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RESUMO

O setor de aquisicbes € um departamento importante quando se estuda a gestdo das
organizac0es, sejam elas publicas ou privadas. Dentro deste tema, a gestdo por processos tem
alcancado uma grande relevancia levando-se em conta sua possibilidade de aplicacdo ao
cotidiano das instituicdes. Baseando-se nisso, este trabalho teve como objetivo identificar
oportunidades de melhoria no processo de compras de uma unidade administrativa militar,
fazendo um diagnostico da situacdo atual, atraves da analise e apresentacdo dos resultados
obtidos pela organizacdo, na pesquisa que foi realizada. Com a contribuicdo esperada da
implementacdo do modelo de gestdo por processos na unidade administrativa, sera proposto,
sob forma de assessoramento, um novo mapa para as compras que vem sendo realizada pela
organizacdo. A analise se da por meio da percepcao de pessoas de diferentes niveis hierarquicos
dentro da organizacdo, mediante uma entrevista semiestruturada e um questionario que utiliza a
escala Likert, através de um estudo de caso em uma organizacdao militar, sendo feita também
uma analise SWOT com os dados obtidos, buscando realizar um redesenho de processos e um
trabalho de mapeamento das atividades realizadas, sendo atribuidos novos papéeis e
responsabilidades aos envolvidos. Diante deste cenario, espera-se a adaptacdo de uma estrutura
departamentalizada e funcional para uma organizacao orientada por processos, priorizando a
participacdo mais significativa do publico interno com a criagcdo de equipes multifuncionais,
englobando vérios setores, contribuindo paraa formacédo de um espirito de trabalho em equipe,
além do favorecimento do controle organizacional, pois considera-se que, em que pese 0 setor
de compras da organizacdo militar possuir falhas e dificuldades a serem superadas ou resolvidas
através de um melhor planejamento e a elaboracdo e divulgacdo de planos de acdo, foi
evidenciado uma alta expectativa e muito boa receptividade por parte dos entrevistados, acerca
das mudancgas a serem propostas para implementacao de uma nova forma para a orientagao por
processos, sempre respeitando a cultura da organizacdo, mantendo os valores, mas com novos

desafios.

Palavras-chave: gestdo por processos; aquisi¢Oes; oportunidade de melhoria; organizagao
militar.



ABSTRACT

The procurement sector is an important department when studying the management of
organizations, be they public or private. Within this theme, the management by processes has
reached a great relevance taking into account its possibility of application to the daily life of
the institutions. Based on this, this work aimed to identify opportunities for improvement in the
procurement process of a military administrative unit, making a diagnosis of the current
situation, through the analysis and presentation of the results obtained by the organization, in
the research that was carried out. With the expected contribution of the implementation of the
process management model in the administrative unit, a new map for the purchases being made
by the organization will be proposed in the form of advice. The analysis takes place through the
perception of people of different hierarchical levels within the organization, through a semi-
structured interview and a questionnaire that uses the Likert scale, through a case study in a
military organization, being also made a SWOT analysis with the obtained, seeking to carry out
a redesign of processes and a work of mapping the activities carried out, assigning new roles
and responsibilities to those involved. Given this scenario, it is expected to adapt a departmental
and functional structure to a process-oriented organization, prioritizing the most significant
participation of the internal public with the creation of multifunctional teams, encompassing
several sectors, contributing to the formation of a working spirit as well as favoring
organizational control, since it is considered that, in spite of the fact that the purchasing
organization of the military organization has failures and difficulties to be overcome or solved
through better planning and the preparation and dissemination of action plans, it was evidenced
a high expectation and very good receptivity on the part of the interviewees about the changes
to be proposed to implement a new form for the process orientation, always respecting the

culture of the organization, maintaining the values, but with new challenges.

Keywords: process management; acquisitions; improvement opportunity; military

organization.
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1 INTRODUCAO

Mesmo a organizacdo sendo privada ou publica, sendo empresa de grande porte ou
microempresa, possuindo ou ndo fins lucrativos, isso se torna irrelevante & medida que a
finalidade principal de uma organizacédo é a geracao de valor tanto para seus clientes internos
quanto externos atraves dos seus produtos e servicos desenvolvidos (BPM CBOK 2013).

O processo de compra, normalmente faz parte da atividade-meio das organizagdes,
também deve possuir uma atuacdo finalistica devido as suas multiplas funcbes e seu valor
estratégico dentro da mesma. Considerando sua capilaridade e interacdo organizacional, o
referido processo deve ser visto de forma interdepartamental, sendo impactado por diversos
fatores, tornando-se fundamental a operacionalizagéo das suas atividades (TERRA, 2016). Mas
mesmo levando-se em conta a complexidade que envolve a gestdo de compras, a area possui
grandes desafios, assim como grandes oportunidades de crescimento.

Este mesmo autor evidencia que acompanhar e aperfeicoar a gestdo de compras dentro
de uma organizacgao ndo € um processo simples, pois envolve diversas mudancas e pode gerar
muitos impactos (estrutura organizacional, legislacdo e normas gerais internas, governanca,
cultura intraorganizacional, mercado fornecedor, entre outros).

Por experiéncias presenciadas por este pesquisador, foi percebido na préatica que a area
de compras ainda necessita de muitos ajustes, mesmo com 0s avancos ocorridos nos ultimos
anos, sendo um desafio diminuir as barreiras e entraves que dificultam a execucao do trabalho
de forma sistematizada, profissional e que estejam alinhadas com as estratégias tracadas pela
organizacdao.

Partindo da premissa de que o assunto é dinamico no tempo, acompanhando o mundo
globalizado com o surgimento de novas tecnologias e ferramentas, as pessoas envolvidas nos
varios processos que cercam a gestdo de compras tém o dever de seguir este caminho
aumentando os conhecimentos e atualiza¢6es sobre o0 assunto. Porém, diante das circunstancias
que ocorrem na pratica, é realmente isso 0 que vem acontecendo? A organizacdo objeto de
estudo esté disposta a realizar as mudancas ou adaptacOes necessarias? O pessoal que participa
dos processos de compras na organizagdo militar esta apto e desenvolvendo da melhor maneira
0 que se espera deles? Os resultados esperados estdo sendo alcan¢ados na maioria dos casos?

A rotina tende a resguardar o que ja existe, resistindo as modifica¢Ges, construindo
impérios, mantendo programas e projetos, alavancando a area de influéncia, mesmo os que sdo

dispensaveis. Com isso, 0 administrador deve ter novas percepgdes, transformando ameacgas em
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oportunidades, maximizando pontos fortes e minimizando os pontos fracos, entretanto, sempre
levando em consideragéo a cultura e os saberes locais (PASCARELLI, 2011).

Levando-se em consideracdo temas muito debatidos atualmente, tais como qualidade e
eficiéncia nos servigos prestados, aumenta a importancia da gestéo por processos, abandonando
uma visdo antiga de administrar, substituindo o conhecimento t&cito pelo conhecimento
explicito, afastando o amadorismo e improviso, buscando agregacdo de valor para os clientes.
Todavia, para melhorar um processo existente, faz-se necessario primeiro que se entenda e que
tenhamos conhecimento e dados concretos da forma como o processo estd no momento, tendo
o dominio completo de toda a cadeia de informacdes geradas acerca do assunto (SILVA, 2014).

Para o autor Davenport (1993) processo € uma sequéncia l6gica de atividades ao longo
do tempo, com inicio, meio e fim bem delimitados e um conjunto claro e evidente para todos,
com acles a serem desempenhadas através de entradas (input) e saidas (output) em cada etapa
do processo.

De acordo para Smith & Fingar (2003) processos sao como um conjunto de atividades
entre colaboradores; transagdes coordenadas dindmicas e totalmente voltadas para a entrega de
valor para os consumidores.

Ja para Oliveira (2007), processo se caracteriza por um conjunto bem estruturado e
intuitivo acerca das fungdes basicas da Administracdo: planejamento, organizacdo, direcdo e
controle, avaliando as atividades sequenciais das a¢des, apresentando uma relacdo légica entre
si, a fim de atender e, preferencialmente, superar as necessidades e expectativas dos clientes
internos e externos da organizacdo, minimizando os conflitos interpessoais.

Sobre a orientagcdo dos processos, uma parte imprescindivel para o emprego regular e
ndo episodico da gestdo dos processos de negdcio é como se daré o tramite da documentacao,
pois ele facilita todos 0s processos da organizagao, assim como a comunicagdo interna em todos
0s niveis envolvidos, onde manter toda a documentacédo atualizada e acessivel, considerado um
dos maiores desafios numa organizacao.

A gestdo por processos realizada de maneira eficiente ajuda a alavancar a capacidade de
antecipacéo, a forma como gerir contingéncias e dar uma resposta rapida frente as mudancas
num contexto de mercado dindmico. A gestdo por processos quando adequadamente
empregada, pode ajudar na reducdo das insuficiéncias e de possiveis erros em fungdo de uma
redundancia de informagdes desnecessérias e agdes institucionais (Oliveira 2007).

Percebe-se uma gestdo com orientagdo para processos quando se permite a compreensao
da maneira como de fato os produtos e servigos sdo criados na organizacdo, & medida que sdo

mostrados claramente as fraquezas, a ocorréncia de gargalos e problemas de falta de eficiéncia
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e falta de eficécia, fato estes que caso ocorressem em uma organizagdo tradicional seriam mais
dificeis de serem identificados e solucionados. A gestdo por processos ainda contribui com as
organizagOes em diferentes vetores, tais como a diminuicao de custos; melhora na qualidade do
trabalho desenvolvido; aumenta a satisfacéo de clientes, investidores e colaboradores; e reducao

nos tempos de ciclos dos processos gerenciais (Oliveira 2007).

Entdo, o Exército Brasileiro procurando estar alinhado com o desenvolvimento de um
modelo de gerenciamento baseado em critérios de exceléncia e com vistas a melhorar o0s seus
processos, propds o Programa de Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (PEG-EB),
incentivando a participagcdo das organizagGes militares que buscassem uma melhoria, com
prémios nacionais e regionais, conforme os objetivos fossem alcancados. Desta forma, a
organizacdo militar demonstra para todos um compromisso com a elevacdo do nivel de
satisfacdo de seus funcionérios, recebendo uma avaliacdo realizada por especialistas sobre a sua
respectiva gestdo. A fundamentacéao basica é que a participacdo rotineira em prémios tais como
0 Prémio Nacional de Gestdo Publica (PNGP); o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e o Prémio
Qualidade do Governo Federal (PQGF); conduzam as organizacfes militares a atingirem
patamares cada vez mais elevados de desempenho institucional, podendo inclusive buscar uma
certificacdo que esteja de acordo com a Norma Brasileira (NBR) ISO 9001/2000 - International
Organization for Standardization - que estabelece o seguinte, em relacdo a gestdo por processo:
“esta Norma promove a ado¢do de uma abordagem de processo para o desenvolvimento,
implementacdo e melhoria da eficacia de um sistema de gestdo da qualidade, com vistas a

aumentar a satisfacao do cliente pelo atendimento aos seus requisitos”.

Sendo assim, serdo maximizados o grau de satisfacdo das pessoas, a diminuicdo de
taxas de erro, fazendo com que seja evitando desperdicios de tempo, recursos financeiros e
retrabalhos, acelerando a capacidade de atendimento as expectativas e necessidades dos
funcionarios, desenvolvendo as parcerias entre dire¢do, geréncias e outros niveis dentro da

cadeia hierarquica, e facilitando a comunicac&o e a participacdo de todos os envolvidos.

Outro importante fator, que de certa forma obriga as organizagdes publicas a buscarem
novas formas de gestdo, é a previsdo de escassez dos recursos orcamentarios disponibilizados
ou o contingenciamento e a utilizag&o de forma racional destes. Ha, assim, uma obrigag&o moral
e legal das organizagOes publicas em aperfeicoar a administracdo de seus recursos, quer sejam
eles tangiveis ou intangiveis, como forma de ndo ter a prestagédo de seus servi¢cos comprometida

perante a sociedade.
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Desta forma, visando a adequacdo a critérios de exceléncia para a melhoria de sua
gestdo, e também em razdo da diminuicdo de recursos orcamentarios, sera buscado a
viabilizacdo para a implementacdo da gestdo por processos, na area de compras da organizacao,
tendo como desafio, fazer com que a estrutura departamentalizada ganhe em eficiéncia, eficécia
e agilidade, proporcionando, assim, servigcos de forma mais rapida, com custos menores e com

maior qualidade nos gastos e despesas.

Dentro desse contexo de melhoria dos processos e buscando se adequar as novas
relacdes internas e interacdes externas de uma organizacao, o intuito da pesquisa realizada passa
por um aperfeicoamento dos processos de aquisicdes através do mapeamento de processos e
utilizacdo de ferramentas, visando abordar de forma inteligente todas as atividades que
influenciam a gestdo de compras indo além de uma visao restrita, quebrando paradigmas sejam
de etapas especificas do processo, sejam de areas do conhecimento, buscando desta forma um
enfoque mais amplo e integrado, fazendo com que desta maneira haja a contribuicéo para que a
atividade de compra possa impactar de forma positiva, continua e colaborativa, adotando a
gestdo por processos como a referéncia a ser seguida.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Tendo como ponto de partida a analise tematica de gestdo por processos, realizada
através de uma revisdo da literatura deste objeto, questiona-se: como proporcionar melhorias
no processo de aquisicBes dentro de uma organizacdo administrativa militar, adaptando a
atividade para se adequar aos mais modernos desafios e aplicando as melhorias necessarias,

assim como, identificar as novas oportunidades que se apresentam dentro da administracao?

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

121 Objetivo Geral
O objetivo principal da pesquisa foi o de identificar oportunidades de melhoria no
processo de compras de uma unidade militar, através da analise e apresentacao dos resultados

obtidos pela organizacéo no trabalho desenvolvido.

1.2.2  Objetivos Especificos
No intuito de alcangcar o objetivo geral do presente trabalho, foram colocados o0s

seguintes objetivos especificos:
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a. Diagnosticar em que situacdo se encontra o processo de aquisicdo na organizagao
militar no momento;

b. Levantar com o pessoal envolvido no processo de compra 0os mais importantes
fatores que podem contribuir para a melhoria da funcdo;

c. Propor melhorias no processo de aquisicdes da unidade objeto do presente estudo.

Tendo como referéncia pesquisas e informacdes levantadas de estudos semelhantes
em outras organizagbes de mesma natureza, esperam-se o aperfeicoamento e,
posteriormente, com a utilizacao de técnicas de modernizacao organizacional, a exceléncia
nos processos em questdo, emergindo entdo uma unidade com mais capacidade de atender
as necessidades de seu publico-alvo.

A pesquisa é importante porque entende-se que, qualquer que seja 0 avango para
implementar uma melhora em determinada secéo, esta deve estar alinhada com as diretrizes
e caracteristicas do produto, servico ou do processo da organizacdo, de tal modo que ela
atenda aos anseios da sociedade. Entretanto, ter conhecimento das causas e buscar sanar 0s
impactos gerados pela falta de conhecimento e falta de dominio sobre a abordagem por
processos € fator fundamental para o alinhamento do caminho que a organizacdo deve
seguir a fim de aperfeicoar e implementar uma mudancga no rumo dos processos na area de
compras.

Logo, estudos que evidenciam a questdo pertinente a melhoria dos processos
administrativos, coerentes com os fatores relacionados ao ambiente em que a organizacéo
atua, certamente contribuirdo para um maior dinamismo ndo sé da prépria organizacao,
ndo tendo um fim em si mesma, como também, dos seus colaboradores, sendo esta, mais
uma caracteristica da importancia desta pesquisa.

Entdo, diante da atualidade deste tema, assim como as potenciais contribuicdes da
pesquisa para 0 meio profissional, meio académico e para 0s gestores publicos, justificam a
realizacdo deste trabalho e o torna importante na medida em que ao evidenciar resultados de
eficiéncia, aperfeicoando 0s meios e 0s processos, gera-se uma significativa contribuicéo para
a area publica e para a sociedade, uma vez que, segundo Lovell (1993), os estudos sobre
processos acerca da qualidade de compras publicas, geram informagfes importantes para a
tomada de decisdo dos gestores publicos, fato este que afetard positivamente a qualidade de
vida e o bem-estar da populagéo, pois quanto melhor for a eficiéncia na utilizagdo dos recursos
publicos, mais correta se dara a aplicacéo deles.

