao);
check (verificagcdo); act (atuacéo corretiva) (VALLE; OLIVEIRA, 2009).

As atividades que compdem um processo podem, circunstancialmente, estar totalmente
inseridas em uma area funcional, mas, em geral, 0s processos abrangem e perpassam
por diversas areas da organizagdo. Dessa forma, quando se aborda uma organizacao
por seus processos, ela passa a ser vista como um grande sistema, que, para funcionar
bem, deve operar de maneira integrada e coordenada. Portanto, a gestdo por
processos leva a necessidade de um escopo baseado no cliente e na agregacdo de
valor ao produto (bem ou servigo), o que implica na exigéncia de se analisarem 0s
processos de forma mais horizontal e transversal, evitando que as unidades
organizacionais trabalhem de forma isolada (CORREA, 2004).
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2.3 O conceito de servico publico e sua relacdo com o gerenciamento de
processos

O termo servico pode ser definido como uma atividade ou uma série de atividades de
natureza mais ou menos intangivel que, normalmente, acontece durante as interagfes
entre clientes e empregados ou fornecedores de servicos. Tal série de atividades é
fornecida como solugéo aos problemas do cliente (GRONROOS, 1995).

Kotler (1998) define servico de uma forma mais simples, afirmando que o termo refere-
se a qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que seja
essencialmente intangivel, ndo resultando na propriedade de nada e cuja producédo
possa ou hao estar vinculada a um produto fisico.

E importante compreender que bens e servicos s&o produtos distintos para que seja
possivel obter maior qualidade na prestacdo desses Ultimos, dando uma abordagem
especifica aos mesmos. Com relacdo a isso, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)
afirmam que é bastante dificil conseguir diferenciar com clareza produtos e servigos,
uma vez que, frequentemente, a compra de um produto faz-se acompanhada de algum
tipo de servico de apoio, e a compra de um servico também pode envolver a inclusdo
de mercadorias, como alimentos em um restaurante. Entretanto “ignorar as diferencas
entre as necessidades dos setores de manufatura e servicos levara a falhas”
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000, p. 42).

O fornecimento de servicos é diferente da oferta de produtos, pelas proprias
caracteristicas que o0s servicos apresentam: intangibilidade, heterogeneidade e
simultaneidade, pois 0s servicos sdo consumidos no mesmo momento em que S&o
produzidos e o cliente participa do processo produtivo. Essa Ultima caracteristica
impossibilita a deteccdo de erros antes que o cliente fagca uso o servico e, dessa forma,
ocorre a percepcao direta das falhas. Por isso, Santos (2000) afirma que a qualidade
dos servigos depende diretamente da gestdo dos processos que os produzem.

Por coeréncia aos objetivos deste artigo, abordam-se de maneira mais especifica as
caracteristicas inerentes aos servigos publicos. Segundo Quinn (1987), o servigco
publico é diferente dos prestados por empresa privada ou prestador autbnomo, pois
esta subordinado ao coletivo, e, portanto, ha um interesse maior que 0 interesse
individual do cidad&o. E uma atividade assumida a favor da coletividade.

No presente trabalho, considera-se servigco publico aquele que o Estado oferece como
produto essencialmente intangivel, com produgédo e consumo simultdneos e incapazes
de ser estocado. Assim, considerando o contexto de Gestdo para Resultados, ja
abordado, o Gerenciamento de Processos no Setor Publico é elemento relevante para o
seu aperfeicoamento.

Nesse sentido, o objetivo deste trabalho consiste em analisar os servigcos de Emisséo
de Carteira de Identidade e Emissdo de Atestado de Antecedentes Criminais, na
perspectiva do gerenciamento de processos, e, a partir desta andlise, responder em
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gue medida o Gerenciamento de Processos auxilia na melhoria da prestacao do servico
publico.

2.4 Modelos para Gerenciamento de Processos

Os diferentes modelos de gerenciamento de processos sao, em sua maioria, baseados
em um procedimento que segue uma légica bastante similar, que pode ser resumida em
trés pontos basicos, apontados por Schmenner (1999), os quais podem ser mais
detalhados da seguinte forma:

o Mapeamento da situacdo atual do processo: o processo deve ser mapeado
como realmente ocorre, incluidas as distorcdes e problemas, evitando-se
descrever a forma como as coisas deveriam estar sendo feitas;

. Levantamento dos pontos de melhoria do processo: apdés o mapeamento da
situacdo atual, os problemas, as distor¢cdes e 0s possiveis pontos de melhoria
devem ser analisados, na busca de um processo mais produtivo e eficiente;

o Redesenho do processo: o fluxo do processo é redesenhado e absorve as
modificacbes sugeridas para sua melhoria, as quais devem ser implantadas na
organizacao, acompanhadas e avaliadas com o propdsito de verificar os ganhos
decorridos.

