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RESUMO

Dar uma nova dindmica a gestdo publica é um desafio diario empreendido por varios gestores
e servidores que possuem o desejo de alinhar cada vez mais a estrutura administrativa publica
aos anseios e as demandas da populacdo. Nesse sentido, um dos caminhos encontrados para se
atender a essas premissas, foi entender como funcionam o0s processos gerenciais, sua
execucgdo nas instituicGes publicas, e a partir de entdo estabelecer indicadores visando ao seu
monitoramento, e a atingir melhores resultados. Assim, o objeto deste estudo foi a analise do
Processo de Pagamento de Despesa Or¢amentéria (PPDO) executado no ambito do Hospital
das Clinicas de Pernambuco (HCPE). Esse processo foi escolhido por ser comum a todas as
instituicdes publicas e de grande relevancia gerencial, importante para a cadeia de
abastecimento e para o funcionamento de uma instituicdo como o HCPE. Nessa perspectiva, 0
objetivo geral desta pesquisa foi tornar a gestdo de processos do HCPE mais dindmica, por
meio da implementacdo de indicadores de desempenho em sua estrutura. Contudo, para
atingir o objetivo geral, foi necessério, inicialmente, mapear e analisar o fluxo dos processos
de pagamento do HCPE, identificar os principais entraves, e ainda, criar um cenario ideal de
execucao desses processos, evidenciando a influéncia dos indicadores de desempenho nessa
reconstrucdo. Devido a sua natureza participativa e pratica, o método da pesquisa-acao
mostrou-se adequado para a analise e melhoria dos processos e a preposicdo de indicadores de
desempenho. A coleta e analise dos dados foi viabilizada por meio de entrevistas estruturadas,
realizadas com os principais gestores e servidores que trabalham na cadeia do fluxo dos
referidos processos, e também com o auxilio dos sistemas de informacdo usados diariamente
na sua execugdo. Os PPDO foram também analisados, com base nos fundamentos de Business
Process Management (BPM) e com o auxilio do software de modelagem e desenho de
processos Bizagi versdo 2.9.0.4. Os processos foram mapeados, analisados e melhorados. E
para seu monitoramento, foram estabelecidos quatro indicadores, validados pelos principais
gestores do HCPE: Indice de erros em notas fiscais, Tempo médio de execucéo, indice de
necessidade financeira nas fontes de pagamento e indice de producdo processual. Em
seguida, foi desenvolvido um novo cenério para os PPDO que, por seu turno, deve ser
monitorado pela utilizacdo dos indicadores propostos. Deste modo, esta pesquisa conseguiu
atestar que a gestdo de processos, com o auxilio de indicadores de desempenho, consegue
transformar processos, tornando-os mais sensiveis e alinhados aos objetivos estratégicos de
uma instituicdo como HCPE.

Palavras-chave: Gestdo publica. Gestdo de processos. Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

Give a new impetus to public management is a daily challenge undertaken by several
managers and government employees that have the desire to align public administrative
structure to the desires and demands of the population. Therefore, one of the ways found to
meet these premises, was to understand how the management processes work, its
implementation in public institutions, and from then establish indicators aiming at their
monitoring, to achieve better results. Thus, the object of this study was the analysis of
Processo de Pagamento de Despesa Orgcamentaria (PPDO) runs under the Hospital das
Clinicas of Pernambuco (HCPE). This process was chosen due to being common to all public
institutions and great managerial relevance, important for the supply chain and the
functioning of an institution like the HCPE. In this perspective, the objective of this research
was to To make HCPE process management more dynamic, by implementing performance
indicators in its structure. Although, to achieve the overall objective, it was first necessary to
map and analyze the flow of HCPE payment processes, identify the main obstacles, and also
create an ideal setting for carrying out these procedures, showing the influence of
performance indicators on this reconstruction. Due to its participatory and practical nature, the
method of research was suitable for the analysis and improvement of processes and also
performance indicators preposition. The collect and analysis of data were possible through
structured interviews conducted with key managers and staff working in the chain of flow of
these processes, and also with the help of information systems used daily in their
implementation. The PPDO were also analyzed based on the fundamentals of Business
Process Management (BPM) and with the aid of modeling software and design processes
Bizagi version 2.9.0.4. The processes have been mapped, analyzed and improved. And for its
monitoring it was established four indicators, validated by leading managers HCPE: Error
Index in invoices, average execution time, financial need Index in the sources of payment and
process production index. Then, we developed a new scenario for the PPDO that, should be
monitored by the use of the proposed indicators. Thus, this research could attest that the
management processes with the help of performance indicators, can transform processes,
making them more sensitive and aligned to the strategic objectives of an institution like
HCPE.

Keywords: Public management. Processes management. Performance indicators.
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1 INTRODUCAO

A gestdo pablica, um importante campo da ciéncia administrativa, visa a executar, de modo
eficiente e eficaz, servicos e demandas de interesse publico. Assim, o objetivo maior da
execucao de uma atividade publica, deveria ser a prestacdo de servigos eficientes, rapidos e
com resultados efetivos, atendendo aos anseios sociais. Nessa perspectiva, 0 processo de
gestdo depreende identificar problemas e buscar alternativas e solugbes a partir de
instrumentos que permitam a avaliagdio e o monitoramento dos seus resultados. Isso
pressupde, como considera Machado (2005), a implementacdo de novos paradigmas
gerenciais que promovam exceléncia a gestdo publica, fomentando seu dinamismo
organizacional. Contudo, ndo é essa dindmica que encontramos na gestdo publica no Brasil,
uma vez que boa parte de suas agdes ainda é engessada por disfungdes burocraticas presentes
em diversas escalas de gestao.

Bergue (2010); Albuquerque et al. (2008); e Bresser-Pereira (2006) convergem para a
ideia de que um dos principais caminhos para tornar a gestdo publica mais dinamica e
alinhada as demandas sociais é a utilizacdo de conceitos e técnicas que logrem éxito nas
instituicdes privadas. E nessa linha de incorporacéo de novas tecnologias gerenciais, visando
a dar suporte a gestdo publica, bem como a busca de maior eficiéncia em suas agdes, que se
consubstancia este estudo. Parte-se do pressuposto de que os indicadores de desempenho, se
bem formulados e utilizados, podem constituir-se em recursos eficazes de gestdo dos

processos demandados pelo servigo publico.

Encontram-se na literatura diversos entendimentos acerca do que seja um indicador:
“Uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e
utilizada para organizar e captar as informacdes relevantes dos elementos que compdem o
objeto da observacdo” (FERREIRA, CASSIOLATO e GONZALEZ 2009, p. 27); uma
especificacdo quantitativa e/ou qualitativa para medir a consecucdo de um objetivo (FINEP,
2012). No ambito organizacional Takashina e Flores (1996) revelam: os indicadores sao
essenciais para o controle dos processos das organizagdes, pois “possibilitam o
estabelecimento de metas quantificadas”, fundamentais “para a analise critica do desempenho
da organizacdo, para o processo decisorio e para o replanejamento. ” (TAKASHINA,;
FLORES,1996, p. 1).
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Neste sentido, percebe-se também que a gestdo de processos demanda a concepgéo e o
continuo monitoramento de indicadores para a constante avaliacdo do alcance das metas
estabelecidas. Os indicadores refletem o que est4 ocorrendo em um processo e, dessa forma,
tornam-se a base de informacdes para a melhoria deste.

No &mbito publico, uma importante medida de um processo é a satisfagdo do cliente
(cidadao) com o seu resultado. Desta forma, a adogcdo de uma abordagem de processos
favorece um gerenciar, segundo o ponto de vista do cliente. Nesse sentido, os indicadores
relativos ao controle e monitoramento desses atos executados na esfera de atuagdo das
organizagles publicas, correspondem a representacdo de informacgdes acerca dos aspectos
estruturais, de andamento e de resultados desses processos. Além de avaliar seu grau de
qualidade, exercendo, assim, um importante papel de apoio a gestdo publica. Sua validade e
fidedignidade, em relacdo a qualidade das organizacGes, exigem, portanto, que eles sejam
capazes de contemplar adequadamente os variados aspectos dos processos, dos quais

determinada organizacdo publica é responsavel.

A gestdo de processos, segundo Oliveira (2006), facilita a comunicagéo e o trabalho
em todos os setores da organizacdo, ajuda e facilita o planejamento, a lideranca e a tomada de
decisdo, sobre tudo o que é feito na organizacdo, e € um instrumento eficaz na busca da
satisfacdo do cliente (cidaddo). Contudo, essa gestdo pode ter sua execucdo ainda mais agil
com a incorporagdo de indicadores de desempenho em sua estrutura, pois estes conseguem
trazer maior dinamica para essa tecnologia administrativa, além de proporcionar maior

controle, trazer parametros de avaliac@es, tornando as informac@es gerenciais mais precisas.

1.1 LOCUS DA PESQUISA

O Hospital das Clinicas do Estado de Pernambuco (HCPE) é uma unidade de saude
vinculada a Universidade Federal de Pernambuco. Inaugurado em 14 de setembro de 1979, o
HCPE tem como objetivo oferecer atendimento médico e hospitalar & populacdo nas mais
diversas areas. Considerado um hospital modelo entre as unidades universitarias de salde, ele
retine profissionais renomados e serve de campo de atuacdo para estudantes de Medicina,

Enfermagem, Terapia Ocupacional, Fisioterapia, Psicologia, Odontologia e Servi¢o Social.



16

O HCPE trabalha sob quatro pilares, a saber: ensino, pesquisa, extensdo e assisténcia.
No ambito do ensino, esta vinculado ao Ministério da Educacdo e tem como foco servir de
campo para a pratica na formacao de profissionais da graduacéo e da pds-graduagdo. Oferece
também os programas de residéncia médica, residéncia em enfermagem, residéncia
multiprofissional integrada em saude e residéncia em nutricdo. Além disso, ha atividades de

estagio curricular para estudantes de graduacdo da UFPE e de instituicdes conveniadas.

Em relacdo a pesquisa, busca desenvolver novos conhecimentos na area da salde e
afins. Por sua exceléncia no tratamento de patologias de alta complexidade, o hospital € um
importante centro de realizacdo de projetos de pesquisa, desenvolvimento de conhecimento e

formacédo de profissionais.

No que tange a extensdo, aproxima a UFPE da sociedade, por meio de projetos
comunitarios, em consonancia com a politica nacional de salde. Nesse sentido, a assisténcia
prestada a populacdo do hospital, no atendimento ambulatorial e na internacdo, também é

considerada uma extensao universitaria.

Ja quanto a assisténcia, integra o Sistema Unico de Salde (SUS), oferecendo
atendimento médico hospitalar ambulatorial e internacdo a populacdo de Pernambuco e de

outros estados da Regido Nordeste, como referéncia de média e alta complexidade.

Como 6rgdo suplementar, o HCPE esta vinculado diretamente ao Reitor, para efeito de
supervisao e controle administrativo, e tem como fungdo basica apoiar o ensino de graduacéao
e de pds-graduacdo do Centro de Ciéncias da Saude (CCS). Além disso, possui 1.462
servidores, 220 docentes, dois mil estudantes de graduacdo, 510 estudantes de mestrado e

doutorado, 298 residentes, 938 estagiarios curriculares e 71 voluntarios.

Sobre as caracteristicas fisicas do hospital, ele apresenta uma area construida de 62 mil
m2 e possui 175 consultérios de atendimento ambulatorial, 11 leitos na Unidade de
Tratamento Intensivo (adulto), 10 leitos na Unidade de Tratamento Intensivo (neonatal), 10
salas de centro cirdrgico, 7 salas no centro cirurgico ambulatorial e 3 salas no centro

obstétrico.

Quanto aos dados orcamentarios, o HCPE apresenta relevante importancia, com
orcamento executado em 2015 de cerca de 64 milhdes de reais, sem incluir as dotagdes para o

custeio da folha de pessoal.
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O HCPE vem aos poucos inovando-se com investimentos em infraestrutura e renovacgéo
tecnoldgica, por meio do Programa de Reestruturacdo dos Hospitais Universitarios Federais
(REHUF) e também da adesdo ao Programa de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(GesPublica) para a melhoria da prestacdo do servico publico. Contudo, muito ainda ha de se
implementar para que o HCPE consiga atender plenamente a demanda que a sociedade lhe

exige.

1.2 O OBJETO DE ESTUDO

O objeto deste estudo compreende o0s processos de pagamento das despesas
orcamentarias do Hospital das Clinicas do Estado de Pernambuco (HCPE). O processo de
pagamento, por Gtica legal, caminha pelas trés fases da execucdo da despesa or¢camentaria,
conforme a lei 4320/64, que assim postula: os estagios da despesa orcamentaria publica na

forma desta lei séo: empenho, liquidacdo e pagamento.

I.  Empenho: é o ato emanado de autoridade competente que cria para o Estado
obrigacdo de pagamento, pendente ou ndo, de implemento de condi¢cdo. Consiste na
reserva de dotacdo or¢camentaria para um fim especifico.

Il.  Liquidacdo: consiste na verificacdo do direito adquirido pelo credor, tendo por base
os titulos e documentos comprobatérios do respectivo crédito e tem por objetivo
apurar: 1. A origem e 0 objeto do que se deve pagar; Il. A importancia exata a pagar e
I11. A quem se deve pagar a importancia para extinguir a obrigacéo.

1. Pagamento: consiste na entrega de numerario ao credor, por meio de cheque
nominativo, ordens de pagamentos ou crédito em conta, e s6 pode ser efetuado apds a
regular liquidacdo da despesa.

Contudo, apesar das instituicbes publicas terem esse caminho legal obrigatorio para
todas as despesas orcamentarias, cada instituicdo tem suas especificidades para seguir esse
ciclo, que sera mais complexo, dependendo do volume de transacGes que cada instituicao
realiza. Depende, também, da expertise do seu corpo técnico e ainda de sistemas de

informagdo auxiliares, que podem fomentar a eficiéncia e a transparéncia nessas instituigoes.
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1.2.1 Os processos de pagamento do HCPE (PPDO)

O HCPE apresenta uma importante especificidade, que faz com que parte das suas
rotinas gerenciais mude em relacdo ao modelo que a UFPE utiliza: a assisténcia médica.
Nesse sentido, por também trabalhar com vidas, o HCPE necessita sempre, dentre outras
coisas, aperfeicoar os seus fluxos de processos, tanto os licitatérios, como os de compras e
pagamento, por causa da urgéncia que a assisténcia médica exige. Para tanto, algumas
mudancas foram implementadas ao longo dos anos, sem deixar de seguir o rito da lei 4320/64,
as rotinas e fluxos dos processos foram modificados com o objetivo de serem aperfeicoados e

adequados a novos padroes, demandas, necessidades e exigéncias legais.

Tecnicamente, os processos de pagamento sdo a continuidade dos processos de compra,
que, por sua vez, sdo frutos das demandas de abastecimento e servigo, esse fluxo completo
formam os processos de despesa orcamentaria (PDO). Analisando por um fluxo simplificado,
0S processos originam-se com a demanda; depois se decorre a compra do bem, material ou
aquisicdo do servico; e em seguida da-se a verificacdo do recebimento adequado do bem,

material ou servico; e por fim o pagamento, que é o0 objeto dessa pesquisa.

E no desdobramento desse fluxo: demanda, compra, verificagdo e pagamento que se
tem a participacdo de varios setores do HCPE e foi nesse fluxo (destrinchado) que foram

feitas as principais alteracdes ao longo dos anos.

Até 2002, apesar da grande movimentacdo orcamentéria e do volume de processos,
cerca de 4000 por ano, o HCPE seguia, tecnicamente, a mesma rotina de qualquer
departamento da UFPE, na execucdo dos processos de despesa or¢camentaria. Desta forma, as
rotinas que objetivavam a compra de um medicamento ou equipamento para cirurgias
urgentes eram iguais as que se destinavam a compra de resmas de papel. Esse fator, gerava
alguns entraves na execucao dos processos, principalmente referentes ao tempo e a qualidade

de execucdo, a saber:

a) Nesse fluxo, até o ano de 2002, os empenhos do HCPE eram gerados no Departamento
de Contabilidade e Financgas (DCF) da UFPE;

b) Ao serem empenhados fora das dimensdes fisicas do HCPE, 0s processos caiam num
fluxo comum do DCF, responsavel por executar todos os empenhos da UFPE, e assim

tinham que respeitar a ordem cronoldgica de chegada;
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c) Por estarem num fluxo comum a todos os processos da UFPE, os processos do HCPE
tinham atencdo, mas ndo eram tratados com a urgéncia que necessitavam, pois 0
grande volume dos processos do HCPE era para a compra de medicamentos e

materiais hospitalares, que se tinha pressa no seu uso;

d) No caso de o processo conter erros na sua elaboracéo, a correcdo demandava ainda
mais tempo, pois reenviava-o para a Coordenacao de Orcamento e Financas (COF) do
HCPE para a correcdo, que entdo o encaminha novamente ao DCF para retomar o

ciclo inicial.

SO a partir de 2003, que o HCPE se tornou uma unidade executora or¢camentaria, essa
prerrogativa, além de iniciar um processo de descentralizacdo administrativa, fez com que 0s
empenhos do HCPE fossem elaborados no préprio hospital das clinicas, na Coordenacdo de
Orcamento e Financgas. Este fato, conseguiu trazer maior celeridade ao fluxo dos processos e
também ganhos na qualidade da execucdo. Melhorias, também, foram propiciadas com a
implementacao do sistema Mastertools (sistema integrado de gestdo hospitalar), que propiciou
ganhos na organizacdo, no controle e nas consultas dos processos (em sua origem), e também

maior agilidade na realizagdo das compras do HCPE.

Sendo unidade executora, 0 HCPE conseguia emitir e corrigir seus empenhos
internamente, contudo a segunda parte da execucdo da despesa or¢camentaria Liquidacéo e a
terceira parte Pagamento continuaram desmembradas até 2010, esse fator gerava entraves no
fluxo dos processos, semelhantes aos da emissdo do empenho fora do HCPE. Um dos
principais era a ndo priorizacdo da liquidacdo desses processos, que novamente, caiam num

fluxo comum a todos 0s outros processos da UFPE.

Em 2011, o HCPE passou a executar internamente, além dos empenhos, a liquidacao
da despesa orcamentéria, essa mudanca contribuiu, também, para acelerar o fluxo dos
processos e para trazer maior qualidade na execucdo destes, uma vez que se tinha um corpo
técnico especifico para trabalhar apenas com os processos do HCPE. Mesmo assim, parte do
fluxo, como a geragcdo do numero dos processos, sua inclusdo no sistema de protocolo da
UFPE (SIGA processos) e parte das assinaturas dos empenhos, continuavam no DCF na

Reitoria da UFPE, onde também se processava a fase de Pagamento da despesa orgamentéria.
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Apenas em agosto de 2014, ja com a incorporacdo da EBSERH (Empresa Brasileira de
Servicos Hospitalares), na gestdo do HCPE, € que as trés grandes fases da execucdo da
despesa orcamentéria passaram a ser realizadas internamente. Assim, o0 HCPE torna-se, além
de unidade executora, uma unidade pagadora da despesa or¢camentéria. Desta forma, com a
incorporacdo da fase Pagamento, o fluxo dos processos executados passou a ser mais
dindmico, facilitando suas consultas e o controle, num universo de processos bastante
heterogéneo, que apresenta média aproximada nos dltimos trés anos, de 4500 processos por
ano, em valores unitéarios de grande amplitude, apresentando processos com valores inferiores

a 10 reais e superiores a 500 mil reais.

E nesse contexto que se apresenta esta pesquisa, que visou a lancar um pouco mais de
luz sobre um assunto tdo relevante para a sociedade, buscando, dessa forma, responder ao
seguinte questionamento: Quais indicadores se caracterizam como recursos para monitorar o

desempenho dos processos de pagamento do HCPE?

Para responder a questdo de pesquisa, foi desenvolvido o seguinte objetivo geral:

1.3 OBJETIVO GERAL

Tornar a gestdo de processos do HCPE mais dinamica, por meio da implementacédo de

indicadores de desempenho em sua estrutura.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que seja possivel atingir o objetivo geral, foi necessario o desdobramento dos
seguintes objetivos especificos:

a) Mapear e analisar o fluxo dos processos de pagamento do HCPE.

b) Identificar os principais entraves no fluxo dos processos de pagamento.

c) Propor indicadores que sintetizem as informagdes essenciais que podem e devem
subsidiar a gestdo dos processos de pagamento do HCPE.

d) Criar um cenério ideal para os processos de pagamento, evidenciando a influéncia
dos indicadores de desempenho.
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1.5 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A contribuicdo académica deste estudo estd na reflexdo a que se propde esta
pesquisa, que pode ser traduzida no anseio de buscar compreender o significado e as
consequéncias do estabelecimento e uso de indicadores para auxiliar a gestdo dos processos

de pagamento, da realidade de uma organizacéo de satde e ensino como o HCPE.

Essa perspectiva nos leva a refletir sobre as caracteristicas e 0s propositos dos
indicadores adotados pelas organizagdes, tornando-se tarefa necessaria para o futuro
desenvolvimento de recursos informacionais mais abrangentes, no que se refere aos seus
impactos e resultados como instrumentos de avaliagdo do desempenho e da gestdo

organizacional.

Nesse contexto, vemos a salde e a educacdo que, por uma Otica orcamentéria, estao
entre os principais canais de implementacao de politicas publicas no Brasil, com autorizacGes
orcamentarias de R$ 109,2 e R$ 101,3 bilhdes, respectivamente, em 2015 (MPOG, 2015, p.
7). Tamanha relevancia orcamentaria traduz-se diretamente em grande importancia social e &,
nesse ambito, que se insere o0 Hospital das Clinicas de Pernambuco, um centro de formacéo de
recursos humanos e de desenvolvimento de tecnologia para a area de saude, vinculado a
Universidade Federal de Pernambuco e gerido pela Empresa Brasileira de Servigos
Hospitalares (EBSERH), que relne profissionais renomados e serve de campo de atuagdo
para centenas de estudantes. Certificado junto aos Ministérios da Educacdo e da Salde,
oferece servigos assistenciais de referéncia a comunidade e é o principal campo pratico para a

formacédo de profissionais de satde no estado de Pernambuco.

Esta pesquisa justifica-se em vista do cendrio descrito acima, que revela um campo
fértil para semear novas préaticas de gerenciamento, como a gestdo de processos e 0 uso de
indicadores para a tomada de decisdo. Para tanto, descreve um 6rgdo publico de relevante
importancia social, que se vincula a um programa de desburocratizacdo (GesPublica) e que
acaba de inserir em sua estrutura uma empresa que almeja aprimorar a gestdo dos Hospitais
Universitarios federais (EBSERH). Esses fatores movem a engrenagem da inovacao, que
antes se encontrava numa dindmica letargica e, assim, favorecem o desenvolvimento de novas

pesquisas, principalmente as de cunho gerencial, como esta.
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1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho inicia com a introducdo, composta pela contextualizacdo da area de
estudo, a caracterizagdo do ambiente de pesquisa, a delimitacdo do problema, os objetivos e a
justificativa. Em seguida, tem-se o marco tedrico conceitual de referéncia, a fim de buscar
embasamento em estudos com as principais perspectivas teoricas que foram o alicerce desta
pesquisa. Posteriormente, na secdo metodoldgica, sdo apresentados os métodos e caminhos
epistemoldgicos percorridos para o desenvolvimento da pesquisa. Por fim, foi realizada a
analise e discussdo dos dados e, finalmente, foram apresentadas as consideragdes finais do
estudo, nas quais os resultados alcancados, as limitacbes de pesquisa e as sugestOes

pertinentes foram apresentados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A primeira parte deste referencial tedrico aborda os principais conceitos sobre gestdo
publica, além disso, investiga sua origem e seu desenvolvimento. Em seguida, discutem-se as
reformas gerenciais na gestdo publica e sua busca por atualizacdo. Posteriormente, se analisa
as maneiras de se adaptar técnicas de gestdo privada na gestdo publica. Depois, na segunda
parte deste referencial, tem-se a gestdo de processos como alternativa para inovar a
administracdo publica. E para finalizar a revisdo bibliografica, apresentam-se os indicadores

de desempenho na gestdo de processos, sua origem e aplicabilidade na seara publica.

2.1 GESTAO PUBLICA

A Gestdo Publica € o campo da ciéncia administrativa responsavel por gerir as
estruturas e instituicbes estatais, com o objetivo de atender as necessidades coletivas da

sociedade. Matias-Pereira (2008, p. 7) assim a define:

[...] num sentido amplo, é um sistema complexo, composto de institui¢oes e
6rgdos do Estado, normas, recursos humanos infraestrutura, tecnologia,
cultura, entre outras, encarregado de exercer de forma adequada a autoridade
politica e as suas demais fungdes constitucionais, visando o bem comum.

A Gestdo Publica é extremamente sensivel & dindmica social, ou seja, ela deve seguir
as mudancas no nimero de habitantes, o avanco tecnoldgico, as novas demandas sociais e as
novas necessidades coletivas, redesenhando-se para acompanhar essas variagbes. A seguir
veremos a formacdo da Gestdo Publica, suas transformacgdes e 0os novos caminhos que esse

ramo da ciéncia administrativa vem tomado.

2.1.1 Formacéao da Gestao Publica

A formacdo da gestdo publica até a década de 90 se deu a partir da adocdo de trés
modelos de Estado, um deles é o norte-americano, sempre mais voltado ao estimulo a
competicdo, ao empreendedor individual e as associacdes locais. Este modelo traz a tona uma
sociedade extremamente ativa, participante, mas nele a Administracdo Publica é permeada de
interesses particulares. Para esse modelo, o governo ndo é um bom prestador de servicos e as
fronteiras entre o que é publico e o que é privado devem ser dissolvidas, segundo Savas

(1987, p. 81): A palavra “governo” vem de um vocabulo grego que significa “navegar”. O
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papel do governo é navegar, ndo remar. Prestar servicos € remar, e 0 governo ndo é bom

remador.

O segundo modelo, mais influente, é o europeu, o chamado Estado do Bem-Estar
Social. Nele a administracdo e a burocracia publicas sdo altamente maximizadas. Ha toda uma
cultura e procedimentos que fortalecem sempre o papel da Administracdo Publica e de seus
servidores todos extremamente privilegiados sob o ponto de vista dos direitos, das garantias e

do poder que tém em relacdo aos demais atores politicos e sociais.

E o terceiro modelo, mais influente, foi o seguido na América Latina, onde, no inicio de
sua implantacdo, o Governo chegou a ser praticamente o Unico condutor dos negocios
publicos e privados, gerando o que chamamos de Estado Desenvolvimentista. Do ponto de
vista econdmico, esse modelo se materializou e objetivou a substituicdo de importagdes. Do
ponto de vista social, foi um modelo caracterizado por politicas extremamente ambiguas,
instaveis, muitas delas, inclusive, populistas e clientelistas. O seu conteudo com relacdo a

Administracdo Publica foi marcado por muitas contradi¢cdes. Para Edson Nunes no Brasil:

A Administracdo Publica brasileira conviveu de forma bastante harmoniosa
com o “as quatro gramaticas”: uma ¢ marcada pelo clientelismo, a outra pela
universalidade de procedimentos, a terceira pelo corporativismo e a Ultima
pelo insulamento burocratico, ou seja, pela burocracia que é bem paga, que €
relativamente hierarquizada, que tem direitos, em geral acima dos direitos
trabalhistas comuns ou direitos expandidos. (NUNES, 2010, p. 42).

Estes modelos influenciaram a gestdo publica em todo o mundo, em alguns pontos
foram eficientes, mas ndo acompanharam a evolucdo da sociedade, com novas demandas e
necessidades. Assim, abriu-se espaco para remodelacGes e € nessa perspectiva que surge a

reforma gerencial.