Sendo assim, o presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, sendo este a

Introducdo, seguida pela Fundamentacdo Tedrica no capitulo 2, onde se aborda
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conceitualmente os assuntos aqui tratados, tais como gestdo por processos, a relacao entre
organograma e processos, assim como as caracteristicas das organizagdes que se estruturam
por processos, mapeamentos de processos e 0 gerenciamento nos negécios, mostrando
ainda os valores gerados para os clientes e os papéis e responsabilidades ap6s a
implantacdo. Posteriormente, no capitulo 3, apresentam-se 0s Procedimentos
Metodologicos utilizados, abordando o estudo de caso realizado; o roteiro para a entrevista
semiestruturada, com perguntas abertas; o questionario utilizado baseado na escala Likert;
e a analise SWOT realizada. J& no quarto capitulo sdo evidenciadas a apresentacdo e
discussdo dos resultados encontrados. Finalizando no quinto capitulo, sdo feitas as

consideracdes finais diante dos dados e informacdes obtidas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As organizagdes notaram que é uma missdo muito complexa fazer a transi¢do de uma
estrutura por tarefas para uma estrutura com foco nos processos ndo tendo um claro
conhecimento do que exatamente faz a organizacgéo ter ritmo e funcionar bem, entéo percebem
que devem se preparar para uma inovacdo na forma com que conduzem 0s Seus negocios.
Segundo Gongalves (2000) é vital garantir que a organizacdo ndo va tomar iniciativas que

desperdicem tempo, esforgo e dinheiro.

2.1 GESTAO POR PROCESSOS

De acordo com Raducnizer (2008) a fundamentacdo da gestdo por processos €
importante tanto para a defini¢do, quanto para a compreensao de quais S0 0S Processos mais
relevantes para a organizacdo, bem como aquelas que estdo em condi¢des de suporta-los. Desta
forma, ao se juntar uma visdo estratégica ao conhecimento sobre gestdo por processos sera
possivel a construcdo de um Mapa Geral de Processos da empresa.

O autor Vinheiros (2008) evidencia que a gestdo por processos € empregada com o
objetivo de se fazer uma reforma da visao estratégica demandada pela sociedade moderna, cada
vez mais exigente, uma vez que ela se torna um facilitador das préaticas de trabalhos, ao torna-
las mais eficazes e eficientes, sendo a sua aplicabilidade mais efetiva. Ressalta-se que esta
abordagem de gestdo preconiza que a organizacdo deve abandonar a forma de pensar, deixando
a visdo estrutural com excesso de departamentos, e focar suas atencGes nos processos
desenvolvidos por ela.

Este autor ainda explica que os termos “gestdo por processos” e “gestdo de processos”
apesar de similares, sdo falsos sindbnimos. Nas bibliografias pesquisadas o entendimento mais
comum encontrado para a gestdo de processos é o da engenharia operacional, sendo um
processo mecanicista oriundo da Primeira Revolucdo Industrial, denotando a divisdo do
trabalho em tarefas sequenciais, tendo como alvo a sua mecanizagdo. Em que pese alguns pontos
semelhantes, possuem diferentes propdsitos, visto que a gestdo de processos possui uma
abrangéncia muito pequena se comparada com a gestdo por processos; esta, contendo uma
abordagem administrativa mais robusta, um estilo de gerenciamento e organizacdo da
operacionalidade de empresas.

Sob a 6tica de gestdo por processos, a instituicdo deve objetivar a mudanca na forma de

pensar, deixando de lado a viséo de estrutura por funcdes, e planificar seus recursos e fluxos no
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decorrer de seus processos basilares de operacdo. A organizacdo com a orienta¢do voltada a
processos pressupde que as pessoas executem seu trabalho de forma diferente; ao invés do
trabalho individual e focado nas tarefas, a organizacdo por processos reconhece a
responsabilidade individual, a cooperacao, o trabalho em equipe, e a vontade de se fazer um
melhor trabalho (VINHEIROS, 2008).

De acordo com Slack (1997), a gestéo por processos encontra-se no ambiente gerencial
relacionado & Administracdo de Operagdes, que evidencia a forma pela qual as organizacGes
gerenciam a funcéo de producédo e a realizacdo de servicos, sendo aquela representada pelo
agrupamento de recursos com destino a producéo de bens e servicos pelas institui¢oes.

Ressalta-se ainda, que a gestdo por processos € marcada por um agrupamento de
abordagens empregadas visando a eliminacdo do desperdicio, irracionalidades do ambiente de
trabalho, inconsisténcias, fazendo com que desta forma, seja viavel o provimento de bens e
servicos com alta qualidade e de maneira mais facil, rapida, além de ser também mais
economica (SAN MARTIN, 1999).

Segundo Vinheiros (2008), a gestdo por processos provoca a incorporacdo de diversos
valores a cultura da instituicdo, posto que o amplo conjunto de entidades envolvidas e
comprometidas, englobando fornecedores, clientes e colaboradores da organizacao, cria uma
expectativa de responsabilidade comum no tocante aos comportamentos de transparéncia da
informacdo, confianga e cooperacdo mutua, além de varios outros valores importantes para o
trabalho em redes de colaboragdo. Desta maneira, 0s objetivos comuns favorecem a abertura da
comunicacdo, o sentido de colaboracdo mutua e a transparéncia, o que facilita o transcorrer do
trabalho e, logo, acarretara em melhores resultados finais atingidos.

Ainda segundo este mesmo autor, a gestdo por processos prioriza 0 Processo
propriamente dito, alterando a estrutura organizacional, fazendo com que as decisdes possam
ser tomadas pelos niveis hierarquicos menores, além de diminuir as barreiras de comunicagdo
e eliminar alguns dos niveis hierarquicos, reconfigurando as habilidades necessarias para o
trabalho, promovendo a sinergia e interagdo entre profissionais de diferentes setores e
competéncias, fortalecendo parcerias externas.

De acordo com Raducnizer (2008) é relevante abordar a gestdo por processos nas
organizac0es, pois falar em processos € quase sindbnimo de se falar em qualidade, eficiéncia e
reducdo de custos. A velocidade das informac0es, aliada a influéncia crescente que a tecnologia
exerce nos negdcios, faz com que o tema seja estudado e discutido com crescente interesse pelas

organizagoes.
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Por meio da gestao por processos pode-se ter uma visdo panoramica da organizacao e de
seus processos, bem como de suas respectivas relagdes. Alguns componentes séo relevantes para
seu desenvolvimento, tais como: a adequacgdo de ferramentas tecnoldgicas; o dimensionamento
do tamanho ideal da equipe para a execugdo dos processos; 0s procedimentos de controle e
monitoramento do desempenho a serem aproveitados e o nivel de integracéo e interdependéncia
dos processos. Colocar esta modalidade de gestdo em préatica requer uma nova visdo de analisar
e decidir como sera o dia-a-dia da instituicdo de hoje e em seu futuro (RADUCNIZER, 2008).

O autor Melo (2000), mostra que 0 gerenciamento por processos necessita estar
associado a outros instrumentos administrativos, tais como: estrutura organizacional,
planejamento estratégico, qualidade total, relatérios gerenciais, logistica, sistema de
participacdo e comprometimento dos participantes. Logo, a gestdo por processos engloba desde
0 mais alto nivel estratégico até o nivel executivo, sendo que coloca-la em pratica ndo é tao
simples, tornando-se complexa a medida que sua execucgdo envolve aspectos delicados em todos
0s niveis hierarquicos, atravessando invariavelmente muitas etapas, sobre as quais foram feitas
algumas abordagens no desenvolvimento deste trabalho.

Entretanto, segundo Gongalves (2000), varias empresas desejam se organizar por
processos, mas sem possuir uma nocdo clara dos caminhos a serem percorridos, bem como das
providéncias que necessitam serem tomadas. Outras, ndo tem certeza da decisdo a tomar a
respeito da sua estruturacdo por processos e podem beneficiar-se de um entendimento que as
auxiliem na decisdo. Existem ainda as organizagdes que ndo sabem ao certo o significado de
ser organizada por processos, tendo também, as que ndo tem certeza se a sua forma
organizacional do momento é apropriada para a gestdo por processos (GOLCALVES, 2000).

Existem ainda, as organizagdes que precisam de maiores esclarecimentos sobre o
assunto para que sejam analisadas as vantagens da gestdo por processos, de acordo com o

mesmo autor.

Ao buscar estruturarem-se por processos, as organizagoes acabam se deparando com a
dificuldade de sobrepor um processo integrado a uma instituicdo fragmentada pela classica
estrutura funcional (HAMMER e STANTON, 1999). Empresas estruturadas por tarefas
necessitam ser redesenhadas para poder funcionar por processos. Algumas organizacdes
acabam dando alguns passos e logo desistem, sem saber ao certo como dar continuidade e levar

adiante a transicao.



22

A identificagdo do processo como sendo a forma tradicional de realizar o trabalho é
relevante para decisdo da forma bésica de coordenacéo das pessoas, assim como dos demais
recursos da organizacgdo (Dreyfuss, 1996). O processo é um conceito essencial projetando os
meios através dos quais uma organizacdo pretende entregar e produzir seus bens e servicos aos
seus clientes. Além disso, varios processos nas organizacdes sdo recorrentes e abrangem, no
seu conjunto, a maioria dos colaboradores da organizacdo, evidenciando a necessidade de
mudanca e de aprendizagem.

Pode-se dizer que a aprendizagem organizacional ocorre quando seus
membros experimentam uma situacdo problematica e questionam, refletem e
investigam em favor da empresa. Experimentam um desafio entre o esperado
e os resultados atuais das a¢des (SILVA 2002).

2.1.1 Organograma e Processos

Os organogramas ndo sao adequados para o diagndéstico dos processosde negdcio, uma
vez gque ndo revelam como eles funcionam na pratica nem como acontecem o fluxo de processos
na empresa. Os processos de negdcio estdo pautados com o funcionamento da organizacéo e,

via de regra, ndo se limitam ao que é colocado pelos organogramas.

A empresa estruturada por processos pode ter o0 aspecto de uma estrutura funcional, com
areas bem definidas, entretanto com processos circulando efetivamente de forma horizontal.
Né&o se tratando de uma estrutura matricial, mesmo existindo relagdes de dupla subordinagéo
nas organizagOes estruturadas por processos. Frequentemente as mesmas pessoas envolvidas

participam efetivamente de varios processos simultaneamente (GONCALVES, 2000).

Segundo Robbi (2006), um modelo de organizacdo hibrida é a empresa do Grupo
Volkswagen do Brasil, com sede em S&o Bernardo do Campo-SP, que manteve a sua forma de
estrutura funcional e departamentalizada, com o0s seus especialistas, e dividiu a fabricacdo de

veiculos em varios processos, tais como:

e desenvolvimento do produto;

processo de aquisicéo;
e processo de fabricacdo (manufatura);
e processos relacionados aos clientes; e

e processos de apoio, como, por exemplo, Recursos Humanos, Finangas,

Tecnologia da Informacao etc. (Volkswagen do Brasil, 2002).
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Embora aja um achatamento organizacional, com o enxugamento de niveis hierarquicos,
os funcionarios que séo especialistas atuam como verdadeiros staffs, individualmente ou em
grupos multifuncionais, contribuindo para a solu¢do de problemas e integracdo dos processos

centrais.

Em uma organizacdo militar, onde seria inviavel acabar com a estrutura
departamentalizada (legalmente instituida), a estrutura hibrida descrita acima pode servir de
base para a elaboracdo de um modelo (que constitui a proposta deste trabalho) que possibilite a
implementacdo da gestdo por processos, dentro de um contexto estratégico definido pelo

Comando visando atingir as diretrizes definidas para a organizacéo.

De acordo com Gongcalves (2000), as areas funcionais e seus chefes ndo desaparecem
quando a empresa opta pela mudanga, estruturando-se por processos. A medida que os process
owners (“donos do processo”) vao adquirindo uma responsabilidade crescente pelo projeto, pela
estruturacdo e pelo funcionamento dos processos essenciais das organizacOes, as chefias das
areas funcionais estdo voltadas, cada vez mais, no treinamento e desenvolvimento dos todos 0s

envolvidos.

Entretanto, os process owners ndo sdo chefes dos empregados que atuam nos seus
processos, eles ndo podem dar ordens, liderando através da negociacdo e influéncia pelo
conhecimento. Para a implementacdo, ndo pode ser baseada em controle rigido e comando:
necessita-se de colaboracdo e negociacdo (Hammer e Stanton, 1999). Todos os envolvidos

necessitam aprender e se adequar a trabalhar em ambientes de matua colaboracéo.

2.1.2. Organizar por Processos

As estruturas organizacionais tradicionais apresentam algumas caracteristicas
indesejaveis que influenciam negativamente o desempenho das organizagdes: elas priorizam as
funcbes em detrimento dos processos essenciais e exageram na divisdo de tarefas, levando a
hiperespecializagdo (GONCALVES 2000). Nesse contexto, as organiza¢Oes apresentam
estruturas hierarquicas inflexiveis, pesadas e rigidas, compostas por “caixinhas” que executam
partes fragmentados de processos de trabalho. Em cada “caixinha”, prevalecem atividades
padronizadas, compostas por varios niveis de chefia, sendo a finalidade precipua a garantia do

cumprimento das normas pré-estabelecidas (Gongalves e Dreyfuss, 1995).

A gestéo por processos se distingue da gestdo por fungdes classica em, no minimo, trés

pontos: as pessoas e recursos sao agrupados gerando um trabalho completo; traca objetivos
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externos; e o fluxo das informacdes seguem diretamente para onde é necessaria, sem 0s entraves
causados pelo excesso da hierarquia (Stewart, 1992). Logo, 0 sucesso para a implementacéo da
gestdo por processos esta diretamente ligado ao esforco de diminuir a subdivisao dos processos

organizacionais.

A empresa orientada por processos pressupde que as pessoas envolvidas executem seus
trabalhos de maneira diferente, substituindo o trabalho individual e voltado para tarefas. Ela
projeta e analisa minuciosamente seus processos, fazendo com que todas as pessoas envolvidas
compreendam e se responsabilizem por eles, desta forma, possibilitando o surgimento de um
sentimento de “propriedade do processo”. Os funcionarios desenvolvem tarefas, mas agora
possuindo uma visdo mais abrangente e passando a pensar a respeito dos processos
desenvolvidos (GONCALVES 2000).

A abordagem horizontal das organizacbes € uma forma de identificacdo e
aperfeicoamento das interfaces funcionais, que sdo os pontos de partida nos quais o trabalho
que esta sendo desenvolvido é transferido de uma unidade organizacional para a seguinte
(Goncalves 2000). S&o nessas transferéncias que acontecem os maiores erros e desperdicios de
tempo, sendo responsaveis por grande parte da diferenca entre o tempo de ciclo e o tempo de
processamento Nnos processos organizacionais. A organizacdo tera melhor proveito dos
conhecimentos adquiridos em todas as areas quando for capaz de compartilha-los e transferi-

los dentro de um fluxo horizontal de conhecimento.

2.2 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Segundo Leal (2003), o0 mapeamento de processos é considerado uma eficiente técnica
que auxilia na identificacdo da origem dos desperdicios dentro das empresas, evitando o
emprego de procedimentos isolados que ndo abordam o processo de forma completa como um
todo. Faz com que as empresas trabalhem de forma mais integrada, proporcionando o alcance

dos resultados com diminuicdo dos custos envolvidos.

Cada vez mais as empresas realizam a mudanca para a abordagem por processos
alcancando toda a estrutura da organizacgdo. Segundo Kinlaw (1997), esta abordagem tem como
base o pensamento sistémico da forma como o trabalho se organiza, englobando uma alteragéo
das partes para o todo do processo, da dominacdo para a parceria, da integracdo e do
desenvolvimento para a sustentabilidade. Em decorréncia, o investimento relacionado com

metodologias, ferramentas, atividades de formagéo, de modelagem, faz movimentar valoresce
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grande vulto.

Partindo como critério de limitagdo ao campo da pesquisa, a etapa de mapeamento do
processo existente, abordara o processo de compras e os fatores influenciadores sobre essa fase,
além de suas implicacbes ao projeto inicial. Visto que em cada fase do processo, existe a
possibilidade de fatores obstrutores, deixando a pesquisa extremamente extensa e de dificil

aplicagéo.