Campos (1994) acrescenta, ainda, duas outras etapas que dizem respeito ao contexto
pés-redesenho do processo, a saber: monitoramento de resultados e a manutencéo de
resultados. O monitoramento dos resultados alcancados abrange a busca do controle
sobre 0 novo processo, viabilizando a mensuracdo e andlise de seu desempenho. A
manutencdo dos resultados refere-se a duas dimensdes principais, sendo elas a
manutencdo dos bons resultados alcancados, por meio do controle do funcionamento
do processo e seus indicadores e a adocdo da ideia de melhoria continua com o
objetivo de aprimorar cada vez mais o0s resultados para atingir ou superar o valor
representativo da meta do processo, que deve sempre ser revista e redefinida para
tornar-se sempre mais ambiciosa.

Inserido nos propositos deste artigo, importante € apresentar, especificamente, a
metodologia de gestdo de processos utilizada atualmente pela Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG), por intermédio da Diretoria Central de Politicas de
Otimizacao de Processos (DCPOP). Esse modelo tem sido base para a reestruturacéo
dos diversos processos dos 6rgdos e instituicbes publicas de Minas Gerais e foi com
base nessa metodologia que o0s processos que compdem o0 objeto de estudo deste
trabalho foram redefinidos.

2.4.1 Modelo de gestao de processos da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestéo de Minas Gerais
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O modelo de gestdo de processos adotado pelo Estado de Minas Gerais, produzido
pelo DCPOP, esta difundido nas demais instituicdbes publicas mineiras por meio do
“Guia para Melhoria de Processos do Governo de Minas Gerais”, publicado em 2011. A
publicacdo desse guia objetivou dotar a administracdo publica estadual de uma
ferramenta detalhada de reestruturagdo de processos para que todos os 6rgaos
tivessem condi¢des de rever seus proprios processos. “Esse Guia tem como objetivo
apresentar ao servidor do Poder Executivo estadual de Minas Gerais uma metodologia
para a melhoria de processos do 6rgao/entidade onde trabalha” (MINAS GERAIS, 2011,
p.9). Esse manual contempla desde a fase de planejamento do processo a ser
desenvolvido até a sua implantacéo e o controle dos resultados do processo.

A metodologia em questao parte da consideracao de que 0s processos que compdem a
cadeia de valor da instituicdo ja foram identificados, hierarquizados e priorizados a partir
da analise conjunta de critérios técnicos, como performance e relevancia do processo, e
resultados da organizacéo de forma geral.

A primeira etapa da metodologia refere-se ao planejamento da intervencdo sobre o
processo, observando as diretrizes de governo e as necessidades de cada 6rgao. A
ferramenta utilizada nesta etapa € o Plano de Trabalho, que contém o objetivo da
intervencdo, a justificativa, as metas, o escopo e o detalhamento do processo. Nessa
primeira etapa, a equipe, 0s papéis e as responsabilidades sdo também definidos.

A segunda etapa de mapeamento consiste em conhecer, compreender e documentar
as condicbes atuais em que 0 processo priorizado € executado. Nesse modelo, o
mapeamento é dividido em duas subetapas. Na primeira, sdo definidos os insumos e 0s
fornecedores do processo, bem como os fundamentos legais e a tecnologia utilizada; j4,
na segunda subetapa, sdo identificados os blocos de atividades e seu sequenciamento,
ambos registrados por meio de um fluxograma. Observa-se que o fluxograma de
processo € um recurso visual utilizado para analisar os processos, buscando identificar
oportunidades de melhorar a eficiéncia dos mesmos, assim, apresenta-se como uma
ferramenta util para verificar a interrelacdo das atividades, permitindo uma analise das
eventuais falhas nos procedimentos, dos gargalos, dos controles excessivos, dos
desperdicios de recursos, ou mesmo a identificagdo de atividades que ndo agregam
valor substancial.

Por sua vez, a terceira etapa, redesenho, visa a promover a otimizacao do processo por
meio da racionalizacdo de procedimentos, eliminagdo de incongruéncias e
desperdicios, e aumento da qualidade e da produtividade. E a oportunidade de
repensar 0 processo, buscando agregar valor a todas as suas etapas, alinhando-o as
estratégias da organizacao e as expectativas do seu publico alvo.

A quarta etapa do modelo é a padronizacdo e a definicdo de indicadores, na qual sdo
elaborados os novos padrdes da qualidade; os resultados alcancados sdo monitorados
e avaliados por meio de metodologia especifica de indicadores e metas. A elaboracéo
dos padrdes compreende a producao de documentos que definam a forma de execucéao
das atividades cruciais do processo. Ressalta-se que as metas e os indicadores
representam um importante instrumento de gestdo, pois permitem que o desempenho
do processo e seus resultados sejam devidamente mensurados e avaliados,
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possibilitando a comparacdo do desempenho anterior com o atual e com o de outras
organizacdes afins. Ademais, a partir da avaliacdo dos indicadores, podem ser
definidos, caso necessario, a correcdo de rumos e o alinhamento do processo e de
seus resultados a estratégia da organizagao e as expectativas de seus clientes.