2.1.2 Reforma Gerencial

No inicio da década de 90, a sociedade brasileira exigia uma mudanca de paradigma da

sua nagédo. Buscava-se entender:

a) No cenario politico, novamente, o que seria democracia ap6s o turbulento
governo Collor (de 1990 a 1992);

b) No cenério econémico, como controlar a inflagdo e a desvalorizagdo cambial;
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c) No cenario da administracdo publica buscava-se entender como suprir as
diversas necessidades da populacdo e como redefinir o Estado num mundo

globalizado.

As respostas para tais questionamentos comecgaram a surgir em 1994, com a criagdo do
plano real que estabilizou a inflacéo, e, logo em seguida, com a eleicdo de Fernando Henrique
Cardoso (FHC) para presidéncia da Republica a esperanca na democracia se revigorou. Em
1995, ja no mandato de FHC emergiu uma nova oportunidade para reformar a estrutura de
gestdo do Estado brasileiro e foi nesse contexto que surgiu o gerencialismo na administracao

publica brasileira.

Para Souza (2001) esse processo se dividiu em dois estagios: no primeiro houve a
abertura de mercado, desregulamentacdo, privatizacdo, e em quase todos os paises foi
conduzido pelo governo federal; nos paises federativos, essa agenda foi tambem absorvida
pelos estados.

No Brasil, o governo Collor fez a abertura da economia brasileira, houve a
desregulamentacéo, privatizacOes, e entdo essa primeira pauta das reformas se concluiu.
Assim, o segundo estagio da geracao de reformas veio pautado pela tentativa de construcao e
reconstrucdo das capacidades administrativa e institucional.

No primeiro estagio, essas reformas buscaram instrumentos voltados para aumentar o
desempenho dos organismos publicos, com vistas a obtencdo de resultados e a satisfacdo do
cidaddo. No segundo deu-se a busca de um incentivo que aumentasse 0s estimulos para a
cooperacdo, a formulacdo e implementacdo sustentada das decisdBes governamentais
(SOUZA, 2001). Esse momento, no Brasil, em 1995, no mandato do presidente Fernando
Henrique Cardoso, emerge como uma nova oportunidade para reformar a estrutura de gestao
do Estado. E foi nesse contexto que surgiu o gerencialismo na administracdo publica

brasileira.

A esséncia do gerencialismo € tornar o estado mais eficiente, e 0 caminho encontrado
para se buscar esse fator foi trazer para a seara publica conceitos, processos, rotinas e técnicas

que lograram éxitos nas instituicdes privadas. Sobre o tema Newman e Clarke argumentam:

O gerencialismo como ideologia era essencial para o processo de reforma
das décadas de 1980 e 1990 no Reino Unido porque traduzia um ethos de
negdcios do setor privado no estado e no setor publico. Ocorre que, mesmo
onde os servigcos publicos ndo foram totalmente privatizados (e muitos
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permaneceram no setor publico), era exigido que tivessem um desempenho
como se estivessem em um mercado competitivo. Era exigido que se
tornassem semelhantes a negocios e este ethos era visto como personificado
na figura do gerente (em oposicdo ao politico, ao profissional ou ao
administrador). Isto introduziu novas ldgicas de tomada de decisdo que
privilegiavam economia e eficiéncia acima de outros valores publicos.
(NEWMAN; CLARKE 2012, p. 358).

O gerencialismo comeca a aflorar, tecnicamente, na administracdo publica brasileira,
também, em 1995 com o “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado” (PDRAE),
comandado pelo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), chefiado pelo

entdo ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, que assim afirma:

Ao acrescentar a expressdo ‘“reforma do Estado” ao nome do novo
ministério, o presidente ndo estava apenas aumentando as atribui¢cGes de um
determinado ministério, mas indicando uma prioridade do nosso tempo:
reformar ou reconstruir o Estado. (BRESSER PEREIRA 2006, p. 21).

O PDRAE foi inspirado nos ideais da vertente gerencial inglesa. Tal vertente aponta
para a necessidade de se construir uma Administracdo Publica condizente com as mudancas
ocorridas no mundo (ABRUCIO, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2008). De acordo com Fadul e
Souza (2006), o Brasil também incorporou as premissas gerencialistas do modelo americano.
Assim, as ideias centrais da reforma do Estado brasileiro estavam de acordo com a proposta
gerencialista que vinha sendo construida no mundo desde a década de 1980. A implantacdo
do PDRAE encontrou uma estrutura administrativa profundamente centralizada, burocratica e
formalista, contendo restricbes constitucionais a descentralizacdo e aos mecanismos
gerenciais. Desta forma, o PDRAE propds reformas nos ambitos: constitucional, fiscal, de
previdéncia social e nos monopdlios estatais, além de introduzir uma flexibilizacdo no
estatuto da estabilidade dos servidores publicos (BRESSER PEREIRA, 2006).

Contudo, varios percal¢os foram encontrados para a execucdo plena das propostas do
PDRAE. Segundo RIBEIRO et. al. (2013), o PDRAE encontrou dificuldades juridicas que
ficaram nitidas no primeiro momento, exigindo de saida projetos de emenda constitucional
para dar inicio a implementacéo do plano, em toda sua profundidade. Sobre as dificuldades do
PDRAE, Abrucio (2010) ressalta, também, que a énfase exagerada na reducdo de custos,
baseada na reducdo do quadro de funcionarios e reducdo de salérios e vantagens, ao invés de

uma abordagem mais substantiva, visando a melhora da efetividade, ou seja, do impacto das



27

politicas pablicas para a sociedade e para o cidaddo, também impactaram negativamente no
sucesso do PDRAE.

Mas, apesar das dificuldades de implementagdo, o PDRAE contribuiu sobremaneira
para mudancas na cultura organizacional da gestdo publica no Brasil. Segundo RIBEIRO et.
al. (2013), a “cultura gerencial” se integrou a administracdo publica como se fosse privada,
desse modo, foram incorporados programas de gestdo e prémios de qualidade e inovagdo nédo
s6 em nivel federal, mas principalmente em nivel local, através dos programas das Escolas de
Governo existentes nas unidades da Federacdo, algumas delas aderentes aos programas de
gestdo pela qualidade desde as primeiras iniciativas do MARE, no programa intitulado

Qualidade e Produtividade da Administracao Publica, em 1996.

No entanto, mesmo com a implantacdo de reformas, a gestdo publica e os gestores se
encontram confrontados com estruturas e aparatos administrativos que seguem
correspondendo, em grande medida, a antigas formas de trabalhar e produzir servicos “velho
paradigma burocratico”. Apesar da massiva incorpora¢do de novas tecnologias da informacao
e da aparente modernizagdo causada por este fato, a maioria das organizac¢@es publicas segue,
ainda, mantendo as antigas formas de burocracia tais como: unidade de mando, segmentacéo
interna de base funcional, controles primarios sobre procedimentos, centralizacdo dos

sistemas de tomada de decisdes, entre outros. (LONGO, 2008).

E para quebra o paradigma burocratico que se apresenta o conceito reformulado de
governanca. Antes, o termo era associado a capacidade gerencial, financeira e técnica de um
determinado governo em implementar as politicas publicas. Hoje, o conceito precisou se
adequar a nova realidade de gestdo em redes, sendo entendida como a capacidade de atuacao
conjunta dos 6rgdos governamentais com atores privados e do terceiro setor, buscando, ainda,
caracteristicas de sustentabilidade. A governanca na gestdo publica significa adotar uma série
de critérios que deverdo orientar os procedimentos administrativos e de gestdo os quais se
podem resumir (DENTE, 1995; LIMA, 2001, p.43) em:

a) Separacdo entre funcdes politicas e fun¢Ges administrativas;

b) Descentralizacdo das responsabilidades a favor das organizagdes operativas;
(transferéncia do governo dos recursos humanos para instancias que sirvam para

produzir servigos);
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c) Desenvolvimento das funcdes de governo politico e de direcdo administrativa

em todos os niveis (definicdo de objetivos das unidades);

d) O desregulamento dos mecanismos de gestdo (revalorizacdo da figura dos

dirigentes);
e) A adocdo generalizada da avaliacédo e do controle dos resultados.

Amadurecida a ideia de governanca, percebe-se que atualmente ndo se aceita mais o
insulamento burocrético, as decisdes ndo sdo as melhores porque sdo tomadas por técnicos,

mas sim porque atendem ao interesse coletivo, (NUNES, 2010).

2.1.3 O Incremento de novas praticas administrativas na gestao publica

Uma alternativa para obter maior eficiéncia ao administrar os interesses da sociedade e
redesenhar a gestdo publica, é a adogdo de novos paradigmas e métodos de se administrar o
Estado.

Uma tendéncia de potencializagdo da capacidade de governanca estatal
consiste na adogao de novos processos ancorados em sistemas de informacéo
como ferramenta operacional para o planejamento. Esses sistemas
aprimoram a captagdo de informagdes, o acompanhamento e o
monitoramento das agdes, assim, como a avaliagdo quanto a realizacdo de
metas e resultados (ALBUQUERQUE et al., 2008, P. 30).

A nova visao da gestdo publica é motivada por um movimento que se percebe no setor
publico em alguns paises ocidentais, - basicamente na Gra-Bretanha, nos Estados Unidos e,
nos Gltimos anos, no Brasil - que paulatinamente tem introduzido mudancas no aparato
executivo do Estado, ao introduzir técnicas provenientes da gestdo empresarial. Para
Albuquerque et al. (2008, p. 32) “Identifica-se no novo modelo uma forma nova de analisar 0s
problemas da Administracdo publica, introduzindo valores centrais como a eficacia e a
eficiéncia”. Trata-se de uma tendéncia que introduz novidades de carater normativo, com

principios e técnicas proprias, para serem introduzidas no setor pubico.

Um dos principais pontos abordados pela Nova Gestdo Publica (NGP) sdo as Politicas
Publicas de Gestdo, direcionadas para obter eficiéncia no setor publico. Estas politicas séo
atividades identificadas, primariamente, com as areas meio, embora sejam politicas sistémicas
que influenciam todas as demais politicas setoriais, e também com as atividades fim. Assim,

consoante Gomes (2009, p.46) sdo politicas que tém como ferramentas o planejamento, o
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orcamento, o controle, a estrutura organizacional, 0s recursos humanos, 0s processos e as
tecnologias, as compras governamentais e, cada vez mais, a qualidade na prestacdo dos

servicos publicos e no atendimento ao cidad&o.

Ao abordar o planejamento como ferramenta de gestdo, s&o recorrentemente necessarios
esforcos para a vinculagdo inequivoca entre planejamento e orgcamento, o0 estabelecimento de
metodologias de planejamento, o acompanhamento da execu¢do orcamentaria, o
desenvolvimento de métodos de avaliacdo de processos e de alcance de resultados, a

apropriacdo de custos, a preocupacao constante com a qualidade do gasto publico.

Segundo Gomes (2009), outras ferramentas das politicas de gestdo sdo as revisdes de
processos e a incorporacdo de mecanismos tecnoldgicos, que promovam maior agilidade,
conforto e transparéncia no atendimento ao cidaddo e promovam um fluxo continuo de
informacdes e indicadores gerenciais voltados a apoiar o processo de tomada de deciséo.
Inclui-se aqui o Governo Eletrénico, que engloba sistemas voltados ao atendimento e a
prestacdo de servi¢os ao cidaddo, os portais de servicos e de transparéncia, a certificacdo
digital como mecanismo de eliminagdo completa da necessidade de papéis e do
comparecimento presencial dos envolvidos, as iniciativas de gestdo da informacdo, entre

outros.

2.1.3.1. Os cuidados ao incorporar novas tecnologias gerenciais na gestao
publica
Apo6s a incorporacdo da burocracia no ordenamento administrativo brasileiro, na
primeira metade do século XX, as acGes para inovar a administracdo publica seguiram de
forma letargica. Apenas no inicio da década de 90, essa ideia de modernizar a administracdo
publica, tornando-a mais eficiente, ressurgiu com forca, juntamente com o gerencialismo e 0s

impetos da reforma do Estado.

O gerencialismo brasileiro, inspirado nos conceitos da NGP, teve como uma de suas
principais acdes trazer para 0 cenario da administracdo publica as referéncias exitosas da
gestdo privada, elegendo-as como modelo mais adequado a modernizacdo da estrutura
administrativa. (RIBEIRO et. al. 2013).

Contudo, nessa transposicdo de técnicas e conceitos deve-se proceder com certa

cautela, pois a esséncia da administracdo publica (bem-estar social) diverge da esséncia da
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administracdo privada (lucro), (OSBORNE; GAELBLER,1992). Sobre o processo de
incorporacdo de novas técnicas e conceitos na administracdo publica, Bergue pontua que:
[...] as tecnologias gerenciais sdo incorporadas a dindmica da administracdo
publica, como resultado de um processo de mudanca que as importa,

mediante atuacdo de uma comissao de membros da organizacdo formalmente
constituida para capitanear o processo. (BERGUE, 2010. p. 472).

No entanto, para esse autor, boa parte dessas novas técnicas sdo incorporadas como
novas ferramentas e ndo como “elementos que integram um pensamento gerencial estratégico,
a ser efetivamente construido e assimilado pelo sistema de gestio”. E essa uma das principais

falhas no processo de adaptacéo de conceitos da gestdo privada para a gestéo publica.

Podemos apontar, ainda, consoante Bergue (2010, p. 472) trés outros fatores que
podem ser indicados como explicativos do fenémeno de apropriacdo superficial e parcial de

conceitos e tecnologias gerenciais pela gestdo publica:

a) Imediatismo: Buscar uma solucédo rapida para alguma demanda institucional, sem antes
analisar o alinhamento deste conceito novo aos objetivos estratégicos e sem mensurar

0s impactos que essa nova tecnologia pode causar nas rotinas administrativas.

b) Personalismo Gerencial: Quando um gestor quer deixar sua marca num periodo de
gestdo e adota sob suas concepgbes algumas tecnologias que ele mesmo julga
necessarias para o gerenciamento da instituicéo.

€) Mimetismo: Quando se adotam conceitos e tecnologias da administracdo privada,
preservando a forma com recurso de identidade, sem observar as adapta¢fes necessarias
para a adequacao correta ao &mbito publico. Esse fator explica a existéncia de corpos

estranhos no sistema de gestdo da organizagé&o.

As falhas de assimilacdo acima demonstradas sdo importantes, principalmente, para
tomar as devidas precaucdes ao transportar tecnologias gerenciais do ambiente privado para o
publico.

Acerca do caminho necessario para obter éxito nessas adaptagdes Bergue (2010),
revela que € necessario um ciclo de aprendizagem organizacional, o qual compreende 0s

seguintes passos:
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a) Verificar se é real a demanda por uma tecnologia que supra uma determinada

necessidade da instituicao;

b) Esforco de apreensdo inicial de um contetudo gerencial (tecnologia ou conceito),

que esta exdgeno a instituicao;

¢) Reconstrucdo da (tecnologia ou conceito) envolvendo reflexdo sobre seus
pressupostos e reducao desse conteddo com vistas ao alcance de seus elementos
essenciais, bem como uma reflexdo critica acerca da propriedade dos

pressupostos que o informam;

d) Geracdo da tecnologia enddgena, como consequéncia dos novos elementos
apreendidos que, por sua vez, devem ser coerentes com a singularidade da
instituicdo, é, basicamente, a reconstrucéo das tecnologias exdgenas adaptando-

as as necessidades da instituic&o.

Com esse caminho, a adaptacdo exitosa de uma nova tecnologia na gestdo publica
pode ser mais exequivel, diminuindo as arestas que o transplante da tecnologia venha a causar

no seu novo ambiente.

2.2 AS DISCUSSOES SOBRE GESTAO DE PROCESSOS

A gestdo de processos € uma ferramenta administrativa conceitualmente hibrida, pois
herda conceitos da administracdo cientifica de Taylor; do Controle da Qualidade Total; do
Sistema Toyota de Producdo (STP); da Reengenharia e Teoria das Restricdes. Além disso, é
influenciada pela sociologia, pela ciéncia da computacdo, pela economia, pela psicologia, e
pelas ciéncias politicas, entre outras, Paim et. al. (2009, p. 37).

Para Spanyi (2003, p. 25) a gestdo de processos compreende:

[...] a definicdo, o aperfeicoamento e a administragdo dos processos de
negdcio de uma organizacdo, desde o seu inicio até o seu final, envolvendo
todos os departamentos e fases, até mesmo parceiros e terceiros, com apoio
colaborativo e deliberado da tecnologia, a fim de alcancar trés pontos de
importancia crucial para uma empresa dirigida ao cliente e baseada no
desempenho: clareza na direcdo estratégica; alinhamento dos recursos da
organizacdo; e a crescente disciplina nas operacdes diarias.

O Surgimento da gestdo de processos se da a partir de uma determinada demanda que

emergiu em meados dos anos 80: o aumento da complexidade dos processos e opera¢des nas
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empresas. Segundo Shingo (1996, p. 86) “a divisao de trabalho proporcionou uma radical
separagdo entre processos e operagdes, uma pessoa ndo era mais responsavel pelo processo
global da producdo”. Hoje, percebe-se que “melhorar processos € uma agdo basica para as
organizacgdes responderem as mudangas que ocorrem constantemente em seu ambiente de
atuacdo e para manter o sistema produtivo competitivo” Paim et al. (2009, p. 25), e que os
movimentos atuais da gestdo de processos, estdo cada vez mais alinhados a tecnologia da

informagéo.

Outro aspecto importante é o trazido por De Sordi (2008), para este autor as empresas
organizadas e gerenciadas por meio de processos de negocio passam a priorizar o cliente final,
com destaque para a valorizacdo do trabalho em equipe, a cooperacdo e a responsabilidade

individual.

Oliveira (2009) e Paim et al. (2009), convergem na ideia de que para se compreender
melhor a gestdo de processos € necessario antes se ter um efetivo conhecimento e

entendimento do significado do termo Processos gerenciais e sua amplitude nas empresas.

2.2.1 Processos Gerenciais

O pensamento em Gestdo de Processos surgiu a partir da ideia de fazer evoluir os
processos gerenciais ou Processos de Negocio, classificacdo dada por alguns autores como De
Sordi (2008). Assim a gestdo de processos vem com uma proposta de migracdo paradigmatica

da melhoria das operacdes de processos.

Para Oliveira (2009, p. 58) os processos gerenciais sdo “O conjunto estruturado de
atividades sequencias que apresentam relacdo logica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos
das empresas”. J& Paim et al. (2009, p. 100) compreende acerca dos processos gerenciais que
“Sao uma cooperagdo de atividades e recursos distintos voltados a realizagdo de um objetivo

global, orientado para o cliente final”.

De Sordi (2008) argumenta que 0 processo de negocio, assim COmMO O Processo
produtivo, é composto por diversas etapas de producdo ou atividades a serem executadas.

Ressalta que a ideia de dividir o trabalho em atividades sequenciais apareceu no inicio do
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século passado com os 14 principios gerenciais de Fayol'. Acrescenta também que esta ideia

se constitui no Unico ponto de consenso entre alguns dos principais pesquisadores que

definiram o que é o processo de negdcio.

Salerno (1999) apud Paim et al. (2009) sintetiza uma série de defini¢cbes de processos

de negdcio e traca a partir disso caracteristicas convergentes dessas defini¢des:

a)

b)

d)

f)

Os processos possuem: entradas tangiveis (produtos, faturas, pedidos, etc.) ou

intangiveis (decisdo de langar novo produto, demanda de investimentos, etc.);

Saidas: o resultado do processo. E um ponto de partida para a construgio da

organizacao;

Recursos: ndo é a somatdria de recursos locais, mas a utilizacdo racional dos
recursos que sao, a0 mesmo tempo, localmente necessarios e Uteis ao processo.
E possivel que alguns recursos fiquem dedicados a um processo, mas outros néo,

podendo ter um uso variado;
Custo dos recursos globais valorizados dao o custo de um processo;

Um desempenho global, medido por alguns (poucos) indicadores, que deve ser
explicado em desempenhos locais para cada atividade. Esses indicadores seriam
a Unica referéncia de avaliacdo sobre o resultado do processo, o0 Unico critério de
corresponsabilidade entre os atores. Localmente, tém-se indicadores de meios e

néo de objetivos;

Fatores de desempenho ligados aos pontos criticos: sdo pontos privilegiados de
reflexdo sobre a gestdo econdmica do processo e sobre os principais

instrumentos de acdo. Pontos criticos podem ser atividades ou coordenacoes;

- 14 Principios gerais de administracéo, a saber: 1.Divisdo do trabalho; 2.Autoridade e responsabilidade;
3.Disciplina; 4.Unidade de comando; 5.Unidade de direcdo; 6.Subordinacdo dos interesses individuais aos
interesses gerais; 7.Remuneracdo do pessoal; 8.Centralizagdo; 9.Cadeia escalar; 10.0rdem; 11.Equidade;
12.Estabilidade do pessoal; 13.Iniciativa; 14.Espirito de equipe. FAYOL, (1990).
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g) Um desenrolar temporal, dado que um evento detona o processo (por exemplo,

chegada de um pedido) e outro o fecha (entrega). O processo se desenrola

segundo uma temporalidade organizével e mensuravel.

Contudo, independentemente da definicdo escolhida como a que melhor expressa o

conceito de processo de negdcio, Smith e Fingar (2003, p. 47) consideram como inerentes as

seguintes caracteristicas:

a)

b)

d)

e)

9)

Grandes e complexos, envolvendo fluxo de materiais, informacdes e
compromissos de negocio de ponta a ponta;

Din&micos, respondendo a demandas de clientes e as condi¢Bes de
mercado em mudanca;

Amplamente distribuidos e customizados por meio de fronteiras tanto
dentro quanto entre negécios, frequentemente abrangendo maultiplos
aplicativos em plataformas autbnomas;

Duradouros, ja que uma simples instdncia de um processo como
“encomenda a receber” ou “desenvolver produto” pode durar meses
ou até anos;

Automatizaveis, ainda que em parte. Atividades triviais e de rotina
sdo informatizadas, sempre que possivel, visando a rapidez e
confiabilidade;

De natureza técnica e de negdcio: processos de Tl sdo sub-processos
de negdcio e dao suporte a processos maiores que envolvem pessoas
e maquinas. Processos vistos de ponta a ponta dependem de sistemas
de informacéo distribuidos, colaborativos transacionais. Modelos de
processos podem, portanto, compreender modelos de redes, modelos
de objetos, fluxos de controles, fluxos de mensagens, regras de
negocio, medicdes, excecdes, transformacdes e defini¢des;
Dependentes e que deem suporte a inteligéncia e ao entendimento
humano, uma vez que as pessoas executam tarefas desestruturadas
demais para serem delegadas a um sistema informatizado e que nédo
requeira interacdo pessoal com os clientes. As pessoas tambem déo

sentido as valiosas informacbes que fluem pela cadeia de valor,
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resolvendo problemas antes que eles irritem o cliente, e criando
estratégias para obter vantagens competitivas e novas oportunidades
de mercado;

Dificeis de serem visualizados, considerando que em véarias empresas
0S processos de negocio ndo sdo claros e explicitos. Eles podem nao
ser documentados, implicitos, e inerentes a cultura organizacional.
Uma vez documentados, suas definicbes ou formalizagOes sé&o
mantidas independentes dos sistemas informatizados que lhes d&o

suporte.

Paim et al. (2009) consideram que processos e seus conceitos tém uma forte relacdo

com o tipo de estrutura organizacional adotada. Caso uma organizagdo deseje uma estrutura

que priorize processos em relacdo as fungoes, ela deve considerar que:

a)

b)

c)

d)

e)

9)

O projeto organizacional deve partir de uma explicagdo do fluxo de
atividades;

A definicdo das unidades organizacionais deve sugerir uma
orientacdo desdobrada do fluxo de atividades e ndo da semelhanca de
atividades;

Devem ser considerados aparatos de gestdo como indicadores de
desempenho que estejam prioritariamente atrelados a uma logica
global, orientada por processos, considerando as influéncias locais;

A tecnologia da informacdo, em especial os sistemas que integram as
informacdes que fluem nos processos, deve ser amplamente utilizada
para facilitar a coordenacédo lateral entre as atividades;

Deve haver uma identificacdo e uma orientacdo entre os clientes
finais e os produtos gerados pelos processos;

Uma organizacdo por processo deve ser dindmica, 0 que exige a
capacitacdo também dinamica de seus integrantes, para que estes
renovem suas competéncias de forma rapida e continua;

Em funcdo da orientacdo para clientes/produtos, a relacéo
(desdobrada) com a estratégia da organizacdo deve ser dinamica e

rebatida nos processos;
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h) A organizacdo deve guardar flexibilidade para configurar seus
processos e produtos e realocar 0s recursos para alcancar tal objetivo.

Procura-se visualizar os processos de negdcios como facilitadores para a coordenacao
de atividades dentro da empresa. Aqueles que apresentam elevado desempenho podem ser
mantidos, outros que apresentam baixa performance podem ser modificados, repensados ou
eliminados, enquanto outros podem ser criados. Nesse Ultimo caso, uma empresa pode
perceber que precisa desenvolver um processo para prever as necessidades dos clientes, ou
oferecer novos servigos aos quais os clientes atribuam grande valor (KAPLAN; NORTON,
1997).

A intensa utilizacdo do conceito de processos de negdcios na modernizacdo das
empresas provavelmente tem origem na tentativa de aplicacdo, no ambiente de escritorio, das
técnicas de aperfeicoamento do trabalho que foram desenvolvidas para o ambiente industrial,
como afirmado por Gongalves (2000).

Para Willaert et. al. (2007), os processos de negocios precisam ser continuamente
avaliados, aperfeicoados e implementados na estrutura organizacional, dentro de um quadro
de apoio de recursos humanos e sistemas de informacéo orientados a processos. Ja Gongalves
(2000, p. 8) relata que: “O conceito de processo empresarial associa-se a ideia de cadeia de
valor, com a definicdo de fluxos de valor, ou seja, uma colecédo de atividades que envolvem a
empresa de ponta a ponta com o propdsito de entregar um resultado a um cliente ou usuario

final”.

Ainda na visdo de Goncalves (2000), a definicdo dos processos na organizagdo €
absolutamente ativa, mudando com o tempo. Novos componentes vado sendo adicionados e
outros sdo adaptados a medida que o ambiente muda, a empresa cresce e 0 conhecimento
especializado evolui. O funcionamento do processo precisa, entdo, ser ajustado, de modo que

possa se adequar a nova situacao.

2.2.2 A construcado da gestao de processos e os sistemas (BPMS)

A gestdo de processos é uma forma de alinhar as rotinhas, as tarefas, as atividades, 0s
sub-processos e 0s processos da organizagdo aos seus objetivos estratégicos (SCHMIDT,

2003), e a0 mesmo tempo é um caminho eficaz para o autoconhecimento da instituicdo ao
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proporcionar a revisao e promover o aperfeicoamento dos seus processos (OLIVEIRA, 2009).

Além disso, pode ser entendida como “um amadurecimento das diversas iniciativas lancadas

com o objetivo de alcancar melhorias operacionais nas organizacées” (CARRARA, 2011).

Oliveira (2009) revela que um dos principais problemas para se consolidar a gestdo de

processos como um instrumento administrativo de elevada qualidade é a falta de

metodologias estruturadas para seu desenvolvimento e operacionalizacdo nas empresas, e que

a gestdo de processos é necessaria nas empresas gque apresentam uma ou mais das seguintes

situacoes:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Seus concorrentes estdo ganhando espaco em relagcdo a sua empresa;

Sua empresa estd empregando mais recursos que os concorrentes para fazer as

mesmas coisas;

Sua empresa esta oferecendo os mesmo produtos e servigos que os concorrentes,

mas a pregos mais elevados;

Sua empresa precisa alavancar o nivel de produtividade para consolidar

resultados adequados;

Seus clientes estdo exigindo melhor atendimento e agilidade, sendo que sua

empresa tem dificuldade de responder a esta demanda;

Sua empresa nao consegue oferecer e consolidar adequado nivel de qualidade a

custo compativel;

Suas tendéncias de aumentar a produtividade e os resultados da empresa ndo tém

apresentado os resultados esperados;

Sua empresa ndo tem conseguido suficiente flexibilidade para interagir com as
mudancas do ambiente empresarial. (OLIVEIRA, 2009, p. 67 e 68).