De acordo com Pinho, Leal e Almeida (2006), 0 mapeamento tem como finalidade
principal levar o pesquisador a percepcdo dos processos de forma visual e pratica, sendo
considerado tanto uma ferramenta gerencial quanto uma ferramenta de comunicacéo, tendo
como objetivo auxiliar a melhora dos processos existentes ou até ajudar na implantacdo de
uma nova estrutura. Esta ferramenta fornece uma abordagem de forma que processos
complexos sejam avaliados de uma forma mais simples, fazendo com que a equipe possa
ter uma visdo integral do processo.

Visando a melhor utilizagdo dos recursos, diminuindo ou eliminando falhas na
sequéncia das a¢des internas, 0 mapeamento de processo auxilia na verificagdo do conjunto
de atividades desempenhadas dentro do processo como um todo. O conhecimento
adquirido sugere que os bens e servicos sdo planejados (input), produzidos (transformacao)
e entregues (output) da melhor maneira. Logo, o processo pode ser determinado como o
encadeamento de especificas atividades de trabalho com um marco inicial e fim. Pode
também ser definido como a agregacéo de tarefas interligadas, com o objetivo dealcancar
os resultados determinados por meio da empresa. Tal organizagcdo necessita compreender
Seus processos uma vez que esta ciéncia € a base para o seu futuro sucesso. A forma como
sao tratados 0s processos sdo responsaveis direto pelo que vai ser ofertado para o cliente
interno ou externo (PINHO, LEAL E ALMEIDA, 2006).

O processo de mapeamento identifica falhas, podendo ser em equipamentos ou ser
falha humana, ambas ocasionando grandes perdas econdmicas, além de comprometer a
imagem da instituicdo perante a sociedade, devendo este processo ser o mais transparente
possivel e com responsabilizacdo dos envolvidos. Isto reforca a necessidade de se estudar
aspectos relacionados ao assunto, objetivando a sua prevencdo. E essencial que as
organizacgdes se conscientizem de que, mais importante do que encontrar um culpado pela
falha, seré a analise do que levou ao acontecimento e a tomada de decis@o — para evitar que
estes se repitam. Este conceito ¢ chamado de ‘“falha como oportunidade”. Portanto,

evidencia uma importante consideracdo, levando-se em conta que nenhuma organizacao
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esta isenta de deficiéncias (ALMEIDA e FAGUNDES, 2005).

2.3 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

A ideia para a solucdo aos problemas de gestdo, abordada pela metodologia do
Gerenciamento de Processos de Negdcio, do inglés Business Process Management (BPM)
envolve cada vez mais pessoas entusiastas desta excelente técnica. Tendo como elemento
central de sua implementacdo e para quem serdo gerados seus valores: o cliente. Sendo um
“conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada que cria uma saida de valor para
o cliente.” (HAMMER; CHAMPY, 1994).

Segundo Rosemann (2006), a abordagem por processos € uma modelagem muito
utilizada para se documentar processos que ja sdo existentes e redesenhar futuros cenérios de
processos, com o objetivo de agregar melhorias de processos de negocios. Tem forte apelo,
sendo amplamente utilizada na pratica, entretanto, muitos dos esfor¢os em projetos de BPM sao
estritamente pontuais e seus beneficios tendem a ser reduzidos, perdendo-se ao longo prazo e
acabam sendo engavetados ap0s serem entregues. Podendo se tornar obsoletos pela sua

desatualizacdo frente ao dinamismo das exigéncias ao longo tempo.

2.3.1 Geracdo de valor para o cliente (Setor Privado e Publico).

A pratica de BPM é uma técnica que visa a geracao de valor para o cliente, seja para
organizag6es publicas ou empresas do setor privado. De acordo com 0s autores Hammer e
Champy (1994) é complexo encontrar uma organizacdo que ndo manifeste seu interesse em
tornar-se suficientemente flexivel, se ajustando rapidamente as condi¢bes dinamicas do
mercado, e a0 mesmo tempo, que seja ela enxuta o suficiente, para vencer o preco de outro
concorrente, e gque seja a0 mesmo tempo também, criativa e inovadora para manter-se
tecnologicamente atualizada em seus bens e servicos, além de ser dedicada para os
fornecedores e de satisfacdo dos seus clientes.

Segundo Silva (2014), temos embasamentos que nos evidenciam as causas pelos quais
a ferramenta BPM vem sendo amplamente utilizada, trazendo a proposta de conferir maior
agilidade, flexibilidade e respostas rapidas e eficazes as demandas das organizacGes. Estas
causas tém feito com que varias organizagdes, sejam elas do setor publico ou privado, que
buscam um cenéario de mudanca, cheguem a conclusdo de que a proposta disseminada na
abordagem sugerida pelo modelo de gerenciamento de processos atende as suas expectativas.

A exigéncia por transformacao se justifica na vontade de se obter, tanto organizacao
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publica, quanto empresa privada, um funcionamento com celeridade e em condicdes de se
adequar dentro de um pequeno espaco de tempo, com a finalidade de propiciar um retorno quase
que de imediato aos seus anseios. Entretanto, para que haja esta transformacéo, serd necessario
que as atuais organizacdes absorvam caracteristicas tais como, inovacdo, receptividade,
competitividade, agilidade, eficiéncia, flexibilidade e segundo a abordagem de BPM, que o foco
de sua gestdo seja para seus clientes assim como para sua rentabilidade. Sendo estas
caracteristicas desejadas e comuns a qualquer tipo de organizacdo que gere valor,
independentemente de suas respectivas naturezas.

Os modelos de gerenciamento de empresa, tanto do ponto de vista da estrutura
organizacional, quanto da gestdo de pessoas e do negdcio, em sua grande maioria ndo sdo ageis
para mudar e se adaptar na velocidade exigida para se atender as dindmicas do mundo
globalizado (SILVA, 2014).

A sociedade tem se tornado cada vez mais exigente, surgindo a cada dia novos héabitos
no cotidiano da populagédo, em virtude dos avancos da tecnologia.

As tecnologias avancadas, a derrubada das fronteiras entre os mercados
nacionais e as expectativas alteradas dos clientes, que contam agora com mais
alternativas de que em qualquer época anterior, combinaram-se para tornar as
metas, 0s métodos e os principios organizacionais basicos da classica
corporagdo tristemente obsoletos. A recuperacdo de sua capacidade
competitiva ndo é uma questdo de fazer com que o seu pessoal trabalhe mais
arduamente, mas de fazer com que aprenda a trabalhar de uma forma diferente.
Ou seja, as empresas e 0s seus empregados precisam desaprender muitos dos
principios e das técnicas responsaveis, por tanto tempo, pelo seu sucesso
(HAMMER; CHAMPY, 1994).

Entdo, essa alta variedade de oferta faz com que se aumentem as reivindicacdes e as

cobrancas quanto a qualidade dos servigos e bens, tanto pablicos, como privados.

Enfatiza-se que as organizacgdes publicas precisam fazer uma evolucdo em seus modelos
tradicionais diante das disfuncdes da burocracia, aperfeicoando seus desempenhos, buscando
técnicas e ferramentas que as tornem mais eficazes, eficientes e que Ihes permitam tornarem-se
mais efetivas. Sob ponto de vista da técnica BPM, uma nova gestdo publica necessita de
instrumentos que atendam a administragdo, para que sejam recebidas de forma adequada as
demandas sociais. Em virtude desses motivos é que se tem aumentado significativamente a

implantacdo do gerenciamento por processo nas organizacfes publicas.

De acordo com Dinsmore (2009) a gestéo por processo consiste na criagdo de uma nova
cultura, trazendo uma forma inovadora de como a organizagdo é vista e gerenciada. Estes

mesmos autores nos trazem a seguinte defini¢cdo: “¢ uma forma de organizar a estrutura da
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entidade, realocando os recursos disponiveis nas areas priorizadas pelas metas da instituicao de
forma a melhorar o desempenho de cada uma, o que gera um alinhamento entre 0s processos

da organizacgéo e suas estratégias”.

Porém, ao atribuir a técnica BPM como sendo apenas um processo de melhoria seria
diminuir demais a sua dimensdo. A referida ferramenta deve ser pensada como uma técnica de
transformac&o de processos, pois a transformacdo obtida supera-se, indo além do que apenas a
melhoria, havendo também a ruptura de paradigmas, mudancas e inovacfes. Transformar
significa ser lider e obter novas formas de geracédo de valor para a sociedade assim como para
os clientes (BPM CBOK, 2013).

Englobando estruturas organizacionais; métodos e tecnologias para analises; politicas;
objetivos; redesenhos; estratégias; cultura; gerenciamento do desempenho; transformacao e
estabelecimento da governanca de processos, a técnica BPM se constitui em uma ferramenta

muito completa para abordar as organizagoes.

2.3.2 A implantacdo do gerenciamento por processos: papéis e responsabilidades.

A transformacdo de uma organizacdo tradicional para uma orientada por processos
acarreta a mudanca para funcdes especializadas, e a necessidade de se lancar novas
responsabilidades e atribui¢es dentro da organizacao. Introduzir a gestdo em BPM gera novos
papéis, tais como: nova distribuicdo de tarefas, reducdo nos gastos excedentes, e implica
também em desagradar pessoas que exerciam anteriormente fungdes dispensaveis a cadeia de
valor (SILVA, 2014).

De acordo com este autor ainda, a abordagem em organizac6es publicas deve ser tratada
de forma diferente, entdo, a mudanca, a movimentacao e a atribuicdo de novas fungdes aos
servidores, é peculiar devido as mais variadas formas de ingresso permitida, 0 meio e a forma
empregada para que se possa comprar, a maneira como se define a distribuigdo dos cargos e
salérios, a diferenca de parte do corpo de servidores ter estabilidade e outros néo, a capacitacéo
do pessoal envolvido, a forma de hierarquizagdo das atribuigdes, as regulamentagdes que
cercam todo o quadro de servidores publicos, acarretando em um panorama bem diferente do

que acontece na iniciativa privada.

No BPM héa sempre o incentivo para que os participantes apliquem inovacdes, fazendo
com que toda a cadeia de trabalho se transforme também em uma grande equipe de

colaboradores, formando opinides, auxiliando no aperfeicoamento dos processos, contribuindo



29

para a formacdo de agentes na transparéncia dos desempenhos com tratamento ideal de

recompensas para 0S merecedores.

Enfim, todas essas colocacOes transcendem, bastante, a realidade no momento em que
diz respeito ao nivel de amadurecimento de grande parte das organizacgdes publicas, posto que
torna o estagio de desenho ideal, um desafio a ser implementado, além de serem um ponto
importante dentro da particularidade de cada organizacao e do panorama atual das organizacoes

publicas.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Visando atingir os objetivos geral e especificos, a presente pesquisa pode ser
caracterizada como descritiva, contendo dados quantitativos e qualitativos, tendo sido avaliada
as opinides dos funcionarios pertencentes a secdo de aquisicdes, licitacdes e contratos de uma
organizacdo militar, além de um participante externo, de uma outra unidade que elabora os
pedidos e requisicOes para a se¢ao que € a principal para o estudo, totalizando dez entrevistados
para o trabalho.

Os dados foram levantados por meio da pesquisa de campo atraves da aplicacdo de
entrevistas semiestruturadas com o intuito de analisar o comprometimento dos funcionarios
e 0 grau de participacao e expectativa quanto a adaptacao da organizacdo para a transicao,
passando a ser orientada por processos, assim como a verificacdo de oportunidades de
melhoria. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas de forma individualizada e o
local de realizacdo, foi no interior da prépria organizacdo. As sete perguntas feitas
encontram-se no Apéndice A da presente pesquisa e foram elaboradas relacionando-as com
0s objetivos, visando atingir os resultados esperados, orientado conforme o referencial
tedrico da pesquisa.

Outra forma de serem levantados os dados, se deu através da utilizacdo de um
guestionario contendo dez perguntas fechadas, sendo elas balizadas pela aplicacdo da
escala Likert, complementando as perguntas abertas da entrevista semiestruturada,
relacionando o tema com as expectativas dos funcionarios para a transicdo quanto a
movimentacgdo dos processos. O questionario foi aplicado as mesmas pessoas entrevistadas
com a utilizacdo do questionario semiestruturado, sendo dividido em trés blocos, nos
seguintes assuntos: mapeamento dos processos, redesenho dos processos e adaptacdes na
estrutura da organizacdo, sendo todos estes em busca da viabilizacdo da gestdo por
processos.

Sobre a anélise de conteudo, os dados qualitativos da presente pesquisa vindo das
perguntas abertas, através da entrevista semiestruturada, foi realizada por meio de
comparac0Oes entre as respostas, identificacdo de elementos comuns e diferentes entre as
mesmas perguntas aplicadas, alem de destaques para as sugestdes mais relevantes para a
pesquisa, sendo dispostas em tabelas e graficos para melhor visualizacdo dos dados
coletados.

Ja os dados quantitativos da pesquisa foram analisados através da utilizacdo do
software da Microsoft, mediante uso da ferramenta do pacote Office Excel e Word.
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Entdo, somadas as questbes abertas e fechadas, tem-se um total de dezessete
perguntas analisadas a luz da literatura e da pratica de gestdo por processos, como forma
de descrever como estédo a expectativa e a receptividade dos militares com o intuito de que
seja praticado a orientacdo para a gestao por processos na area de compras na organizacgao
estudada.

Caracterizada como empirica e sob o aspecto da abordagem qualitativa e
quantitativa, a pesquisa realizada, preocupou-se, fundamentalmente, com base em
experiéncias em seu ambiente normal de trabalho, assim a presenca do pesquisador foi
fundamental no processo de coleta e analise dos dados, ficando este responsavel por
analisar, observar, selecionar e registrar as informacdes pesquisadas, ndo sendo adequada
a delegacdo destas atribuicdes que demandam ao pesquisador algumas habilidades
especificas, tais como: capacidade para ouvir; observar o ambiente que o rodeia;
organizacao para registro dos fatos; abertura e flexibilidade; e capacidade de interacdo com
0 grupo de investigadores e com o0s agentes envolvidos na presente pesquisa (GIL, 2008).

Com o objetivo de proporcionar maiores conhecimentos a respeito do problema de
pesquisa, buscando tornd-lo mais explicito e propiciar a construcdo de hipdteses de
resolucdo, ainda de acordo com Gil (2008), a pesquisa teve como finalidade principal o
desenvolvimento, esclarecimento e modificacdo de ideias e conceitos, tendo em vista a
formacdo de problemas mais precisos e ainda oportuniza a acumulacdo de hipdteses
pesquisaveis para estudos futuros, além de possuir ainda, uma flexibilizacdo no

planejamento.

Quanto ao viés exploratorio da pesquisa, buscou-se a viabilizacdo de um conhecimento

mais amplo do assunto, baseando-se em suas teorias e variaveis.

Com a associacdo de ambas abordagens, foi proporcionada uma visdo mais ampla dos
assuntos pesquisados, aumentando a confianga nos resultados obtidos, uma vez que de acordo
com Marconi e Lakatos (2003), a abordagem qualitativa interpreta e analisa aspectos mais
detalhadamente, fornecendo dados especificos sobre as atitudes, habitos, investigacdes, além
de tendéncias sobre o comportamento proporcionando uma melhor compreenséo dos resultados
encontrados na pesquisa quantitativa e, de outro modo, a pesquisa quantitativa pode preencher

algumas lacunas deixadas pela pesquisa qualitativa de forma precisa e imediata.
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3.1 ESTUDO DE CASO

Para o autor YIN (2005), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que pode
ser aplicada quando o pesquisador possui pouco controle sobre o0s eventos
comportamentais e investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real.

No desenvolvimento de uma pesquisa empregando o método do estudo de caso faz-
se necessario 0 cumprimento de cinco etapas, que sao elas: o delineamento da pesquisa; a
definicdo do caso; a observacgdo e coleta dos dados; analise e triangulacdo dos dados e a
concluséo YIN (2005).

Delineamento da pesquisa: trata-se do ponto inicial do modelo. Este pretende
evidenciar, de forma clara, o tema que seré estudado.

Definicdo do caso: a partir da teoria através de um processo dedutivo, tem-se a
determinacdo de hipoteses e proposicdes especificas, que deverdo ser testadas durante a
conducéo da pesquisa.