A fase de Implantacéo € a quinta etapa do modelo, a qual visa a assegurar que o plano
de acdo de implantacdo seja adequadamente executado, buscando a obtengcdo do
resultado almejado. Essa fase refere-se a colocagcdo do novo processo redesenhado
efetivamente em pratica. “A etapa da implantagdo consiste em promover a¢fes para
gue o redesenho do processo seja posto em pratica” (MINAS GERAIS, 2011. P.41).

A Ultima etapa do modelo visa a permitir e assegurar 0 acompanhamento do que foi
planejado, o cumprimento do que foi implantado, a identificagdo dos possiveis desvios e
a adocdo de medidas de correcdo (MINAS GERAIS, 2008, p.5). A partir da verificagédo
da adequacéao entre o planejado e o efetivamente realizado sdo adotadas novas acoes,
a fim de aprimorar o processo e fazer com que o mesmo satisfaca cada vez mais a
seus clientes, que podem ser o Estado, o cidadao, o servidor ou a prépria organizacao.

Ressalta-se que o acompanhamento e a garantia da implementagédo na pratica devem
se fazer presentes desde a etapa de planejamento, visando a promover a execucao
eficaz do processo, assegurando sua plena implantacdo e favorecendo o alcance de
resultados. Tal processo pode ser observado na FIG. 1, a seguir:

N —

Redesenho

Padronizacdo e Definicdo de Indicadores

- MELHORIA DOS
Implantacdo PROCESSOS

e
LEVANTAMENTD
DO3 PROCE B BOR

FIGURA 1: Etapas da Metodologia
Fonte: MINAS GERAIS, 2011, p.16.
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A partir do exposto, o artigo analisa as contribuicdes das intervencdes de otimizacédo de
processos para a melhoria da prestacdo de servicos publicos. Para tanto, avalia
intervencgdes realizadas em dois processos de prestacdo de servigos aos cidadaos no
governo de Minas Gerais, que ocorreram a partir da aplicagdo da metodologia
supramencionada.

3. Aspectos metodoldgicos

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratério, definido por Hair
(2005) como aquele que é orientado para a descoberta, Gtil para o pesquisador que
dispbe de poucas informacdes iniciais, podendo assumir diferentes formas.

No caso deste trabalho, o estudo esta baseado em uma revisdo da literatura, com o
objetivo de possibilitar melhor entendimento sobre o assunto do estudo em termos
tedricos; em analise documental, através do estudo dos procedimentos usados
atualmente no Estado de Minas Gerais para gerenciamento de processos, a partir do
exame dos métodos e das ferramentas disponibilizados pela Diretoria Central de
Otimizacdo de Processos (DCOP) da SEPLAG; e dos relatérios e fluxogramas
referentes a intervencdo realizada nos processos escolhidos como objetos de pesquisa;
e, por fim, na realizacdo de entrevistas semiestruturadas em profundidade com 9
pessoas envolvidas direta e indiretamente nos processos em estudo, a fim de perceber
como a gestao de processos ocorre em termos praticos nessas organizagoes, e qual a
sua contribuicdo para uma prestacao de servico com qualidade.

A entrevista semiestruturada é caracterizada por apresentar uma estrutura basica e
orientacfes gerais, mas também por permitir a inclusdo de perguntas ndo-estruturadas,
garantindo uma maior flexibilidade a realizagéo da entrevista (HAIR, 2005). E devido a
essas caracteristicas que a entrevista semiestruturada tende a resultar no surgimento
de informagbes inesperadas e esclarecedoras, melhorando as descobertas. Para
identificacdo do corpus da pesquisa, recorreu-se as indagacbes que compfem o
problema de pesquisa deste trabalho e verificou-se que os respondentes deveriam ser
individuos que estivessem presentes no 6rgao e no setor, ao qual o processo se refere,
antes, durante e depois da implantacdo das ferramentas de gerenciamento do
processo, e que tivessem um consideravel grau de envolvimento com 0 mesmo, ou
seja, pessoas envolvidas direta ou indiretamente nas mudancas ocorridas. Dessa
forma, foram identificados nove entrevistados, sendo estes: os dois gerentes dos
processos alterados; o gerente do projeto estruturador Descomplicar; o gestor das
Unidades de Atendimento Integrado (UAI); o diretor da Coordenacdo Especial de
Gestdo das Unidades de Atendimento Integrado (CEGUAI); o diretor da Diretoria
Central de Otimizagdo de Processos (DCOP); o superintendente da Superintendéncia
de Modernizacao Institucional (SUMIN); a subsecretaria da Subsecretaria de Gestdo da
Estratégia Governamental; e a secretéria de Estado de Planejamento e Gestdo. Para
preservar a identidade de cada entrevistado, estes foram numerados de 1 a 9,
aleatoriamente.
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Dessa forma, foi realizada uma pesquisa qualitativa, definida por Silva e Menezes
(2001) como aquela em que se parte do pressuposto da existéncia de uma relacdo
dindmica entre 0 mundo objetivo e a subjetividade dos individuos que ndo pode ser
traduzida em ndameros.