Para a implementacdo e o desenvolvimento da gestdo de processos nas empresas

(OLIVEIRA, 2009) traz os seguintes procedimentos metodoldgicos, metodologia BPM:
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S80 necessarias cinco fazes béasicas, que podem ser alteradas de acordo com a
realidade de cada empresa: “Comprometimento, estrutura¢dao, analise, desenvolvimento e

implementacéo.

Figura 01 - Fases do desenvolvimento e implementacdo da gestdo de processos.

COMPROMETIMENTO

ESTRUTURACAO

IMPLEMENTACAO

ANALISE

DESENVOLVIMENTO

Fonte: adaptado de Oliveira (2009, p. 69).
Comprometimento: Para o autor, nessa fase € onde se da o debate, a estruturacéo geral,

0 entendimento e o consequente comprometimento, por todos os profissionais, direta ou
indiretamente envolvidos, para o adequado desenvolvimento dos trabalhos de gestdo de
processos nas empresas. Etapas da fase de comprometimento (OLIVEIRA, 2009, p. 69-151):

a) Apresentacdo e debate da realidade da empresa, bem como dos conceitos, das
propostas de metodologia e das vantagens e precaugdes no uso inerentes a

administracdo de processos pelas empresas

b) Desenvolvimento de reunido de trabalho com ampla participacéo de executivos-

chaves da empresa e debate das questdes esséncias;

c) Estruturar o modelo ideal de administracdo de processos tendo em vista a

realidade da empresa;
d) Treinar todos os envolvidos;
e) Elaborar o planejamento estruturado de todo o processo de mudancas.

Estruturacdo: Aqui a finalidade é a identificacdo de todos os aspectos a serem
considerados para os adequados desenvolvimentos e implementacGes dos processos, bem
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como a estruturacdo basica com todas as fases, etapas e atividades a serem realizadas,

respeitando a realidade da empresa. Etapas da estruturacao:
a) lIdentificar as expectativas dos clientes;

b) Identificar os processos estratégicos da empresa que interagem com 0S processos

dos clientes e dos fornecedores;
c) Estabelecer e aplicar medidas de desempenho para 0s processos da empresa;
d) Identificar os processos de apoio aos delineamentos estratégicos da empresa;
e) Identificar os problemas e estruturar o processo de atuacdo sobre eles;
f) Identificar os sistemas e os subsistemas focos de analise;

g) Identificar as atividades permanentes e as esporadicas para cada sistema e

subsistema estabelecido;
h) Identificar as atividades principais que agregam valor;
i) Mapear a empresa e aplicar benchmarking?;
J) Estimar 0s recursos necessarios para 0s processos estabelecidos;
k) Priorizar os processos. A prioridade pode ser estabelecida de trés maneiras:

I.  De forma ndo estruturada, em que a experiéncia e a vivéncia dos

executivos estabelecem a ordem de importancia dos assuntos;

Il. De forma estruturada, a partir da estratégia adotada pela
organizacdo, onde ja se tem pre-definido o tipo do processo que

sera priorizado;

I1l.  De forma semiestruturada, em que 0s executivos analisam a
situacdo dos processos seguindo determinada metodologia,

geralmente baseada em escalas de urgéncia.

Benchmarking: corresponde a identificagdo de um ponto de referéncia ou padrdo externo, pelo qual
nossas atividades podem ser medidas ou avaliadas, dentro de um processo de melhoria continua.
(OLIVEIRA, 2009 p. 99).
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Analise, A finalidade bésica desta fase € a estruturacdo final da sistematica da gestao
de processos para a sua efetiva aplicacdo na proxima fase da metodologia. Etapas da fase de

analise:

a) Estabelecer a situacdo futura desejada que alavanque os resultados da empresa a partir
da otimizagao dos processos.

b) Assimilar toda a realidade otimizada dos processos e de sua gestéo;

c) Aprimorar a anélise do valor agregado, que permitird a identificacdo de atividades
essenciais e ndo essenciais ao longo dos processos estabelecidos e estruturados na

empresa,

d) Aplicar o benchmarking no processo e aprimorar o estabelecimento dos indicadores de
desempenho, para a implementacdo dos indicadores o executivo pode considerar 0s
seguintes aspectos: Identificacdo das fontes de problemas e de erros relevantes no
processo; identificacdo dos facilitadores e dos inibidores do desempenho do processo
analisado; identificacdo de disfungGes e incongruéncias no processo e em suas
atividades, e identificacdo de disfungbes no sistema de informacdo que vai

proporcionar a sustentacdo ao processo considerado.
e) Analisar os resultados esperados;
f) Delinear os processos ideias;

g) Decompor a passagem da situacdo atual para a situacao futura desejada em momentos

intermediarios perfeitamente integrados;
h) Analisar as alternativas;
i) Definir as prioridades.

Desenvolvimento, essa é a fase de consolidacdo da gestdo de processos na empresa.
Pois, ao seu término ja se deve ter um consenso sobre a nova realidade administrativa da
organizacdo. Nela deve-se efetuar um amplo debate entre os profissionais que estdo

envolvidos na gestdo de processos. Etapas desta fase:
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a) Delinear o sistema de informacGes gerenciais;
b) Otimizar a relagdo entre 0s processos e as informacdes necessarias;

c) Estruturar os processos: rever as atividades em série ou paralelamente; criar uma
situacdo para a consolidacdo da qualidade total e rever ou eliminar controles e

atividades que ndo agregam valor;
d) Identificar, obter e aplicar tecnologias;
e) Adequar a estrutura organizacional;
f) Delinear os perfis de atuacdo;
g) Identificar o catalisador responsavel pelos processos.

Implementacao, apesar de ser a Ultima fase desse ciclo, ela ndo deve ser considerada
como o término da aplicacdo da gestdo de processos na empresa. Pois, a propria gestdo de
processos deve ser considerada como um processo administrativo que nunca deve terminar,

sendo assim uma postura e uma filosofia da organizacdo. Etapas desta fase:

a) Planejar a implementacdo, na realidade, essa etapa comega muito antes,
preferencialmente quando a empresa decide ter toda sua realidade atual repensada;

b) Implementar, onde as a¢des séo concretizadas consolidando a gestdo de processos na

empresa,

c) Acompanhar e avaliar, nessa etapa se da o controle do desempenho do sistema e/ou
dos processos, por meio de comparagfes das situacdes alcancadas com as previstas,

principalmente quanto aos objetivos e metas estipulados;

d) Aprimorar continua e acumulativamente, a gestdo de processos deve ser considerada
um estilo de administracdo, assim para se manter a eficiéncia é de suma importancia
que a empresa consolide um sistema de melhorias continuas, usando os dados e as

informacdes do desempenho do processo.

Nessa perspectiva, com a adocdo de uma metodologia de insercdo da gestdo de

processos numa organizacdo, padrdes de eficiéncia, como: a otimizagdo dos recursos
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utilizados em cada processo; eficacia, como: a contribuicdo dos resultados obtidos por cada
processo para 0 alcance dos objetivos da empresa; e efetividade, como: a relagdo entre 0s
resultados alcancados e 0s objetivos propostos ao longo do tempo pelo processo considerado,
podem ser mensurados e avaliados (Oliveira, 2009). E uma das formas de se obter essa

avaliacdo e mensuracdo € com o uso de indicadores de desempenho.

2.2.3 Os sistemas de gestao de processos (BPMS)

Pensar em gestdo de processos € na pratica, também, pensar em sistemas de gestdo de
processos (softwares de BPM). A cada dia € mais presente 0 uso e o auxilio de softwares para
o0 planejamento e a tomada de decisdo nas organizacgdes, esse fator também é percebido no
gerenciamento de processos de negdcios.

Os atuais processos de negocio sdo cada vez mais colaborativos, isto
é, envolvem diversas empresas parceiras na operacao do processo.
Esses processos extrapolam fronteiras organizacionais e envolvem

uma diversidade de sistemas de informacdo. (DE SORDI, 2008, p.
101).

Ainda conforme De Sordi (2008) é importante se analisar a dinamica em que a gestao
de processos esta inserida, pois, ao longo dos anos, aumentaram as dificuldades impostas aos
softwares nas atividades de gestdo de processos de negdcio: antes os sistemas de informacao
tradicionais, como o0s voltados a transac@es de negécio de uma area, os sistemas OLTP
(Online Transaction Processing) realizavam todas as transacdes de um processo de negdcio
dentro de seu escopo. Assim, era possivel acompanhar seus indicadores de desempenho e
disparar acGes com base no status de seus atributos, pois todo o universo de dados e Idgica
estava sob o controle de um software central. Contudo atualmente nos processos de negocios
colaborativos ha uma gama de entidades envolvidas com diversos sistemas de informacéo.
Agora 0 processo ndo estd mais implementado sob a direcdo de apenas um software, sdo
varios softwares que o executam, mas nem todos com facilidades que os OLAPs faziam nas

suas operacoes.

Dentre outras exigéncias para 0s novos softwares de gestdo de processos, para De
Sordi (2008) estéo:

a) A visualizacdo ou abstracdo do fluxo de processos de negocios em tempo real,

independentemente da quantidade e localiza¢do dos softwares que o compdem;
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b) O acompanhamento dos indicadores do processo ou de suas partes;
c) O disparo de acbes com base em eventos;
d) Arquitetura dos softwares diferente das tradicionais;

e) Ciclo de mudancas: de estado (dados), de estrutura (capacidade) e de projetos

(intencdes expressas por regras).

Nessa perspectiva 0s sistemas ndo se isolam, pelo contrario, se adaptam as mudancas
nas organizacdes, tornam-se o principal catalizador das informac6es, fornecendo-as de forma

tempestiva e adequada.

Para De Sordi (2008) os sistemas BPM tém grande contribuicdo para a melhoria
continua dos processos de negdcios, por este ser um dos seus objetivos e por visar
incrementar o desempenho da organizacdo por meio da elevacdo dos niveis de qualidade de
seus processos. Para o autor, estd analise pode ser feita por meio da gestdo do conhecimento

ou knowledgemanagement (KM).

Oliveira (2007), Foina (2009) e De Sordi (2008) convergem no pensamento de que as
funcionalidades desejaveis aos softwares BPMS para que esses possam promover a gestdo do
conhecimento relativa aos processos de negdcios estdo agrupadas e apresentadas segundo 0s

guatro ambientes nos quais ocorrem a criacdo do conhecimento:

a) Ambiente de internalizacdo: obtém-se as informacdes e 0s recursos desejaveis a
solucdo BPMS, de maneira que colabore com o gestor do processo, ou outro
interessando, desenvolvendo uma atividade analitica e internalizando novas

percepcdes, conceitos, e entendimentos sobre o processo de negocios;

b) Ambiente de socializacdo: Socializacdo de informacgdes entre dois ou mais
individuos de forma que facilite a comunicacdo melhorando o fluxo de ideias e

opinides;

c) Ambiente de externalizagéo: informacdes da gestdo de processos que devem ser
externalizadas para outros grupos, afim de se obter a validagcdo do processo,

feedback e o proprio fornecimento da informacao;
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d) Ambiente de combinacgdo: Propicia o compartilhamento de versfes atuais ou
histdricas de diferentes fases dos processos, colaborando para que diferentes

grupos possam trocar experiéncias.

Nessa perspectiva, a gestdo do conhecimento vem como um mecanismo que propicia
melhorias continuas nos processos, tanto nas atividades de especificacdo, nos projetos, como

na autoavaliacdo e selecdo de solucdes.

2.2.4 Gestéao de processos e seus indicadores

Os indicadores na gestdo de processos sdo instrumentos capazes de tornar essa
ferramenta administrativa mais dinamica, e alinhada aos objetivos organizacionais e
estratégicos de uma instituicdo. As informacdes geradas pelos indicadores possibilitam a uma
organizacdo medir sistematicamente seu proprio desempenho “e de usar a medigdo
inteligentemente para buscar patamares superiores” (FPNQ, 2001, p.7), ou seja, a medicdo é

um caminho para se obter sucesso na gestdo de processos.

Uma das mais exitosas experiéncias do uso de indicadores para otimizar processos de
gestdo surgiu no inicio dos anos 90, com a publicacdo do artigo The balancedscorecard —
measuresthat drive perfomance (Balancedscorecard — medidas que impulsionam o
desempenho) publicado em 1992 na revista Harvard Business Review, pelo professor Robert
S. Kaplan e por David P. Norton, presidente da RenaissanceSolutions. A proposta dos autores
traz medidas financeiras e ndo-financeiras, indicadores de performance e as perspectivas
interna e externa do desempenho empresarial. O Balanced Scorecard (BSC) veio com o
intuito de mostrar as desvantagens de usar apenas medidas financeiras para julgar o

desempenho empresarial, e propor um novo modelo para isso. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Analisando 0 BSC sob a ética da gestdo de processos percebesse que ele propde quatro
perspectivas de processos que alinhados permitem medir e avaliar os resultados gerenciais de

uma instituicdo, necessarios para seu crescimento e desenvolvimento.

Para cada objetivo estratégico, vinculado a uma perspectiva, ou seja, um processo, sao
criados indicadores e planos de ac¢Ges assegurando assim, o alinhamento de iniciativas com a
estratégia da organizacdo em um processo de feedback e aprendizado continuo. Segundo

Quintella (2004) o Balanced Scorecard, por meio dos seus indicadores, fornece elementos
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para que sejam realizadas, de forma sistematica, avaliacbes periodicas sobre 0 desempenho
institucional, permitindo a analise dos aspectos criticos que possam vir a impedir com que

atinjam das estratégias definidas.

As quatro perspectivas ou processos do BSC s&o: Financeira; Clientes; Processos
internos; Aprendizado e Crescimento. Em sua perspectiva financeira o BSC propGe avaliar o
desempenho da organizacdo na geracdo de resultados que satisfagcam seus acionistas e
garantam a sua sobrevivéncia e crescimento. Hernades, Cruz e Falcdo (2000) destacam que a
selecdo dos indicadores financeiros a serem usados no BSC deve levar em conta dois
objetivos: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal

para os objetivos dos outros processos do Balanced Scorecard.

Entre os indicadores financeiros que podem ser considerados, constam retornos sobre
0 investimento, o valor econémico agregado, a lucratividade, 0 aumento de receitas, reducao
de custos e outros objetivos de cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia da
organizacao.

Quadro 01- Indicadores sugeridos pela Fundagdo Programa Nacional da Qualidade (FPNQ)
para a perspectiva dos processos financeiros no BSC.

Indicador Conceito
Rentabilidade sobre o Visa identificar qual a participacdo do lucro liquido no
patriménio liquido patriménio Liquido da instituicéo.

Avalia se realmente ¢ atrativo para se investir capital na

Valor econémico agregado . .
empresa ou no negocio considerado.

Avalia a capacidade da empresa de saldar seus

Liquidez corrente . . .
compromissos imediatos.

Objetiva comparar a evolucao da receita de uma empresa

Crescimento da receita
de um ano para o outro.

Fonte: FPNQ (2001).

Em sua perspectiva de clientes o BSC prop6e identificar o segmento de clientes
pertencentes ao seu negocio, entre eles qual é o publico alvo que proporciona as melhores

margens de lucro. Ademais, é preciso identificar e desenvolver solu¢Bes de valor para estes
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clientes. E em termos de indicadores, constam as participacdes de mercado, aquisicdo de
clientes, retencdo de clientes, a lucratividade dos clientes e o nivel de satisfacdo dos
consumidores.

Quadro 02- Indicadores sugeridos pela FPNQ para a perspectiva dos processos de clientes no
BSC.

Indicador Conceito

Percentual da base de clientes que é cliente regular ha
mais de trés anos da empresa analisada, pode-se calcular

Fidelidade de outras formas, como: quantidade de transagdes por
cliente ou percentual de clientes que sdo exclusivos da
empresa.

Percentual de clientes que apontaram um ou mais fatores
graves de insatisfacdo e/ou quantidade de fatores graves
Insatisfacao de insatisfacdo que interferem ou poderdo interferir na
decisdo de compra no segmento de clientes da empresa
analisada.

Mede a intensidade com que o mercado potencial recebe
Informacéo informacdo positiva sobre a empresa, seus produtos,
servicos, marcas e atividades.

Através de pesquisa junto aos clientes, sdo medidos e
avaliados atributos do produto ou servigco da empresa,
tais como pontualidade, qualidade, atendimento etc.

Valor relativo do produto ou
Servico

Fonte: FPNQ (2001).

Em sua perspectiva de processos internos 0 BSC propfe uma melhoria continua dos
processos existentes, e também a identificacdo de processos inteiramente novos. Norton e
Kaplan (2000) ressaltam também, a necessidade de se incluir nesta perspectiva o processo de
inovacdo. Pois sendo a inovacdo um fator determinante para o sucesso da empresa, € de
fundamental importancia que este processo seja acompanhado dentro da perspectiva dos

processos internos.

Os indicadores aqui devem ser direcionados aos processos que terdo maior impacto na
satisfacdo do cliente e na consecucdo dos objetivos financeiros da empresa, que inclui trés

processos principais: Inovagédo: devem ser pesquisadas as necessidades reais e futuras dos
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clientes-alvos. Em seguida sdo desenvolvidos os produtos e/ou servicos que deverdo satisfazer
as necessidades identificadas. Operacdo: as principais medidas operacionais genéricas s&o:
custo, qualidade e tempo de resposta. Esta etapa se inicia com o recebimento de um pedido e

termina com a entrega do produto ou prestacao de servico.

Quadro 03- Indicadores sugeridos pela FPNQ para a perspectiva dos processos internos no
BSC.

Indicador Conceito

Conformidade do servigo em | Mede o percentual de servigos entregues dentro do prazo
relacdo ao padréo prometido ao cliente e na qualidade estabelecida.

Custo real do processo dividido pelo custo ideal. O custo
real € a soma do custo médio das atividades e dos
insumos diretamente ligados a execucao do processo; e 0

Produtividade custo ideal é obtido através de benchmarking junto a
outras empresas que sejam consideradas referéncia de
exceléncia.

Eficiéncia operacional Percentual utilizado da capacidade de producéo instalada

Conformidade do processo Mede o nimero de ndo conformidades do processo que €
critico critico para a empresa ou negdcio analisado.

Fonte: FPNQ (2001).

Em sua perspectiva de aprendizado e crescimento o BSC tem seu foco de atencédo
voltado ao treinamento da forca de trabalho, ao aperfeicoamento da tecnologia da informagéo,
e ao alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Como indicadores importantes
podem ser considerados nesses processos: nivel de satisfacdo dos funcionarios, rotatividade
dos funcionarios, lucratividade por funcionario, capacitacdo e treinamento dos funcionarios e

participacdo dos funcionarios com sugestdes para reducdo de custos ou aumento de receitas.

Quadro 04- Indicadores sugeridos pela FPNQ para a perspectiva dos processos de
aprendizado no BSC.

Indicador Conceito

Numero de meses necessarios, em média para obter o
retorno do investimento feito em um novo produto,
Servigo ou processo.

Tempo para recuperar 0
investimento
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Engloba o nimero de ndo conformidade por processo ou
numero de alteraces no processo correlacionado as néo
Conformidade do processo conformidades ou o tempo real do processo em relacéo
ao tempo previsto, ou custo real do processo em relacao
ao custo anteriormente previsto.

Abrange o percentual de ideias de produtos e servigos
avaliadas em relacdo ao total de pessoas envolvidas em
desenvolvimento de produtos e o percentual de ideias
aproveitadas em relacéo ao total de ideias geradas.

Geracdo de ideias

Percentual de unidades de novos produtos ou servicos
vendidos em relacdo ao total de unidades da venda
prevista para novos produtos e servicos.

Aceitacdo de novos produtos e
servigos

Fonte: FPNQ (2001).

Os indicadores na gestdo de processos e, sobretudo, no BSC servem para validar
acOes, ratificar e retificar fases de um processo, informa e verificar se cada processo alcangou
os resultados esperados estabelecidos anteriormente. Além disso, consoante Oliveira (2009)
os indicadores permitem confrontar os resultados com os objetivos e metas e individualmente

de cada umas das atividades do processo, e se este alcancou as expectativas desejadas.

Tais bases teoricas vistas nesse capitulo compdem o alicerce da Gestdo de Processos e
sdo absorvidas e transformadas a cada dia, aperfeicoando-se e moldando-se as demandas que

exigem esta ferramenta administrativa.

Conforme Santos et. al. (2011), o campo de estudos em orientacdo e gestdo de
processos ainda estd em construcdo, o que evidencia lacunas que possibilitam a elaboracdo de
novos estudos. Nesse sentido, o estudo dos indicadores de desempenho na Gestdo de
Processos voltada para a analise de processos de pagamento no setor publico, pode ser
utilizado, também, como um instrumento de analise de execucdo orcamentaria e financeira,
por apresentar beneficios além dos gerenciais promovendo: 1) a accountability - por ser um
instrumento de controle do gasto publico MENDES (2006) e de transparéncia; ) a
governanga - por ser um instrumento que busca a equidade e a inclusividade® entres os

usuarios do servico pubico; 111) a efetividade e a eficiéncia nas suas operac¢des. Desta forma, a

% Inclusividade: Uma das oito caracteristicas principais da “boa governanga” para assegurar o crescimento

sustentavel segundo o Banco Mundial.
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Gestdo de Processos se torna um instrumento capaz de potencializar o planejamento, a

execucdo, 0 monitoramento, o controle e a avaliacdo da gestdo de um o6rgdo publico.

Alinhado ao estudo da gestdo de processos inclui-se, nesta pesquisa, o estudo sobre a
construcdo de indicadores de desempenho e monitoramento, que Se mostra como um
componente indispensavel para um melhor desempenho desta ferramenta de gestéo, trazendo-
lhe maior dindmica e permitindo-lhe maior probabilidade de éxito. E o que se tem discutido

na proxima secdo desta pesquisa.

2.3 INDICADORES PARA TOMADA DE DECISAO

Esta secdo, além de fazer um resgate tedrico, discute o conceito de indicadores, bem

como suas formas de concepcdo, interpretacdo, e suas principais caracteristicas.

2.3.1 Conceituando Indicadores

O gerencialismo trouxe para a seara publica novos paradigmas para se pensar a forma
de administrar as instituicdes publicas que agora estdo focadas, a cada dia mais, no
planejamento estratégico e na otimizacdo de resultados. Um desses modelos é a continua
busca, em todos os ambitos da gestdo, pela eficiéncia em suas acdes, e para tanto, sdo
necessarias informagcoes fidedignas e tempestivas que alicercem a gestdo. E, com esse escopo
que se apresenta o uso de indicadores para 0 monitoramento e a tomada de decisdo no &mbito

publico.

Os indicadores podem ser definidos como informacg6es que possibilitam identificar e
mensurar aspectos relacionados a um determinado conceito, fenémeno, problema ou resultado
de uma intervencdo na realidade. (GARCIA, 2000; VLASCEANU et al., 2004. apud
BERTOLIN, 2011, p. 495).

Ainda segundo Bertolin (2011), foi nos anos 1990 que o uso de indicadores para a
tomada de decisdo emergiu. Seu emprego tanto na esfera das politicas publicas, como na
esfera da gestdo governamental passou a ser adotado, especialmente, com o estabelecimento
de novos 6rgdos de monitoramento, de avaliagdo e com o incremento de bases de informacao

sofisticadas. Com a formacdo de redes de estudos e pesquisas, fortaleceu-se ainda mais a ideia
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da utilizacéo de indicadores como lastro de apoio ao monitoramento e a avaliacdo das acdes e

das politicas publicas.

Para Jannuzzi (2005), no campo aplicado das politicas publicas, os indicadores séo
medidas usadas para permitir a operacionalizacdo de um conceito abstrato ou de uma
demanda de interesse programatico. Os conceitos apresentados ndo se diferem entre si, mas se
complementam, mostrando que os indicadores sdo instrumentos que permitem identificar e
medir aspectos relacionados a um determinado conceito, fenémeno, problema ou resultado de

uma intervencdo na realidade.

Para concluir o raciocinio sobre a definicdo de indicadores, Kayano e Caldas (2002)

enumeram ideias chave que se incorporam a definigdo de indicadores:

a) Indicadores sdo um instrumento, ou seja, o indicador ndo é um fim em si, mas um
meio;

b) Indicadores sdo uma medida, uma forma de mensura¢do, um parametro, que
sintetiza um conjunto de informacBes em um "ndmero" e, portanto, permite medir
determinados fenémenos entre si, ou ao longo de determinado tempo; visdo
quantitativa (grifo nosso)

c) Indicadores podem ser utilizados para verificacdo, observacdo, demonstracéo,
avaliagéo, ou seja, o indicador permite observar e mensurar determinados aspectos
da realidade: eles medem, observam e analisam a realidade de acordo com um
determinado ponto de vista.

Sobre os indicadores no ambiente de negdcios e no processo produtivo, Takashina e

Flores (1996, p. 3-4) revelam que os indicadores nesse ambito contribuem para os seguintes

aspectos da qualidade:

a) Indicadores estdo intimamente ligados ao conceito da qualidade
centrada no cliente. Eles devem ser gerados a partir das necessidades
e expectativas dos clientes, traduzidas através das caracteristicas da
Qualidade do produto ou servico, sejam elas tangiveis ou ndo;

b) Indicadores possibilitam o desdobramento das metas do negdcio, na
estrutura organizacional, assegurando que as melhorias obtidas em

cada unidade contribuirdo para os propdsitos globais da organizagéo;



51

¢) Indicadores viabilizam a busca da melhoria continua da Qualidade
dos produtos e servicos e da produtividade da organizacdo,
aumentando a satisfagdo dos seus clientes e sua participagdo no
mercado.
Segundo Trzesniak (2014), a qualidade do indicador precisa se afirmar desde logo, na
sua denominacéo, que ja deve propiciar uma boa nocdo do seu conceito e de seu proposito. A
definicdo do seu propdsito estabelecera a razdo de ser do indicador, ou seja, explicitard que
sentido existe em apura-lo. O conceito do indicador definira a informagao de interesse acerca
do processo ou do sistema que esse indicador monitora. A forma de apuracdo traduzira qual
informacdo deve ser fornecida, de modo explicito e detalhado, a ponto de o resultado
independer da pessoa que efetua a determinagéo.
Assim, pelos conceitos expostos nota-se que o0s indicadores sd0 uma maneira
importantissima para auxiliar o monitoramento e o planejamento, tanto nas instituicdes
publicas como nas privadas. Pois, se bem formulados, os indicadores conseguem trazer

informacdes fundamentais para o gerenciamento e a tomada de decisao.

2.3.2 Concebendo Indicadores

Antes de tratar especificamente da criacdo de indicadores, Trzesniak (2014) explica
que é de relevante importancia entender que ha uma diferenciacdo epistemologica entre as
areas de conhecimento, isso se dd a partir da compreensdo da diferenca entre “processos
deterministicos e estocasticos” que ¢ indispensavel para ‘“navegar com solidez e bom
discernimento no espaco das medidas e dos indicadores ”. Além disso, o autor completa que:

Uma das principais causas de rejeicdo a quantificacdo advém de se tentar
transpor ingenuamente a processos estocasticos os métodos, técnicas e
procedimentos adequados aos deterministicos. Isso é absolutamente

impraticavel e, muito mais do que contribui para, retarda o avanco do
conhecimento. (TRZESNIAK, 2014, p. 6)

Desta forma, Trzesniak (1998) usa a relacdo causa e efeito para explicar os fenémenos
deterministicos (diretos) e o0s estocasticos (indiretos e probabilisticos), quanto as
caracteristicas de cada um. Segundo o autor, pertencem a categoria das deterministicas
aquelas em que causa e efeito estdo ligadas diretamente. J& no caso das relagcdes estocasticas,
a vinculacdo entre causa e efeito torna-se indireta. No primeiro caso, “a presenca (ou uma

variacdo) da primeira necessariamente implica o surgimento (ou uma alteracdo) no ultimo”.
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No segundo caso, “a presenga (ou uma variacao) da primeira reflete-se ndo no efeito, mas na
probabilidade de ele surgir (ou se modificar). ” (TRZESNIAK, 1998, p. 160).