Observacdo e coleta de dados: através do uso das hipéteses formuladas diante da
teoria definida, devem-se operacionalizar estas informacdes, visando a confecgdo de uma
ferramenta para a coleta de dados. Para Yin (2005), a elaboracéo do protocolo de pesquisa
apresenta procedimentos e normas a serem desenvolvidas no instrumento de coleta de
dados. Nesta fase é desenvolvida ainda pesquisa em campo através da elaboracdo dos
projetos pilotos, do levantamento documental e da observacao direta.

Andlise e triangulacdo dos dados: apds a coleta dos dados, deve-se realizar o
processamento de tais informacdes, com o objetivo de desenvolver um detalhado trabalho
de analise do que se obteve.

Conclus6es: uma vez realizada a interpretacdo dos resultados, faz-se a correlacao
destes com a teoria e as hipoteses/proposicBes formuladas no inicio da pesquisa,
caracterizado como processo indutivo. Desta forma, obtém-se as conclusdes do trabalho de
pesquisa.

Portanto, observa-se um processo estruturado para a realizacdo da presente
pesquisa, onde tal abordagem foi utilizada com o objetivo de criar uma linha légica entre
as teorias e proposicdes definidas no inicio do trabalho.
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3.2 ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Segundo Manzini (1991), a entrevista semiestruturada mantém seu foco diante de um
assunto sobre o qual confecciona-se um roteiro com as questdes principais, que devem ser
complementadas por outras perguntas proprias para as circunstancias de momento durante a
realizacdo da entrevista, pois pode fazer emergir informagdes importantes de maneira mais

livre, de forma que as respostas ndo ficam condicionadas a um padrao de alternativas.

Sendo assim, a pesquisa foi realizada no &mbito de uma unidade militar que tem como
principal caracteristica a realizacdo de atividades administrativas, englobando a atividade de
aquisicOes e outras areas correlatas na Administracdo, tendo sido conduzida inicialmente
atraves de uma entrevista semiestruturada, por meio de um roteiro proposto com questdes que
serdo aplicadas aos servidores envolvidos. Com a entrevista, foi buscado identificar questdes
do perfil profissional, tais como tempo na instituicdo, atividades realizadas, suas
responsabilidades e atribuicdes, assim como se¢cdes com as quais se tem mais interacdo. Para
isso, foram entrevistadas dez pessoas, dos seguintes departamentos: secdo de aquisices e
contratos; secao de licitacdes; secdo de conformidade de registro e gestdo; além de um militar
de outra organizacdo que € o principal requisitante para compra de material e prestacdo de

Servico.

Desta forma, foram abordados militares de diferentes niveis hierarquicos em busca de
um amplo campo de visdo sobre o processo, obtendo-se diferentes opinides que poderdo
contribuir para a melhoria. Na sequéncia, foi abordado o levantamento de questdes estratégicas
da organizacdo, referentes aos objetivos gerais e especificos propostos no trabalho e
referenciados nas teorias abordadas sobre a gestdo por processos, gestdo de aquisi¢cdes, com 0
objetivo de se conhecer o perfil das atividades de compras da organizacdo, conhecendo seus
pontos fortes e buscando agir corretivamente nos pontos fracos encontrados, assim como fatores

de oportunidades ou ameacas na busca de sugestdes de melhoria para a instituigéo.

Logo, baseando-se nas caracteristicas da entrevista semiestruturada, foi formulado um
roteiro de perguntas referentes aos objetivos propostos e referenciais apresentados no Apéndice
A.

As perguntas foram formuladas de modo que atendam os propdsitos da pesquisa,
utilizando-se como fundamento o referencial tedrico apresentado no trabalho, seguindo a Matriz

de Amarracgéo, conforme os quadros 1 e 2:
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Quadro 1 — Objetivos gerais e especificos da pesquisa

N° DO OBJETIVO TIPO DO OBJETIVO OBJETIVO |

Identificar oportunidades de melhoria no
processo de compras de uma organizacdo militar.

Diagnosticar em que situacdo se encontra o
processo de aquisicdo no momento.

2 Especifico

Levantar com o pessoal envolvido no processo
3 Especifico de compra os mais importantes fatores que
podem contribuir para a melhoria proposta.

Propor melhorias no processo de aquisi¢Oes da

4 Especifico unidade.

Quadro 2 — Matriz de Amarracédo

OBJETIVO GERAL OU REFERENCIAL
ESPECIFICO TEORICO

QUESTAO

1 — Qual a fungédo ocupada na

Organizacdo Militar, tempo de Gestao por Processos

. S 01e03 (Vinheiros, 2008); (Melo,

Servicgo e atividades

. 2000).
desenvolvidas?
2 — A quantidade de servidores Gestao por
gque a organizacdo possui no 01,02e04 Processos
setor de aquisicOes é adequado? (Goncalves,

2000);

(Raducnizer, 2008).

3 — A gestdo de aquisicOes tem

atendido da melhor forma as Gesto por Processos

demandas das organizacdes que (Slack, 1997);
Zztrilqn'strat' amente’)wrg:s!gda:l 01,02,03 €04 (Goncalves,
inistratly g 2000); (Silva, 2002);
resposta seja negativa, onde (Vinheiros, 2008);
considera que temos uma (Raducnizer, 2008).

oportunidade de melhoria?




4 — Quiais as modalidades de
licitacdo que sdo utilizadas?

5 — Quais as falhas existentes no
setor de aquisicfes e 0 que
poderiam ser melhoradas? Dé
sugestdes para que tenhamos essa
melhoria.

6 — VVocé acha que uma mudanca
na forma como séo conduzidos 0s
processsos intraorganizacionais
seria possivel e efetivamente
aplicavel na instituicdo? Vocé
estaria disposto a aceitar e
participar dessa mudanca?

7 — Vocé se sentiria mais
valorizado e reconhecido pela
instituicdo ao fazer parte dessa
mudanca mesmo tendo mais
responsabilidade?

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 QUESTIONARIO BASEADO NA ESCALA LIKERT

01,03e
04

01,03e
04

03 e 04

Organizar por
Processos (Gongalves e
Dreyfuss, 1995);
Mapeamento de
Processos Leal (2003)

Mapeamento de
Processos (Pinho, Leal e
Almeida, 2006);
(Almeida e

Fagundes, 2005);
Gerenciamento de
processos de negdcio
(Rosemann, 2006).

Geracao de valor para o
cliente (Dinsmore
2009); A implantacéo
do gerenciamento por
processos: papeis e
responsabilidades
(Silva, 2014).

Organograma e
Processos (Goncalves,
2000); Organizar por
Processos (Gongalves
2000).
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A escala Likert utilizada neste estudo possui cinco notas correspondentes a opiniao

do entrevistado sobre as afirmagdes. Desta forma, as notas variam de 1 a 5, compondo um

intervalo correspondente a 1 indica discordo totalmente, 2 indica discordo parcialmente, 3

indica indiferencga, 4 indica concordo parcialmente e 5 indica concordo totalmente.
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A referida escala possui como vantagem a facilidade de aplicacdo do questionério
na organizacao, posto que a metodologia € assimilada rapidamente pelo publico-alvo do
questionario (MALHOTRA, 2012).

Os questionarios foram respondidos pelos mesmos participantes da entrevista
semiestruturada, onde foram elaboradas dez questdes, sob o formato de afirmativas, e
foram respondidas de forma individual. Acredita-se que esse grupo de participantes seja
representativo no conjunto de funcionarios da organizacao, dado a sua variedade de perfis
e a capilaridade entre outras se¢des afins, o que garantiu o provimento de informacdes para
que fosse alcancado os objetivos da pesquisa.

Foi formulado um roteiro de perguntas referentes a receptividade e perspectiva dos
militares no sentido para que possa ser implementada a gestdo por processos na organizagéo,
conforme apresentado no Apéndice B.

3.4 ANALISE SWOT

Apo6s a realizagdo das entrevistas e respostas do questionario, foi possivel
sistematizar os dados obtidos e as informacdes sobre a opinido do publico-alvo da pesquisa
diante de uma andlise interna e externa de fatores. Para isso foi utilizada a ferramenta de
analise denominada SWOT, do inglés Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats, que
significam Forgas; Fraquezas; Oportunidades; Ameagcas, respectivamente.

Considera-se a analise SWOT uma ferramenta classica na Administracdo, sendo
muito til para fazer analises de ambiente, servindo como base para a gestdo e para o
planejamento estratégico de todos os tipos de organizacdo. E considerada um sistema de
simples aplicacdo para o posicionamento ou verificacdo da posicao estratégica da empresa
no ambiente em questdo (DAY CHOUW, 2007).

No caso da pesquisa, a referida ferramenta foi utilizada para se saber a opinido de
militares acerca da implementagcdo da gestdo por processos no setor de compras, assim
como o diagndstico da situacdo atual em que a organizagdo se encontra no assunto em

questdo. Essa ferramenta é convenientemente representada pela figura 1:
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Figura 1: Matriz SWOT

POSITIVO NEGATIVO

Weakness
(FRAQUEZAS)

Strengths
(FORCAS)

Opportunities
(OPORTUNIDADES)

Fonte: Adaptado de Daychouw, 2007

Ap0s estabelecido os componentes da analise SWOT, faz-se necessario cruzar as
Oportunidades com as Forcas e as Fragilidades com as Ameagas, visando o estabelecimento de
medidas estratégicas que diminuam e controlem 0s aspectos negativos e ampliem as
potencialidades (DANTAS, 2008).

Logo, diante das situacfes ideais e as situacdes reais possiveis, foi construida uma
andlise e diagnostico tanto qualitativo, assim como quantitativo, visando fornecer uma

abordagem mais ampla e completa dos processos de aquisi¢des da organizacéo.
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4 RESULTADOS, DISCUSSAO E PROPOSTAS

A pesquisa foi realizada em forma de entrevista semiestruturada com sete perguntas
abertas, e através de um questionario, com questbes fechadas e dez assertivas, para serem
respondidas com base na escala Likert, no setor de aquisi¢Oes da unidade administrativa militar
situada na cidade de Goiania-GO, com a participacdo de militares de diferentes cargos e funcdes
de trabalho, mas que tem em suas atividades estruturadas uma relacédo direta com a finalidade,
compondo a se¢édo de aquisigdes, licitagdes e contratos, seja para a compra de um material ou a
prestacdo de um servico. Além da participacdo dos integrantes da secdo, tivemos um
entrevistado externo, que € o chefe da secdo de financas de uma das principais organizagdes que
demandam requisi¢des. Logo, com a aplicacdo da pesquisa buscou-se identificar parte da
realidade da unidade em relacdo aos objetivos gerais e especificos propostos no trabalho, sendo
assim possivel conhecer as oportunidades de melhorias e também os pontos fortes do processo
ja existente, identificando ainda, os principais desafios e melhorias ja alcangados.

Participaram da presente pesquisa dez militares, sendo a maioria com grande tempo na
instituicdo, porém nem sempre atuando na atividade de compras. Buscou-se uma diversificacdo
no perfil dos entrevistados, afim de se obter uma abordagem mais ampla dos processos
existentes diante de diferentes perfis pessoais e profissionais, tendo inclusive a participacdo de
duas militares do segmento feminino.

Antes de se mostrar a classificacdo dos entrevistados, com 0s cargos ocupados e as
principais atividades desenvolvidas, faz-se necessario alguns esclarecimentos acerca das
especificacbes dos entrevistados, onde ressalta-se o alto nivel de conhecimento do pessoal e a
fim de que se desconstruam alguns paradigmas da sociedade quando se falaem uma organizacéao
militar.

Do total de participantes, dois militares sdo pertencentes ao Quadro Complementar de
Oficiais (QCO) ocupando fungdes de chefia na organizacdo. O militar que faz parte deste seleto
Quadro, tem uma formacao diferenciada dos demais, onde o preé-requisito para a selecéo inicial
é a aprovacgdo em concorrido concurso publico nacional e ja ser possuidor de formacéo de nivel
superior. Apos a formacao, este(a) militar ird atuar de forma técnica, complementando os demais
trabalhos desenvolvidos, contribuindo com os seus conhecimentos adquiridos no meio civil, a
favor da organizagédo militar, principalmente na esfera administrativa.

Outra especificidade de mais dois militares pertencentes a se¢do € a contratacdo de
funcionarios temporarios, ou seja, eles ficardo um periodo de até oito anos e depois voltaréo

para o convivio profissional civil. A forma de ingresso se da através de prova de titulos, onde
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devido a concorréncia, normalmente sdo efetivados candidatos com pelo menos uma pos-
graduacéo, contribuindo de sobremaneira com a organizacdo com 0s conhecimentos adquiridos
nas universidades, cursos realizados e experiéncia de outras organizagoes.

Prosseguindo, outros dois entrevistados possuiram em sua formacdo, a qualificacdo
militar para o servico de intendéncia, que dentre os militares de carreira — que permanecem
cerca de trinta anos na Forca — s@o os capacitados para atividades administrativas, de logistica
e apoio e staff, tendo em suas rotinas, atividades administrativas para a sequéncia dos processos
organizacionais. Destaca-se ainda que apesar de ndo ter como pré-requisito a formacgéo de nivel
superior, ambos possuem formacgdo académica, sendo um no curso de Direito e outro em
Ciéncias Contabeis, fato este que agrega valor ao trabalho desenvolvido no dia-a-dia da secéo.

Conforme o passar dos anos, assim como na maioria das organizagédo, os profissionais
vao sendo promovidos, seja por antiguidade ou merecimento, e assim chegamos a mais dois
entrevistados, oriundos também do servico de intendéncia, e que ja estdo com vinte e cinco anos
de efetivo servico, e que pelas promog¢des compdem agora uma nova qualificacdo militar,
denominada de Quadro Auxiliar de Oficiais (QAQ), sendo que ambos possuem formacao de
nivel superior em Administracdo, além da experiéncia necessaria para nortear situacfes que
exigem solucdes de quem ja esta ha um certo tempo na instituicao.

Os outros dois entrevistados possuem a formacdo de carreira das armas, tendo uma
designacdo de combatente, o que pode se chamar de uma formagdo mais tradicional na éarea
bélica, quando se pensa em uma organizacdo militar. Entretanto, o fato de a formacao militar
inicial deles terem um viés distinto dos demais entrevistados, a busca pelo conhecimento
individual e o auto aperfeicoamento realizados, os capacitaram para atuarem na secdo de
aquisicdes, contribuindo com os conhecimentos adquiridos nas suas formag6es académicas no
curso de Direito, além de diversos outros cursos realizados em institui¢bes civis renomadas,
além da fluéncia na lingua inglesa de um deles.

Portanto, pode-se perceber que entre os entrevistados ha um conjunto harménico com
diferentes perfis, mas todos com elevado nivel de conhecimento, evidenciando mais uma vez o
alto indice do capital intelectual dos pertencentes ao setor de aquisi¢des, cada um com seus

vetores de formacao e conhecimentos especificos.

4.1 ANALISE DAS QUESTOES ABERTAS DA PESQUISA

O Quadro 3 demonstra a classificagdo das principais atividades desenvolvidas entre 0s

entrevistados, a funcdo ocupada, o tempo de servico e a formacgéo académica:
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Quadro 3 — Distribuicéo das fungdes, tempo na institui¢do e principais atividades desenvolvidas

FUNCAO

PARTICIPANTES OCUPADA

FORMACAO
ACADEMICA

TEMPO

DE

PRINCIPAIS
ATIVIDADES

Chefe do Setor
de Aquisicgdes

Chefe da
2 Secdo de
LicitacGes

Chefe da
Secdo de

3 Conformidade
e Registro de
Gestédo

Chefe da
4 Divisao
Administrativa

Adjunta da
5 Secdo de
Contratos

Auxiliar na
6 Secao de
Empenhos

Pds-Graduacgdo em
Administragéo

Nivel superior,
curso de Direito

Nivel Superior,
curso de
Administracédo

Pds-Graduacdo em
Contabilidade

Pds-Graduagao
Strictu Sensu,
curso de Direito

Nivel Superior,
curso de
Contabilidade

SERVICO DESENVOLVIDAS

11 anos

18 anos

25 anos

20 anos

3 anos

17 anos

Coordenar, fiscalizar
e planejar as
atividades da secdo de
compras.

Coordenacéo

, fiscalizacéo e
planejamento das
atividades da secdo de
licitagOes.

Conferéncia da
conformidade de
todos 0s processos da
organizacgéo e registro
de documentos.