Optou-se por realizar a andalise dos processos supracitados de forma comparativa,
relacionando as modificagfes ocorridas em certo espaco de tempo com a melhoria de
processos. Dessa forma, o estudo caracteriza-se como Estudo Comparativo. Os
resultados advindos do gerenciamento dos dois processos estudados foram analisados
e comparados, para se perceberem os impactos que causaram na organizagao, as
contribuicbes advindas do gerenciamento de processos e as dificuldades de
implantacao das ferramentas e modelos para realiza-lo.

Assim o0s processos Emissdo de Carteira de Identidade e o processo Emissao de
Atestado de Antecedentes Criminais, ambos inseridos no Projeto Estruturador
Descomplicar, de responsabilidade da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
— SEPLAG, constituem objeto de andlise desta pesquisa

Conforme Yin (2001), o modelo usado para a coleta de dados na realizacdo de uma
pesquisa deve utilizar evidéncias provenientes de duas ou mais fontes, a fim de
assegurar sua qualidade e a confiabilidade de seus resultados. Quando se fala em
pesquisa qualitativa, tem-se como instrumento central para coleta de dados a
entrevista, que permite ao pesquisador perceber e compreender com fidedignidade os
acontecimentos e a realidade do objeto em estudo. Assim, as entrevistas realizadas
com nove respondentes envolvidos nos processo formam a primeira fonte de dados. A
segunda fonte de dados sao relatorios de conclusdo de redesenhos elaborados, como
os fluxogramas do processo antes e ap0s sua reestruturacédo, os diagramas, 0S mapas
de indicadores dos processos, dentre outros.

Para investigacdo do panorama dos ganhos obtidos com a introducdo dessas
ferramentas e técnicas nas instituicdes publicas de Minas Gerais, buscam-se identificar
as contribuicbes e levantar em que aspectos 0 gerenciamento de processos propiciou
ganhos quanto a eficiéncia e a eficacia, segundo a percep¢cdo dos envolvidos na
prestacdo do servico publico. Conforme abordado, a eficiéncia ou produtividade diz
respeito a execucdo do processo e mede a proporcdo de recursos consumidos em
relacdo aos resultados gerados; a eficacia ou qualidade avalia o desempenho dos
resultados e sua capacidade de satisfazer os usuarios (MINAS GERAIS, 2008). Dessa
maneira, pretende-se obter informacfes do qudo adequada é a Gestdo de Processos
para a melhoria do desempenho das organiza¢des publicas.

4. Caracterizacdo dos Processos redesenhados

Para apresentar os resultados advindos da implantacdo do gerenciamento de
processos por meio do modelo sugerido pela DCPOP nos processos objeto de estudo,
torna-se necessario primeiro compreender os mesmos, bem como a situacdo dos
mesmos antes e depois da reestruturagao.
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Vale ressaltar que a Policia Civil de Minas Gerais, por intermédio do Instituto de
Identificacdo, € a responsavel por ambos os processos, de Emissdo de Carteira de
Identidade e Emissédo de Atestado de Antecedentes Criminais. No entanto, a iniciativa
de reestrutura-los partiu da SEPLAG, por meio do Projeto Estruturador Descomplicar e
da atual Coordenacdo Especial de Gestdo das Unidades de Atendimento Integrado
(CEGUAI) que, como gestora das Unidades de Atendimento Integrado (UAI), onde tais
servicos sdo prestados ao cidaddo, percebeu a necessidade de otimizar seus
processos de forma integrada, visando a melhores resultados aos usuarios do servico.

A andlise dos processos foi baseada no Relatério do Redesenho dos Processos de
Emissdo de Carteira de Identidade, Emissédo de Atestado de Antecedentes Criminais,
Intermediacdo de Mao de obra e Seguro Desemprego, elaborado em 2007 pela
SEPLAG, e na andlise de entrevistas semiestruturadas. Os dois outros processos de
que tratam o relatério (Intermediacdo de Mao de obra e Seguro Desemprego) ndo
foram analisados por ndo terem sido implantados em sua totalidade. A intervencao
especificamente sobre esses quatro processos deu-se por eles serem considerados
processos criticos do negaocio, por serem 0s mais demandados pela populagéo.

Segundo um dos entrevistados, houve inicialmente certa resisténcia por parte da Policia
Civil, uma vez que a instituicdo ja estava planejando modificacbes na prestacdo desses
servicos e acreditava que a iniciativa vinda da SEPLAG néo ia ao encontro dos seus
objetivos. Conforme mostrado por Bergue (2005), as resisténcias diminuem, na medida
em que as possibilidades de melhoria sdo percebidas. Essa questdo pode ser
observada por meio da seguinte fala:

Um fator negativo no inicio da execucao foi a resisténcia da Policia, de achar
gue a gente estava na contramdo. Porque eles ja estavam melhorando o
sistema e achavam que a gente estava ali pra fazer melhorias pontuais. Mas
ndo, na verdade era a mesma coisa. Depois eles perceberam que, na verdade,
a SEPLAG estava dando era apoio, e inclusive ia injetar o recurso pra melhorar.
(ENTREVISTADO 2)