Complementando, em outro artigo, Trzesniak (2014, p.7) pontua um exemplo e traz

um quadro ilustrando as caracteristicas das relagfes causais deterministicas e estocasticas,

consoante o autor:

Considere um grande numero de repeticdes de um mesmo fenébmeno, que se
desencadeia a partir de uma determinada situacdo causal conhecida: nos
processos deterministicos, o desfecho é sempre 0 mesmo; nos processos
estocasticos, ha um conjunto limitado de desfechos diferentes, cujo
aparecimento, no entanto, obedece a uma distribuicdo de frequéncias fixa.

Quadro 05 - Caracteristicas das relacfes causais: deterministicas e estocasticas.

PROCESSO
DETERMINISTICO

PROCESSO ESTOCASTICO

Quantidade de
condigdes
necessarias na
situacdo causal.

Poucas, maximo em torno
de dez, identificadas.

Muitas, dezenas, até centenas
delas, nem todas identificadas.

Nas repeticdes do
fendmeno, sem que
haja alteragcbes na
situacdo causal.

O desfecho ndo muda, é
sempre 0 mesmo, bem
determinado.

H&a um nOmero limitado de
desfechos possiveis, que
aparecem conforme uma
distribuicdo de  frequéncias
conhecida; apenas um desses
desfechos sera observado a cada
repeticao.

Alterando a
intensidade de
alguma  condicéo

necessaria, qual a
consequéncia mais
comum?

Altera-se a intensidade de
alguma caracteristica do
desfecho, mas ndo a sua
natureza. A alteracdo é
adequadamente descrita por
uma expressao matematica.

O elenco de desfechos
permanece, mas a frequéncia
associada a cada um pode
mudar. Também pode mudar a
intensidade de alguma
caracteristica do desfecho que
vier a se concretizar.

Adicionando-se
uma condicéo
relevante qualquer
ao conjunto das
necessarias

A natureza do desfecho
muda, tem-se outro
processo que, em principio,
sera deterministico.

Podem-se mudar apenas as
frequéncias  associadas  aos
varios desfechos, mas também
ter modificacbes no conjunto de
desfechos possiveis.
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A ocorréncia de um dado
desfecho num caso néo significa
que ndo possa ocorrer 0
contrario em outro, desde que

O processo deterministico €
refutado se, mantidas todas

Validade as condicdes, o desfecho w e
x A esse “contrario” faga parte dos
ndo aparecer uma Unica Lo
vez desfechos possiveis; nada se

pode concluir com base em
apenas um caso isolado.

Fonte: Adaptado de Trzesniak (2014, p. 7).

Com isso, constata-se que um fator adequado para se analisar um processo € alinhar
sua natureza a seu modelo de descricdo. Por conseguinte, fracassada pode ser a analise que

empregue métodos e técnicas deterministicas a processos de natureza estocastica.

Processos que possuem, conforme 0s preceitos supracitados, natureza
predominantemente estocastica, desenvolvem complicadores a mais na quantificacdo dos seus
aspectos relevantes, pois no caso estocastico “observagdes isoladas nada permitem concluir
ou deduzir: é preciso dispor-se de um conjunto representativo de observacfes da mesma

espécie para poder fazer afirmativas fundamentadas”. (TRZESNIAK, 1998, p. 161).

Trzesniak (2014) revela que para as ciéncias sociais aplicadas € preciso levar em conta
algumas diferencas, capazes de acarretar consequéncias indesejadas e imprevisiveis. Ou seja,
segundo o autor:

As formas de quantificar sdo mais fracas e menos objetivas, o que implica
dizer que precisam ser concebidas e executadas com muito cuidado, de
modo que o resultado numérico obtido caracterize efetiva e adequadamente
0 que se deseja observar. Pela mesma razdo, é preciso ter cautela no

emprego, uma vez que a informacdo pode ser insuficiente ou estar
contaminada por efeitos a ela estranhos. (TRZESNIAK, 2014, p. 9).

Lé-se em Trzesniak (2014, p. 9), que a “maior parte dos fendomenos e processos
passiveis de uma modelagem causa-efeito sdo de natureza estocastica”. Portanto, “ndo atentar
para essa caracteristica e analisa-los sob uma otica deterministica ¢ um equivoco”. Assim,

percebe-se que o problema néo diz respeito a quantificacdo, mas a sua aplicacdo inadequada.
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Ainda seguindo os conceitos postulados por Trzesniak (2014) o autor tipifica os

indicadores em macro caracteristicas que os relaciona e facilita sua compreensdo e sua

utilizacdo. Os quadros a seguir sintetizam essas caracteristicas.

Quadro 06 - Caracteristica: Quanto a formacéo de determinacéo

Tipos

Descricéo

Observagao

Diretos

Apuram-se, a partir de um Unico
conjunto de dados, todos de igual
natureza, obtidos mediante repeticdes de
um mesmo procedimento de observagéo
do fendmeno de interesse,
eventualmente empregando-se algum
instrumento.

A obtencdo do valor final
pode  envolver  algum
tratamento matematico ou
estatistico, mas sem
qualquer participacdo de
outros  indicadores  ou
medidas.

Indiretos

Séo calculados a partir de dois ou mais
indicadores diretos, tanto os obtidos por
observacdo do fendmeno de interesse,
como aqueles eventualmente
provenientes de outras fontes.

O  resultado  exprime
um conceito distinto de
qualquer um dos
participantes do calculo.

Compostos
(ou
hibridos)

Sdo também calculados a partir de
outros  indicadores, quase  que
exclusivamente mediante adicdo. Os
participantes do célculo correspondem a
conceitos  diferentes, o que, em
principio, torna a soma inaceitavel sob
um ponto de vista estritamente
metrologico.

Em outras palavras, para
gerar um indicador hibrido,
adicionam-se indicadores
distintos no particular, mas
similares num contexto
geral, mais amplo.

Proxys

Podem ocorrer situagdes em que nao
exista qualquer método ou possibilidade
de observar a caracteristica de que se
necessita, ou que seja demasiadamente
complexo fazé-lo. Uma alternativa é,
entdo, adotar um indicador proxy, um
outro indicador que se supbe que
apresente suficiente correlacdo com o
conceito em que se esteja interessado
para servir como sua respectiva
quantificacéo.

Um exemplo €é wusar o
produto interno bruto per
capita como proxy para o
padrdo ou a qualidade de
vida de uma populagéo.

Fonte: Adaptado de Trzesniak (2014 p. 13)
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Quadro 07 - Caracteristica: Quanto a parte do processo a que dizem respeito

Tipos

Descricéo

Observagéo

De
estrutura
(ou inputs

de
estrutura)

Dizem respeito a aspectos do processo
que, em principio, poderiam variar, mas
ndo ha a expectativa de que isso
aconteca durante o transcorrer do
fendmeno.

Tém as caracteristicas de
parametros de configuracdo, ou
seja, seus valores sdo estaveis
no tempo, relativamente a
dindmica do processo, mas
podem ser modificados (por
exemplo, aquisicdo de novas
maquinas por uma empresa,
mudanca de instalacbes fisicas,
ampliacio do quadro de
colaboradores em um setor e
similares).

De pré-
processo
(ou inputs
de
processo)

Referem-se a quaisquer caracteristicas
relevantes existentes antes do processo
(antes que ocorra 0 ingresso na estrutura
e que 0 processo propriamente dito se
inicie) que possam vir a influenciar o
processo ou seu desfecho.

A gestdo do processo pode ter
algum controle indireto sobre o
que espera dessa fase, filtrando
(aceitando  ou rejeitando)
ingressos que ndo atendam a
determinadas  especificacdes,
mas nao pode, em principio,
modifica-las.

De
processos

Refletem informagdes relevantes sobre o
andamento do processo, permitindo
monitord-lo para fins de auxilio a
decisdo e acompanhamento gerencial;
sdo dindmicos, ageis no curto prazo,
modificando-se em tempo real (ou com
bom sincronismo) relativamente as
mudancas da informacdo que traduzem
(o que caracteriza esses indicadores
como variaveis, € ndo parametros).

Possibilitam a definicdo de
metas intermediarias ao longo
do processo.

Outputs

Refletem caracteristicas e especificacbes
dos produtos finais e sdo fortemente
controlaveis pela gestéo.

Dizem respeito a fase pos-
processo.

De
Impacto

Sé&o criados para atender a uma demanda
gerencial, quantificando, para o gestor, a
eventual repercussdo dos produtos e
Servicos que O processo entrega a
sociedade.

Sdo também pds-processo, mas
diferenciam-se porque, sobre
eles, a gestéio tem uma
influéncia no maximo distante e
indireta (por exemplo, atraves
de publicidade).

Fonte: Adaptado de Trzesniak (2014 p. 13 e 14).
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Quadro 08 - Caracteristica: Quanto ao potencial de emprego gerencial

Tipos Descricéo Observacao
Déo informacdes
relacionadas somente a -
Quando empregados com finalidade
causas que afetam ) .- ~
. oo gerencial, propiciam solucGes que
Causais (positiva ou ; N :
. induzem a melhoria ou afastam o
negativamente) 0

andamento do processo ou
seus resultados.

problema definitivamente.

De efeito (ou
de controle)

Informam apenas se o
processo ou seus
resultados estdo adequados
ou né&o, mas  nao
possibilitam a
determinacdo de uma
causa Unica, clara, para o
contexto observado.

Podem ou ndo dar ensejo a acdes
gerenciais, mas, no caso positivo, as
solugdes que propiciam tém um efeito
temporario apenas  sobre a
caracteristica  especifica que o
indicador expressa, ndo eliminado as
causas gque o tornam inadequado —
isto é, ataca-se o sintoma, ndo o que 0
origina e, terminada a acdo, o efeito
retorna.

De defeito/
causa

Combinam as duas
caracteristicas  anteriores,
informando um resultado,
cuja causa € Unica e bem
determinada, ou  seja,
dizem respeito a um
encadeamento causa-efeito
deterministico.

Assim, atendem simultaneamente aos
requisitos para controle/ avaliacdo e
para acao/ intervencao.

Fonte: Adaptado de Trzesniak (2014 p. 14)

Quadro 09 - Caracteristica: Quanto a amplitude da informacao que abarcam

Tipos Descricao Observacao
Singulares Contém uma informagao Quando forem causais ou de
(simples/b Unica, ~ clara, ~ bem efeito/causa, serdo os mais Uteis e

asicos/ definida rel(;:ltlv; a0 eficazes para a intervengio

o rocesso, podendo ser -
primarios) P P Gerencial.

de determinacdo direta
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ou indireta.

Sdo do tipo composto,
determinados a partir de
varios indicadores, a
maioria deles singulares,

Visam a obter a respectiva
apreciagdo global, expressa através

Mesossint L . de um valor Unico. Indicadores
- 0s quais dizem respeito . N .
éticos < . . desse tipo sdo Uteis para avalia¢des

as varias caracteristicas .

) de setores ou partes de sistemas ou
(consideradas .

processos mais amplos.
relevantes) de  um
sistema ou processo.
Sao também compostos,
mas predominantemente
obtidos a partir de o
o Como 0S mesossintéticos,
. indicadores . . -

Macrossin N informam se algo vai bem ou ndo,
o mesossintéticos, e
téticos mas dificilmente servem para

avaliando o sistema ou
processo mais amplo a
que estes ultimos dizem
respeito.

Fonte: Adaptado de Trz

decisOes operacionais de gestéo.

esniak (2014 p. 14 e 15)

Sobre a caracterizacdo dos indicadores Rua (2004, p. 8) completa:

Existem também diferentes adjetivos utilizados para caracterizar 0s
indicadores: econdmicos, sociais, gerenciais, de desempenho, de processo,
de produto, de qualidade, de impacto, etc — dependendo muito do tipo de
intervencdo e do aspecto a ser avaliado, da metodologia de avaliagdo e do
foco desta, entre outras coisas. Porém, ha um consenso em que todo tipo de
monitoramento e avaliacdo baseia-se no exame de indicadores.

Assim obtém-se da caracterizacao dos indicadores as seguintes contribuicdes:

a) Um bom indicador deve medir exatamente o que se quer medir sem a necessidade

de complementacGes sendo: Diretos, Indiretos, Compostos e de Proxys;

b) Para um indicador ser util, ele deve ser de facil medicdo e seus dados devem estar

disponiveis em um periodo de tempo que permita o acompanhamento e a tomada

de decisao;
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c) Os indicadores devem ser de facil entendimento e permitir a coleta e a analise sem
a necessidade de grandes explicacoes;
d) Ter comparabilidade, pois isso permite estabelecer uma referéncia a partir da qual

a analise se torna mais rica e permite decisdes mais embasadas.
2.3.4 Como Criar Indicadores

Rua (2004, p.8) revela que “enquanto medidas, os indicadores referem-se as
informacdes que, em termos conceituais, sdo mensuraveis, independentemente de sua coleta
obedecer a técnicas ou abordagens qualitativas ou quantitativas”. Quanto ao aspecto
quantitativo Trzesniak (1998) traz notavel contribuicdo com uma metodologia de concepcao
de indicadores, que envolve um diagrama para extracdo de informagdes, alguns
questionamentos iniciais, duas metas e mais trés fases a serem percorridas para a obtencao

dos indicadores.

Figura 02- Diagrama para a extracdo de informacdes relativas a processos ou sistemas de

qualquer natureza.

Perguntas

< Caracteristicas dos
Sistemas ou Processos indicadores: “a priori” e
desejaveis

Procedimentos padronizados

A &

Dados
- Reelaboracdo
- Interpretacao
- Refinamento
- Valores de refer&ncia
L » -
Informacdes

Fonte: Adaptado de Trzesniak (1998, p. 161)
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Neste diagrama, o autor ja comeca a propor “uma parte da metodologia da ciéncia
estreitamente ligada ao desenvolvimento de indicadores. ” (Trzesniak, 2008 p. 161). Para
compreender bem o diagrama o autor informa que o “Processo de interesse” esta no centro de

tudo e é sobre ele que se direcionam 0s questionamentos.

. Como vocé funciona?
. Existe uma regra, uma organizacdo ao alcance de minha Idgica em seu
comportamento?

A partir desses questionamentos, o autor revela que “A resposta (ou as respostas)
surgirdo das informagdes que forem possivel conseguir” Trzesniak (2008, p. 161). Nesse
sentido o autor, também, aponta que para “se propor uma diSCussdo a respeito da construcao
de indicadores quantitativos, consideram-se pelo menos duas metas da maior relevancia”
(TRZESNIAK, 2008, p. 161).

a) Quebrar a distancia entre o topo (perguntas) e a base (informacdes) do diagrama
em trechos menores, através do estabelecimento de critérios para analise dos
indicadores em fases diversas do seu desenvolvimento;

b) Que, ja no instante da concepcao/proposicdo de um indicador, sejam observados
0s aspectos basicos necessarios para que ele seja bom ou, pelo menos, promissor,
bem como que se evitem vicios basicos que possam, futuramente, vir a limitar sua
validade ou amplitude.

Essas metas podem ser contempladas, segundo o autor, considerando-se os itens
situados no lado direito da figura 02. Assim, as perguntas e as informagdes passam, entdo,

pelas fases descritas no quadro seguir:

Quadro 10 - Fases da criacdo dos indicadores

a) Fase que precede a obtencdo da informacéo:

Proposicdo dos indicadores: busca, no processo, Padronizacé@o da metodologia de obtencéo: tal

de dimensdes ou aspectos com caracteristicas metodologia deve ser estavel, bem definida e

especificas, que possam, direta ou indiretamente, reprodutivel, de modo que, repetindo-a em

conter as respostas desejadas; circunstancias idénticas, os dados colhidos
sejam coerentes entre si;
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b) Fase de obtengéo da informagéo:

Reelaboracdo dos dados brutos: a informacéo Interpretacdo: corresponde a saber o que a
desejada, em geral, fica escondida nos dados informacdo resultante realmente significa, que
colhidos (questdo atribuida a Arno Penzias, resposta foi de fato obtida. E, de certo modo,
ganhador do Prémio Nobel de Fisica: Where is uma retroalimentagdo: Que pergunta foi
the information lost in the data?). E preciso efetivamente respondida, a original ou outra
reelabora-los (por exemplo, reordenando-os de qualquer?

diversos modos ou efetuando algum tipo de

. . Se outra, qual?
calculo) para que ela apareca;

c) Fase de aperfeicoamento da relagéo indicador-informacéo:

Refinamento: frequentemente, o estabelecimento Valores de referéncia: consolidado um
da interpretacdo leva a algum tipo de indicador, podem-se muitas vezes identificar
refinamento em uma ou mais das etapas para ele valores especificos, dotados de
anteriores (enunciado das perguntas originais, significado especialmente relevante, que
metodologia de obtencéo, reelaboragéo); podem tornar-se metas a superar (velocidade

do som, indice de solvabilidade minimo
recomendado para os bancos pelo Comité de
Basiléia e similares).

Fonte: Adaptado de Trzesniak (1998 p. 162)

Esses caminhos propostos por Trzesniak (1998;2014) conduzem a concepcdo de
indicadores e serdo utilizados na parte empirica desta pesquisa, pois consoante Rua (2004, p.
8) “Enquanto medidas, os indicadores devem ser definidos em termos operacionais, ou seja,

mediante as categorias pelas quais eles se manifestam e podem ser medidos”.
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3 METODOLOGIA

O objetivo da pesquisa, segundo Martins e Theophilo (2009) é o estudo dos
fendmenos, a fim de compreendé-los e explica-los. Métodos de pesquisa sdo diferentes e
selecionados segundo o objeto de estudo e suas peculiares caracteristicas. Devido a essa
diferenga, esses métodos podem conduzir o pesquisador a diferentes resultados. Desta forma,
além de considerar o objeto de estudo, 0 método deve relacionar os objetivos da pesquisa
aquilo que se quer alcancar com a mesma, a nao ser que se trate de uma escolha meramente

ilustrativa a fim de cumprir um ritual académico.

3.1 ASPECTOS ETICOS

A construcdo desta pesquisa seguiu 0s principios éticos postulados por Teixeira e
Apoluceno (2010), que enumeram como atributos essenciais para uma pesquisa cientifica de

carater qualitativo:
a) A submissdo do projeto de pesquisa ao comité de ética da instituicdo envolvida:

O projeto de pesquisa intitulado: Indicadores de desempenho: Recursos de gestdo de
processos como alternativa para modernizar a gestdo publica, um estudo no hospital das
clinicas de Pernambuco, foi levado a apreciacdo da geréncia de producdo cientifica do HCPE,
setor responsavel pela autorizacdo de trabalhos cientificos nesta instituicdo e pela submisséo
dos projetos ao comité de ética. Contudo, como esta pesquisa nao trabalharia com atributos
pessoais de pacientes e servidores, 0 projeto foi dispensado da validagdo pelo comité de ética,
necessitando apenas da autorizacdo da unidade de gerenciamento e producdo cientifica,

autorizacdo esta concedida, consoante anexo A e B.
b) O consentimento livre e esclarecido dos individuos-alvo da pesquisa:

Para cada individuo entrevistado foi apresentado e entregue o termo de consentimento
livre e esclarecido, anexo C, cujo conteldo era constituido pelo tema e natureza da pesquisa, 0
género dos participantes, qual seria a sua participagdo na pesquisa, como 0s dados seriam
coletados e processados, a confidencialidade das informacbes colhidas, os beneficios da

pesquisa.

) A garantia da preservacao da privacidade das pessoas participantes:
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Oficializada no termo de consentimento livre e esclarecido, e posta em pratica na

apresentacdo dos dados, onde foram revelados apenas o cargo dos entrevistados.
d) A preciséo dos dados e sua correta interpretacao:

Este requisito foi observado a medida que esta pesquisa zelou pelos cuidados

metodoldgicos na coleta e analise dos dados.

Assim, configuraram-se 0s rigores éticos seguidos neste estudo, visando a oferecer
maior confiabilidade e qualidade ao processo de pesquisa, visto que a conduta ética €

indispensavel a qualquer pesquisa cientifica.

3.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

A busca da compreensédo e de explicagbes mais abrangentes a respeito da realidade,
deve ser capaz de dar conta de sua complexidade. O objeto de estudo das ciéncias sociais e
humanas esta associado com 0 homem enquanto ser gue se relaciona com 0s outros e consigo
proprio e, distingue-se por aspectos que lhe sdo especificos: a consciéncia reflexiva
(MARTINS e THEOPHILO, 2009). Ou seja, 0 homem n&o pode ser observado sem ser

influenciado e ndo pode ser isolado do seu contexto.

Assim sendo, neste estudo de abordagem aplicada, a pesquisa-acdo constitui-se como
tentativa continuada, sisteméatica e empiricamente fundamentada de aprimorar a pratica de
controle de processos mediante o uso de indicadores. A escolha pela pesquisa-acao justifica-
se pela conviccdo de que pesquisa e acdo podem (e devem) caminhar juntas quando se
pretende alguma mudanca, e também pelo contexto organizacional, onde a pesquisa foi
desenvolvida, pois os participantes, sob a conducao do pesquisador, contribuiram na obtencao
de dados e na analise dos indicadores e dos fluxos dos processos de pagamento.

Todavia, conforme Lewin (1946), na pesquisa-acdo, 0 pesquisador assume dois papéis
complementares: o de pesquisador e o de participante do grupo. Como pesquisador, devera
manter o rigor cientifico do trabalho, preservando a flexibilidade metodologica como um dos
componentes essenciais da pesquisa-acdo. Como participante, o pesquisador também fornece

os dados que irdo compor a pesquisa.

Os processos de pagamento do HCPE foram analisados com a participagdo de 33

servidores e de 7 gestores envolvidos na sua execugdo, os quais, igualmente, participaram na
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construcdo dos indicadores de desempenho. Estes fatores caracterizam este estudo como uma
pesquisa-a¢do, um método qualitativo de pesquisa, no qual os atores fornecem os dados da
construcdo da pesquisa, e 0 autor orienta as a¢fes e 0s achados. Segundo Martins e Thedphilo
(2009, p. 72):

A pesquisa-acdo tem sido definida como um tipo de investigacdo
participante que tem como caracteristica peculiar o proposito de acgdo
planejada sobre os problemas detectados. Na pesquisa-acdo os atores
envolvidos participam, junto com o0s pesquisadores, para chegarem
interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando
problemas coletivos, buscando e experimentando solucGes em situacao real.

Ja Thiollent (2011, p. 20) define pesquisa-a¢do como sendo:

Um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada
em estreita associacdo com uma agdo ou com a resolugdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da
situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo.

Segundo Martins e Theophilo (2009), a pesquisa-acdo adéqua-se a estudos
organizacionais e abrange particularmente areas administrativas e fatores relacionados a
tecnologia e a inovacéao técnica. Também na concepgdo de Naiditchf (2010), a pesquisa-acdo
é uma forma de pesquisa interativa, que visa a compreender as causas de uma situacdo e a
produzir mudancas. O foco estd em resolver algum problema encontrado por individuos ou
por grupos. A pesquisa-acdo se desenvolve na medida em que pesquisadores investigam um
problema e sugerem possiveis solucdes, pretendendo melhorar sua prética profissional e as
estratégias por eles utilizadas em sua forma de trabalho. Por isso, amplia-se 0 conhecimento
acerca de questbes que afetam diretamente a produtividade ou a qualidade do trabalho

desenvolvido por um grupo ou por uma instituicao.

3.3 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este estudo possui uma abordagem substancialmente qualitativa, pois as principais
informacdes, dados e evidéncias obtidas pela pesquisa, principalmente nas entrevistas
estruturadas, demandaram descricdes, compreensdes, interpretacdes e analises que ndo

puderam ser expressas por dados numéricos. Todavia, durante o processo de construgdo deste
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trabalho cientifico, foram empreendidas avaliacGes quantitativas de organizacao, sumarizacdo
e interpretacdo de dados numeéricos coletados. Para Pope e Mays (1995) apud Neves (1996),
pode-se distinguir o enfoque qualitativo do quantitativo, mas nédo seria correto afirmar que

guardam relagéo de oposicao.

Este estudo assume também a forma exploratoria, uma vez que se necessitou da
realizacdo de um estudo preliminar do objeto da pesquisa para familiarizar-se com o
fendmeno em investigacdo. Dito de outra forma, os indicadores foram formulados mediante

estudo do processo.

Quanto ao carater exploratério de uma pesquisa, conforme (GIL, 2002), a mesma
permite ao pesquisador familiarizar-se com o tema pesquisado, visto que este ainda € pouco
conhecido, pouco explorado. Seu desenvolvimento sera, portanto, bastante flexivel, de modo

que possibilite a caracterizagdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado.

3.4 A COLETA DE DADOS

Considerando a caracteristica participativa da pesquisa-acdo, os dados foram coletados
com auxilio dos servidores e gestores do HCPE que trabalham com os processos de
pagamento. Muitos dados também foram extraidos dos sistemas de informacdo que estdo

ligados ao ciclo dos processos de pagamento do hospital, a saber:

| - Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI): € um sistema contabil que tem
por finalidade realizar todo 0 processamento, controle e execucdo financeira, patrimonial e
contébil do governo federal brasileiro. No SIAFI sdo registradas as movimentagdes contabeis
e orcamentarias que envolvem os processos de pagamento. Principais dados consultados nesse
sistema:

a) Dados do empenho: data e hora da criacdo; valor; modalidade da licitagdo; empresa
que efetuard a venda do bem, material ou prestacdo do servigo; quantidades
compradas, registro do servidor que inseriu os dados; nimero do contrato;

b) Dados or¢camentarios: saldo das fontes de recurso, receitas e despesas or¢camentérias;
programacdo orcamentaria e financeira; processos em liquidacdo; processos pagos;

restos a pagar, datas da tramitacdo e execucao dos processos.

Il - Sistema Integrado de Administracdo de Servigos Gerais (SIASG): € o sistema no qual sdo
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realizadas as operacdes das compras governamentais dos Orgdos integrantes do Sistema de
Servicos Gerais (SISG) da Administracdo Pablica Federal direta, autarquica e fundacional. E
no SIASG que sdo registrados os empenhos para as compras e publicados os contratos de
prestacdo de servigo e aquisicdo de materiais. Principais dados do empenho consultados nesse
sistema:

a) Data e hora da criacdo do empenho;

b) Valor;

¢) Modalidade da licitacao;

d) Empresa que efetuard a venda do bem, material ou prestacdo do servico;

e) Quantidades compradas, registro do servidor que inseriu 0s dados;

f) Numero do contrato.

1l - COMPRASNET: o portal Comprasnet, gerenciado pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo — (MPOG) € disponibilizado para realizacdo de processos eletronicos de
aquisicbes e disponibilizacdo de informacbes referentes as licitagdes e contratacbes
promovidas pela Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional. Principais
dados consultados nesse sistema:

a) Situacao legal dos fornecedores (se estdo em dia com os pagamentos dos impostos);

b) Ndmero e justificativas das dispensas de licitagao;

c) Precos para formulagdo das compras.

IV- SIGA-PROCESSOS: é um sistema de registro e controle da movimentacdo dos processos
na UFPE, e, por conseguinte, no HCPE. E nele que se iniciam 0s processos de pagamento
com o cadastro e a criacdo do numero do processo. Principais dados relativos ao processo,
consultados nesse sistema:

a) Numero do Processo;

b) Data da criagdo do processo;

c) Vinculagéo do fornecedor ao processo;

d) Registro dos setores que tramitaram 0 processo:

e) Data do arquivamento dos processos.

V- MASTER-TOOLS: é um sistema de gestdo hospitalar, que possui diversos modulos
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administrativos, entre eles, o controle de estoque e o registro de movimentagcdo dos processos
de pagamento. Principais dados consultados nesse sistema:

a) Nome do fornecedor;

b) Numero do empenho;

¢) Numero da nota fiscal;

d) Data de entrega dos materiais ou prestacao do servico;

e) Data do recebimento das notas fiscais;

f) Data da liquidagéo do processo de pagamento;

g) Data do envio para assinatura do ordenador de despesa;

h) Data do pagamento do processo:

i) Data do envio do processo para 0 arquivo.