Controle do créditos e
recursos recebidos
pela organizacdo e
distribuicéo entre as
unidades
subordinadas.
Controle dos
contratos
continuados,
contratos de receita,
solicitacdo de
recursos para 6rgdo
setoriais e controle de
fiscais de contrato
designados.

Atividades do setor de
emissdo de Notas de
Empenho.
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Auxiliar na Nivel Superior Atividades do setor de
7 Secdo de perior, 15anos  emissdo de Notas de
curso de Direito
Empenhos Empenho.

Atividades relativas
Pregoeiro e aos Pregdes

8 E:Ac?r;nizggoda NIE SUEEi 11 anos gLet;ﬁ?;;Oésod;ilitar e
curso de Direito g &
permanente de consultoria em
licitagOes procedimentos de
licitacdes.
. Nivel Superior, Atividades do setor de
Auxiliar na X
~ curso de emisséo de Notas de
Secdo de .. i
Contabilidade e Empenho e assessoria
9 Empenhos e : : 4 anos
Nivel Superior, para assuntos de
Consultor de .
Lo curso de tecnologia da
Informatica . . <
Informatica informacao (T.1).
Chefe da Administracéo geral
secdo de sobre aquisicoes,
financgas de Nivel Superior, licitagGes e contratos
10 organizacdo  curso de 25anos  de sua Unidade;
militar externa Administragéo Coordenar a execugao
(principal financeira dos
requisitante) créditos destinados.

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Os recursos humanos que conduzem 0s processos no setor de aquisi¢fes da organizacéo
sdo qualificados, alguns com experiéncia de mais de vinte anos na Instituicdo, com vivéncia
nacional em outras organizacGes similares, alguns com formacdo de pds-graduacdo e
especialistas nos assuntos geridos pelo setor. Somado a isso, demonstram motivacdo na
conducdo dos processos administrativos que sdo responsaveis, em fun¢do do bom ambiente de
trabalho, que propicia um bom clima organizacional que gera a camaradagem e colaboragao
mUtua entre os integrantes do setor.

Logo, pode-se perceber que o pessoal envolvido na atividade de compras da unidade
militar possui, de maneira geral, colaboradores que em sua maioria possuem bastante tempo na
instituicdo, além de formacg&o académica necessaria para atuar na atividade, corroborando com
0 ponto de vista de que possuem atributos necessarios para uma mudanca organizacional
adaptada as necessidades da organizacéo, de acordo com o seu capital intelectual, mostrandoo

quanto que é importante a prioridade para 0s seus recursos humanos, pois sdo as pessoas que
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possibilitam o prosseguimento das atividades e dos processos de qualquer organizacao, além da
valorizagéo de seus integrantes e respectiva capacitagéo.

A 22 questdo analisada durante a pesquisa foi se a quantidade de servidores no setor de
aquisicdes era adequada para o atendimento as necessidades da organizagdo, onde foi registrado
como sendo esta, uma grande dificuldade devido a caréncia frequente de pessoal capacitado
para desempenhar as fungdes pertinentes a atividade. Pode-se perceber como ponto em comum
a todas as respostas obtidas, que o numero de servidores envolvidos esta longe de ser adequado
as demandas, influenciando diretamente na qualidade do servico prestado.

Soma-se a isso, a grande movimentacéo de pessoal transferido para outros locais pelo
Pais, o que gera um déficit de servidores para cumprir o volume de trabalho, além de
sobrecarregar os militares que permanecem com as atribui¢cdes dos que sairam, caso ndo chegue
outro para suprir os claros que foram deixados em aberto.

A presenca de sobrecarga de trabalho € um fator que pode ocasionar, conforme destacado
anteriormente, uma diminuicdo no interesse dos servidores pelo trabalho a ser desenvolvido,
sendo ela solucionada com a reestruturacdo dos processos e com o redesenho, tornando-0s mais
ageis, eliminando gargalos, ou como no caso da organizacdo objeto da pesquisa, com 0
remanejamento de novos funcionarios, apds capacitacdo, nas areas que estejam com uma
sobrecarga de trabalho maior.

Atabela 1 e a figura 2 mostram a quantidade de pregdes realizados desde o ano de 2005,
ano de implantacdo da organizacdo no Estado de Goias, até o ano de 2018, onde foi feita uma

analise em relacdo a quantidade de servidores trabalhando na fungéo especifica de pregoeiro.

Tabela 1: Quantitativo de pregdes da organizacéo

Ano 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Pregbes 12 19 13 9 36 28 20 29 28 21 22 31 38 40
Fonte: Dados do site comprasgovernamentais.gov.br
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Figura 2: Quantitativo de pregdes
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Fonte: Dados do site comprasgovernamentais.gov.br

Em funcdo dos dados coletados e informacGes recebidas durante as perguntas da
entrevista semiestruturada realizada, foi relatado pelos militares mais antigos e que ja estdo ha
mais tempo na Unidade, que desde a implantacéo da organizacdo militar, se estabelecendo no
Estado de Goids, a quantidade de militares na funcdo de pregoeiro ndo acompanhou o
crescimento do volume de processos ao longo dos anos, oscilando entre trés a cinco militares
nesta funcao especifica, sendo um ndmero aquém do volume de trabalho demandado, visto a
crescente do namero de pregdes nos Ultimos anos, que culminou na maior quantidade ja
homologada no ano de 2018.

Sobre 0s mais antigos, 0s participantes 6 e 10 da pesquisa, estdo entre os que tem mais
tempo de servico e estavam na organizacdo quando ela foi criada, permanecendo
ininterruptamente na guarnicao durante esse longo periodo, enquanto que o participante 4 que
também estava presente na implantacdo e estd atualmente, teve um interim de quatro anos em
outra organizacéo distinta a partir de 2008 regressando no ano de 2012.

Acerca da carteira de trabalho responsavel pela emissdo de notas de empenho (NE), o
cenario fica ainda pior no quesito quantidade de militares trabalhando em funcdo do aumento
sensivel no numero de processos, pois analisando a tabela 2 e a figura 3 a seguir, constata-se
um significativo salto na demanda por esse tipo de servico e assim como na carteira de trabalho
de pregoeiros, a quantidade de militares envolvida nunca chegou a cinco, sendo um ndmero
muito inadequado, pois devemos sempre considerar que existem ainda os afastamentos
temporarios, sejam por férias, gravidez, a designacao para alguma viagem ou curso, enfim, uma

série de fatores contingenciais que podem sobrecarregar ainda mais a se¢éo.
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Tabela 2: Quantitativo de notas de empenho (NE) por ano

Quantidade de Notas de Empenho (NE)
Ano 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
UG 160098 1070 1258 1250 2094 1867 1877 1874 765 1894 962 2772 3015 3097 3803
Modalidade- 29 30 38 66 928 667 296 184 1585 1415 986 1101 910 1219

néo se aplica
UG 167098 80 112 97 186 114 323 256 368 422 373 413 1166 459 1727
Total 1179 1400 1385 2346 2909 2867 2426 1317 3901 2750 4171 5282 4466 6749

Fonte: Dados do sistema SIAFI (Sistema Integrado de Administracdo Financeira) operacional

Figura 3: Quantitativo de notas de empenho (NE) por ano
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Fonte: Dados do sistema SIAFI (Sistema Integrado de Administracdo Financeira) operacional

Diante das informacdes apresentadas nas figuras 2 e 3, além do conhecimento deste
pesquisador acerca da realidade da organizacao pesquisada, identifica-se que existe uma relagdo
direta entre a necessidade de aumento da quantidade de funcionarios envolvidos na se¢do de
aquisicdo e o numero de processos desenvolvidos. Ainda neste contexto, cabe considerar que a
quantidade demandada de processos ndo vem definindo a real necessidade de militares alocados
nas suas respectivas funcgdes, deixando evidente a incumbéncia maior de trabalho existente na
secdo.

A 32 questdo da pesquisa buscou conhecer se o setor de aquisi¢cOes tem atendido as
demandas das demais organizac¢des que estdo a ela vinculadas administrativamente, e no caso de
ndo atender, quais seriam as oportunidades de melhoria. No quadro 4 sdo descritas as opinides

dos participantes.
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Quadro 4 — Respostas em relagdo ao atendimento das demandas de compras nas unidades.

Nem sempre tem atendido. Pois 0 processo de compras e aquisi¢des passa
por identificacdo, documentacéo, analise, propostas de melhoria e possivel
implantacdo das melhorias propostas. Na atual conjuntura, estamos na fase
de analise sendo possivel identificar que o processo possui algumas
1 atividades desnecessarias e de baixa contribui¢do, tendo uma quantidade
excessiva de handoffs (troca de méo). A funcédo de protocolo e tramitacéo
de documentagdo €, em minha opinido, a mais critica para 0 processo,
necessitando de intervencdes mais intensas que podem resultar inclusive na
exclusdo de vérias atividades e handoffs sob a responsabilidade desta.

Na maioria das vezes sim, quando ndo consegue atender € por falta de
Planejamento ou pela falta de aplicacdo de sancdes administrativas aos
fornecedores inadimplentes, que por ndo serem penalizados, voltam a
participar de licitacGes desta organizacao frequentemente.

Sim, entretanto existem algumas criticas que sdo resultantes, na grande

3 maioria, de alguns termos de referéncias que sao mal elaborados, podendo
resultar em ma interpretacdo, gerando problemas que poderiam ser
facilmente controlados.

N&o totalmente. Acredito que hajam falhas principalmente na fase do
Planejamento das necesidades, o que ja vem sendo tentado uma solucéo.

4 Para atender melhor as demandas advindas das demais organizagdesfaz-se
necessario a formulacdo de compras compartilhadas, o que traria enorme
vantagens competitivas para a organizagao.

Em parte. As vezes 0s Unidades solicitantes sao falhas em relacéo a

5 especificacdo dos seus pedidos.
6 Com base no ultimo ano, as demandas repassadas ao setor de licitagdo e
contratos foram atendidas, mesmo havendo alguns obstéaculos.
Em grande parte, sim, mesmo diante da dificuldade que os demandantes tém
. de entender o processo de compras como um todo e ndo repassarem seu

planejamento dentro dos prazos pré-estabelecidos.
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Nao atende satisfatoriamente, pois 0 nimero de pessoas € insuficiente para
atender as demandas que chegam para a se¢ado

A gestdo de aquisi¢Oes parece atender as demandas, ou seja, parece ser
eficaz. Entretanto, necessita de ser melhor definida, padronizada,
gerenciada, controlada e melhorada. A maturidade esta sendo iniciada com
a modelagem e analise de seu processo de aquisi¢des, onde constatou-se a
presenca de atividades redundantes e de outras que poderiam existir
visando uma maior celeridade do processo.

Sim, atende de forma satisfatoria, entretanto a burocracia excessiva e a

e falta de planejamento adequado, dificulta a eficiéncia.

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Tabela 3 — Percentual de respostas positivas e negativas para atendimento das demandas

Sim 6 60%
Né&o 4 40%
Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Constata-se com as respostas obtidas nesta questdo e com o tabela 3 que €é razoavel
estabelecer uma relacdo positiva entre o atendimento das solicitacbes por parte do setor de
aquisicdes e as requisicoes enviadas, em funcdo de que na maior parte dos pedidos, tem havido
0 atendimento da demanda, embora tenhamos algumas dificuldades na realizagéo das atividades
como a falta de um planejamento adequado para o uso dos recursos ao longo do exercicio
financeiro, gerando em virtude disso, um mal uso dos créditos destinados, arraigados por uma
cultura de que devemos sempre utilizar na plenitude todos os recursos disponibilizados, sob
penade no ano seguinte termos uma diminuicdo do repasse feito pelos 6rgéos de diregéo setoriais,

responsaveis pelo fracionamento entre as unidades gestoras subordinadas.

Outra dificuldade encontrada para a gestdo de aquisi¢cdes ter um melhor desempenho
citado foi 0 excesso de burocracia, que é gerado em virtude da grande preocupagdo com a
legalidade dos processos impostas pelo elevado nimero de leis, regulamentos, normas e

instrucGes gerais que balizam toda a cadeia do processo, sendo estas dindmicas no tempo,
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sofrendo atualizagGes constantes, o que acaba por gerar uma dificuldade em acompanhar as

evolugdes, comprometendo os processos em relacdo a eficiéncia.

Conforme a pesquisa foi se desencadeando, foi gerando também um debate e até mesmo
uma reflex&o entre os participantes, uma vez que normalmente ndo é comum na organizacao,
parar as atividades do dia a dia e desenvolver uma analise ampla do trabalho acerca dos
problemas e oportunidades de melhoria, podendo acarretar algum tipo de frustracdo ou
des&nimo, uma vez que os entrevistados estdo avaliando os proprios trabalhos desempenhados,
entretanto, esse viés ndo compromete a analise da pesquisa, pois mesmo sendo a avaliagdo do
grau de satisfacdo da area de aquisicGes, um fator importante, um diagnostico negativo ndo

impede a pesquisa de atingir o foco central proposto.

Ainda buscando o entendimento das dificuldades de atendimento das demandas para o
setor de compras, pode-se fazer uma analogia com dados e informac6es que foram trazidos por
um dos entrevistados, onde de acordo com a pesquisa documental realizada, chegamos como
referéncia positiva as organizacdes militares que pertencem a cidade de Curitiba, que
utilizando-se da centralizacdo de compras no ano de 2018, gerou uma reducdo de custos de
aproximadamente 60 milhdes de reais.

Através da realizacdo de preg@es centralizados, notou-se uma agilizacdo no atendimento
as necessidades das organizacGes vinculadas e o desafogamento da secdo de aquisicéo,
licitagdes e contratos envolvida. Foi citado ainda, uma melhoria da qualidade e especificacdo
de produtos e servicos, assim como, a diminuicdo do nimero de processos e economia de

material e recursos humanos.

Seguindo a utilizagdo de principios da ferramenta Benchmarking® com o referido local,
outra forma de alavancar os resultados, otimizando recursos, atendendo da melhor forma as
organizacg0es gue sdo clientes, € a exigéncia que os fornecedores estejam alinhados com a nova
perspectiva de gestdo, onde os Stakeholders? devem ter o mesmo nivel de responsabilidade a

ser implementado pela organizagéo.

Dentro deste contexto, a aplicagdo de sancOes para descumprimento dos prazos das
licitagdes, melhoraram significativamente a gestdo de aquisi¢cdes daquela regido militar, onde
desde o ano de 2017 o processo vem sendo mais rigido nas tratativas com fornecedores
negligentes. No ano de 2018 foram 48 processos administrativos instaurados em comparagao
com 25 no ano de 2017 e 14 em 2016.

! Benchmarking pode ser definido como um processo de medigdo e comparacgdo, tomando como referéncia os
métodos e as melhores praticas de negécios realizadas pelas organizag@es que sdo reconhecidas como lideres em
determinado setor (CAMP, 1998).

2 Stakeholders sdo grupos de interesse com certa legitimidade que exercem influéncia junto as empresas
(OLIVEIRA 2008)
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O aumento no nimero de san¢des administrativas, que vao desde adverténcia a empresa,
multa e suspensdo temporaria de participagdo em pregdes, até o impedimento de participar de
licitacBes e contratar — que é a pena mais rigida que uma Regido Militar pode aplicar em uma
empresa, ficando proibidas de participar de licitagdes em todo o Brasil — tem apresentado
resultado financeiro relevante. Somente no ano de 2018, as organizacGes militares de Curitiba
recuperaram cerca de dez milhGes em crédito que poderiam ter sido perdidos, caso tal medida
ndo fosse tomada.

Outro dado relevante € que com o impedimento de empresas negligentes, elas deixam
de participar de novos processos, fazendo com que haja uma maior celeridade nos processos
futuros, gerando uma economia de energia do pessoal envolvido, além de tempo e

principalmente dos recursos publicos.

A figura 4 apresenta 0 comparativo do nimero de sancOes realizadas pela organizacao
militar de Goias e a de Curitiba no ano de 2018.