Para compreender a necessidade de intervencdo sobre tais processos de forma
conjunta, parece relevante definir o que € uma Unidade de Atendimento Integrado
(UAI):
O conceito de unidade é disponibilizar a prestacdo de servicos publicos, e ai
independente da esfera de governo. A gente parte do principio de que o
cidaddo ndo tem que saber quem necessariamente dentro dessas esferas de
governo é o prestador, é o responsavel, mas ele tem que buscar e ser atendido.
E, partindo desse principio, uma Unidade de Atendimento Integrado, a gestao

dessa unidade tem que buscar a melhor forma de atender ao cidadao.
(ENTREVISTADO 1)

Segundo o entrevistado 1, os postos onde esses servicos eram prestados nao tinham
um setor especifico responsavel pela gestdo de seus processos. Entdo a CEGUAI teve
a iniciativa de realizar tal intervencéo, a fim de garantir maior eficiéncia ao modelo de
UAI proposto. Com isso, foi colocado como objetivo a prestacao dos servigos de forma
mais igualitaria, padronizada e eficiente nas diferentes UAI. Assim, firmaram-se, como
metas da reestruturacdo: a prestacédo de servicos com qualidade e rapidez ao cidadao;
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a racionalizacdo dos procedimentos; a capacitagcdo continua dos funcionérios; e a
disponibilizacdo de canais integrados de comunicagdo com a populagao.

4.1 O processo de emissao de carteira de identidade

O Processo de Emissdo de Carteira de Identidade visa a fornecer ao cidadao a
primeira, a segunda via ou a retificacdo da carteira de identidade. O objetivo principal
do trabalho era reduzir o tempo de espera do cidaddao e o tempo necessario para a
emissdo da carteira, visto que, comparado com outros estados, verificou ser possivel
entregar a carteira de identidade no ato do atendimento ao cidad&o, enquanto, em
Minas Gerais, o prazo de entrega de tal documento era de cinco dias Uteis
(ENTREVISTADO 2).

Dessa forma, a visdo estabelecida para o processo era que fosse capaz de
“descomplicar a vida do cidaddo, tornando o processo de emissdo de carteira de
identidade &gil e eficiente” (MINAS GERAIS, 2007, p.7). Outras premissas estipuladas
para a intervencdo foram: buscar maior seguranca contra a emissao de carteiras falsas;
obter maior agilidade na prestacdo do servico para o cidaddo; adequar o quadro de
pessoal empregado na atividade; conseguir um sistema mais uniforme de emissao da
identidade; e centralizar a execucdo da maior parte das etapas do trabalho no guiché.
Quanto a essa Ultima, um dos entrevistados ressalta que a padronizacdo dos
procedimentos para atendimento e emissdo da carteira de identidade era fundamental
para que O processo e consequentemente o servigo ocorresse de forma similar em
todas as UAI, conforme a fala transcrita a seguir:

Uma questdo que muito nos incomodava é que eu tenho que prestar o mesmo
atendimento ao cidaddo. E ai, eu estou dizendo 0os mesmos processos de
trabalho em todas as unidades. E inadmissivel o cidado ter que eleger o lugar
mais rapido. (ENTREVISTADO 1)

O processo de Emissédo de Carteira de Identidade tem inicio com o pagamento por
parte do cidaddo de uma taxa de seguranca por meio do Documento de Arrecadacéo
Estadual (DAE). ApOs realizar esse pagamento, o cidaddo deve apresentar 0s
documentos necessarios e a via da DAE quitada. As principais atividades identificadas
no processo sao: quitacdo do DAE; cadastro do cidaddo no Sistema de Informacdes
Policiais; coleta das impressodes digitais; classificacédo de leitura de impressdes digitais;
montagem da Carteira de ldentidade; e entrega da Carteira de ldentidade (MINAS
GERAIS, 2007, p.8).

O mapeamento do processo foi realizado no local de atendimento ao cidaddo, por meio
do acompanhamento das atividades e solicitacdo de informacdes para os operadores
(ENTREVISTADO 2). Percebeu-se, a partir das entrevistas, que os funcionarios do nivel
operacional participaram da etapa de redesenho, fator apontado como fundamental
para que os novos procedimentos fossem aceitos e colocados efetivamente em prética.

As principais a¢0es realizadas para o redesenho do processo podem ser agrupadas em
trés linhas de destaque: reestruturacdo dos recursos humanos; redefinicdo de um
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layout basico (o arranjo fisico da organizacéo); e diminuicdo do tempo de entrega do
documento de identidade ao cidad&do. Passou-se a ter maior preocupacao com o perfil
de funcionario adequado para a realizacdo de cada atividade e, com o estabelecimento
de metas, foi possivel monitorar e controlar o trabalho.

A analise do fluxograma mapeou como critica a atividade de classificagéo de leitura de
impressOes digitais por ser um trabalho minucioso, no qual o perito classifica
manualmente a “formula” das digitais (datiloscopia). Sendo tal atividade realizada por
um pequeno numero de funciondrios e de forma lenta, ela interferia em todo o
processo. Assim, o treinamento de mais funcionarios para a tarefa permitiu a diminuigéo
do tempo de entrega da carteira ao cidadao.