Apo6s a coleta desses dados, ja foi possivel mapear o fluxo dos processos de

pagamento, o qual foi ratificado pelas entrevistas estruturadas aplicadas aos gestores publicos
e servidores do Hospital das Clinicas de Pernambuco. As entrevistas foram realizadas em duas

etapas.

A primeira etapa, exploratoria, objetivou mapear o fluxo atual dos processos de
pagamento do HCPE. Esta etapa foi aplicada aos setores onde se tramitam e se executam 0s

processos de pagamento, sdo eles, numa escala cronolégica:

a) Quatro setores demandantes (Setor de infraestrutura fisica, setor de hotelaria, setor de
suprimentos e setor de engenharia clinica);

b) Unidade de liquidacéo da despesa;

c) Geréncia administrativa financeira;

d) Unidade de pagamento da despesa.
Assim, com os dados obtidos nas entrevistas e nos sistemas foi possivel criar o

primeiro cendrio, um desenho do fluxo atual dos processos de pagamento do HCPE.

A segunda etapa objetivou identificar as principais falhas da cadeia de processos de
pagamento. Portanto, além dos servidores que trabalham diretamente com o processo, foram
entrevistados os principais gestores do HCPE, que conhecem a tramitacdo e a execugdo dos
processos de pagamento. Os entrevistados s@o relacionados abaixo:

a) Servidores dos quatro setores demandantes (Setor de infraestrutura fisica, setor de

hotelaria, setor de suprimentos e setor de engenharia clinica);
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b) Servidores da unidade de liquidacédo da despesa;

c) Geréncia administrativa financeira;

d) Servidores da unidade de pagamento da despesa;
e) Chefia da unidade de programacao or¢camentaria;

f) Chefia da unidade de liquidacdo da despesa;

g) Chefia da unidade de pagamento da despesa;
h) Chefia do setor de Orgamento e financas;

1) Chefia do setor de avaliacéo e controladoria;
J) Chefia da divisdo administrativa financeira;

k) Gerente administrativo financeiro.

Com o mapeamento do fluxo atual e a apuracéo dos problemas, foi possivel a criacdo dos
indicadores de desempenho dos processos. Esses indicadores foram elaborados pelo préprio
pesquisador, mas sua validacdo foi realizada por meio da aplicacdo de um questionario
estruturado numa escala tipo Likert, visando a colher as opinides dos gestores que conhecem
o fluxo e a execucdo dos processos de pagamento. Os gestores entrevistados estdo
relacionados abaixo:

a) Chefia da unidade de programacdo Orcamentaria;
b) Chefia da unidade de liquidacao da despesa;
c) Chefia da unidade de pagamento da despesa;
d) Chefia do setor de Orcamento e financgas;
e) Chefia do setor de avaliacdo e controladoria;
f) Chefia da divisdo administrativa financeira;
g) Gerente administrativo financeiro.
O questionario de validacdo enfatizou, principalmente, a observacdo das fases de
criacdo e caracterizacdo dos indicadores postuladas por Trzesniak (1998; 2014).
A seguir, observamos os caminhos metodolégicos para a andlise e interpretacdo dos

dados.
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3.5 ANALISE, INTERPRETACAO DOS DADOS E RECONSTRUCAO DOS
FLUXOS

A andlise dos dados foi realizada em dois momentos. Num primeiro momento, foi
realizada a triangulacdo dos dados coletados nos sistemas de informagdo SIAFI, SIASG,
MASTERTOOL, COMPRASNET, SIGA PROCESSOS, com os dados apurados nas
entrevistas, e com a teoria evidenciada neste estudo.

Num segundo momento, de perfil mais interpretativo e conclusivo, foram analisadas
as opinides sobre as falhas no fluxo atual dos processos de pagamento e sobre os indicadores
propostos.

Objetivando organizar, tabular, agrupar, categorizar e analisar os dados secundarios
extraidos dos sistemas de informac&o que registram as varidveis dos processos de pagamento
(SIAFI, SIASG, MASTERTOOL, COMPRASNET, SIGA PROCESSOS) foi utilizado o
software IBM SPSS versdo 20.0, em portugués. Este software ajudou, também, na formulagéo
dos indicadores e na validacdo por meio de ferramentas de estatistica descritiva e da
confirmacdo do questionario utilizado por meio do calculo do alfa de cronbach.

A modelagem e a analise dos processos de pagamento foram viabilizadas com a
utilizacdo do software Bizagi Process Modeler (BPM), verséo 2.9.0.4, ou simplesmente
Bizagi, uma ferramenta de modelacdo e documentacao de processos de negdcio.

Tomando como base o fluxograma, foram criados dois cenarios no Bizagi: o primeiro,
denominado “AS IS”, caracterizou 0 processo como ele ocorre atualmente; o segundo,
denominado “TO BE”, caracterizou um cenario ideal com melhoria no desempenho,
considerando a influéncia dos indicadores na reconstrucéo do fluxo.

Para o desenho do processo (cenario “AS IS”) e 0 seu aperfeicoamento (cenario “TO
BE”), foram seguidas as diretrizes do guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcio
(ABPMP BPM CBOK), versdo 3.0 em portugués, referéncia mundial em gerenciamento de
processos de negacio. Diretrizes observadas:

a) Entender o estado atual dos processos;

b) Entender a cultura organizacional,

c) Determinar a natureza da Mudanca;

d) Gerenciar o desenho de processos;

e) Evidenciar os niveis de modelo;
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f) Criagdo do “TO-BE”;

g) Definir as atividades do novo processo.

Para analise das respostas das entrevistas estruturadas, foram seguidos métodos de

analise de contetido que para Bardin (2009, p. 40) ¢ “um conjunto de técnicas de analise das

comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo

das mensagens”. Ja para Moraes (1999), a anélise de conteudo constitui:

Uma metodologia de pesquisa usada para descrever e interpretar o contetdo
de toda classe de documentos e textos. Essa analise, conduzindo a descri¢des
sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens
e a atingir uma compreensdo de seus significados num nivel que vai além de
uma leitura comum. (MORAES, 1999, p.7).

Moraes (1999) e Bardin (2009) convergem na ideia de que para a realizacao da analise

de contetdo € necessaria a realizacdo de quatro principais fases:

Preparacdo das informacgdes: Fase de pré-exploracdo do material ou de leituras
flutuantes do corpus das entrevistas. Selecionado o corpus a ser analisado
procede-se as leituras flutuantes de todo o material, com o intuito de apreender
e organizar de forma ndo estruturada aspectos importantes para as proximas
fases da analise. Na leitura flutuante toma-se contato com os documentos a
serem analisados, conhece-se 0 contexto e deixa-se fluir impressdes e
orientacdes.

Unitarizacdo ou transformacdo do conteido em unidades: A selecdo das
unidades de analise (ou unidades de significados), as unidades de analises
incluem palavras, sentencas, frases, paragrafos ou um texto completo de
entrevistas, diarios ou livros. Existem varias opcdes na escolha dos recortes a
serem trabalhados, mas um dos mais utilizados € a analise tematica (temas), o
que remete ao uso de sentencas, proposicOes, frases ou paragrafos como
unidades de analise. O tema pode ser compreendido como uma escolha prépria
do pesquisador, vislumbrada através dos objetivos de sua pesquisa e indicios
levantados do seu contato com o material estudado e teorias embasadoras,
classificada antes de tudo por uma sequéncia de ordem psicologica, tendo

comprimento variavel e podendo abranger ou aludir a varios outros temas.
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I1l.  Categorizacdo ou classificagdo das unidades em categorias: O processo de
categorizacdo e subcategorizacdo pode ser definido como uma operagdo de
classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacéo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o género Desta forma, podemos
caracterizar as categorias como grandes enunciados que abarcam um ndmero
variavel de temas, segundo seu grau de intimidade ou proximidade, e que
possam através de sua analise, exprimir significados e elaboragdes
importantes, que atendam aos objetivos de estudo e criem novos
conhecimentos, proporcionando uma visdo diferenciada sobre os temas
propostos.

IV. Interpretacdo: fundamental em qualquer andlise de conteudo, a interpretacdo é
um passo além da descricdo, visa a atingir uma compreensao mais aprofundada
do conteldo das mensagens, através da inferéncia e interpretacdo. No
movimento interpretativo podemos salientar duas vertentes:

A primeira, relaciona-se a estudos com uma fundamentacdo tedrica claramente

explicitada a priori. Nesses estudos, a interpretacdo € feita através de uma exploracao

dos significados expressos nas categorias da analise.

Na segunda vertente, a teoria é construida com base nos dados e nas categorias da

analise. A teoria emerge das informacdes e das categorias. Neste caso, a prépria

construcdo da teoria € uma interpretacdo. Teorizacdo, interpretacdo e compreensao
constituem um movimento circular em que a cada retomada do ciclo se procura atingir

maior profundidade na analise.

Os indicadores foram formulados com base nos fundamentos teéricos metodoldgicos

de Trzesniak (1998; 2014). Cada um dos indicadores formulados foi apresentado em uma

ficha denominada Ficha de Apresentacdo do Indicador. Assim, cada indicador foi

caracterizado como se segue:

a)

b)
c)

Nome do indicador: Nome completo do indicador que ja revela o campo analisado
pelo indicador;

Codificacdo: Numerica que serve para identificar o indicador numericamente;
Formacédo: Caracterizacdo trazida por Trzesniak (2014), relativa a formacdo do

indicador;
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d) Area de aplicabilidade: Areas envolvidas na construcio e na aplicacéo do indicador;
e) Propensdo: Tendéncia do indicador;

f) Objetivo: A finalidade do indicador, para que o indicador existe;

g) Foérmula: Férmula de célculo do indicador;

h) Unidade: Unidade de apresentacao do indicador;

i) Termos: Componentes detalhados da férmula de célculo;

j) Fonte de dados: A origem dos dados para o célculo do indicador;

k) Dados: Os dados utilizados para o célculo do indicador;

I) Origem: A esséncia da origem do indicador;

m) Posi¢cdo: Quanto a parte do processo em que se enquadra o indicador, caracterizagdo

trazida por Trzesniak (2014);

n) Apuracdo: Responsaveis pela apuracéo do indicador;

0) Periodicidade: Periodo agregado de apuracdo do indicador;

p) Diretrizes gerenciais: Procedimentos gerenciais executados a partir da informacéo
gerada pelo indicador;

q) Relatorio produzido: Relatério produzido a partir das informacgdes geradas pelo
indicador.

Para validacao dos indicadores, foi criado um questionario com respostas estruturadas
numa escala Likert (de 1 a 5). Foi seguido o protocolo de Rossiter (2002) e, portanto,
utilizado o calculo do coeficiente alfa de cronbach para dar robustez ao questionario,
objetivando apurar o quanto todos os itens estavam mensurando a mesma dimensdo do
questionario. E para a construcdo dos itens foi observada a combinacdo subjetiva entre
atributos e objetos da pesquisa.

Sobre a construgdo do coeficiente alfa de Cronbach, Martins e The6philo (2009), eles
revelam que sdo calculadas todas as correlacdes entre o escore de cada item e o escore total
dos demais itens. Assim, se tem o valor do alfa que é a medida de todos os coeficientes de
correlagdo. Desta forma, itens que ndo estdo correlacionados com os demais podem ser
eliminados da medida para aumentar a confiabilidade.

Esses caminhos metodoldgicos enriqueceram e nortearam esta pesquisa, tornando
possivel o desdobramento do objetivo geral e dos especificos, propiciando a obtencdo dos

resultados e das analises descritas na proxima secao.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo desta secdo é descrever e analisar os dados coletados acerca do uso de
indicadores de desempenho na gestdo de processos de pagamento no ambito do Hospital das
Clinicas de Pernambuco. Para tanto, foram desenvolvidas cinco fases, diretamente ligadas aos
objetivos especificos desta pesquisa, a saber:

e Fase |I: Mapeamento dos processos e montagem dos seus fluxos por meio do cenério

“AS - IS”;

e Fase II: Indicacdo dos principais gargalos encontrados nos caminhos dos processos;

e Fase Ill: Proposicdo de indicadores de desempenho para otimizar o fluxo dos
processos;

e Fase IV: Validacgdo dos indicadores com os gestores do HCPE;

e Fase V: Montagem do cenario “TO-BE”, um caminho ideal para os processos,

comparando-o com o cenario “AS-IS”.

4.1 FASE |I: MAPEAMENTO DOS PROCESSOS E MONTAGEM DO
CENARIO "AS-IS"

Uma condicdo importante no mapeamento de processos é, antes, analisar o contexto
organizacional no qual os processos estdo inseridos. A partir dessa analise, pode-se desenhar

0s processos ja alinhados a estratégia organizacional.

4.1.1 Contextualizando o ambiente organizacional dos processos de
pagamento do HCPE

Os processos de pagamento estdo inseridos dentro de um macroprocesso que a
literatura orcamentaria e financeira publica classifica como Processo de Despesa
Orcamentaria (PDO). Os PDOs surgem no setor publico com a demanda por bens e servigos
para a manutencdo da maquina publica, ou seja, pela necessidade de abastecimento, aquisi¢do
de servigos, ou aquisicdo de bens permanentes ou de custeio.

Em seguida, os PDOs passam pela fase do enquadramento orcamentario, licitagdo,

compra e por fim o pagamento que é nosso objeto de estudo, além do controle e avaliagéo,
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cujas tarefas sdo de responsabilidade dos 6rgdos de controle como o Tribunal de Contas da
Unido (TCU). O PDO pode ser visto graficamente na Figura 03.

Figura 03 - Processo de Despesa Orcamentaria

Processo de Despesa Orcamentaria

A

\ Y )\ Y )\ Y )

Processo de Planejamento Processo de Compra Processo de Pagamento

Controle Controle Controle Controle

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptada de Mota (2009, p. 140).

Neste entendimento, o empenho esta dentro do processo de compra e a liquidacdo da
despesa, dentro do processo de pagamento. Esta compreensdo € mais ampla, com uma base
técnica e empirica e, difere-se do entendimento sobre o processo de pagamento, que é
postulado pela lei 4320/64 (lei do orcamento publico) sobre o pagamento propriamente dito.
Segundo a lei, em seu artigo 62, 0 pagamento processa-se apds a liquidacdo da despesa
orcamentaria e em seu artigo 65, mostra-nos que sera efetuado por tesouraria ou pagadoria
regularmente instituidos.

Nesta pesquisa, concluiu-se, atraves do resultado validado pelas entrevistas, que o
processo de pagamento se inicia quando o fornecedor ou prestador do servigo, contratado pela
entidade publica, cumpre o seu papel no contrato, ou seja, entrega 0 bem ou servico. A partir
dai o fornecedor ou prestador de servico adquire o seu direito de receber pelo bem fornecido
ou servico prestado e, entdo, inicia 0 processo de pagamento com o recebimento e ateste da
nota fiscal.

Figura 04- Processo de Despesa Orcamentaria, sequndo a lei 4320/64.
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Processo de despesa orcamentiria segundo a lei 4320/64

|

Empenho Liquidacao pagamento

Fonte: Elaborado pelo autor, segundo a lei 4320/64 artigos 58 ao 70.

No HCPE, no ano de 2015 e no primeiro semestre de 2016, as demandas por bens e
servigos sdo apuradas pelos setores demandantes, que sdo responsaveis também, por receber
esses produtos e servigos prestados e, posteriormente atestam a nota fiscal dos referidos
produtos e servigos, iniciando com essa a¢do 0 processo de pagamento. S&o os setores de
suprimentos; Infraestrutura fisica; Engenharia clinica; Hotelaria hospitalar. A Figura 05
mostra os setores demandantes assinalados dentro do organograma administrativo do HCPE.

Figura 05 - Organograma administrativo e financeiro do HCPE.
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas informag6es disponibilizadas no site:

http://www.ebserh.gov.br/web/hc-ufpe/divisao-administrativa-e-financeira.
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Os setores demandantes trabalham com os seguintes objetivos:

a) Setor de Suprimentos: trabalha com a finalidade de gerenciar, de forma
estratégica e racional, os insumos padronizados, garantindo o atendimento dos
pacientes e o pleno funcionamento do HCPE.

b) Setor de Infraestrutura fisica: Com as a¢des voltadas para os servicos de obras e
manutencdo predial hospitalar, o setor de infraestrutura busca suprir todas as
necessidades na parte de conservacdo geral do prédio, moveis, equipamentos e
utensilios, buscando manter um bom funcionamento de todos os servicos do
HCPE.

c) Setor de Engenharia Clinica: Trabalha com a finalidade de suprir o HCPE quanto
as necessidades de implantagdo, manutencdo e recuperacdo do parque tecnolégico.

d) Setor de Hotelaria Hospitalar: A finalidade do Setor de Hotelaria é proporcionar
bem-estar, qualidade e seguranca durante a permanéncia do paciente, com foco no
atendimento humanizado dos servicos prestados pelo HCPE.

Dentro dos setores demandantes, existe uma segregacao de unidades, subdivisdes, que

agregam as demandas especificas por caracteristicas, como pode ser visto no Quadro 11.

Quadro 11 — Subdivisdes dos setores demandantes.

Setores
Unidades Demandas Especificas
Demandantes
Almoxarifado Material de escritorio, material
quimico, material laboratorial.
) Unidade de produtos para | Material médico hospitalar.
Suprimentos a Saude (UPS)
Unidade de Material farmacoldgico.
Abastecimento
Farmacéutico (UAF)
Unidade de Engenharia e | Servigos de construgao civil.
. Arquitetura

Infraestrutura Fisica Unidade de Manutencio Servicos de manutengdo predial,

predial como pintura e manutengdo dos
elevadores.

Demanda apurada Maquinas e equipamentos

Engenharia Clinica | diretamente pelo setor hospitalares; Servigo de manutengéo
sem a segregacao de de maquinas e equipamentos
unidades hospitalares.

Hotelaria Hospitalar | Unidade de Produgao de Gener(~)s de alimentacédo e agua em
Alimentos garrafoes.
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Demanda apurada Servicos de apoio  técnico,
diretamente pelo setor administrativo e operacional, como
vigilancia, portaria e limpeza.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no organograma administrativo e nas entrevistas.

Na estrutura do HCPE, os setores demandantes Sdo 0s setores que possuem a expertise
para apurar as necessidades, solicitar as compras e a aquisicdo de servigos, por conseguinte
possuem a capacidade de atestar se 0s produtos e 0s servicos estdo de acordo com o padréo
exigido na licitacdo. Podem, assim, certificar se o fornecedor ou prestador de servico cumpriu
sua parte no processo. E com essa certificagdo — 0 ateste da despesa publica — que se inicia o

processo de pagamento.

4.1.2 Construcao do cenario “AS-IS” o cenario atual dos processos de
pagamento

Consoante os preceitos do guia BPM CBOK (2013) nesta se¢do, as atividades sao
mostradas no contexto de seu relacionamento umas com as outras, a fim de propiciar uma
interpretacdo de sequéncia e fluxo. Nesse sentido, 0 mapeamento e desenho de processos € a
definicdo formal de objetivos e entregaveis e a organizacdo das atividades e regras necessarias
para produzir um resultado desejado.

Como observado na secdo 4.1.1, o ponto de partida dos processos de pagamento é o
ateste realizado pelos setores demandantes, que tanto solicitam a compra, quanto recebem e
atestam a conformidade dos bens e servicos. E o que se observa na Figura 06, a qual mostra o
registro da data do ateste de material hospitalar no sistema de gestdio MASTERTOOLS.

Figura 06 — Ateste das notas fiscais no Mastertools.
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Fonte: Sistema Mastertools (2016)

Como ja exposto, para consolidar os dados apurados nos sistemas, e dar maior
subsidio para construir-se o fluxo dos processos de pagamento, foram realizadas entrevistas
de campo estruturadas, envolvendo:

Setores envolvidos nessa fase de entrevistas e seus servidores:

a) Setores demandantes: 30 servidores;
b) Unidade de liquidacdo: 3 servidores;
c) Unidade de pagamento: 2 servidores.

Para a apresentacdo dos dados coletados, foram criados o Quadro 12, para 0s setores

demandantes; o Quadro 13, para o setor de liquidacdo e o Quadro 14, para o setor de

pagamento, 0S quais apresentam a seguinte codificacdo:
a) Coluna categoria: Agrega o tema central dessa fase da entrevista;

b) Coluna Subcategoria: Direciona uma secdo do tema central;

c) Coluna Unidade de Registro: Indicacdo de caracteristicas apuradas a partir dos
fragmentos expostos na categoria (Unidade de Contexto);

d) Coluna Unidade de Contexto: Fragmentos do texto que revelam as opinides.
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Evidentemente, os setores demandantes realizam outras atividades pertencentes a

outros processos, como por exemplo, o processo de compras, contudo as opinides colhidas

aqui se referem aos processos de pagamento.

Quadro 12 — Opinides dos servidores dos setores demandantes quanto aos PPDO.

CATEGORIA: Mapeamento dos processos de pagamento do HCPE, Bloco |

SUBCATEGORIA

UNIDADE DE
REGISTRO

UNIDADE DE CONTEXTO

Origem do Processo

Recebimento em
conformidade das notas
fiscais

Recebimento na unidade de producéao de
alimentos;

Recebimento na Unidade de Farmacia;
Recebimento no setor de Engenharia clinica;
Recebimento no Setor de Infraestrutura;
Recebimento na unidade de Almoxarifado.

Principais agdes dos
setores demandantes
referentes aos processos

Conferéncia;
Registro de materiais e
Servigos.

Nota fiscal;
Registro das datas de movimentag&o;
Recebimento de mercadorias.

Principais atividades
dos setores
demandantes referentes
aos processos

Ateste da nota fiscal

Verificagdo de conformidades;

Registo no sistema Mastertools;

Cobranca de parecer de farmacéuticos para
recebimento de medicamentos.

Sistemas de informacao
gue auxiliam na
execugdo dos processos

Sistemas

Mastertools;
Comprasnet.

Informacdes inseridas
nos sistemas de

Dados inseridos nos
sistemas

Entrada da nota fiscal;
Quantidade adquirida;
Data da nota fiscal;

informacéo Valor da nota fiscal;
Consulta de atas de registro de preco.
Namero do empenho;

Informacdes Valor do empenho;

consultadas nos
sistemas de informagéo

Dados consultados nos
sistemas

Saldo tanto quantidade, quanto em valor dos
empenhos;
Atas de registro de preco.

Outros meios de
registro de informacgoes
referentes aos processos
de pagamento

Registros paralelos aos
sistemas

Protocolo de envio e recebimento de notas
fiscais.
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Setor de destino dos
processos

Setor de or¢camento e
financas (unidade de
liquidacéo)

Encaminhamento da nota fiscal atestada e do
parecer, caso seja necessario;
Preenchimento do protocolo de envio.

Fonte: Elaborado pelo autor, com

base nas entrevistas.

O segundo bloco de entrevistas, visando ao mapeamento dos processos de pagamento,

foi realizado no setor de liquidacdo da despesa, unidade que se encontra dentro do setor de

orcamento e financas, como mostra a Figura 05.

Quadro 13 — OpiniGes dos servidores da unidade de liquidacao quanto aos PPDO.

CATEGORIA: Mapeamento dos processos de pagamento do HCPE, Bloco 11

SUBCATEGORIA

UNIDADE DE
REGISTRO

UNIDADE DE CONTEXTO

Origem dos processos

Setores que encaminham os
processos para a Unidade de
Liquidagéo.

Unidade de produgdo de alimentos;
Farmacia;

Engenharia clinica;

Setor de Infraestrutura;
Almoxarifado.

Principais a¢des da
unidade de liquidacéo,
referentes aos processos
de pagamento

Liquidag&o do processo de
pagamento

Recebimento das notas fiscais enviadas
pelos setores demandantes;

Anélise e conferencia da nota fiscal em
consonancia com o empenho;
Encaminhar o processo para autorizagao
de pagamento pelos diretores;
Verificacdo das regularidades das
certiddes de impostos federais,
trabalhistas e de opc¢éo pelo regime
simples de tributacéo;

Organizar o processo e suas certiddes,
numerando as paginas;

Proceder a Liquidacdo da despesa no

sistema SIAFI.
Sistemas de informacao Sistemas SIAFI;
que auxiliam na execucao SIASG;
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dos processos

COMPRASNET,;
SIGA-PROCESSOS;
MASTERTOOLS.

Principais informagdes
inseridas nos sistemas,
para a execucdo da
liquidacéo

Dados inseridos nos sistemas

Lista de fatura;

Informac@es do processo de liquidacédo
(NUmero do processo, Cnpj dos
fornecedores, Numero da NF, Valor dos
processos, Nimero do Empenho,
Natureza da despesa, Aliquota e base de
calculo das retencdes tributérias,
domicilio bancario dos fornecedores);
Datas de recebimento de notas fiscais,
do envio para assinatura dos diretores,
da liquidacdo.

Informagdes consultadas
nos sistemas de
informacéo

Dados consultados nos sistemas

Validade das notas fiscais;

OB, DF, DR, GP, GR;

Razéo das contas;

Liquidacéo;

Pagamento;

NUmero e validade de contratos;
Quitacao dos impostos pelos
fornecedores (SICAF);
Tramitagdo dos processos;
Tramitacdo de notas fiscais;
Saldos de empenhos;
Certiddes Negativas de débitos
trabalhistas;

Opcdo pelo simples nacional.

Outros meios de registro
de informacdes referentes
aos processos de
pagamento

Registros paralelos aos sistemas

Protocolo de envio e recebimento de
notas fiscais;
Planilhas de Excel.

Destino dos processos,
apos a liquidacao

Unidade de pagamento

Envio fisico e eletrénico dos processos,
com registro da data no sistema
MASTERTOOLS.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas.

Seguindo o caminho dos processos de pagamento, foi realizado o terceiro bloco de

entrevistas com a Unidade de Pagamento da despesa, a qual se encontra dentro do setor de

orcamento e financas, como mostra a Figura 05. E, dentre outras coisas, é responsavel pela

revisao do processo que passou pela liquidacdo, a apuracdo dos saldos financeiros, o registro

do pagamento nos sistemas e a emissao dos documentos que comprovam 0 pagamento.
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Quadro 14 — OpiniGes dos servidores da unidade de pagamento quanto aos PPDO.

CATEGORIA: Mapeamento dos processos de pagamento do HCPE, Bloco |11

SUBCATEGORIA

UNIDADE DE
REGISTRO

UNIDADE DE CONTEXTO

Origem dos processos

Setor que encaminha 0s
processos para a Unidade de
pagamento da despesa.

Unidade de Liquidacgdo da despesa.

Principais a¢des da
unidade de Pagamento,
referentes aos processos
de pagamento

Pagamento dos processos

Recebimento da Unidade de Liquidacéo,
0 processo (fisico), com a autorizacdo do
Superintendente e Gerente
Administrativo e Financeiro para
pagamento da nota fiscal;

Verificagdo se na Fonte de recurso na
qual o empenho foi vinculado, se ha
saldo financeiro para proceder o
pagamento;

Analisar no sistema SIAFI o processo
liqguidado, comparando-o com o
processo fisico, proceder a verificagdo
do enquadramento da empresa no que se
refere a retencdo dos impostos federais,
no caso dos ndo optantes pelo simples
nacional (PIS, COFINS, CSLL, IR), do
INSS e do ISS, no caso dos servicos
prestados, o codigo utilizado para
retencdo e percentual a ser retido,
recalculando-o para confirmar a
informacao;

Emissdo dos documentos
comprobatorios de pagamento (OB, DF,
GP, DR, GR), imprimi-las e anexar ao
processo de pagamento;

Inser¢do no MasterTools da Data de
Pagamento;

Tramitacdo no siga dos processos para o

arquivo.
SIAFI;
Sistemas de informagéo SIASG;
que auxiliam na execucéo | Sistemas COMPRASNET;
dos processos SIGA-PROCESSOS;
MASTERTOOLS.