Figura 4: Comparativo do nimero de sances.
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Fonte: Dados extraidos do SAG (Sistema de Acompanhamento e Gest4o)

Conforme mostrado na figura 4, a organizagdo militar objeto de estudo aplicou apenas
12 san¢bes administrativas para empresas inadimplentes em comparacdo com as de Curitiba,
que aplicou quatro vezes mais san¢des para fornecedores que ndo cumpriram suas obrigacoes

assumidas.
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O 4° item da presente pesquisa buscou saber quais as modalidades de licitacdo que sao
utilizadas na organizacdo. Em comum as respostas obtidas, foi verificado a modalidade Pregéo,
como sendo a mais utilizada, sendo ele no Sistema SRP (Sistema de Registro de Precos) o qual é
utilizado em geral para aquisicdo de bens e contratacdo de servigos comuns. Foi criada pela lei
n° 10.520/02, independe do valor do objeto e fundamentada na simplificacdo do processo
licitatorio, com a inversao de suas fases em relacdo a outras modalidades, gera uma competicédo

final entre os trés melhores pregos para levar a uma diminuicéo da cotacdo inicial pesquisada.

A figura 5, corroborando com as respostas obtidas, mostra uma total predominancia da
referida modalidade, na sua forma eletronica em relacdo as demais no ano de 2018 na Unidade

Gestora (UG) e a tabela 4 mostra o valor empenhado dividido entre as modalidades.

Figura 5 — Modalidades de licitacGes utilizadas.

Percentuais empenhados por modalidade de licitacdo (UG:160098)
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By Maj Manfrini

Fonte: Dados extraidos do SAG (Sistema de Acompanhamento e Gestdo)
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Tabela 4: Valor empenhado x modalidade

MODALIDADE MONTANTE (R$) |
TOMADA DE PRECOS (TP) 397.123
DISPENSA 2.470.813,47
INEXIGIBILIDADE 4.440.565,65
NAO SE APLICA 7.739.171,54
SUPRIMENTO DE FUNDOS (SF) 156.575,85

PREGAO 14.224.603,02
TOTAL 29.428.852,53

Fonte: Dados extraidos do SAG (Sistema de Acompanhamento e Gest&o)

A Figura 6 esquematiza como funciona uma parte do processo de aquisicdes na
organizacdo militar, sob a o6tica de como sao divididas as licitacbes para a compra de bens e
servigos comuns e obras e servicos de engenharia.

Figura 6 — Sistema de aquisi¢do na organizacao militar.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda sobre as modalidades de licitacdo, cabe ressaltar que o emprego dos recursos
publicos alocados a organizacdo militar deve ser realizado de forma transparente, com
probidade, judiciosa e atendendo a critérios legais, onde sdo utilizados principios de gestdo
estratégica e planejamento, chamados eficiéncia, eficacia e efetividade, orientando o
cumprimento da execuc¢do financeira, orcamentaria, patrimonial e contabil da Unidade Gestora
(UG).

Ainda dentro desse contexto, 0 processo apresenta-se diretamente ligado ao
planejamento orcamentario publico, visto que por meio do pregdo eletrdnico, a organizacao
busca atender, aos planejamentos de trabalho por ela desenvolvidos sem se afastar dos
principios publicos que estdo a ela vinculados e na atual conjuntura, priorizar a economicidade
e proficiéncia nos seus gastos.
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Apos a realizacdo do pregédo eletrbnico chegando a fase final do certame, ou seja,
homologacéo pela autoridade competente, inicia-se uma nova etapa para a compra do material
ou prestacédo do servigo, com o envio de uma solicitacdo para que seja realizada a primeira fase
dos estagios da despesa publica: a emissao de nota de empenho (NE), sendo um processo de
suma importancia no contexto geral para as aquisicdes, convenientemente representado pelo

fluxograma ilustrado na figura 7:

Figura 7: Fluxograma para a emissdo de uma nota de empenho (NE)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O préximo item da pesquisa é sobre a identificacdo de possiveis falhas no setor de
aquisicdes e de como poderiam ser melhoradas, através de sugestdes. Cabe aqui destacar como
ponto em comum as respostas dos entrevistados, falhas relacionadas a fase do planejamento das
aquisicdes, prevalecendo uma intempestividade nas solicitagdes remetidas, sendo estes pedidos
atrelados a disponibilizacdo de recursos, ou seja, quando os recursos sdo disponibilizados,
chegam os pedidos, sem que haja uma previsdo quanto a isso, sendo que normalmente ha uma
escassez de tempo para a utilizagdo do crédito, o que acarreta numa urgéncia para o gasto que

nem sempre € utilizado da melhor forma. Sendo assim, se houvesse um melhor planejamento,
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seja de curto, médio ou longo prazo, estariamos mais preparados para se fazer uma analise e na

sequéncia finalizar o pedido com maior eficiéncia.

Neste sentido, é importante que a organizacao faca um melhor uso de ferramentas de

comunicagdo com as unidades requisitantes, estimulando reunibes produtivas e definindo

células de planejamento centralizadas, pois muitas vezes as necessidades se repetem, e todos

poderiam ser atendidos de uma forma mais adequada, além de gerar uma economia de recursos,

sendo este um ponto em comum também as respostas da presente pesquisa.

O quadro 5 apresenta as falhas apontadas pelos entrevistados agrupadas conforme a sua

recorréncia entre as respostas dos entrevistados e as respectivas sugestdes de melhorias.

Quadro 5 — Falhas apontadas agrupadas conforme recorréncia e sugestdes de melhorias.

Quatro participantes
1;3;4e9

Trés participantes
1;4e10

Seis participantes
1;2;5;7;8e10

Falta de um planejamento
das necessidades
baseados em um sistema
de medicdo orientado por
indicadores em relacdo as
metas estabelecidas

Falta comunicacdo entre o
setor de compras e as
outras unidades,
ocasionando uma demora
na velocidade de tomada
de decisoes.

Alta  rotatividade de
pessoal ocasionando falta
capacitacdo de alguns
servidores e um melhor
planejamento quanto as
necessidades.

Dar maior atencdo a fase de
planejamento com mensuracdo de
metas desempenhos e indices;
capacitacdo de pessoal externo ao
setor no que tange ao processo para a
aquisicdo, de forma a identificar
melhor o objeto solicitado e as
caracteristicas pertinentes;
padronizacdo nos procedimentos em
todas as unidades.

Estabelecer um  sistema de
comunicacdo mais eficiente entre 0s
setores de compras de todos as
unidades, objetivando diminuir a
quantidade  de  processos e
diminuicdo dos gargalos (pontos de
decisdo em que o responsavel ndo
estd disponivel para a tomada de
decisdes, na maioria das vezes)

Diminuir a troca de funcdo dos
militares envolvidos e viabilizar
mais capacitacdo dos servidores e,
principalmente, com melhor
planejamento  por  parte da
administracdo das necessidades e
demandas das organizacdes



Cinco participantes
2;3;6;7¢e9

Dois participantes
2e10

Participante 6

Trés participantes

1:4e10

Dois participantes
3e4

Participante 9

Participante 10

Falta capacitacdo de
militares quanto a
formalizacdo de
demandas nos setores

requisitantes.

Falta relacionamento com os
setores solicitantes e
melhoria dos pregdes de
acordo com a demanda da
unidade.

Falta de acompanhamento
das necessidades

Falta um sistema de controle
desde o planejamento até a

chegada do produto
ocasionando atraso  nas
entregas.

Falta um manual
padronizado para 0S

procedimentos de aquisicdes
na organizagao militar.

Falta de estimulo para o

trabalho em equipe,
compartilhando
conhecimento  entre  0s

participantes, contribuindo
para um nivelamento.

Falta de incentivo para haver
uma maior participacdo de
todos da organizacgao

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.
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E preciso criar uma capacitagio e
padronizacdo sobre a elaboracdo de
termos de referéncias, atendendo
principalmente  os  servidores
responsaveis pela formalizacdo da
demanda nos setores, de forma a
buscar esgotar todas as duvidas
quanto ao objeto a ser adquirido.
Deve-se procurar, ainda, gerir 0s
requisitos das partes interessadas na
aquisicdo de produto e contratagéo
de servigcos por um colaborador
designado.

Realizacdo de reunibes mensais com
os setores solicitantes, explanando
sobre como funciona o sistema de
compras, de modo a reunir todas as
solicitacbes. Realizacdo de licitacdo
agregando itens demandados pelos
diferentes setores.

Criacéo da figura do dono do processo

Elaborag¢&o um sistematica de controle
efetiva desde o planejamento,
alimentando de dados a Licitacdo e
Compras e que permita o0
acompanhamento pelo Almoxarifado.

Elaboragéo de um manual
padronizado de todos 0S
procedimentos de aquisices de
produtos e contratacdo de servicos no

ambito da organizagao militar.

Incentivo para trabalho em Equipes
interfuncionais

Sugestoes via Intranet
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Conforme apresentado no quadro 5, observa-se que existem muitos fatores que
necessitam de melhorias, nesse sentido, de acordo com 0s objetivos da pesquisa, destacam-se
abaixo os apontados pelos participantes 6; 9 e 10, pois estdo alinhados com os principios da
gestdo por processos e se atendidos em suas respectivas sugestdes, alavancariam os resultados

da organizacéo, contribuindo para serem alcancados os resultados esperados.

o Sugestao do participante 6: criacao da figura do militar que sera o responsavel designado
como o dono do processo. Sendo um servidor que devera ter um conhecimento técnico do objeto
que esta sendo solicitado, sendo nomeado pela autoridade competente como coordenador da
comissdo, auxiliando desde o pedido e com participacdo também no pregdo, acompanhando o
processo do inicio até o final, onde seja firmado a assinatura do contrato, se for o caso. Caso seja
viavel, esse servidor podera tambem ser nomeado como o fiscal do contrato. Aconselha-se a
opcao por um servidor que detenha um conhecimento técnico e que ndo possua uma alta posicao
hierarquica dentro da organizacdo, devendo se impor pelo conhecimento e ndo como uma

ordem;

o Sugestao do participante 9: adaptacdes para equipes interfuncionais, onde o trabalho em
equipe deve ser incentivado dentro do setor de compras, buscando uma maior integracéo entre
as pessoas, buscando uma diminuicdo de conflitos que ndo geram nada de produtivo para o
processo e o0 incentivo de conflitos para o surgimento de ideias que agreguem valor e
conhecimento entre os participantes; aumentando o comprometimento, porque desta forma, as
pessoas passam a se sentir parte do processo, aumentando também a responsabilidade por etapas
especificas do processo, eliminando trabalhos repetitivos, além de estar também incentivando

um ganho do capital intelectual da secdo, através do compartilhamento de informacdes.

o Sugestdo do participante 10: incentivo para haver uma maior participacdo de todos da
organizacdo através da utilizacdo de sugestdes via Intranet, independentemente da posicao,
funcéo ou grau hierarquico ocupado, podendo fornecer informacdes que assessorem 0s chefes
para melhoria dos processos. A forma de acessar é de conhecimento de todos e j& se tem as
ferramentas necessarias para colocacdo em pratica desse canal aberto para comunicagéo. Logo,
apos as sugestdes terem sido submetidas, elas serdo analisadas e dependendo da possibilidade,
poderd servir de subsidio visando uma a¢do para se prevenir algum evento, agir corretivamente

ou implementar uma nova ideia para melhorar o processo.

Diante das respostas obtidas nas questfes 3 e 5, podemos identificar os pontos fortes,

pontos fracos no ambiente interno, assim como as oportunidades e ameagas analisando-se o
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ambiente externo, através da Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats)

demonstrados nos Quadros 6 e 7, levando-se em considera¢do as circunstancias ideais e as

circunstancias reais admissiveis.

Quadro 6 —Ponto fortes e ponto fraco analisando-se 0 ambiente interno.

Estrutura
organizacional

Manutencdo da
capacitacdo de seus
profissionais

Tecnologia

Planejamento

Transparéncia e
divulgacéo dos
processos

Engajamento dos
funcionarios

Simples e enxugada

Existem lacunas para
treinamentos
periddicos, para nao
depender do
aperfeicoamento
individualizado a
parte. Menos espaco
para  conhecimento
tacito

Ndo utilizacdo de
maneira eficaz por
parte dos integrantes
mesmo dispondo dos
meios  necessarios
para a disseminagéo
de informacGes gerais
e comunicagao.

Falta de atencdo as
necessidades comuns
ao longo do ano,
dando maior atencédo
para demandas
sazonais e
esporéadicas.

Pouca  divulgacéo,
inclusive para o
publico interno

Deve ser priorizado o conhecimento
explicito

Simplicidade para a transmissdo de
ordens e divulgacdes das atividades,
em funcdo dos Sistemas de
informética Institucionais
desenvolvidos e integrados por
software livres disponiveis (SPED;
Intranet; Cloud).

Motivagdo inicial do publico interno
em busca da exceléncia gerencial para
0S processos de compra.



Instalac@es fisicas

Capital intelectual

Mensuragédo dos
resultados

Produtividade

Estilo gerencial

Delegagéo

Recursos financeiros

Inexisténcia de um
sistema de medicédo

baseado dados
fornecidos por
indicadores.

Sobrecarga em

funcdo do alto
volume de trabalho e
baixo ndmero de
militares envolvidos
no processo  de
compras.

Ha necessidade de
maior
desenvolvimento no
processo decisorio.

Baixa delegacdo de
competéncias para a
tomada de deciséo.

Necessita de um
melhor planejamento
para a alocacédo dos
recursos
disponibilizados.

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.
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Infraestrutura fisica adequada para o
cumprimento das missées, disponde
de meios necessarios e adequados.

Alto nivel de formacao do pessoal
envolvido

Alta produtividade dos trabalhos
realizados

Militares em condicGes de receberem
trabalhos delegados, aumentando a
velocidade nas decisbes, em funcéo
do alto nivel de comprometimento e
formacéo.

Quantidade de recursos repassados é
adequado para as necessidades.



Quadro 7 — Oportunidades e Ameacas analisando-se 0 ambiente externo.

CATEGORIAS

Legislaces vigentes e
normas gerais

Fidelidade a filosofia
organizacional a ser
implementada

Compras
compartilhadas

Benchmarking

Flexibilizagéo

Velocidade nas
decisdes

OPORTUNIDADES

(situacdo desejavel)

Acdes coletivas e
individuais alinhadascom
0s conceitos de gestdopor
processos.

Parceria entre as unidades
que demandam
requisicdes para compras
em conjunto

Maior divulgacdo da
necessidade de se
aperfeicoar 0Ss processos
por outras organizagoes,
gerando uma competicao

saudavel entre as
participantes, gerando
beneficios.
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AMEACAS
(situacédo existente)

Mudancas constantes nas
legislagdes pertinentes, edi¢éo de
novas Instrugbes Normativascom
novas regulacoes

Risco de ser perdido o entusiasmo
inicial ao longo do tempo por falta
de incentivos constantes.

Poucas informagdes
comparativas com outras
organizacOes militares.

Por desconhecimento, tendem a
confundir  flexibilidade com
procedimentos inexequiveis,
necessitando de orientacdo da
Secéo de aquisi¢des, tomando um
tempo significativo no processo.

Lentiddo devido a estrutura
organizacional.



Valorizagao
profissional

Rotatividade de
pessoal

Aumentar a
qualificacéo

Fontes de matéria-
prima e fornecedores
como parceiros

Maior valorizagdo do
mérito para quem
estivesse atuando na area
como forma de incentivo,
como por exemplo atraveés
de uma pontuagdo para

determinadas
qualificagcbes e cursos,
tais como pregoeiro ou
Ccursos na area decompras
publicas.

Incentivos para a
permanéncia por um
maior periodo na
atividade do pessoal
envolvido.

Atratividade para
profissionais ingressarem
temporariamente para a
instituicdo

Aumentar a participacdo
regional nos processos de
licitagBes. Ex: agricultura
familiar; reservas de até
25% para
microempresarios ou
microempreendedor
individual (MEI).

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.
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H& planos de carreira e de
promogdes por meérito definidas
independente de sua qualificagéo
profissional.

Perda de funcionarios capacitados

Pouca adesdo dos produtores e
fornecedores locais.

Complementando os quadros 6 e 7, além de outros dados levantados durante a pesquisa

a respeito da gestdo de aquisigdes, em relacdo a categoria de produtividade levando- se em

consideracdo o ambiente interno, sobre a quantidade de pregdes realizados e da quantidade de

itens em cada um, verificou-se que houve um gasto de tempo muito grande para se finalizar os

processos, evidenciando uma sobrecarga para o militar designado como pregoeiro, a medida que

quando se tinha um namero superior a cerca de duzentos itens. Diante disso, ja vem sendo
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discutido, através do uso da ferramenta brainstorming 2 entre os integrantes da sec&o e ja esta
sendo modificado a sistematica para o corrente ano: menos itens em cada pregao, buscando
licitar por grupo de natureza dos itens. Em consequéncia, vai haver um aumento na quantidade
de pregdes realizados. Tal medida foi necessaria com o objetivo de facilitar o controle da

documentacdo dos processos recebida, alem de arquiva-la de forma mais ordenada.