Outros problemas identificados que tornavam o processo moroso eram: documentos
apresentados pelo cidaddo em estado de conservagado ruim; falta de informacéo do
cidadao sobre os documentos necessarios para a emissao da carteira; e a necessidade
de retornar a UAI para buscar a carteira emitida. Com relacdo ao processo de trabalho
e ao fluxo de atividades, havia a falta de padronizagéo; a triagem realizada pela
recepcao que era insuficiente e desnecessaria, vez que era feita nova conferéncia pelo
atendente do cadastro; além disso, a recepcdo aceitava documentacao ilegivel e,
apenas no ato do cadastro, o cidaddo era informado que n&o poderia concluir a
emissédo da carteira (ENTREVISTADO 2). Dessa forma, foi elaborado um procedimento
padrédo para a conferéncia de documentacdo na chegada do cidaddo a UAI, pois, caso
0s documentos ndo estivessem coerentes com o exigido, o cidaddo era informado e
solicitado a retornar com a documentagcédo completa em outro momento.

O layout e a alocacao dos funcionarios também eram inadequados ao processo. Havia
fragmentacdo nas atividades de cadastro e nem sempre era observada a ordem de
chegada do cidaddo ao posto. Nesse ponto, novas estruturas foram disponibilizadas e
as areas internas a UAI foram reorganizadas para facilitar o atendimento ao cidadao.

Ressalta-se que, como foi realizada a reestruturacdo conjunta de mais de um processo,
era necessario avaliar as intervengcbes do redesenho da forma mais abrangente
possivel, considerando o funcionamento da UAI como um todo (ENTREVISTADO 3).

Depois de realizado o redesenho, foi definida uma meta de dois dias para o tempo
médio de emisséo da carteira e o tempo médio de espera do cidaddo de quarenta e
cinco minutos para o atendimento em contraposicdo a duracdo anterior ao redesenho,
que durava cerca de duas horas (ENTREVISTADO 7).

Ao final das intervencdes, o tempo meédio de emissdo de carteira de identidade foi
reduzido de cinco para dois dias. O processo foi padronizado e passou a ser
semelhante em todas as UAI, segundo o Entrevistado 1. Por outro lado, ndo se pode
afirmar se outras metas pactuadas, como a de capacitagdo continua dos funcionarios e
a disponibilizacdo de canais integrados de comunicacdo com a populacdo foram, de
fato, alcancadas, pois nao foi observado nenhum registro com relagdo as mesmas.
Além disso, também nao foi observada nenhuma acdo explicita que garanta maior
seguranca contra a emissao de carteiras falsas.
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4.2 O processo de emissao de atestado de antecedentes criminais

O atestado de antecedentes criminais permite a identificagdo da situacao criminal do
cidaddo perante o Sistema Judicial Brasileiro e pode ser emitido com trés tipos de
status: sem antecedentes criminais; com registro policial e com transito em julgado; e
com registro policial e processo em andamento (MINAS GERAIS, 2007). A intervencao
sobre o processo de Emissao de Atestado de Antecedentes Criminais ocorreu, segundo
0s entrevistados 5, 6 e 8, com maior facilidade. A visdo definida para esse processo era
disponibiliza-lo na Internet.

As premissas para o redesenho foram: evitar a necessidade do comparecimento a UAI
para emissdo do documento, por meio de uma configuragdo de um servigco totalmente
prestado pela Internet; garantir a impossibilidade de fraude na emissdo; e manter a
base de dados de mandados de prisdo de individuos em falta com a lei atualizada no
sistema, a fim de conduzir esses individuos para um posto de atendimento presencial,
onde seria feita a prisdo ou resolvido o problema.

O trabalho de reestruturacdo teve inicio com a percepcdo de que o0 numero de
funcionarios existentes nas unidades de atendimento era inferior ao necessario para
garantir a qualidade do servico. A partir dessa percepcéo, foi feita uma pesquisa em
outros estados brasileiros, a fim de verificar quais procedimentos eram usados para a
emissao de atestados de antecedentes criminais e qual a eficiéncia e efetividade deles.
Verificou-se que alguns estados disponibilizavam o atestado via Internet
(ENTREVISTADO 4).

A possibilidade de emissdo do atestado via rede permitia ao cidadao solicitar o servigo
de seu domicilio, reduzindo a demanda presencial. Para aqueles sem acesso a Internet,
foram disponibilizadas unidades de atendimento, nas quais eles poderiam ter acesso ao
servico. A equipe optou por manter alguns postos de atendimento presencial, para
atender o cidad&o resistente ou sem acesso a emissdo via Internet. E interessante
observar que tal opcdo parece contraria a visdo definida para o processo, que previa
justamente torna-lo totalmente realizado pela Internet.

Concluido o redesenho do processo, foi disponibilizada a emissdo do atestado via
Internet. O principal resultado é atualmente ser possivel a retirada imediata do atestado
pelo cidaddo. O fluxograma do processo redesenhado e referente a emissédo de
atestado via Internet € mostrado na FIG. 2.
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FIGURA 2: Fluxograma de Emisséo de Atestado de Antecedentes Criminais via Internet.
Fonte: MINAS GERAIS, 2007, p.51.