Principais informagdes
inseridas nos sistemas,
para a execucéo do
pagamento

Dados inseridos nos sistemas

Por fazer uma revisao da fase
liquidacdo, o pagamento pode também
inserir/ alterar as mesmas informagdes
da fase anterior, nos casos de
desconformidades.
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Lista de fatura;

Informacdes do processo de pagamento
(NUmero do processo, Cnpj dos
fornecedores, Numero da NF, Valor dos
processos, Numero do Empenho,
Natureza da despesa, Aliquota e base de
calculo das retencdes tributérias,
domicilio bancéario dos fornecedores);
Datas de tramitacéo: data do pagamento
e envio do processo para 0 arquivo.

Informagdes consultadas
nos sistemas de
informacao

Dados consultados nos sistemas

Saldo das fontes de recurso;
Validade das notas fiscais;

OB, DF, DR, GP, GR;

Razéo das contas;

Liquidacéo;

Pagamento;

NUmero e validade de contratos;
Quitac&o dos impostos pelos
fornecedores (SICAF);
Tramitacdo dos processos;
Tramitacdo de notas fiscais;
Saldos de empenhos;

Certidbes Negativas de débitos
trabalhistas;

Opcéo pelo simples nacional,
Consulta de processos ja pagos.

Outros meios de registro
de informagdes referentes
aos processos de
pagamento

Registros paralelos aos sistemas

Planilhas de Excel.

Destino dos processos, 0
pagamento

Arquivo

Envio eletrénico e fisico dos processos
para o arquivo, com registros no sistema
MASTERTOOLS e SIGA-
PROCESSOS.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas.

Analisadas as informacdes das entrevistas, juntamente com os dados dos sistemas

envolvidos na execucdo dos processos de pagamento e com as diretrizes do Guia (ABPMP

BPM CBOK), versao 3.0, foi possivel a criagdo do cenario “AS-IS” no software

BizagiProcessModeler, ver Figura 07.




Figura 07 — PPDO, cenario “AS-IS”.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas, no organograma administrativo e nas orienta¢fes do guia
(ABPMP BPM CBOK) versdo 3.0.

Versdo: 1.0 AS-IS
Descricdo: Este processo descreve o fluxo de aces e atividades executadas para a realizacdo do pagamento dos
processos de despesa or¢camentaria na instituicdo Hospital das Clinicas de Pernambuco.
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Para uma melhor visualizacdo do fluxo, foi criado o Quadro 15, que recorta as 11

atividades presentes no fluxo e descreve 0s setores e as acdes pertencentes a cada atividade.

Quadro 15 — Atividades do cenario “AS-IS”.

Atividades criadas no
Bizage, cenario AS-IS

Acdes descritas no Bizage, Cenario AS-1S

™

1- Ateste, registro e

encaminhamento
das MFs

» O ponto inicial dos processos de pagamento, o recebimento
da nota fiscal, pela entrada dos materiais ou prestacdo dos
servigos, é dado nos setores demandantes do HCPE, por meio
da acdo: Ateste da nota fiscal, em seguida o0s setores
procedem o registro no sistema Mastertools e o
encaminhamento das notas para a unidade de liquidacdo da
despesa.

-
4

2- COMFERIR notas
fiscais

»O segundo passo da-se na unidade de liquidacdo da
despesa, que valida as notas fiscais recebidas dos setores de
suprimentos, e as compara com as informacbes da nota de
empenho. Registros feitos no Mastertools.

)
3- Formatar
processos

» O terceiro passo na execucdao dos processos, também é
dado pela unidade de liquidacéo, que forma de fato a versao
final do processo de pagamento, juntando nota fiscal, nota de
empenho, certiddes negativas, paginando e pondo 0 nimero
do processo nas paginas.

&ﬂ«NALIS&R saldo
doempenho e
contrato de
fornecimento

» Ainda na unidade de liquidacdo, o quarto passo é dado,
com a andlise do saldo do empenho e a analise do contrato de
fornecimento de bens ou prestacdo de servigos. Ha nesse
passo, o auxilio dos sistemas SIAFI, SIASG e Mastertools.

G{_}Ll 5- RESOLWER
pendéncias do
contrato de
fornecimento ou do
ermpenho

» O quinto passo ¢ dado no caso de uma falha no fluxo, ou
seja, no caso de ser encontrado falha no empenho, no contrato
ou na nota fiscal, que retorna para ser ajustado pelo setor
demandante. Aqui ha auxilios dos sistemas Mastertools e
SIASG.
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» O sexto passo na execucdo dos processos é dado pela

F . A - o . . . .
superintendéncia e pela geréncia administrativa financeira do
6- AUTORIZAR . L
SRR HCPE, que autorizam o pagamento da despesa orgamentaria.
Procedimento manual.
(o ) » O sétimo passo retorna o fluxo do processo para a unidade
(= de liquidagdo, que registra agora a liquidacdo propriamente
7- LIQUIDAR

despesa no SI4F|

dita no sistema SIAFI, versao web.

r )
O

3- VERIFICAR se ha
saldo na fonte

» Apos a liquidagdo no sistema SIAFI e dado o oitavo passo,
agora na unidade de pagamento, que analisa 0 processo e 0s
saldos das fontes de recurso, saldos financeiros para efetivar-
se 0 pagamento da despesa. Procedimento analitico manual
com auxilio do sistema SIAFI.

Q- SOLICITAR recurso
financeiro

» O nono passo € executado, também, pela unidade de
pagamento, em conjunto com a unidade de programacao
orcamentaria, que havendo necessidade de recursos
financeiros, comunica esta aos 6rgdos competentes pelo envio
dos valores. Procedimento manual com auxilio do sistema
SIAFL.

pagamento

&
o
10- REALIZAR,

» O décimo passo é ainda executado pela unidade de
pagamento, que certificado o saldo financeiro, procede o
pagamento da despesa orcamentaria, analisando a liquidacédo e
validando esse processo no sistema SIAFI, versdo web, esse
procedimento gera documentos comprobatoérios (OB, DF, DR,
GP, GR), que sdo anexados ao processo.

i
11- ARCUNMAR
processo

» Por fim, é executado o décimo primeiro passo, que procede
a tramitacdo no sistema Mastertools e no sistema SIGA-
PROCESSOS, dos processos para 0 arquivo administrativo do
HCPE.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Assim, o cenario AS-IS mostra os procedimentos atuais dos processos de pagamento,

originando-se nos setores de suprimentos, passando pela unidade de liquidagéo,
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superintendéncia e geréncia administrativa financeira e finalizando na unidade de pagamento,
que, por seu turno, encaminha a versao final do processo, juntamente com seus anexos, para o
arquivo administrativo do HCPE.

A partir da criacdo do cenario AS-1S, pode-se entdo se analisar as principais falhas,

entraves no fluxo dos processos. E esse € o topico discutido na proxima secéo.

4.2 FASE II: INDICACAO DOS PRINCIPAIS GARGALOS ENCONTRADOS
NOS CAMINHOS DOS PROCESSO

Conhecendo melhor o fluxo dos processos, foi possivel analisar cada atividade do seu
fluxo. Para isso, além das consultas aos sistemas que auxiliam na execucdo dos processos de
pagamento, foi realizada a segunda fase de entrevistas, que objetivou colher dos servidores
que trabalham no fluxo dos PPDO, suas opinifes sobre o processo, onde ha entraves, onde
poderia haver melhorias.

Setores envolvidos nessa fase de entrevistas e seus servidores:

e Setores demandantes: 30 servidores;
e Unidade de liquidacdo: 3 servidores;
e Unidade de pagamento: 2 servidores.

As principais informacdes colhidas nessa fase de entrevistas, foram analisadas
consoante 0 método de analise de conteludo, evidenciado na secdo metodoldgica dessa
pesquisa. Para a apresentacdo mais didatica dos dados coletados, foi criado o Quadro 16, que
agrega as opinides dos 3 setores.

Quadro 16 — Principais falhas percebidas pelos servidores no fluxo dos PPDO e sugestdes de

melhoria.

Questionamento Setores Respostas

As informacgbes inseridas e
consultadas nos sistemas de
informagdo que auxiliam a
execucdo dos  processos
atendem plenamente a sua
necessidade?

Setores demandantes

N&o, o sistema Mastertools é instavel
e ndo fornece informagdes com plena
fidedignidade.

Unidade de liquidacéo

N&o, o sistema Mastertools ndo é
didatico para a consulta de dados, e
h& incompatibilidade ao executa-lo
juntamente com outro programa que
também necessite da plataforma
JAVA;
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N&o, o Mastertools deixa a desejar na
geracdo de relatorios;

Os sistemas sdo incompletos, sempre
necessitando da consulta de mais de
um para a realizagdo das atividades.

Unidade de pagamento

N&do plenamente, € necessaria a
criacdo de relatorios gerenciais,
filtros mais eficientes e maior
confiabilidade nas informacgdes do
Mastertools.

Vocé  identifica  algum
problema no fluxo ou na
execucdo dos processos de
pagamento?

Setores demandantes

Tempo de processamento;
Falhas de controle e monitoramento;
Falhas no sistema Mastertools,

quanto a  movimentacdo  de
mercadorias;
Pouco detalhamento do fluxo

completo dos processos.

Unidade de liquidacéo

Tempo de processamento;
Quantidade de servidores para
atender ao volume de processos;
Deficiéncia nos  sistemas  de
informacdo que sdo utilizados para
registrar 0S processos;

Retrabalho, 0s mesmos erros sao
cometidos vérias vezes pelo mesmo
setor, que resulta na devolucdo do
processo para corregoes;

Falhas de controle e monitoramento;
N&o ha mecanismo para mensurar a
producdo do setor.

Unidade de pagamento

Tempo de processamento;
Quantidade de servidores para
atender ao volume de processos;
Deficiéncias nos sistemas de
informacao auxiliares;

Falhas de controle e monitoramento.

Na execucdo dos processos
de pagamento, ha algum
mecanismo de registros de
falhas  para  posteriores
correcdes?

Setores demandantes

Arquiva-se e-mail de notificagdes
aos fornecedores;

Print das telas com erros no
Mastertools, para ser encaminhado
ao setor de informatica.

Unidade de liquidagéo

Registro feito em planilhas de Excel
de falhas e erros nas notas fiscais.

Unidade de pagamento

N&o, institucionalmente nessa fase da
execucdo dos processos, ainda nao
hd um mecanismo para registrar as
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falhas ocorridas.

Pela sua oOtica ha alguma
alteracdo que pode ser feita
para otimizar o fluxo e as
rotinas dos processos de
pagamento do HCPE?

Setores demandantes

Incluir no memorando que solicita
mercadorias aos fornecedores, a
necessidade de envio de carta de
cancelamento, nos casos de compras
fracionadas que ndo se adequam ao
total licitado;

Unidade de liquidacéo

Melhoria nos sistemas de
informagdo, controle e
monitoramento; aumentar o0 ndmero
de servidores; inserir uma rotina de
treinamentos para 0s servidores,
tanto para as tarefas administrativas,
quanto para a operacionalizacdo dos
sistemas;  Cursos, também de
atualizacao na area tributéria.

Unidade de pagamento

Reiterar a importancia que cada setor
tem na execucdo dos processos;

E necessario também mais recursos e
uma melhor operacionalizacdo do
Mastertools;

Implementacdo de ferramentas de
controle e monitoramento  dos
processos;

Aumentar as equipes de trabalho,
para que a execucdo dos processos
seja tempestiva.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas com os servidores.

O Quadro 16 apresenta as opinides dos técnicos que vivenciam a rotina dos processos

de pagamento. Confrontando essas opinides com os dados dos sistemas, 0 cenario AS-IS e 0s

documentos analisados, identificam-se os principais entraves no fluxo dos processos de

pagamento:

I.  Deficiéncia nos sistemas de informacdo que auxiliam a execu¢do dos processos: as

criticas giram em torno dos multiplos sistemas que sdo usados para a realizagdo,

principalmente da liquidagdo. Contudo, o principal problema levantado é sobre o

sistema de gestdo hospitalar Mastertools, que é criticado em seus diversos modulos de

operacionalizagéo.

Il.  Tempo elevado de execucdo dos processos: esse foi um fator tratado por todos 0s

setores envolvidos na pesquisa e € um fator critico para a qualidade dos processos.




VI.

VII.
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Falhas de controle e monitoramento: as falhas de controle provocam erros na execucao
dos processos, dentre os principais estdo a desconformidade do empenho com a nota
fiscal, ndo visualizados, principalmente, pelos setores demandantes.

Quantidade de servidores insuficiente para atender a demanda dos processos: a
necessidade de mais servidores para atender a demanda dos processos, fator observado
principalmente nos setores de liquidacao da despesa e pagamento da despesa.
Retrabalho, erros recorrentes que fazem o processo voltar para fases anteriores de
processamento: € a deteccdo de erros e o0 retorno do processo a etapas anteriores de
processamento, a fim de sanar-se as falhas.

Auséncias de relatérios gerenciais e de desempenho/ producdo: um fator que monitora
o desempenho dos setores e d& subsidios para estratégias gerenciais, os relatorios de
desempenho e de producdo ndo estdo presentes nas rotinas administrativas que
envolvem os processos de pagamento.

Pouco conhecimento sobre o fluxo completo dos processos pelos setores demandantes:
detectado nas entrevistas, esse fator evidencia o pouco conhecimento sobre o fluxo
completo dos processos pelos setores que estdo na base dos processos de pagamento,
para eles, suas obrigacbes terminam quando entregam 0 processo para 0 setor
subsequente.

A deteccdo dessas falhas ensejou a construcdo de indicadores de desempenho que

objetivaram otimizar o fluxo dos processos, trazendo maior dindmica e controle para os

processos. Este ponto é desenvolvido na proxima secéo.

4.3 FASE Ill: INDICADORES DE DESEMPENHO NOS PROCESSOS DE

PAGAMENTO DO HCPE

O cenario AS-IS conseguiu mostrar o fluxo dos processos de pagamento do HCPE, os

setores, as atividades, as rotinas e as acfes na execucdo desses processos. Analisando o

cenario, juntamente com as opinides dos servidores inseridos nele, pode constatar-se gargalos

nesse fluxo, entraves que influenciam negativamente na qualidade dos processos de

pagamento. E com o objetivo de mitigar esses entraves, que foram criados quatro indicadores

de desempenho, que alinhados a gestdo de processos, podem contribuir para a otimizagdo do

fluxo dos processos de pagamento do HCPE.
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4.3.1 Criacéo dos indicadores de desempenho

Os Indicadores informam, ddo um diagndstico da realidade estudada, e na gestdo de

processos ndo é diferente. Para a sua concepcdo, observa-se o “processo de interesse”

(TRZESNIAK, 2008 p. 161), no nosso caso, 0s processos de pagamento do HCPE, analisa-se

“[...Jcomo vocé funciona”, ou seja, como 0 processo funciona. E se “[...] existe uma regra,

uma organizacao ao alcance de minha I6gica em seu comportamento? ” (TRZESNIAK, 2008

p. 161), o que é dado neste estudo pelo cenario AS-I1S, criado na se¢édo 4.1.2.

Ainda para a construcdo de indicadores eficientes, algumas premissas devem ser

observadas:

VI.

A motivacdo, a razdo de ser do indicador: Nesse estudo, a motivacao para a cria¢do
dos indicadores foram os gargalos encontrados na execucdo dos processos de
pagamento do HCPE, e a necessidade de mais informacdes para a tomada de deciséo
dos gestores que trabalham com esse processo.

O objetivo do indicador: refere-se ao que pode ser conseguido com a implementacéo
do indicador, quais informacdes ele pode gerar, e 0 que se pode executar e obter com
essas informacoes.

Simplicidade: os indicadores devem ser de fécil entendimento e permitir a coleta e a
andlise, sem a necessidade de grandes explicacdes. Sua metodologia deve ser clara,
de facil compreenséo pelos executores e de facil entendimento pelos gestores.
Viabilidade: para um indicador ser util, ele deve ser de facil medicdo e seus dados
devem estar disponiveis em um periodo de tempo que permita 0 acompanhamento e a
tomada de deciséo.

Comparabilidade: o ideal é que os indicadores permitam a comparacdo com outros
Orgdos ou unidades da organizacao. Este tipo de comparacdo permite estabelecer uma
referéncia, a partir da qual a andlise se torna mais rica e permite decisdes mais
embasadas. Para (TRZESNIAK, 2008), ha o quesito “valores de referéncia”,
identificados apds a consolidacdo de um indicador, esses valores sdo metas a serem
atingidas ou superadas na operacionalizac¢do do indicador.

Reprodutibilidade e refinamento: a reprodutibilidade estd alinhada a uma boa
metodologia que deve ser “estavel, bem definida e reprodutivel, de modo que,

repetindo-a em circunstancias idénticas, os dados colhidos sejam coerentes entre si”
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Trzesniak (2008 p. 161). Ja o refinamento, é o préprio aperfeicoamento do indicador

na relagao “indicador-informacédo” (Idem), com o feedback dado pelos stekholders.

A partir da andlise dos gargalos encontrados nos processos de pagamento secdo 4.2, e
das premissas metodoldgicas para a criacdo dos indicadores, apresentam-se, no Quadro 17,
quatro indicadores de desempenho relacionados aos processos de pagamento do HCPE, os

quais, na sua denominacao, j& proporcionam uma nog¢ao do seu propasito.

Quadro 17 — Indicadores de desempenho para os PPDO do HCPE.

INDICADOR CONCEITO

O retrabalho é um dos fatores que travam o fluxo dos processos de
pagamento, por conseguinte aumenta o tempo de sua tramitacdo. Erros nas
indice de errosem | notas fiscais sdo erros na primeira fase do processo de pagamento, que
notas fiscais causam retrabalho para quem detecta os erros na segunda fase (liquidag&o), e
para quem cometeu o erro na primeira fase. Este indicador visa a apurar a
quantidade mensal desses erros e ensejar medidas para sana-los e assim
tornar o fluxo dos processos mais célere.

O tempo de tramitacdo de um processo de pagamento é um dos fatores
essenciais para aferir-se a qualidade deste. O atraso na tramitacdo de um
processo, pode ocasionar entre outras coisas: desabastecimento, multa e juros

Tempo médio de ) i ; MRS
P por impontualidade, além de provocar insatisfagdo nos fornecedores. Esse

EXeclicao indicador tem o propo6sito de monitorar o tempo de execucdo dos processos
entre os setores pelos quais eles tramitam, por meio da média de tramitacdo
do tempo dos processos, e notificar os gestores e usuarios do sistema quando
um processo ultrapassar o tempo médio estipulado.

indice de

Um indicador que reflete, numericamente e com seu desdobramento
gerencial, a situagdo dos processos de pagamento que ndo seguiram sua
tramitacdo normal, por falta de recursos financeiros para a conclusdo do
processo.

necessidade
financeira nas
fontes de
pagamento

Monitorar a producdo processual de um setor é uma das formas de mensurar-
se a eficiéncia, eficacia e efetividade deste. Nesse sentido, o indicador 1V
vem com a proposta de aferir a producdo processual dos setores por onde 0s
processos de pagamento tramitam, com o intuito de fomentar-se a
comparabilidade entre os setores, 0 estabelecimento de metas de producao e
ensejar analises de desempenho.

indice de Produgéo
Processual

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Cada um dos indicadores foi apresentado dentro de um quadro, aqui denominado
Documento de Apresentagdo do Indicador (DAI). Assim, os indicadores constantes nos

Quadros 18, 19, 20, e 21, sdo caracterizados de modo explicito e detalhado, a ponto de
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fornecer orientacbes sobre sua finalidade e sobre sua medicdo para 0s servidores que

efetuardo na préatica a sua determinacao.

Quadro 18- Documento de Apresentagdo do Indicador “Indice de erros em notas fiscais”.

1- Nome do indice de erros em notas fiscais
indicador

2- Codificagao 0001 3- Formacgdo Direto

4- Areade Setores demandantes e 5- Propensio Quanto menor
aplicabilidade unidade de liquidagéo melhor

6- Objetivo Apurar a incidéncia de erros na primeira fase dos processos de

pagamento que causam retrabalho e travam o fluxo dos processos.

XN.rec+ C.(T)

7- Férmula > N.rec (T) X100 8- Unidade (%) porcentagem
e X N.rec: Somatdrio das notas fiscais recebidas pelo setor de
liquidacéo enviadas pelos setores demandantes;

e (T): Tempo para apuracdo do indicador, geralmente mensal, mas

9- Termos que pode ser apurando com outro filtro temporal;

o+ (: Diferente da conformidade, ou seja, com erros: representa as
notas que estao com erros de processamento.

10- Fonte de dados

12- Origem

Setor de origem
da nota fiscal;
NUmero da nota
fiscal; Quantidade
de notas fiscais
recebidas e
devolvidas; Tipo
do erro
encontrado nas
notas fiscais.

Sistema Mastertools e
planilha de devolucéo de
notas com erros (Excel).

11- Dados

Quantitativo

13- Posicéo De processo

14- Apuragéo

16- Diretrizes
Gerenciais

Mensalmente ou
quando solicitado

Unidade de liquidacéo da
despesa.

15- Periodicidade

A partir da apuracdo do indicador, os seguintes procedimentos
gerenciais sdo executados: dividir os erros pelos setores responsaveis;
agrupar 0s erros por suas caracteristicas comuns; notificar os setores
de origem dos erros recorrentes; implantar treinamento visando a
sanar 0sS erros.

Com o uso do indicador, pode-se ter um monitoramento dos erros
mais recorrentes, e tomar-se medidas gerenciais para sanar esses
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erros que causam retrabalho e, por conseguinte um aumento no tempo
de tramitacdo dos processos. Desta forma, o indicador 0001 traz uma
informagdo gerencial, monitora o desempenho de setores de suma
importancia para os processos de pagamento e funciona, também,
com o objetivo de refinar o processo, pois pretende cada vez mais
aproximar-se de zero, refletindo assim numa melhoria no
desempenho dos setores analisados.

Apresentacdo: apds apurado e analisado o indicador, os setores
demandantes que possuirem erros recorrentes no envio das notas
fiscais serdo notificados por meio de uma Comunicacéao Interna (Cl),
que informara, dentre outras coisas:

17- Relatério I. O indicador numérico e o que ele representa;
produzido I O(s) erro(s) mais cometido(s);
I1l.  Sugestdo para sanar o(s) erro(s) apurado(s);

IV. O retrabalho que o(s) erro(s) causa(m).

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Para o calculo do indicador “Tempo médio de execugdo”, Sd0 extraidos 0s processos
que tiveram externalidades em sua tramitacdo, ou seja, 0S processos que tiveram notificactes
de atraso no proprio sistema, as principais causas sao:

a) A Nota Fiscal (NF) apresenta erros de conformidade;
b) O fornecedor ndo estd em dia com suas obrigacdes tributarias;
c) Nao ha saldo financeiro para o pagamento do processo;

d) A Nota Fiscal (NF) pertence a uma entrega parcial, que se necessita das demais
entregas para se efetuar o pagamento.

Quadro 19 - Documento de Apresentacdo do Indicador “Tempo médio de execucdo”.

1- Nome do | Tempo médio de execugio
indicador
2- Caodificacdo 0002 3- Formacéao Direto
< Setores demandantes,
- Are:a - 3 unidade de liquidacdo, | 5- Propensao Quanto menor
aplicabilidade . melhor
unidade de pagamento
. Apurar, monitorar e notificar a media de tempo de tramitacdo dos
6- Objetivo .
processos de pagamento entre 0s setores envolvidos em sua
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execucao.

Y dias.t.pp (T)

7- Férmula =d 8- Unidade 1: Médi i
u S pp (T) i d: Média de dias
e X dias.t.pp: Somatorio dos dias de tramitacdo de todos os
processos pagos;
« (T): Periodo de tempo para obtencdo dos dados para o calculo da
9- Termos média, geralmente 30 dias;

e X pp: Somatorio dos processos pagos, ou seja, quantidade de
processos pagos;

 d: Média de dias obtida ap6s o célculo do indicador.

10- Fonte de dados

12- Origem

Datas de
recebimento e
envio dos
processos de

Sistema Mastertools 11- Dados pagamento entre
0s setores;

Quantidade total
dos processos
pagos.

14- Apuragéo

16- Diretrizes
Gerenciais

Quantitativo 13- Posicao De processo
Chefes dos setores
demandantes, setor de
liguidacdo da despesa,

Mensalmente ou

15-Renadicidade quando solicitado

pagamento da despesa, ou
qualquer outro gestor que
tenha acesso a tramitagéo

dos processos.

A partir da apuracdo da média e, consequentemente, a exibicdo da
notificacdo no sistema, as medidas gerenciais sao iniciadas:

e A partir do monitoramento, se terd uma previsdo de
pagamento dos processos de forma mais precisa, que servira
tanto para planejamento, como para informagdo aos
fornecedores;

e As notificacGes, além de informar que um processo possuli
atraso em sua tramitacdo, cobrara do gestor uma justificativa
para o atraso.

e Monitoramento mais preciso dos processos;
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e Acompanhamento do desempenho da execucdo processual,
que ensejard novas analises e fixacdo de metas de
desempenho.

17- Relatdrio
produzido

A informacdo do indicador serd apresentada na tela de tramitacdo
dos processos dentro do sistema Mastertools. Por meio do
indicador, o sistema informar4 quando um processo exceder o
tempo médio de tramitacdo entre os setores, e solicitard uma
justificativa para o atraso.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Quadro 20 - Documento de Apresentagio do Indicador “Indice de necessidade financeira”.

1- Nome do indice de necessidade financeira
indicador
2- (;odificagéo 0003 3- Formacgao Direto
. ':‘prﬁzac:)ei" dade Unidade de pagamento 5- Propensao gg?ﬁ;ﬁ menor
- Apurar, a quantidade em percentual de processos que ndo foram
6- Objetivo pagos, devido a falta de saldo financeiro nas fontes de pagamento.

X Pnp (T)
7- Férmula > Plig (T) X 100 | 8- Unidade (%) porcentagem
e ¥ Pnp: Somatorio dos processos ndo pagos;
9- Termos e (T): Periodo de apuracédo do indicador, geralmente uma semana;

e X Plig: Somatorio dos processos liquidados.

10- Fonte de dados

12- Origem

Quantidade de
processos
liquidados;
Saldo das fontes
de recurso;
Quantidade e
valor dos
processos néo
pagos.

Dados extraidos do
sistema (CPR/ SIAFI);

11- Dados

Quantitativo 13- Posicao De processo
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14- Apuracéo

16- Diretrizes
Gerenciais

Semanalmente ou
quando solicitado

Unidade de pagamento 15- Periodicidade

As informacdes colhidas a partir do indicador serdo apresentadas por
meio de um relatério semanal ao setor de programacdo orgamentaria
e a chefia de Orcamento e Financas, para que a necessidade de
valores financeiros seja informada aos 6rgdos responsaveis pelo
repasse financeiro como (MEC, FNS/ SUS, e EBSERH).

Com o acompanhamento das fontes de recurso pelo indicador, se terd
um monitoramento das fontes e, com isso pode-se ter um melhor
enquadramento dos processos criticos em fontes, sem historico de
atraso nos repasses financeiros.

Com o uso deste indicador, informacdes mais ageis e precisas podem
ser repassadas aos fornecedores e aos gestores do HCPE.

17- Relatorio
produzido

Relatério em planilha de Excel, que demonstrard as necessidades
financeiras apuradas por fonte e segmentadas por processo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Quadro 21 - Documento de Apresentagio do Indicador “Indice de produgio processual”.

1- Nome do
indicador

indice de Producéo Processual

2- Codificacdo

0004 3- Formacéao Direto

Setores demandantes;

4- Areade unidade de liquidago; 5- Propensio Quanto maior
apllcabllldade Unidade de pagamentol me|h0r
- Apurar e monitorar a producdo processual dos setores por onde 0s
6- Objetivo processos de pagamento tramitam.