Sobre a observacdes feitas acerca de capacitacdo do pessoal envolvido, sdo recebidas
anualmente visitas de orientagcdo técnica do 6rgdo de direcdo setorial contdbil a qual a
organizacao esta vinculada, além de simpdsios de administracdo ao longo do ano, ndo sendo
suficientes devido a alta rotatividade do pessoal envolvido e as constantes alteracdes nas

legislacBes sobre o assunto.

A pesquisa buscou conhecer também se uma mudanga na forma como sdo conduzidos
0S processos intraorganizacionais seria possivel e efetivamente aplicavel a instituicdo, além de

questionar se estaria disposto a aceitar e participar da mudanca.

Através da impressdo obtida das experiéncias dos entrevistados, percebe-se que temos
dois pontos distintos sob a ética da questdo: o ponto de vista dos que acreditam e acham possivel
uma mudanca e a das pessoas que gostariam de que fosse mudado o rumo dos tramites
processuais, entretanto tem divida quanto a fase de implementacdo na organizacdo, se seria
viavel tal transformacéo, dado as limitagcGes encontradas numa instituicdo verticalizada. Quanto
ao questionamento sobre a aceitacdo de uma eventual mudancga, todos se mostraram dispostos

a fazer parte da transicéo.

Diante dos dados encontrados, destacam-se 0s obstaculos a mudanca abaixo

relacionados pelos entrevistados:

o Dificuldade na pratica de trabalhos em equipe, uma vez que a estrutura fortemente
hierarquizada e departamentalizada, como € o caso de uma organizacao militar, considera-se até
com certa naturalidade a pratica de trabalhos mais individualizados. Como principal beneficio
do trabalho em equipe, teriamos a compensacéo da fraqueza de um com a forga e conhecimento
do proximo, onde todos agucariam as inteligéncias uns dos outros com perguntas, estimulando o

conflito criativo;

3 Brainstorming é um processo destinado a geracdo de ideias e sugestdes criativas, que possibilitam ultrapassar os
limites e paradigmas dos membros da equipe. A destinacao € libera-los de formalismos limitantes, que inibem a
criatividade e reduzem as opc¢6es de solucdes e meios (OLIVEIRA, 1996).
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o Ha uma delegacao de poder insuficiente, com grande centralizagdo das decisdes, sendo
um grande obstaculo a implantacéo da gestao por processos, pois para isso acontecer, a iniciativa
dos subordinados deve ser plenamente incentivada e sempre voltada para o cumprimento da
missdo da secdo e com a agilidade necessaria devido a complexidade dos processos e suas

interagdes;

o Falta de priorizagéo da gestdo por processos por parte da autoridade competente, pois
para se haver uma gestdo de mudancas, faz-se necessario o envolvimento da direcédo e chefia,
sendo uma atribuicdo indelegavel, pois se ele ndo perceber a necessidade de implantacéo, €

muito dificil para os subordinados encontrarem respaldo para colocacdo em préatica dasideias;

o A alta rotatividade de pessoal nas fungdes, onde os militares sdo substituidos, porém os
gue chegam ndo passam por um treinamento adequado, e dado a escassez de tempo, ocupam as
fungdes sem possuir 0s conhecimentos técnicos necessarios, sendo isto imprescindivel para que
seja desempenhado um trabalho satisfatério e que haja uma diminuicdo do ndmero de

retrabalhos e dos indices de falha;

o O excesso de rotinas, 0 que acaba por desmotivar o militar para a sequéncia do processo.
Na organizacéo o trabalho diario deveria ser estimulado para ser mais motivador, permitindo o
aprendizado, a autonomia, o0 poder de decisdo, e a responsabilizacdo, onde ao aplicar o
conhecimento sejam gerados desafios para os participantes. Entretanto, diante desse contexto,
a estrutura excessivamente burocratizada e com uma rotina morosa, caracteristica da
administragdo publica federal, vem dificultando, ano ap6s ano, a agilidade na transmisséo das

informacdes e a analise dos dados pertinentes.

Logo, os desafios impostos para uma mudanca na gestdo dos processos trazem em seu
bojo inimeras ansiedades e expectativas. Cabendo aos chefes das organizacGes militares
(Comandante e Diretores) trabalharem como verdadeiros lideres, ajudando os subordinados a
alcancarem seus objetivos, para eles também contribuirem com os objetivos comuns da
organizacéo, estabelecendo uma relacdo do tipo ganha-ganha, fazendo com que eles se sintam
parte do processo também, evidenciando que o sucesso da Unidade seja também o sucesso dos
seus colaboradores. Com isso, € uma atribuicdo também dos lideres promoverem o conflito
criativo através de reunifes estruturadas com a presenca de todos os subordinados com
diferentes niveis hierarquicos na organizacdo, onde os militares devem expor as suas ideias
visando a consolidacdo do trabalho em equipe, encorajando as inovagdes e promovendo

solugdes com criatividade para que sejam resolvidos os problemas organizacionais.
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Portanto, o conflito criativo de forma alguma se opde aos principios basilares de
hierarquia e disciplina. As ideias e opinides trazidas a baila sdo submetidas ao crivo do lider,
que, em Ultima instancia, serd quem dara o parecer final, sendo realmente relevante para o bom
lider, o reconhecimento das melhores sugestfes e coloca-las em pratica, independente de quem

a possa ter gerado.

A (ltima pergunta da entrevista semiestruturada realizada foi se o militar envolvido se
sentiria mais valorizado e reconhecido pela instituicdo ao fazer parte da mudanca, ainda que

para isso ocorrer, aumente também a sua responsabilidade.

De acordo com as respostas da questdo sete, é possivel concluir que todos se sentiriam
mais valorizados e reconhecidos, buscando a motivacdo e o compartilhamento das
responsabilidades envolvidas, porém se mostraram receosos com a situacao de ter um aumento
de responsabilidade, dado o alto volume de trabalho ja existente e se haveria 0 compromisso de
todos os integrantes da cadeia de aquisi¢cdes. Todavia, este pesquisador pode perceber que cerca
da metade dos militares entrevistados se mostraram preocupados com o aumento especifico de
atribui¢Ges na sua carteira de trabalho, estando voltado para o seu trabalho individualmente, e
nem tanto com novos desafios que uma mudanga no rumo dos processos necessitaria. Sendo
este fato comum as respostas percebido como resisténcia, encontrado entre os militares com
mais tempo de servico, evidenciando que 0s mais novos e com menos tempo de servigo se
mostraram mais suscetiveis as mudancas e as inovagdes a serem implementadas. A quebra de
alguns paradigmas, sera um dos grandes desafios para a implementacdo da filosofia de gestao

pOr Processos.

Foi ressaltado pelo participante 3 que as mudancas sugeridas fardo com que os militares
recuperem a autoestima, pois ao longo dos anos algo muito importante foi sendo deixado de
lado: a sensacdo de responsabilidade e de importancia dentro do processo, e consequentemente
quase que na mesma proporcao, foram deixando de ter a satisfacdo e motivagdo necessaria para
o trabalho, tornando as atividades do dia a dia em algo estritamente mecanico. Afinal, como
querer que o funcionario seja comprometido em uma situacdo onde ele é apenas um coadjuvante

e suas ideias e opinides ndo sdo levadas em consideragdo em nenhum momento?

Complementando as respostas, um dos participantes da pesquisa, uma militar técnica
temporaria, que possui experiéncia de ter trabalhado em outras empresas, ressaltou que a
formacdo de trabalhos em equipe é uma maneira de se adaptar as novas tendéncias nas
organizacgOes que desejam se manter atualizadas e competitivas, uma vez que nos dias de hoje,

somente tecnologia nao é visto como um diferencial tdo grande como em outros tempos, logo
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faz-se necessario aumentar o valor da organizacdo, sobretudo uma Unidade Militar, de outra
maneira, ou seja, através da informacdo e do conhecimento, que estdo em seu capital mais
valioso que sdo os seus funcionarios, sendo que essa mudanca de pensamento ndo deve ser
apenas desenvolvida, onde para que ela ocorra com eficacia, deve ser constantemente

estimulada, com o emprego de seus atributos regularmente.

Portanto, conforme foi trazido a tona pelo participante 1, a chave para o sucesso, com
funcionarios mais valorizados e com reconhecimento, passando pelo trabalho em equipe, é o
empowerment #, liberando o poder que os funcionarios devem possuir. Todavia, para que isso
funcione efetivamente, torna-se necessario a quebra do paradigma de que o conhecimento e 0
poder tém que estar concentrado nas maos de poucas pessoas, e sempre com militares do mais

alto escaldo da organizagéo.

4.2 ANALISE DAS QUESTOES FECHADAS DA PESQUISA

O questionario foi elaborado mediante utilizacdo da escala de Likert e conta com dez
afirmacgdes que foram pontuadas de 1 a 5 (discordo plenamente a concordo plenamente).
Analisa-se a seguir as expectativas dos entrevistados acerca das etapas que antecedem a
implementacdo da gestdo por processos, sendo divididas em trés blocos: aquele referente ao
mapeamento a ser realizado, referente ao redesenho que sera consequéncia do referido
mapeamento e, finalizando, a secdo referente as adaptacBes necessarias a estrutura da
organizacdo militar na forma como 0s processos tramitam.

4.2.1 Anélise dos dados referentes ao mapeamento a ser realizado

Sobre a andlise dos dados referentes ao mapeamento a ser realizado considerou-se
inicialmente as afirmativas individuais, visando obter-se uma melhor compreensdo das
atividades a serem eventualmente implementadas.

Diante das respostas encontradas, tem-se uma excelente impressao quanto a expectativa
se 0 mapeamento a ser realizado ird& melhorar os processos existentes (afirmativa 8),
apresentando moda de 5,0; sendo um dos objetivos do projeto a ser proposto.

Sobre as entrevistas da presente pesquisa, quando questionados sobre a eficacia para a
coleta de informacOes sobre o assunto (afirmativa 9), a moda das respostas também foi a nota
méxima, de 5,0; sendo ambas as maiores modas sobre o assunto do bloco, conforme
demonstrado na tabela 5.

4 No Empowerment o poder emana do proprio individuo, que assume total responsabilidade por seus atos. Seu
objetivo é delegar recursos para que todos da empresa se sintam com poder para agir, € de fato o fagam, com
responsabilidade (ULRICH 2003).
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Tabela 5: Afirmativas relacionadas a etapa do mapeamento de processos a ser realizado

Afirmativas Moda de Notas

8. O mapeamento a ser realizado ira melhorar os processos existentes 5,0

9. As entrevistas da presente pesquisa foram eficazes para coleta de
informacdes sobre o assunto. 5.0

10. Os funcionérios visualizariam de maneira mais facil suas atividades
ap0s 0 mapeamento. 40

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

A partir da andlise da afirmativa 10, sobre se os funcionarios visualizariam de maneira
mais fécil suas atividades ap6s o mapeamento, chega-se a conclusdo que os funcionarios estao
criando uma grande expectativa em relacdo as consequéncias advindas do mapeamento. Com
uma moda de 4,0 evidenciou-se que grande parte acredita que 0s processos serdo visualizados de
uma melhor forma.

Depois das andlises individuais das afirmativas, o bloco sobre 0 mapeamento a ser
realizado foi analisado em sua totalidade, apresentando a moda geral e a moda das notas dos
entrevistados, respectivamente, dispostas na tabela 6. A fase de mapeamento a ser realizado é
imprescindivel para a mudanga a ser implementada na organizagdo militar, sendo verificado que
essa etapa esta gerando uma excelente impressao, apresentando uma moda geral de 5,0; como é
mostrado na tabela abaixo. Essa grande expectativa gerada pode impactar positivamente para a
continuacédo do trabalho, nas fases de redesenho e implantacdo para a adaptacao da estrutura
orientada por processos.

Tabela 6: Notas atribuidas a etapa correspondente ao mapeamento a ser realizado
Moda por

Afirmativas 8 9 10

entrevistado
Entrevistados Notas Notas Notas Notas

1 5,0 5,0 5,0 5,0
2 4,0 5,0 4,0 4,0
3 4,0 4,0 4,0 4,0
4 5,0 5,0 5,0 5,0
5 5,0 5,0 4,0 5,0
6 5,0 5,0 3,0 5,0
7 4,0 4,0 3,0 4,0
8 5,0 40 4,0 4,0
9 4,0 50 50 5,0

10 3,0 5,0 4,0 N&o ha moda

(Amaodal)

Moda por afirmativa

Moda por secéo
Fonte: Dados da Pesquisa de Campo, 2019.
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Conforme Albuquerque e Rocha (2007), para se conhecer adequadamente um processo
e, posteriormente, mapea-lo faz-se necessario avaliar ndo somente, as ferramentas, as
metodologias empregadas, os equipamentos utilizados, os fornecedores e 0s sistemas
empregados para a realizagcdo de cada atividade individualmente como uma maneira de sua
compreensdo global. Neste caso, uma vez que ndo tenha sido corretamente observado, o
desenvolvimento do processo a ser implementado como um todo fica significativamente
prejudicado. A excelente nota na moda geral indica grande expectativa por parte dos militares,
entretanto gera também uma grande responsabilidade, pois caso as expectativas ndo sejam
atendidas, podem acarretar uma grande frustragéo.

4.2.2 Andlise dos dados referentes ao redesenho de processos de trabalho

A etapa referente ao redesenho que serd consequéncia do mapeamento, abordou as
variaveis que focalizam a compreensao sobre as mudancas a serem realizadas acerca do novo
projeto dos processos de trabalho, assim como a proposicdo de melhoria nas documentacdes,
propondo indicadores de desempenho e um plano para a implementacdo. Assim como no bloco
de afirmativas anterior, inicialmente também serdo mostrados os resultados das afirmativas
individuais. Os dados estdo na tabela 7 a seguir:

Tabela 7: Afirmativas relacionadas a etapa de redesenho de processos de trabalho

11. Os processos redesenhados facilitariam a comunicacéo entre as

areas. 2,0
12. As modificacOes a serem propostas pelo redesenho nas rotinas

de trabalho seriam bem aceitas pelos funcionarios. 30
13. Os processos que apresentam problemas como o retrabalho,

excesso de tramitacdo, entre outros seriam solucionados apds o 4,0

redesenho.
Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

As analises individuais das afirmativas apontam que, ndo necessariamente, a melhora
da comunicacdo entre as areas esta atrelada ao redesenho de processos de trabalho, fato este
que corrobora com a analise de contexto que acerca da comunicacgao entre os interessados, seria
mais relevante aperfeicoar os meios ja disponiveis do que realizar um redesenho do processo
sobre o assunto. Nesse contexto, 40% dos entrevistados atribuiram nota 2,0 para o item,
evidenciando uma discordancia da assertiva, gerando uma moda baixa com predominancia de
umadiscordia parcial na afirmativa 11. Ressalta-se ainda que a moda na referida assertiva foi a
menor atribuida dentre todas da presente pesquisa nos trés blocos analisados.
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Ja para as afirmativas 12 e 13, houve uma melhora na moda final, atingindo a nota de
3,0 para a afirmativa 12; e moda de nota igual a 4,0 para a afirmativa 13.

Na assertiva 12 foi predominante a incidéncia maior de notas 3,0, caracterizando uma
certa indiferenca sobre a aceitacdo dos funcionarios sobre as modificacGes ocasionadas pelo
redesenho para 40% dos participantes.

Na afirmativa 13, verifica-se uma melhora em relagdo aos outros itens do bloco, com
predominancia de notas 4,0, denotando que 50% dos entrevistados, estdo de acordo que apos 0
redesenho, os problemas de retrabalho, excesso de tramitagdo e outros seriam solucionados
parcialmente.

Depois de se analisar as afirmativas da se¢do individualmente, o bloco sobre o redesenho
dos processos a ser implementado, foi analisado de forma mais abrangente, apresentando a moda
de notas dos participantes e também a moda geral, dispostos na tabela 8.