Por sua vez, o maior problema referente a essa implantacéo foi com relacéo ao aspecto
cultural tanto do cidaddo, quanto das empresas que exigem a apresentacao de tal
documento para a contratacdo de seus funcionarios. De acordo com o entrevistado 1:

Agora a questdo da emissdo do atestado deixou de ser um problema de
processo, ele agora é literalmente um problema de cultura. Entdo séo outras
acOes que a gente tem que buscar. (ENTREVISTADO 1)

No entanto, percebe-se que nenhuma acao foi desenvolvida, a fim de conscientizar as
empresas da veracidade do documento e diminuir a resisténcia das mesmas, nem para
promover o conhecimento da possibilidade de emissédo do atestado via Internet para o
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cidaddo. Isto é, a reestruturacdo voltou-se mais para os aspectos internos das UAI,
deixando a parte fatores externos ao processo, mas que interferem no mesmo.

Com relagcédo a resisténcia das empresas, elas alegam que, como o formato fisico do
atestado disponivel na Internet € diferente do emitido nos postos de atendimento, ele
ndo tem validade. Essa alegacao é incoerente, uma vez que 0 processo redesenhado
conseguiu definir meios de comprovar a veracidade do documento emitido via Internet.
Para cada atestado emitido por meio virtual, deve ser gerado um numero, chamado de
chancela, que se refere a um cédigo Unico, que confirma a validade e a veracidade do
documento (ENTREVISTADO 3).

O monitoramento e controle do processo sdo feitos por um sistema que permite a
visualizacdo do numero de atestados emitidos a cada dia e, no caso dos atendimentos
presenciais, também permite a visualizagdo do tempo de espera e execucao do
atendimento.

Os indicadores para acompanhamento do processo sdo 0 numero de atestados
emitidos via Internet e o nimero de atestados emitidos presencialmente. Quanto a esse
ultimo, a meta era reduzir sua quantidade, mas, no relatorio, ndo se explicita em que
propor¢do. Nada se observou nos indicadores quanto a reestruturacdo dos recursos
humanos envolvidos no processo, citada como objetivo do redesenho.

Pode-se perceber que a visdo estabelecida para o processo nao foi totalmente
alcancada, pois ainda existem postos de atendimento presencial para a emissédo do
atestado. No entanto, segundo os entrevistados, a maioria dos atestados € emitida via
Internet, o que gerou ganho significativo no que tange a prestacao desse servico, além
de que a manutencdo de alguns postos de atendimento ocorreu com o objetivo de
abarcar os cidaddos que néo tém acesso a internet.

4.3 Andlise comparativa dos processos pesquisados

O que se buscou a partir da analise dos processos supracitados € a confirmacdo ou
ndo, a partir da percepcdo dos envolvidos, da existéncia de contribuicbes para a
prestacao de servicos publicos advindas do gerenciamento de processos.

partir da andlise desses dois processos, € possivel perceber que foram alcancadas
melhorias na prestacdo dos servicos a partir do gerenciamento dos processos
implantado. Um dos objetivos apontados para ambos 0s processos era a padronizacao
dos procedimentos para todas as UAIL. Nesse aspecto, as reestruturacdes possibilitaram
maior capacidade de gerenciamento da prestacdo do servi¢co. A busca por padronizar
as atividades criticas para garantir que as mesmas fossem adequadamente
executadas, levou a SEPLAG a buscar experiéncias de outros estados ou mesmo de
experiéncias vindas das varias, até entdo separadas, unidades de atendimento
integrado de Minas Gerais. Dessa forma, a secretaria buscou métodos mais eficientes
de execuc¢do para agregar tais métodos nos procedimentos relativos a prestacédo dos
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servigcos, contribuindo para o aprendizado organizacional e para uma prestacdo de
servico de qualidade.

Além disso, a realizacdo do trabalho de reestruturacdo dos processos levou a
necessidade de acdo conjunta das entidades envolvidas, contrapondo com a situacao
anterior, em que suas atividades eram realizadas de forma funcionalmente segmentada
(ENTREVISTADO 2).

Ademais, a alta administracdo envolveu-se no trabalho e deu o apoio e o patrocinio
necessarios para que a intervencéo ocorresse como planejada. Fato esse fundamental
para a efetiva aplicagdo do redesenho de processo, uma vez que o0 suporte da alta
geréncia € fundamental para a mudanca aprofundar a todos os niveis organizacionais.
Essa questao pode ser corroborada por meio da fala transcrita a seguir:

Teve como ponto positivo a prépria melhoria dos processos e essa satisfacéo

mesma do usuario. Foi importante a intervencdo e o apoio da alta
administracdo. (ENTREVISTADO 3)

Por fim, a intervencao possibilitou o alcance de melhorias nas prestacdes de servigos
em andlise, na otica dos entrevistados, ja que a quantidade e a qualidade dos servigos
fornecidos aos cidadaos foram ampliadas, o que é confirmado na fala de todos os
entrevistados.