5 Y Pex.(T) < 100 : .
7- Formula 3 SP. +En.P (T) 8- Unidade (%) porcentagem
e X Pex: Somatdrio dos processos executados pelo setor;
9- Termos  (T): Periodo de apuracdo do indicador, geralmente uma semana;

¥ SP: Somatdrio dos processos no setor esperando a execucao;
En. P: Entradas de processos no setor.

10- Fonte de dados

Quantidade de
processos nos
setores

Dados extraidos do

sistema (CPR/ SIAFI) e do | o Dados
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Mastertools; demandantes,
unidade de
liquidagdo e de
pagamento;
Quantidade de
entradas e saidas
de processos nos

setores.
12- Origem Quantitativo 13- Posicao De processo

Chefes dos setores
demandantes, unidade de
liquidacédo e de pagamento
14- Apuragéo da despesa ou qualquer 15- Periodicidade
outro gestor que tenha
acesso a tramitagdo dos
processos.

Semanalmente ou
quando solicitado

A partir do monitoramento da producdo, podera obter-se uma
capacidade média de cada setor, o que fomentard decisdes
estratégicas, como alocacgéo de servidores.

16- Diretrizes Com a analise da producdo, metas podem ser fixadas, por exemplo
Gerenciais sempre manter a producgédo acima de 50%;

Monitoramento mais preciso dos processos;

Visualizacdo mais precisa de gargalos na tramitacdo dos processos.

A informacdo do indicador sera apresentada num relatério mensal de
desempenho do setor, ou quando solicitada, e apontard,

17- Relatorio principalmente, para o desempenho quantitativo do setor com relacdo
produzido aos processos de pagamento, evidenciando os motivos para o referido
desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Esses quatro indicadores foram desenvolvidos, seguindo a metodologia explanada na
revisdo bibliogréafica desta pesquisa, objetivando alinha-los a proposta de gestdo de processos
explorada nesse estudo. Nesse sentido, os indicadores propostos foram levados a validacdo
pelos principais gestores, que conhecem o fluxo completo dos processos e irdo usufruir das

informacdes geradas, tema discutido na proxima secao.

4.4 FASE IV: VALIDACAO DOS INDICADORES
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Os indicadores desenvolvidos na secdo 4.3.1 foram apresentados aos principais

gestores do HCPE, que conhecem o fluxo dos processos de pagamento e irdo utilizar as

informacdes geradas pelos indicadores em sua rotina de trabalho. Para isso, esta pesquisa

propds a validacdo dos indicadores, por meio das opinides dos gestores, colhidas através de

um questionario, que teve suas respostas estruturadas numa escala tipo Likert, observando o

protocolo de construcdo de questionarios de Rossiter (2002).

A escolha dos gestores observou o fluxo dos processos de pagamento demonstrado no

cenario AS-IS, na secdo 4.1.2 desta pesquisa, e observou ainda, a estrutura hierdrquica de

gestdo do HCPE, exibida no fluxograma administrativo na secdo 4.1.1. Assim, tem-se 0s

seguintes gestores:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
g)

Gerente administrativo financeiro;

Chefe do setor de administracao;

Chefe do setor de avaliacédo e controladoria;
Chefe do setor de orgcamento e financas;
Chefe da unidade de liquidagéo da despesa;
Chefe da unidade de pagamento da despesa;

Chefe da unidade de programacéo or¢camentaria.

A construcdo do questionario objetivou avaliar os indicadores sob nove perspectivas,

além de constatar que ndo existem, no HCPE, indicadores de desempenho para monitorar e

fomentar a qualidade dos processos de pagamento. Assim, os indicadores foram avaliados

quanto:

A clareza e compreensdo do objetivo do indicador: buscou-se aferir a
compreensdo dos gestores sobre o objetivo do indicador, e a clareza na
explicacdo deste;

A compreensibilidade do que o indicador mede: buscou-se avaliar se 0s
gestores entenderam o que o indicador mede;

A metodologia de calculo: buscou-se aferir a compreensdo da metodologia de
calculo do indicador;

A frequéncia de coleta de dados: buscou-se apurar se a frequéncia de coleta de

dados do indicador € adequada ao que ele se propde;
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V. A relevancia das informacBes gerenciais trazidas: buscou-se apurar se as
informacdes geradas pelo indicador tém relevancia gerencial,

VI. A adequacdo das informagdes geradas pelo indicador & gestdo de processos:
buscou-se mensurar se as informagdes geradas a partir do indicador estéo
alinhadas a proposta de gestéo de processos trabalhada;

VII. Ao relatorio produzido a partir das informacdes do indicador: buscou-se aferir
se 0s gestores julgam o relatorio produzido a partir do indicador, adequado ao
que ele se propde;

VIIl. Ao aumento da eficiéncia na execucdo dos processos: buscou-se mensurar se
0s gestores veem um aumento da eficiéncia na gestdo dos processos a partir do
implemento do indicador;

IX. A reprodutibilidade do indicador em outros 6rgdos com estrutura gerencial
semelhante a estrutura do HCPE: busca-se mensurar se de acordo com a
opinido dos gestores, o indicador pode ser aplicado em outros 6rgdos publicos

com estrutura administrativa semelhante a do HCPE.

A estruturacdo das respostas seguiu o que postulam Luciam e Dornelas (2015), que
indicam a escala Likert de 5 pontos mais adequada para se mensurar sentido e intensidade das
respostas de um questionéario, sendo as respostas com pontuacdo abaixo de 3, consideradas
como negativas, iguais a 3, neutras e superiores a 3, positivas. Para cada questionario foi
calculado o alfa de cronbach, que expressa, por meio de um fator, o grau de confiabilidade das
respostas decorrentes de um questionario. O célculo do coeficiente alfa de cronbach, segundo

Leontitsis e Pagge (2007), é dado pela equacao:

aZ

K T—Zf: 1“%
K-1 a2

Contudo, nesta pesquisa utilizou-se o software IBM SPSS, versdo 20.0, em portugués,

a =

para obter-se o coeficiente alfa. Segundo Streiner (2003), o valor minimo aceitavel para o alfa
¢ 0,70; abaixo desse valor a consisténcia interna da escala utilizada é considerada baixa. Em
contrapartida, o valor maximo esperado € 0,90; acima deste valor, pode-se considerar que ha
redundancia ou duplicacéo, ou seja, varios itens estdo medindo exatamente 0 mesmo elemento

de um constructo.
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Para apresentacao dos resultados dos questionarios, utilizou-se ferramentas de medidas
de posicdo de estatistica descritiva: moda e média aritmética, com essa base foi possivel a
construcdo dos graficos exibidos nas figuras 01, 02, 03 e 04, que representam respectivamente
as opinides dos gestores do HCPC sobre os indicadores 1, 11, 111, e IV, propostos na se¢do
4.3.1.

4.4.1 Apresentacdo dos gréaficos de Validacdo dos indicadores

Antes de apresentar o gréfico das respostas sobre a validagdo do indicador 01 (indice
de erros em notas fiscais), € importante observar a consisténcia das respostas confrontadas
com o questionario, verificacdo dada pelo calculo do alfa de cronbach, realizado para o
indicador 01, que nos apresentou um coeficiente de: 0,75 dentro do intervalo esperado para
essa medida de consisténcia, que deve ficar entre 0,70 e 0,90.

A construcdo dos graficos esta estruturada sob as nove perspectivas de avaliacdo dos
indicadores, citadas na secdo anterior desta pesquisa. O Grafico 01, mostra a avaliacdo e
validagdo pelos gestores a respeito do indicador “Indice de erros em notas fiscais”.

Grafico 01 - Validagio do indicador “Indice de erros em notas fiscais”.

Valida¢ao do Indicador |

COMPREENGAO E CLAREZA DO OBJETIVO
COMPREENSIBILIDADE DO QUE SE MEDE
METODOLOGIA DE CALCULO

FREQUENCIA DE COLETA DE DADOS

RELEVANCIA DAS INFORMACOES GERENCIAIS TRAZIDAS
ADEQUACAO DAS INFORMAGCOES

RELATORIO PRODUZIDO

AUMENTO DA EFICIENCIA NA EXECUCAO

REPRODUTIBILIDADE

| | |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Escala Likert

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.
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Observa-se, ao analisar o grafico de validacdo do indicador | (indice de erros em notas
fiscais), que em todas as nove perspectivas de avaliacdo, as opinides dos gestores foram
positivas, fato demonstrado pela média das respostas superar o numero 3 (trés) na escala
Likert. O gréfico aponta também que a avaliagdo com pontuacdo maxima 4,86 foi sobre a
adequacao das informacdes trazidas pelo indicador | ao perfil trabalhado de gestdo de
processos neste estudo. Por outro lado, a menor avaliacdo recaiu sobre a frequéncia de coleta
de dados para o célculo do indicador que obteve valor de 4,00, que mesmo assim, ainda é
positivo para nossa escala utilizada. Assim, pelo exposto no grafico, o indicador | foi validado
pelos gestores do HCPE.

Para o indicador Il (Tempo médio de execucdo), obteve-se o coeficiente alfa de
cronbach no valor de 0,755, indice este que valida a consisténcia do questionario que deve

ficar entre 0,70 e 0,90. A validacédo do indicador pode ser visualizada no Gréafico 02.

Gréfico 02- Validacdo do indicador Tempo médio de execucao.

Validacao do indicador lI

COMPREENCAO E CLAREZA DO OBJETIVO
COMPREENSIBILIDADE DO QUE SE MEDE
METODOLOGIA DE CALCULO

FREQUENCIA DE COLETA DE DADOS

RELEVANCIA DAS INFORMACOES GERENCIAIS TRAZIDAS
ADEQUACAO DAS INFORMACOES

RELATORIO PRODUZIDO

AUMENTO DA EFICIENCIA NA EXECUGAO

REPRODUTIBILIDADE

| | |
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Escala Likert

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.
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Observa-se, a partir do grafico de validacdo do indicador 1, que este indicador obteve
uma avaliacdo positiva em todas as nove perspectivas avaliadas, para a escala utilizada, a
avaliacdo é positiva com a média superior a 3 (trés). Sobre os extremos da avaliacdo, percebe-
se que esta atingiu o valor maximo para a perspectiva: relatério produzido a partir do
indicador 1l e para aumento na eficiéncia na execucdo dos processos, com 0 uso das
informacBes do mesmo indicador, que apresentaram ambos 4,57 de avaliacdo. Por outro lado,
a avaliacdo minima recai sobre a metodologia de célculo do indicador Il, que apresenta escore
de 3,57, justificAvel pelo fato de ele trabalhar com uma média de todos 0s processos
executados. Desta forma, pelo exposto aqui, o indicador Il estd validado pelos gestores do
HCPE.

O indicador I11 (indice de necessidade financeira nas fontes de pagamento) apresenta o
coeficiente alfa de cronbach de (0,759), consisténcia tida como valida, de acordo com a

metodologia utilizada nesta pesquisa e pode ser visualizado no Gréafico 03.

Grafico 03- Validacio do indicador indice de necessidade financeira nas fontes de

pagamento.

Validacao do indicador lll

COMPREENGAO E CLAREZA DO OBJETIVO
COMPREENSIBILIDADE DO QUE SE MEDE
METODOLOGIA DE CALCULO

FREQUENCIA DE COLETA DE DADOS

RELEVANCIA DAS INFORMAGOES GERENCIAIS TRAZIDAS
ADEQUAGAO DAS INFORMAGOES

RELATORIO PRODUZIDO

AUMENTO DA EFICIENCIA NA EXECUGAO

REPRODUTIBILIDADE

|
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Escala Likert

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.
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Observa-se, a partir da analise do indicador Ill, que em todas as perspectivas, 0
indicador obteve meédia superior a 03, tornando todas as expectativas positivas, de acordo com
a escala utilizada. A avaliacdo maxima foi sobre as perspectivas: compreensdo e clareza do
objetivo, metodologia de célculo e a frequéncia na coleta dos dados, que obtiveram uma
pontuacdo de 4,71. Por outro lado, a avaliacdo minima foi sobre 0 aumento na eficiéncia da
execucdo dos processos com o uso do indicador I11, que obteve escore de 4,14. Nesse sentido,
observa-se que o indicador Il foi validado pelos gestores do HCPE.

O indicador IV (indice de producio processual) revela um coeficiente alfa de cronbach
de (0,764), indice que ratifica a consisténcia do questionario utilizado. Este indicador teve,

também, sua avaliacdo construida sob nove perspectivas, dispostas no Gréafico 04.

Grafico 04 - Validagdo do indicador indice de producio processual.

Valida¢ao do Indicador IV

COMPREENCAO E CLAREZA DO OBJETIVO 4,00
COMPREENSIBILIDADE DO QUE SE MEDE 4,00
METODOLOGIA DE CALCULO 4,00
FREQUENCIA DE COLETA DE DADOS 4,43
RELEVANCIA DAS INFORMACOES GERENCIAIS... 4,29
ADEQUACAO DAS INFORMACOES 4,57
RELATORIO PRODUZIDO 4,43
AUMENTO DA EFICIENCIA NA EXECUCAO 4,29
REPRODUTIBILIDADE l 4,57
| | |
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Escala Likert

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Analisando o gréfico do indicador IV, percebe-se que sua avaliacdo foi positiva em
todas as nove perspectivas dispostas, fato este notado pela pontuacdo em cada perspectiva
haver superado o escore 3 (trés) na escala utilizada. A avaliacdo do indicador apresentou
méaxima aceitabilidade nas perspectivas: adequacdo das informac@es trazidas pelo indicador
ao perfil de gestdo de processos trabalhado e sobre a reprodutibilidade, e a capacidade de o
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indicador ser aplicado em outras instituicdes, com escore de 4,57. Contudo, a avaliacdo
menor, dentre as analisadas, recaiu sobre a compreensao e clareza do objetivo do indicador, a
compreensibilidade do que se mede com o indicador e a metodologia de calculo com escores
4,00. De acordo com a analise exposta, o indicador 1V foi validado pelos gestores do HCPE.

ApOls serem criados, apresentados e validados, os indicadores foram inseridos nas
rotinas e no fluxo dos processos de pagamento do HCPE, objetivando dentre outras coisas,
mitigar os gargalos encontrados no cenario AS-IS, expostos na se¢do 4.2 desta pesquisa. Com
isso, foi possivel a criacdo do cenario TO-BE, que ¢ apresentado na proxima secéo.

4.5 FASE V: CONSTRUCAO DO CENARIO "TO-BE"

A reconstrucdo de um processo parte da ideia de que 0s processos de negocio sao
dindmicos, ou seja, devem mudar de acordo com as demandas, as novas tecnologias e novos
métodos de praticar-se uma atividade. O redesenho surge com o objetivo de aperfeigoar o
processo, refinar seu fluxo ¢ deve ser visto como uma oportunidade para “reduzir esforcos,
melhorar a qualidade, eliminar problemas, aumentar a produtividade, eliminar desperdicios
e defeitos e inovar” Guia BPM CBOK (2013).

A construcdo do cenario “TO-BE” observou as seguintes premissas:

e Analise detalhada das acdes e atividades do cenario “AS-IS”;
e Gargalos encontrados a partir das analises feitas na secéo 4.2 desta pesquisa;
e Redesenho das atividades com base no Guia (ABPMP BPM CBOK), que indica
observar:
1. O propésito do processo, suas atividades e conexdes;
2. Se cada atividade ndo € redundante ou semelhante a outra atividade que ja esta
sendo realizada;
3. Cada atividade quanto: ao seu propoésito; onde deve ser feita; quando deve ser
feita; quem esta mais qualificador para a executar;
4. Os sistemas que dao suporte;
5. Como as operac¢des podem ser realizadas com maior eficiéncia;

6. Quais padrdes devem ser atendidos;
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7. Quais fatores limitantes da mudanca.

Com isso, foi possivel a criagdo do cenario “TO-BE”, versdo 1.0, um caminho ideal
para o fluxo dos processos de pagamento do HCPE. Além da criacdo deste cenario, foi criado
o cenario “TO-BE”, versdo 2.0, (ver Quadro 22), com a insercao grafica dos indicadores
desenvolvidos na se¢do 4.3.1 desta pesquisa, atuando nas principais atividades que compdem

o fluxo dos processos, os indicadores foram representados pelas Figuras 08, 09, 10, 11.

Quadro 22— Representacdes graficas dos indicadores no cenario “TO-BE”.

Representacao Indicador
gréafica ]
INDICADOR Figura: 08 - Representacéo do indicador 01 (Indice de erros em
o notas fiscais)
INDICADOR Figura: 09 - Representacdo do indicador 02 (Tempo médio de
= execucao)
INDICADOR Figura: 10 - Representacéo do indicador 03 (Indice de necessidade

i financeira nas fontes de pagamento)

Figura: 11 - Representacéo do indicador 04 (Indice de producéo

'

processual)

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

A construgio do cenario “TO-BE”, versao 1.0 e “TO-BE ”, verséo 2.0, foi realizada no

software BizagiProcessModeler (BPM), versdo 2.9.0.4.
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Figura 08 — PPDO, cenario “TO-BE”, versao 1.0.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas, no organograma administrativo e nas orientaces do
Guia (ABPMP BPM CBOK) verséo 3.0.

Versao: 1.0 TO-BE
Descricdo: Este processo descreve o fluxo de acOes e atividades executadas para a

Realizacdo do pagamento dos processos de despesa orcamentaria na instituicdo Hospital das Clinicas de
Pernambuco.

106



O

b e ) e
| AT |

1O O AN D4 P A

Figura 09 — PPDO, cenario “TO-BE”, versio 2.0.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas, no organograma administrativo e nas orientacfes do guia
(ABPMP BPM CBOK)
Verséo 3.0.

Versao: 2.0 TO-BE

Descricdo: Este processo descreve o fluxo de aces e atividades executadas para a realizacéo do

Pagamento dos processos de despesa or¢camentaria na instituicdo Hospital das Clinicas de Pernambuco, incluindo a
intervencao de quatro indicadores de desempenho.
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Criados os cenarios “TO-BE”, versdo 1.0, e versdo 2.0, 0s mesmos sdo comparados

com o cenario “AS-IS”, visando evidenciar as principais mudancas ocorridas de um cenario

para o outro. O Quadro 23, agrega as atividades do cenario “AS-IS” e do cenario “TO-BE”,

versao 2.0.

Quadro 23 — Comparagdo entre os cenarios “AS-IS” e TO-BE”, versao 2.0.

Descricéo das

Atividades no

Atividades no

Descricéo das

atividades no cenario “AS- | Cenario “TO- | atividades no cenério
cenario “AS-IS” IS” BE” “TO-BE”
» O ponto inicial dos » O primeiro passo dado
processos de no cenario “TO-BE” ¢ o
pagamento, 0 recebimento da mercadoria
recebimento da nota ou prestacdo do servico e,
fiscal, pela entrada dos consequentemente a
materiais ou prestacdo conferéncia da nota fiscal,
dos servicos é dado nos | | _ & feita pelos setores
setores demandantes do | | T Ateste redise ¢ 1-CONFERIRnatas | | demandantes, por meio do
HCPE, por meio da das NFs " portal de NFe, e pela

acdo: Ateste da nota
fiscal, em seguida o0s
setores procedem 0
registro no  sistema
Mastertools e 0
encaminhamento  das
notas para a unidade de
liquidacdo da despesa.

analise da data de emissdo
da nota fiscal e sua
adequacdo a um empenho
do HCPE.

» O segundo passo da-
se na unidade de
liquidacdo da despesa,
que valida as notas
fiscais recebidas dos
setores de suprimentos,
e as compara com as
informacBes da nota de
empenho. Registros
feitos no Mastertools.

I.’EEJ
2- COMFERIR notas
fiscais

i
2- ATESTE, registro e
encaminhamento
das MFs

INDICADOR
01

INDICADOR

02

» O segundo passo no
fluxo dos processos é o
“Ateste” realizado pelos
setores demandantes, que
indicam de fato que o

material  entregue  ou
servico  prestado, esta
conforme as
especificidades do

empenho e as exigéncias
técnicas.
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» O terceiro passo na
execucdo dos
processos, também é
dado pela unidade de
liquidacdo que forma de
fato a versdo final do
processo de pagamento,
juntando nota fiscal,
nota de empenho,
certiddes negativas,
paginando e pondo o
numero do processo nas
paginas.

)
3- Formatar
processos

0

3- BB LIAR pré-
requisitos da
liquidagdo

INDICADOR
01

INDICADOR
02

-

» O terceiro passo € dado
pela unidade de
liquidagé&o, que se encontra
dentro do setor de
orcamento e finangas.
Aqui se analisa mais uma
vez a adequacdo da NF a
NE e ao contrato de
fornecimento, o saldo da
NE e se emitem as
certiddes que comprovam
que ndo ha pendéncias do
fornecedor com a justica
trabalhista nem atrasos nos
impostos federais.

» Ainda na unidade de
liguidagdo o quarto
passo é dado, com a
andlise do saldo do
empenho e a analise do
contrato de
fornecimento de bens
ou prestacao de
servicos. Ha&  nesse
passo 0 auxilio dos
sistemas SIAFI, SIASG
e Mastertools.

& ANALISAR saldo
do ermpenho e
contrato de
fornecimento

GEAJ - RESOLVER
pendéncias do
contrato de
fornecimento ou do
ermpenho

INDICADOR
02

» O quarto passo ¢ dado
pela unidade de
liquidacdo, no caso de
deteccdo de uma falha no
fluxo, ou seja, no caso de
serem encontradas falhas
no empenho, no contrato
ou na nota fiscal, que
retorna para ser ajustado
pelo setor demandante.
Aqui ha auxilios dos
sistemas Mastertools e
SIASG.

» O quinto passo ¢
dado no caso de uma
falha no fluxo, ou seja,
no caso de serem
encontradas falhas no
empenho, no contrato
ou na nota fiscal, que
retorna para ser
ajustado  pelo setor
demandante. Aqui ha
auxilios dos sistemas
Mastertools e SIASG.

» No quinto passo,
também realizado pela
unidade de liquidagédo, o
processo ganhar sua forma
final, sendo paginado
rubricado e anexadas as
certiddes e a opcdo pelo
simples nacional.

» O sexto passo na
execucdo dos processos
é dado pela
superintendéncia e pela
geréncia administrativa
financeira do HCPE,
que autorizam 0

&y 5 RESOLVER o
pendéncias do
contrato de 5- FORMATAR
farnecimenta ou do processos
empenho
= =
o A 6- AUTORIZAR
pagamenta e

» O sexto passo na
execucdo dos processos é
dado pela superintendéncia
e pela geréncia
administrativa  financeira
do HCPE, que autorizam o
pagamento da despesa
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pagamento da despesa
orcamentaria.
Procedimento manual.

orcamentaria.
Procedimento manual.

» O sétimo passo
retorna o fluxo do
processo para a unidade

de liquidagdo  que
registra agora a
liquidacao

propriamente dita no
sistema SIAFI, versdo
web.

&

7- LIQUIDAR

despesa no SIAFI

&y

7- LIQUIDAR
despesa no SIAF

» O sétimo passo retorna
o0 fluxo do processo para a
unidade de liquidacdo que
registra agora a liquidagéo

propriamente  dita no
sistema  SIAFI, versdo
web.

» Apos a liquidacao no

» Apos a liquidagdo no

sistema SIAFI e dado o sistema SIAFI e dado o
oitgvo passo, agora na oitgvo passo, agora na
unidade de pagamento, = o unidade de pagamento,
que analisa o processo e “—é‘ e o VERIFICAR se hi que analisa 0 processo e 0s
os saldos das fontes de e saldo na fante saldos das fontes de
recurso, saldos recurso, saldos financeiros
financeiros para para efetivar-se 0
efetivar-se o pagamento pagamento da despesa.
da despesa. Procedimento analitico
Procedimento analitico g manual com auxilio do
manual com auxilio do sistema SIAFI.

sistema SIAFI.

» o0 nono passo ¢ » o0 nono passo ¢

executado, também, executado, também, pela
pela unidade de unidade de pagamento
pagamento que, | (m i que, havendo necessidade
havendo necessidade de | |-’ 9-sOLICITAR recurso |1 de  recursos  financeiros,
. . Q- SOLICITAR recurso financeira . -
recursos  financeiros, e comunica esta aos 0rgaos
comunica esta aos competentes, solicitando o
Orgdos  competentes, envio dos valores.
solicitando o envio dos Procedimento manual com
valores. Procedimento 03 auxilio do sistema SIAFI.
manual com auxilio do
sistema SIAFI.
» o décimo passo €| (g » O décimo passo ¢
ainda executado pela = . & analitico e tomado pela
unidade de pagamento, Hay S 10- AMALISAR unidade de pagamento,
que certificado o saldo prioridades junto com a chefia do setor

financeiro procede o
pagamento da despesa
orcamentaria,

de orcamento e finangas,
que analisa no caso de os
recursos financeiros serem




analisando a liquidagéo
e validando esse
processo no  sistema
SIAFI, versao web, esse

procedimento gera
documentos
comprobatérios (OB,

DF, DR, GP, GR), que
sdo anexados ao
processo.
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INDICADOR
03

menores no que os valores
liquidados, quais  as
prioridades, quais  0S
processos possuem mais
urgéncia para O Seu
pagamento.

» Por fim, este é o
décimo primeiro passo,
que procede a

» O décimo primeiro
passo € ainda executado
pela unidade de

tramitacdo no sistema ) pagamento, que certificado
Mastertools e  no 11- REALIZAR o saldo financeiro procede
sistema SIGA- | |LF pagamenta 0 pagamento da despesa
PROCESSOS dos 11- ARQUIVAR orcamentaria, analisando a
processos  para 0 RigeeR liquidacdo e validando
arquivo administrativo esse processo no sistema
do HCPE. e SIAFI, versdo web, esse
procedimento gera
‘ documentos

v comprobatérios (OB, DF,
DR, GP, GR), que séo

anexados ao processo.
» Por fim, este é o
= décimo segundo passo,
) que procede a tramitacdo

12- ARQUMNAR

procesio

no sistema Mastertools e
no sistema SIGA-
PROCESSOS dos
processos para 0 arquivo
administrativo do HCPE.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

A partir do Quadro 23, é possivel analisar as mudangas do cenario “AS-IS” em relacéo

ao cenario “TO-BE”, inclusive com a participagdo dos indicadores na composi¢do deste

ultimo cenério. Assim podemos notar sobre cada atividade que:

I.  Atividade 1: Houve uma notéria mudancga, do cenario “AS-IS” para o cenario “TO-

BE”: a primeira atividade no cenario “AS-IS” era o “Ateste”, ja no cenario “TO-BE”

passou a ser a conferéncia das notas fiscais. Com essa nova ordem de atividades,

evita-se que notas “irregulares” ou sem vincula¢do de empenho adequado, entrem no




VI.

VII.