Corroborando essa conclusédo, recente artigo veiculado pela SEPLAG traz valores
numéricos para essa melhoria, quais sejam: “A rede de 28 Unidades de Atendimento
Integrado (UAI) em funcionamento em Belo Horizonte e no interior do Estado realizou,
em 2012, cerca de 6,48 milhdes de atendimentos a populacédo. Esse resultado € 34,6%
maior que o registrado no ano anterior” (SEPLAG, 2013).

5. Consideracdes finais

A partir desta pesquisa, percebeu-se que a metodologia adotada pela SEPLAG
coaduna-se com 0s preceitos tedricos, sobretudo quanto a importancia do
Gerenciamento de Processos para a melhoria continua das organizacdes publicas e
das contribuicbes advindas da adequada utilizacdo das ferramentas para tal

gerenciamento.

Constatou-se que, na percepcdo dos envolvidos, as iniciativas no sentido de gerenciar
processos levam a melhorias na qualidade do atendimento aos interesses e
necessidades dos usuarios dos servi¢os. Dessa forma, a analise pratica dos processos
permitiu verificar que o aperfeicoamento dos mesmos é um campo com grande
potencial de ser explorado nas organizacdes publicas, com o0 objetivo de alcancar
condicbes para o desenvolvimento do bem-estar social a partir da prestacdo de servigos
publicos de qualidade.

Os resultados obtidos a partir das intervencdes realizadas revelaram a existéncia de
fatores criticos no funcionamento das instituicées em estudo, tais como: duplicacdo de
atividades e desconexdo entre as varias partes dos processos, bem como entre os
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varios setores envolvidos no seu funcionamento, 0 que acarreta a necessidade de uma
acao integrada, que nao é ordinaria da administracao publica.

A aplicacdo do modelo proposto pela DCPOP demonstrou os beneficios de se seguir
um roteiro para a reestruturacdo de processos e a importancia de se utilizar uma
metodologia adequada para organizacdes publicas. Assim, confirmam-se as
proposi¢cdes de Oliveira (2007), no sentido de que a aplicacdo do gerenciamento de
processos em instituicdes governamentais de forma adequada as suas particularidades
é fundamental.

A andlise comparativa dos processos também confirma as ideias expostas por Rummler
(1994) de que grande parte das oportunidades de melhoria no desempenho dos
processos esta nas interfaces funcionais, ou seja, n0S momentos em que 0 Processo
passa de um setor para o outro. Dai a necessidade de integracdo e adequada
comunicagdo entre as areas envolvidas no processo.

Martins e Marini (2010) colocam a relevancia da gestdo de processos para a
moderniza¢do das organiza¢des do setor publico, uma vez que permite a geracdo de
valor para o beneficiario; promove a integracdo e orientacdo para resultados entre as
diversas unidades organizacionais; e, além disso, possibilita a racionalizacdo de
recursos, o que pode ser observado no caso mineiro cotejado.

Ressalta-se ainda no caso estudado a importancia do apoio da alta gestdo e do
envolvimento dos agentes ao longo da reestruturagcdo dos processos.

N&o obstante a tais beneficios, as iniciativas dos orgéos e instituicdes analisadas sao
interpretadas como passos iniciais em direcdo a implementacdo do Gerenciamento de
Processos, mas que este pressupde o continuo monitoramento, controle e otimizacdo
dos processos. O que foi observado nas organizagbes sado acgdes pontuais, voltadas
para a resolucdo de problemas em processos vistos como criticos. Portanto, para que
haja um real e pleno Gerenciamento de Processos, o Estado de Minas Gerais deve
aplicar o gerenciamento de processos de forma permanente e ndo apenas
pontualmente na resolucao de dificuldades.

De qualquer forma, as iniciativas no sentido de reestruturar os processos de trabalho
viabilizaram a melhoria do clima organizacional e, em certa medida, o maior
envolvimento dos funcionarios na execucdao das acdes de melhoria. Portanto foi
possivel perceber a importancia de repensar a forma como a administracdo publica
funciona e buscar aprimorar-se. O efetivo resultado do gerenciamento de processos,
especificamente, no suporte para o aprimoramento do clima organizacional configura-
se, portanto, como uma sugestao para pesquisas futuras.

Destarte, 0 caso analisado demonstra uma atuacdo precursora, que deve ser tomada
como exemplo para novas iniciativas, a fim de alcancar maior maturidade no
gerenciamento de processos e, assim, maiores ganhos para as instituicbes publicas
estaduais com um todo.

Reafirma-se que o presente trabalho teve como limitagdo abordar unicamente a
percepcdo dos envolvidos para supor as contribuicbes do Gerenciamento de
Processos. Assim, sdo apresentadas outras sugestdes para linhas de estudo, a fim de
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contribuir para futuros trabalhos relacionados a area de processos, tais como o
aprofundamento do estudo de indicadores de desempenho dos processos e a analise
das contribuicdes do Gerenciamento de Processos a partir da percepcdo dos
operadores e dos usudrios dos servicos.
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