112

sistema e sejam atestadas, pois as divergéncias passam a ser apuradas no primeiro
momento de entrada das notas fiscais, e ndo posteriormente pela equipe de liquidacéo,
como era realizado no cenario “AS-IS”;

Atividade 2: Agora passa a ser o “Ateste” e ndo mais a conferéncia das notas fiscais,
na atividade 2, ja ha a intervencéo dos indicadores 01 (indice de erro em notas fiscais),
02 (Tempo médio de execucdo dos processos) e 04 (indice de producéo processual),
0S processos passam a existir no sistema Mastertools, com os langcamentos da data de
emissdo da NF e da data de recebimento dos processos;

Atividade 3: O terceiro passo na execugdo dos processos passa a ser “Analisar pré-
requisitos da liquidac¢do”, tomado pela unidade de liquidacdo da despesa, que engloba
acles que antes se encontravam na quarta atividade do cenario “AS-IS”. H& nesta
atividade, a intervencdo dos indicadores 01 (indice de erro em notas fiscais), 02
(Tempo médio de execucéo dos processos) e 04 (indice de producio processual);
Atividade 4: O quarto passo de perfil mais analitico € dado pela unidade de liquidacao,
que detecta a falha e pelos setores demandantes, que sdo responsaveis pela corre¢éo, e
passa a ser “Resolver pendéncias do contrato de fornecimento ou do empenho”, que
antes era 0 quinto passo no cenario “AS-IS”. Nesta atividade ha a intervencdo do
indicador 02 (Tempo médio de execucdo dos processos);

Atividade 5: O quinto passo “Formatar processos”, também ¢é dado pela unidade de
liquidagdo, no cendrio “AS-IS” era o terceiro passo, mas apds o0 mapeamento € analise
das entrevistas, constatou-se que a formatacdo dos processos seria mais eficiente apds
ter a certeza de que 0s processos ndo sofreriam mais alteracdes fisicas e que tanto NF,
NE e contrato estdo validos;

Atividade 6: O sexto passo em ambos os cenarios ¢ “Autorizar pagamento”, dado pela
superintendéncia e geréncia administrativa financeira do HCPE. Contudo, had a
intervengdo no cenario “TO-BE”, do indicador 02 (Tempo médio de execucdo dos
processos);

Atividade 7: O sétimo passo “Liquidar despesa no SIAFI”, continua 0 mesmo em
ambos os cenarios, sendo dado pela unidade de liquidagdo, mas no cenario “TO-BE”,
h& a intervencdo dos indicadores 02 (Tempo medio de execugdo dos processos) e 04

(Indice de producéo processual);
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Atividade 8: O oitavo passo “Verificar se ha saldo na fonte”, continua sendo dado pela
unidade de pagamento no cenario “TO-BE”, contudo ha a intervencao do indicador 04
(Indice de produgéo processual);

Atividade 9: O nono passo “Solicitar recurso financeiro”, € dado pela unidade de
pagamento em conjunto com a unidade de programacéo financeira, e continua tendo o
mesmo passo no cenario “TO-BE”, todavia com a intervencdo do indicador 03 (Indice
de necessidade financeira);

Atividade 10: O décimo passo “Analisar prioridades”, difere-se do décimo passo dado
no cendrio “AS-IS”. A analise de prioridades estd presente no primeiro mapeamento
para criar o cenario “AS-IS”, contudo ndo era institucionalizada. Ou seja, era uma
decisdo gerencial ndo oficializada, mas apds as entrevistas para a constru¢do do
cenario “TO-BE”, percebeu-se que esta atividade pode e deve constar entre as do
processo de pagamento. Sendo estruturada, validada pelos gestores e pela legislagéo,
possuindo uma categorizacdo criteriosa para definir-se as prioridades de pagamento.
Esta atividade possui a intervencéo do indicador 03 (indice de necessidade financeira);
Atividade 11: O décimo primeiro passo “Realizar pagamento”, assume o papel do
décimo passo do cenario “AS-IS”, permanecendo com as mesmas agdes, mas com
intervencdo dos indicadores 02 (tempo médio de execucdo) e 04 (indice de producéo
processual);

Atividade 12: O décimo segundo passo “Arquivar processo”, esta presente na décima
primeira atividade do cenario “AS-IS” ¢ mantém-se com as mesmas a¢fes no cenario

“TO-BE”, embora realocado, ja que este possui 12 atividades.

A criagao do cenario “TO-BE” objetivou melhorar os processos de pagamento do

HCPE, dando mais dindmica, celeridade e fomentando o controle e o monitoramento. Para

tanto, necessitou-se analisar os sistemas de informacdo que auxiliam a execucdo dos

processos e também as opinides dos servidores que trabalham com os esses processos; mapear

0s principais gargalos encontrados no cenario “AS-IS”. Ademais, foi preciso criar indicadores

de desempenho (secdo 4.3.1), sensiveis ao perfil dos processos estudados, os quais podem

fornecer informac0es Uteis e tempestivas para a tomada de decisdo e para 0 monitoramento

dos processos.
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Nesse sentido, constata-se nesta pesquisa que a transformacao organizacional depende
diretamente da transformacdo dos processos de maneira disciplinada e planejada, para
assegurar que estes continuem dando suporte aos objetivos da instituicdo. A proposta de
gestdo de processos trabalhada aqui, visa a melhoria continua desses por meio da
implementacdo de indicadores de desempenho, monitorando os resultados obtidos nas

diversas atividades do processo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de processos (BPM) mostra-se como uma ferramenta que propicia o
autoconhecimento institucional, tanto na esfera privada quanto puablica, observando as
particularidades entre uma e outra. Como disciplina gerencial, BPM busca otimizar
resultados, trazer maior dindmica, orientar a instituicdo por meio das melhores préticas,
integrando-se a cultura organizacional, moldando a forma com que a instituicdo opera. Com
esse escopo, estruturou-se esta pesquisa, que buscou analisar sob a 6tica BPM, 0s processos
de pagamento do HCPE, processos esséncias para o bom funcionamento de qualquer
instituicdo publica.

Seguindo os preceitos BPM, este estudo buscou num primeiro momento, entender como
0s processos de pagamento funcionavam no HCPE, para isso, esses processos foram
analisados fisicamente, juntamente com os sistemas de informacdo que fomentam a sua
execucao. Além disso foram entrevistados os servidores e gestores que trabalham diretamente
com 0s processos, e com essas informacdes 0s processos foram mapeados e foi criado o
primeiro cenario dos processos de pagamento do HCPE, o cenario “AS-IS”, nomenclatura

dada pelo sistema no qual o cenario foi construido (BIZAGE, versdo 2.9.0.4).

Constatou-se com 0 mapeamento e analise dos processos de pagamento do HCPE, que
estes possuiam entraves em seu fluxo, gargalos que resultavam na perda de qualidade na
execucdo dos processos. Entdo, buscou-se um caminho para trazer-se maior dindmica e
eficiéncia para os processos estudados. Desta forma, viu-se na literatura estudada, que os
indicadores de desempenho sdo uma alternativa para se aperfeicoar processos, pois, além de
trazer parametros de medida e comparagdo com suas informacdes geradas, eles sdo um meio

para refinar-se processos.

Sob essas premissas, foi dado o segundo passo nesta pesquisa. Foram desenvolvidos
quatro indicadores alicercados pela metodologia para concepgéo de indicadores de Trzesniak
(1998; 2014). Os indicadores objetivaram sanar alguns dos gargalos encontrados no
mapeamento, como o0 tempo de processamento, 0 controle na execugdo dos processos, a
producdo de relatérios de desempenho, e informagBes mais precisas sobre 0s processos, além

de fomentarem o refinamento de pagamento destes. Foram desenvolvidos os indicadores: 01-
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indice de erros em notas fiscais; 02- Tempo médio de execucdo; 03- indice de necessidade

financeira nas fontes de pagamento; e 04 - indice de Produco Processual.

Criados os indicadores, restava saber se eles atendiam de fato as necessidades dos
gestores, se eram compreensiveis, se contribuiriam para potencializar a eficiéncia na execucao
dos processos e se poderiam ser replicados em outras instituicbes com as mesmas
caracteristicas gerenciais do HCPE. Esse terceiro passo foi dado com a contribuicdo dos
principais gestores que trabalham no fluxo, no caminho percorrido pelos processos de
pagamento. Para isso, foram colhidas as opinies dos gestores com um questionario
estruturado, as respostas foram elencadas numa escala tipo Likert, objetivando aferir a direcdo

e a intensidade das respostas.

Assim, os indicadores foram avaliados quanto: a clareza e compreensdo do seu objetivo;
a compreensibilidade do que o indicador mede; a metodologia de célculo; a frequéncia de
coleta de dados; a relevancia das informacbes gerenciais trazidas; a adequacdo das
informac@es geradas pelo indicador a gestdo de processos; ao relatério produzido a partir das
informagBes do indicador; ao aumento da eficiéncia na execucdo dos processos; a
reprodutibilidade do indicador em outros 6rgdos com estrutura gerencial semelhante a
estrutura do HCPE.

A partir dessa avaliacdo, pbde-se entdo verificar que todos os quatro indicadores
propostos foram bem aceitos, por conseguinte, bem avaliados pelos gestores do HCPE. Desta
forma, estes indicadores caracterizaram-se como recursos para monitorar o desempenho dos
processos de pagamento do HCPE, sendo aplicados multissetorialmente, em diversas etapas
dos PPDO e em vaérias atividades que compdem estes, integrando-se as rotinas e ao fluxo dos

processos de pagamento.

Por fim, um quarto passo na construgdo dessa pesquisa foi dado objetivando reconstruir
o fluxo dos processos de pagamento, seguindo as premissas da metodologia BPM, se
construiu no software Bizage, versdo 2.9.0.4, o cenario “TO-BE”, versdo 1.0. Para sua
elaboragéo, foi de relevante importancia a analise detalhada do cenario “AS-IS”, verificando o
fluxo, as rotinas, as atividades e acdes deste cenario, e apurando 0s principais entraves. Além
disso, foram observadas as orientagOes para o redesenho de processos do Guia ABPMP BPM
CBOK (2013). Ap6s a elaboracdo do cenario “TO-BE”, uma compara¢do com o cendrio “AS-

IS” foi realizada, apurando-se, com isso, as melhorias e o refinamento que 0s processos de
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pagamento obtiveram com esta reconstrucdo, configurando-se como um cenario ideal para 0s
processos de pagamento do HCPE. E, visando a exibicdo grafica dos indicadores, foi criado o
cenario “TO-BE”, versdo 2.0 que inseriu no fluxo dos processos os indicadores de

desempenho criados na se¢éo 4.3.1 desta pesquisa.

E importante observar, também, que embora o cenério “TO-BE” tenha sido evidenciado
por esta pesquisa como um cendrio ideal para os processos de pagamento do HCPE, ele néo e,
e ndo deve ser estatico, uma vez que a gestdo de processos é uma disciplina gerencial bastante
dindmica que se molda as transformacfes do ambiente organizacional e as novas demandas
que surgem, ora pelas exigéncias do publico alvo do processo, ora por novos preceitos legais e

metodoldgicos.

Assim, constata-se nesta pesquisa que a transformacédo organizacional, principalmente
na seara publica, depende diretamente de transformacgdes nos seus processos, de maneira
disciplinada, planejada e estruturada, para assegurar que estes continuem dando suporte aos
objetivos da instituicdo. A proposta de gestdo de processos trabalhada aqui, visa a melhoria
continua dos processos, por meio da implementacdo de indicadores de desempenho, que
devem ser monitorados por equipes treinadas e, sobretudo, deve-se ter o respaldo e 0 apoio
dos principais gestores da instituicdo, que devem conduzir os processos, alinhando-o0s aos

objetivos estratégicos institucionais.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A proposta desta pesquisa limitou-se a estudar os processos de pagamento, que Sao
uma fracdo do macroprocesso: despesa orcamentaria. Tal limitacdo surgiu pela complexidade
e maior demanda de tempo e recursos para se estudar e analisar todas as caracteristicas e
nuances dos processos de despesa orcamentaria, que albergam as acbes de despesa publica
desde a origem da demanda, e do processo licitatorio até seu término com o pagamento, e 0

controle proferido pelos 6rgdos competentes.

A limitagdo temporal, também restringiu a analise deste estudo quanto ao

acompanhamento dos indicadores, suas intervencdes nas rotinas dos processos de pagamento
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ao longo do tempo, fato este s6 possivel apds o pleno emprego dos indicadores e do

acompanhamento detalhado das informacg6es geradas e dos relatérios produzidos més a més.

Ainda quanto as limitacGes, é de relevante importancia pontuar que 0 acesso a
informagdes quantitativas e analiticas dos processos de pagamento foi dificultado pelo fato de
essas informacbes ndo estarem presentes em relatérios do sistema responsavel pelo
acompanhamento e gestdo dos processos no HCPE: sistema Mastertools. Demanda
encaminhada ao administrador do sistema, para extrair-se: quantidade total de notas fiscais
recebidas em determinado tempo nos setores; tempo que cada processo tramita em cada setor;
quantidade de processos que entram e saem de cada setor; essas informacgdes sdo essenciais
para o calculo dos indicadores propostos neste estudo. Com essa demanda, notou-se a
necessidade de tornar esses relatorios rotineiros pela relevancia gerencial que possuem, assim
se teve o comprometimento do administrador do sistema de criar e inserir esses relatérios no

sistema Mastertools.

5.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este estudo trabalhou a gestdo de processos com o objetivo de inserir essa tecnologia
administrativa no ambiente organizacional publico. Para tanto, propds um perfil de gestdo de
processos potencializado pela utilizagcdo de indicadores de desempenho, com o intuito de
fomentar a melhoria continua dos processos de pagamento do HCPE. Seguindo esse
fundamento, novos estudos podem ser desenvolvidos, utilizando a metodologia BPM para o
estudo dos processos e a metodologia para concepcdo de indicadores proposta por Trzesniak
(2014).

Nesse sentido, pesquisas podem ser direcionadas para outros processos dentro do
macroprocesso de despesa or¢amentaria, como 0 processo de compras e 0 processo de
licitacdo. Além disso, este estudo sobre processos de pagamento também pode ser replicado
em outras instituicdes publicas, visto que o processo de pagamento é um processo comum em
todas instituicbes. Com um perfil mais analitico e comparativo, pode-se replicar esta pesquisa
em outros hospitais geridos pela EBSERH, até setembro de 2016 séo 37 hospitais no Brasil,
que possuem grandes semelhancas administrativas com o HCPE. Também, ap6s o pleno

emprego dos indicadores na gestdo de processos do HCPE, pode-se analisar seus impactos
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nos fluxos dos processos, na geracdo de informacdes gerenciais e no fomento a eficiéncia na

gestdo de processos.

Outra vertente de estudo ensejado por esta pesquisa € na area do direito administrativo,
no que tange a priorizacdo de pagamento de processos de despesa or¢camentaria num contexto
de recursos financeiros escassos. Foi observado nesta pesquisa que, embora a lei 8666/ 93 e a
lei complementar 101/ 2000 estabelecam a figurada da priorizacdo na execucdo das despesas
publicas, observando que depois de separados 0s recursos para as despesas obrigatorias,
devem ser considerados os valores correspondentes as despesas prioritarias e também regras
diferenciadas para a contratacdo de produtos nacionais manufaturados e produzidos ou
entregados por empresas de pequeno porte, ha ainda a necessidade de maiores instrucdes e
critérios na execucdo do pagamento da despesa. Assim, estudos mais detalhados sobre este
tema podem ser conduzidos, e até gerar uma demanda por novas instru¢des normativas,

decretos e leis sobre o tema.
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APENDICE A: QUESTIONARIO ESTRUTURADO PARA O
MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DE PAGAMENTO DO HCPE,
SETORES DEMANDANTES

é é é Mestrado Profissional

‘@’ em Gestéo Publica ﬁ}j
UFPE

T,

UFPE Setor:

1. Sabendo-se que o processo de pagamento se inicia com o ateste da nota
fiscal, quais elementos voceé insere neste processo?

2. Qual a parte do processo de pagamento que esta sob a sua responsabilidade e
para qual setor vocé encaminha esta parte?

3. A seguir aponte qual sistema vocé usa na realizacdo do seu trabalho, no que
se refere aos processos de pagamento, e quais informagGes (dados) vocé
insere ou consulta nesse respectivo sistema:

SISTEMA Informacdes Inseridas = Informacdes Consultadas

( ) SIAFI

( ) SIASG

( ) COMPRASNET

() SIGA-PROCESSOS

( ) MASTER-TOOLS

( ) PORTAL DA
TRASPARENCIA

( ) OUTROS

4. As informagdes inseridas e/ou consultadas nesses sistemas atendem
plenamente a suas necessidades?
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5. Além dos sistemas supracitados, no que se refere ao processo de pagamento,
informac0es s&o consultadas e/ou inseridas em outros meios de registro?

6. Apos a passagem da fase do processo de pagamento pelo seu setor ha a
necessidade de futuras consultas sobre o processo?
() SIM, ( ) NAO

No caso afirmativo quais informacgdes vocé demanda do processo apos passar

pelo seu setor?

7. Voce identifica algum problema nos processos de pagamento nos aspectos a
seguir? Assinale com (X) e Comente:

a.

b.

e.

f.

Tempo de processamento ( )

Quantidade de servidores para atender o volume de processos

()

Deficiéncias nos sistemas de informacéao que séo utilizados
para registrar os processos ( )

. Falhas de controle e/ou monitoramento ( )

Pouca transparéncia no fluxo dos processos ( )

Outras ( )

Ha algum mecanismo de registro das falhas supracitadas, para posteriores

correcdes? Comente:

Pela sua otica ha alguma alteracéo que pode ser feita para otimizar o fluxo e

as rotinas dos processos de pagamento do HCPE? Comente:

Espaco para comentarios adicionais
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APENDICE B: QUESTIONARIO ESTRUTURADO PARA O
MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DE PAGAMENTO DO HCPE, SETOR
DE ORCAMENTO E FINANCAS

Servidor __ Unidade:

Tomando como base a lei 4320 que postula que o ciclo das despesas
orcamentarias envolve: Empenho, Liquidacdo e Pagamento e considerando
que nestas 3 fases estdo 0 processo de compra e 0 processo de pagamento,
entdo segundo sua opinido até onde vai 0 processo de compra e onde se
inicia o processo de pagamento? Especifique tecnicamente:

A partir da resposta acima vocé se considera trabalhando principalmente em
qual processo compra, pagamento ou os dois? Por qué?

Qual setor envia o processo de despesa orcamentaria para Vocé e para qual
setor vocé envia apos realizadas suas acdes?

A seqguir aponte qual sistema vocé usa na realizacdo do seu trabalho, e quais
informac0es (dados) vocé insere ou consulta nesse respectivo sistema:

SISTEMA Informacdes Inseridas Informacdes Consultadas

(

) SIAFI

(

) SIASG

) COMPRASNET

(

(

(

TRASPARENCIA

(

) SIGA-PROCESSOS

) MASTER-TOOLS

) PORTAL DA

) OUTROS




130

5. A s informag0Oes inseridas e/ou consultadas nesses sistemas atendem
plenamente a suas necessidades? Comente:

6. Além dos sistemas supracitados, no que se refere ao processo de pagamento,
informacGes sdo consultadas e/ou inseridas em outros meios de registro?

7. Quais as principais a¢0es da sua funcdo quanto aos processos de despesa
orcamentaria?

8. Apo6s a passagem da fase do processo de pagamento pelo seu setor ha a
necessidade de futuras consultas sobre o processo?
( ) SIM, ( ) NAO
No caso afirmativo quais informacgdes vocé demanda do processo ap0s passar
pelo seu setor?

9. Vocé identifica algum problema nos processos de pagamento nos aspectos a
seguir? Assinale com (X) e comente:
a. Tempo de processamento ( )

b. Quantidade de servidores para atender o volume de processos

()

c. Deficiéncias nos sistemas de informagéo que sdo utilizados
para registrar os processos ( )

d. Falhas de controle e/ou monitoramento ( )
e. Pouca transparéncia no fluxo dos processos ( )
f. Outras ()

10. Ha algum mecanismo de registro das falhas supracitadas, para posteriores
correcdes? Comente:

11. Pela sua 6tica ha alguma alteracdo que pode ser feita para otimizar o fluxo e
as rotinas dos processos de pagamento do HCPE? Comente:
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APENDICE C: QUESTIONARIO ESTRUTURADO PARA VALIDACAO
DOS INDICADORES DE DESEMPENHO, GESTORES HCPE

1. Existem indicadores de desempenho no HCPE para monitorar e fomentar a
qualidade dos processos de pagamento?
( )SIM ( ) NAO

> Caso a resposta da pergunta anterior seja AFIRMATIVA as proximas
perguntas deverdo ser respondidas, caso seja NEGATIVA deve-se seguir
para a pergunta XX:
2. Quais indicadores 0 HCPE utiliza para medir o desempenho dos seus
processos de pagamento?
3. O que estes indicadores medem?
4. Como os dados sdo coletados?
5. Com que frequéncia é feita a coleta dos dados?

6. Os dados coletados geram relatorios de analise? Se sim, com que frequéncia
sdo analisados e quem analisa?

7. Como os resultados sao avaliados?

8. Esses indicadores tém auxiliado no alcance das metas almejadas pelo HCPE
no que se refere aos processos de pagamento?

» As Perguntas 09 a 17 estdo relacionadas ao indicador 1, seu conceito, aplicabilidade e
forma de calculo estdo anexadas a esta entrevista. Indicador:

9. Vocé compreendeu o objetivo do indicador 1?

Muito dificil a Dificil a Nem dificil, nem Facil a Muito facil a
compreensao compreensao facil a compreenséo compreenséo
compreensao




10. Esta compreensivel o que o indicador | mede?
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Muito dificil a Dificil a Nem dificil, nem Facil a Muito facil a
compreensao compreensao facil a compreensdo compreensdo
compreensao
11. Vocé compreendeu a metodologia de calculo do indicador 1?
Muito dificil a Dificil a Nem dificil, nem Facil a Muito facil a
compreensdo compreensdo facil a compreensdo compreensdo
compreensao

12. A frequéncia de coleta de dados do indicador | € adequada ao que ele se
propde a medir?

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nem discordo,
nem concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente

13. As informacdes trazidas pelo indicador | possuem relevancia gerencial?
» Assinale na escala onde (1) significa nada relevante e (5) muito relevante:

1

2

3

4

5

14. As informac6es trazidas pelo Indicador | podem auxiliar a gestdo dos processos de
pagamento do HCPE?

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nem discordo,
nem concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente
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15. O relatorio produzido a partir do indicador | esti adequado ao que ele se propde?

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nem discordo,
nem concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente

16. O uso do indicador | pode trazer mais eficiéncia aos processos de pagamento?

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nem discordo,
nem concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente

17. O indicador | poderia ser aplicado em outros rgdos com estruturas administrativas

semelhantes a estrutura do HCPE, como as demais filiais da EBSERH?

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nem discordo,
nem concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente
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APENDICE - D: CENARIO (AS-IS), VERSAO 1.0
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APENDICE - E: CENARIO (TO-BE), VERSAO 1.0
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APENDICE - F: CENARIO (TO-BE), VERSAO 2.0
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ANEXOS

ANEXO A — CARTA DE ANUENCIA

HOSPITAL DAS CLINICAS DA UF2E -y
FILIAT. DA TMPRESA BRASILOIRADE
s SERVTCOS TIOSPTTALARES

M

CARTA DE. ANUENCIA

Declaramos para os devidos [ins. que aveituremos o pesquisador David Martins de Suntaau, o
descnvolyer o seu projeto de pesquisa INDICADORES DE DESEMPENHO: RECURSDS DE
GFSTAD DE PROCESSOS COMO AITERNATIVA PARA NMODERNIZAR A GESTAQD
PURLICA, que esld 07 g orienlaciio da Professora D' Nadi Helena Presser cujo abjetive €, es.udar
os uxes dos processos de pagamento sob 1 ética da gestdo de processos neste sstor do 1osgital cas
Clinicas de Permambuca,

A aceilagdio esté condicianada ao cumprimento do pesquisador acs requisitos da Resolugio 466/12 e
suas camplementares, comprametendo-se a utilizar os dados € matzriais coletados, exclusivamente
para s fins da pesquisa

1)
o
©
=
<
=
,_f
[ e
o~
55
D
-
2
Ti~

4]
Local: 12&C

N

|l
l_L\,l. . Lv’k'

HC-UFPE Av. Frof. Maracs Reae. s'n - Cidade Univarsitéria - Recite!PE
CLP: SO6TO420 T - (87) Z126,3953 ¢ 21263984 I 24533675
c-mail:hed retoriai@ufpe. br



ANEXO B — CARTA DE EMCAMINHAMENTO AUTORIZANDO A PESQUISA

HOSPITAL DAY CLINICAS DA UFPE
FILIAL DA EMI'RESA BRASILEIRA DT
SERVICOS HOSPITALARES

Reeife. 22 de merga de 2(H A

Ao Chefe do Setor de Orgamento ¢ Finangas do HE/UEPE
At Gustavo Jos¢ Ramos de Araijn

CARTA DE ENCAMINHAMENTO

Venho, por meio desta, encaminhar antorizacio an ¢heie do Setor de Onyamento e Finangas para
a realizagdo da pesquisa intitclada: “Indicadores de desempenho: recursos de gestdo de
processos como alternativa para modernizar a gestio pablica™, do pesquisador David Martins
de Santana.

A cara de anidneis eneonlri-se anexa a esle dpcumentd € segue pasa arquivaments ¢ controle da

sua unidadz cnce serd realizada a pesquisa,

Ateaciosamenle,
. A “"'4. Gtu::‘»
“,E,Seq

Prot. Décio Medeiros
Chele da Linidade de Gerenciamento
¢a Produgzo Clentifica  AC/UFPE

HC-LTPL Av. Proll Mores Rego, s - Cidae Universitésia - Reeife MF
CEP: 30670120 Tel: (81) 2 31253033 ¢ 2126.3984 Fax: 3453.3675
e-natkhedweoria@eipe.be
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UFPE

UNIVERSIDADE FEDERAIL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PUBLICA PARA O DESENVOLVIMENTO DO
NORDESTE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PESQUISA: INDICADORES DE DESEMPENHO: RECURSOS DE GESTAO DE PROCESSOS COMO
AITERNATIVA PARA MODERNIZAR A GESTAO PUBLICA, UM ESTUDO NO HOSPITAL DAS
CLINICAS DE PERNAMBUCO.

Este termo de consentimento estd elaborado em duas wias, sendo uma copia para o suerto da
pesquisa e outra para o pesquisador.

Eshpsqmsashsobarespmsabﬂldadedopesqn&daDmﬂMutnsdeSmﬂn;mudﬂeco
funcional: Av. Professor Moraes Rego, n° 1235, Cidade Umversitina, Reafe -
CEP 50670-901 Sem: de Or¢amento e Fmancas, HCPE; Contato: (81) 2126-3562, Cel. (81) 98747-5347
a A presente Pesquisa esta sob orientagdo da Prof. Dr* Nad: Helena Presser, contato:

1 com br. 2
INFORMACOES DA PESQUISA

1) Natureza da pesquisa: Esta pesquisa tem como objetivo propor mdicadores de desempenho que
sintetizem as informagdes essencials que podem e devem subsidiar a gestio dos processos de
pagamento do HCPE;

2) Participantes da pesquisa: Os paricipantes s3o os servidores do Hospital das climeas que trabalham
diretamente no ciclo dos processos de pagamento;

3) Envolvimento na pesquisa: Ao participar desta pesquisa vocé compora a base de dados da pesquisa
que visa anahsar o fluxo dos processos de pagamento do hospital das climicas de pernambuco, e
desenvolver indicadores que possam monitorar e aperfeigoar o ciclo desses processos;

4) Coleta de dados: Além da coleta de dados quantitativos extraidos dos sistemas de mformacio que
lidam com o processo de pagamento, dados quahitativos serdo colhidos pelos questiondrios
semmestruturados e entrevistas aos servidores;

5) Conﬁdmhhdade:TodaszhﬁomacBesmkhdznes&esﬂldosﬁosﬂihmtecmﬁdaﬁa&
Apenas o5 membros da pesquisa terdo conhecimento dos dados, assegurando assim sua pnvacidade;

6) Beneficios: Ao parbcipar desta pesqmisa vocé nio tera nenhum beneficio direto. Entretanto,
esperamos que este estudo contribua com mformagdes importantes que devam acrescentar elementos
importantes a literatura, onde o pesquisador se compromete a drvulgar os resultados obtidos;

7) Pagamento: Vocé nio tera nenhum tipo de despesa ao autorizar sua participagdo nesta pesquisa, bem
como nada lhe sera pago pela participagdo.

o Apés&ssdm.&ﬁdnmspmmsenﬁmdeﬁmaﬁmpanpumﬂirm
participacio nesta pesqusa. Portando, preencha os itens que seguem:

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, . RG

apos a leitura e compreensio destas mmformagdes, entendo que minha participagio € voluntana, e que posso
sair a qualquer momento do estudo, sem prejuizo algum Confiro que recebi copia deste termo de
consentimento, e autorizo a execugao do trabalho de pesquisa e a divulgagdo dos dados obtidos neste estudo.

Recife, / /
Assmatura:

139