Tabela 8: Notas atribuidas a etapa correspondente ao redesenho de processos de trabalho

Afirmativas 11 12 13 MOda} por
entrevistado
Entrevistados Notas Notas Notas Notas
1 5,0 4,0 4,0 4,0
2 5,0 5,0 4,0 5,0
3 5,0 4,0 4,0 4,0
4 4,0 4,0 4,0 4,0
5 3,0 3,0 4,0 3,0
6 3,0 3,0 3,0 3,0
7 2,0 3,0 3,0 3,0
8 2,0 5,0 5,0 5,0
9 2,0 5,0 5,0 5,0
10 2,0 3,0 3,0 3,0

Moda por afirmativa 3,0 4,0

Moda por secéo N&o h&d moda (Amodal
Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Entdo, a opinido dos militares sobre a etapa de redesenho, ndo apresentou uma moda
geral predominante, com modas das notas apresentadas de 2; 3 e 4; onde observa-se uma queda
em relacdo a analise do bloco anterior, ja apresentando alguns sinais de discordia ou indiferenca
nas respostas da pesquisa, sendo ratificado pela moda geral por entrevistado, com nota de 3,0;
0 que demonstra que uma mudanca no rumo do gerenciamento dos processos é uma etapa que
apresenta algumas barreiras ao longo do caminho, devido a sua natural complexidade na atual
conjuntura.
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4.2.3 Andlise dos dados referente as adaptac6es na estrutura organizacional

O bloco da pesquisarelativa a estrutura organizacional trouxe questdes que focalizam
a compreensdo dos militares acerca das adaptaces da forma como serdo movimentados 0s
processos, pois 0 que sera assessorado para os chefes tomarem a decisdo, sera adaptar uma
estrutura departamental/funcional, que é a situacédo atual, para uma organizacéo orientada
por processos, fazendo com que haja uma estrutura hibrida e ndo uma estrutura matricial,
priorizando uma participacdo mais significativa do publico interno com a criagdo de
equipes multifuncionais, o que englobaria véarias se¢cdes e departamentos, realocando
funcionarios, contribuindo para a formacgédo de um espirito de trabalho em equipe, além do
favorecimento do controle organizacional.

Prosseguindo com o mesmo método de analise e apresentacdo, primeiramente foram
analisadas as afirmativas individuais, como maneira de se verificar as caracteristicas das
mudancas a serem sugeridas, conforme dados da tabela 9 a seguir:

Tabela 9: Afirmativas relacionadas as adaptacdes na estrutura organizacional

14. A estrutura organizacional adaptada apos o redesenho dos

processos mudaria para melhor. 3,0

15. A realocacdo de militares para func@es distintas das atuais

seria benéfico para a organizacéo. Bimodal (3,0 e 5,0)
16. O conflito de interesses entre as areas seria reduzido. 50

17. A tramitacdo dos processos entre as areas ficaria mais agil. 5,0

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo, 2019.

Diante da andlise das assertivas constantes da tabela acima, tem-se uma boa expectativa
por parte dos entrevistados quanto a melhora para a organizacdo ap0s a adaptacdo necessaria,
porém no bloco de afirmacGes a assertiva 14 foi a que apresentou a menor moda de nota final,
obtendo uma nota de 3,0; evidenciando que nao apenas a referida mudanga seria necessaria para
uma melhora, estando esse ganho atrelado a outros fatores também, de acordo com a indiferenca
predominante nas respostas.

Sobre a realocacdo de militares para funcdes distintas das atuais, constatou-se ao final
duas notas predominantes, fazendo com que seja bimodal, com maioria das notas sendo 3,0 e
5,0; com 30% dos entrevistados concordando totalmente ou se mostrando indiferente, deixando
claro que ainda existe uma parcela que estd com uma relativa duvida se tal medida seria benéfica
para a organizacao, em virtude também da alta variedade de notas apresentadas na assertiva 15.
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Todavia, a desconfianga, duvidas e indiferencas que pairavam sobre o bloco, ndo foram
percebidas nas afirmativas 16 e 17, que apresentaram um crescente percebida na secéo.

Sobre a diminuicdo de conflitos entre as areas de interesse, a afirmativa 16 obteve uma
moda nas notas individuais de 5,0, sendo considerada excelente, deixando evidente a boa
aceitacdo por parte dos funcionarios das diferentes secdes quanto a adaptacdo para a gestéo por
processos no que diz respeito as compras.

Finalizando as andlises individuais da se¢&o, a respeito da agilidade paraatramitagéo dos
processos entre as areas, a afirmativa 17 também obteve a nota méxima de moda, com
concordancia total predominante, ressaltando que dentre todas as assertivas, foi a que
apresentou a maior incidéncias de notas 5,0 dentre todas as assertivas da pesquisa, podendo
entdo, ser considerada uma excelente nota, sendo praticamente uma unanimidade entre 0s
participantes, com uma alta expectativa para a diminuicdo dos gargalos para a secéo.

Apbs as andlises individuais, a secao foi analisada de forma geral, apresentando a moda
de notas dos participantes e a moda geral, conforme tabela abaixo relacionada:

Tabela 10: Notas atribuidas & se¢do correspondente as adaptacdes na estrutura organizacional

Afirmativas 16 17 Moda por entrevistado
Entrevistados Notas Notas Notas Notas Notas

1 4,0 4,0 5,0 4,0 4,0

2 4,0 5,0 5,0 5,0 5,0

3 3,0 5,0 5,0 5,0 5,0

4 4,0 5,0 4,0 5,0 Bimodal (4,0 e 5,0)

5 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0

6 3,0 3,0 5,0 4,0 3,0

7 3,0 3,0 3,0 5,0 3,0

8 3,0 3,0 3,0 4,0 3,0

9 2,0 2,0 4,0 5,0 2,0

10 2,0 2,0 3,0 5,0 2,0

Moda por afirmativa Bimodal
(3,0e5,0)

Moda por secao
Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

O bloco correspondente as adaptac@es na estrutura organizacional apresentou uma moda
final de 5,0; que em comparacdo com a etapa de redesenho apresentou uma melhora sensivel,
igualando a moda final do bloco sobre o mapeamento, cabendo destacar que em relacdo aos
demais blocos de afirmativas, este contava com uma assertiva a mais, sendo observado algumas
duvidas quanto a implementagdo devido a forte cadeia hierarquica de comando, marcante em
uma organizagdo militar, conforme observado com modas finais por entrevistado iguais a 2,0,
fato este que néo foi verificado em nehum dos outros dois blocos, mas ainda assim, buscando a
quebra de antigos conceitos, como pode ser percebido com a moda final do bloco.
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4.2.4 Analise final dos dados conforme escala Likert

Os trés blocos divididos entre os assuntos com suas respectivas afirmativas receberam,
de maneira geral, notas muito boas aplicadas mediante utilizacdo da escala Likert, o que gera
uma moda geral da pesquisa entre muito boa e excelente, de acordo com a tabela 11 a seguir:

Tabela 11: Moda geral das notas por participante da pesquisa

MODA GERAL POR PARTICIPANTE

Entrevistados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Moda de notas Bimodal 5,0 4,0 Bimodal 40 3,0 3,0 Trimodal 50 3,0
por entrevistado (4eb5) (4e5) (3;4eb5)

MODA GERAL 5,0

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo, 20109.

O entrevistado 2 se sobressaiu pelas maiores notas atribuidas, obtendo a moda geral de
5,0, onde apesar de o participante 9 também apresentar a mesma moda final, o segundo
participante teve uma maior quantidade de notas 4,0 como a segunda nota com mais aparicao.
Entre os entrevistados 1; 3 e 4 percebe-se pouca diferenca em relagdo as modas gerais obtidas,
com predominancia total de notas 4,0 e 5,0 entre eles. A partir do entrevistado 5 em diante,
observa-se uma queda nas notas dos participantes da pesquisa, com uma maior variedade de
notas atribuidas, de forma que neste espaco amostral - do participante 5 ao participante 10 -
houveram uma maior incidéncia de notas 3,0; além do fato de todas as notas mais baixas
atribuidas na pesquisa, nota 2,0; pertencerem a este universo, evidenciando uma certa
indiferenca.

Logo, como ponto em comum, entre as maiores notas pode-se observar que foram entre
os chefes de secBes, demonstrando que, mesmo ndo sendo de forma muito expressiva, as
opinides dos subordinados e seus chefes imediatos se apresentam destoantes, fato este que pode
revelar um certo grau de influéncia do nivel estrutural da organizacional militar sobre a opinido
dos participantes, mesmo que ndo seja de forma tdo marcante, pois diante de uma moda geral
final de 5,0 entre todos os participantes sobre as dez afirmativas, evidenciamos que o trabalho
a ser desenvolvido conta com o apoio e tem gerado uma grande expectativa em uma parcela
significativa da organizagédo militar.

Portanto, partindo da premissa de que os dados, quando tratados e analisados
corretamente, transformam-se em informagdes importantes para 0s ambientes organizacionais
diante de técnicas de estatisticas, contribuindo para a tomada de decisdo, baseado no
conhecimento adquirido (FAVERO, L.P.; BELFIORE, P., 2017), de forma geral, a maioria dos
participantes apresentaram argumentos positivos para a implementacéo da pratica de gestao por
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processos. Sendo assim, a nova orientagdo, caso seja colacada em pratica, foi avaliada pela
maioria dos entrevistados como uma boa experiéncia de gestéo, seja devido a reducao de tempos
e custos, seja pela modernizacédo da gestdo, acompanhando a evolucdo das organizacdes ou pelo
fato de auxiliar para que ocorra um melhor planejamento, fatores estes que encontram respaldo
na literatura sobre o assunto.

4.3 PROPOSTAS A SEREM IMPLEMENTADAS

Em decorréncia da pesquisa realizada € possivel a sugestdo de algumas iniciativas
imediatas para a implementacdo da gestdo por processos. A principio, a criacdo de células de
planejamento espalhadas entre as organizagdes que expedem requisi¢des, de forma que através
da troca de informacGes entre elas geradas através do debate, tenha-se uma uniformidade nas
demandas, com cria¢bes de procedimentos operacionais padrdo, de forma que haja uma
diminuicdo entre as disparidades encontradas, sejam elas de especificacdo de um material ou

uma cotacéo eletronica, faz-se pertinente.

Outra proposta a ser avaliada serad o assessoramento para a contratacdo de uma empresa
especializada para que seja realizado o mapeamento dos processos existentes, assim como ja
fizeram outras organizagGes militares que podem servir de referéncia, tais como a Academia
Militar das Agulhas Negras (AMAN); a Diretoria de Fiscalizagdo de Produtos Controlados
(DFPC) e o Hospital Central do Exército (HCE).

Reitera-se a elevada média final das notas sobre o mapeamento a ser realizado;
diagndstico e redesenho e as adaptagdes na estrutura organizacional, nas respostas obtidas com
as perguntas fechadas, evidenciando que de maneira geral, os funcionarios estdo dispostos a
mudanca e estdo com alta expectativa para sua implementacdo. O que se espera através do
referido mapeamento a ser realizado, serd o diagnostico e redesenho dos processos de acordo
com a figura 8, uma vez que a organizacdo que ndo mede e ndo controla seus processos, nao

gerencia e, consequentemente, fica sem parametro e referéncia para se buscar uma melhora.
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Figura 8: Expectativas acerca do mapeamento, diagndéstico e redesenho dos processos

Fase 1: Mapeamento
Mapeamento da situacao atual dos processos de trabalho

Levantamento de
informacgoes e Definica Cadei
contextualizacdo da ; Vda
demanda

Fase 2: Diagnostico

Diagnostico da situac3o atual dos processos de trabalho

Levantamento do

quantitativo de Levantamento dos Identificacio dos
executores por tempos de riscos, problemas e

diagndstico dos
processos de

execucao gaps R

processo de
trabalho

Fase 3: Redesenho

Redesenho dos processos de trabalho

Proposicdo de Proposigao de

melhoria e Estruturac3o do indicadores de
documentacao dos Banco de Dados desempenho dos

processos de dos processos processos de

trabalho trabalho

Projeto dos novos
processos de
trabalho

- S e
Fonte: Adaptado de EPOEX, 2015. Padrdo de Modelagem de Processos. Versdo 0.2. 2015.

Estas propostas necessitam ser avaliadas levando-se em consideragdo o montante
destinado a organizacdo militar, devido ao alto numero de processos existentes e a
complexidade dos mesmos, além da quantidade de funcionarios envolvidos, para que o trabalho
seja desenvolvido com competéncia e correcao de atitudes.

Diante dos resultados esperados propostos, apresenta-se no quadro 8 um comparativo
com as mudancas sugeridas necessérias para se ter uma adaptacdo de uma estrutura

departamentalizada e funcional para uma orientada por processos.

Quadro 8: Principais diferengas entre a gestdo por processos e a gestao funcional

. Gestdo Funcional Gestdo por Processos (situacio
Aspecto Analisados : . .
(situagéo atual) futura desejada)
Hierarquica; vertical, Baseada em equipes de processos
Estrutura organizacional departamentalizada e e com enxugamento, tornando-a
funcional. mais horizontal.

Com maior diversificagdo e com
vistas para a gestio do
conhecimento, buscando sempre a
evolucdo, sendo adaptativo.

Por meio  de  processos
multifuncionais, sistémico.

Repeticdes, pouca inovacao se
Natureza do trabalho tornando um trabalho quase
que mecanico.

E através de areas funcionais,

Organizacao do trabalho .
9 ¢ sendo mais linear.

Através de rigida supervisdo
Cadeia de comando dos niveis hierarquicos
subordinados.

Com base na negociacao e por
meio de colaboragdes técnicas.




Alocacdo de pessoas

Autonomia operacional

Capacitacdo dos individuos

Escala de valores da

organizagéo

Medidas de desempenho

Relacionamento externo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Juntos em funcéo de seus
pares de acordo com suas
areas.

Baixa autonomia com tarefas
realizadas sob rigida
supervisao.

Pouco incentivo e realizada
individualmente por conta de
cada funcionario.

Metas individuais e exclusivas
de setores, ocasionando
desconfianca e uma
competicao ndo saudavel entre
elas.

Auséncia de indicadores e
com foco maior no
desempenho de atividades
fragmentadas.

Baixo interesse em estreitar
lagos com organizacdes e
colaboradores parceiros.
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Com equipes de processos que
englobam diferente habilidades e
perfis.

Alta autonomia, fortalecendo a
autoridade para a tomada de
decisdo mais répida.

Maior incentivo e voltado para
variadas competéncias em funcédo
da multifuncionalidade requerida.
Inspirada no conceito de “falha
como oportunidade”, com maior
comunicacdo e transparéncia nas
atividades, aumentando a
colaboracdo mutua entre as secoes.
Baseada em indicadores de
desempenho, com foco em uma
visdo integrada de processos e com
uma mentalidade de constancia ao
longo do tempo.

Maior incentivo através de
processos  colaborativos  de
parcerias externas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da realizagdo da pesquisa de campo, atraves da entrevista semiestruturada e o
questionario baseado na escala Likert, assim como observagdes deste pesquisador, em funcéao
dos objetivos propostos no trabalho, conclui-se que o setor de compras da organizacdo militar
possui falhas e dificuldades a serem superadas ou resolvidas através de um melhor planejamento
e a elaboracéo e divulgacédo de planos de acdo, entretanto, evidenciou a alta expectativa e muito
boa receptividade por parte dos entrevistados, acerca das mudancas a serem propostas para
implementacao de uma nova forma para a orientacao por processos.

Entre as principais oportunidades de melhoria e obstaculos registrados na pesquisa,
destacam-se a comunicacdo ineficiente entre o setor de compras e as outras unidades
requisitantes; e o excesso de burocracia nos procedimentos para as aquisicoes.

Constata-se que as disfuncBes da burocracia nos processos de compra vem sendo um
dos fatores que atrapalham o bom andamento para a rapidez e alcance das necessidades, porém,
por se tratar de uma organizacdo militar, € uma caracteristica que se faz necessario tornando-se
imprescindivel, ndo sendo possivel a sua retirada do processo em funcdo das legislactes
vigentes.

Como desafio para a implantacdo da gestdo por processos no setor de compras da
organizacdo militar, acerca dos problemas de falta de comunicacéo, constata-se que nem sempre
se deve buscar uma nova forma para o tramite de informacdes, bastando utilizar os meios que
ja sdo disponibilizados de maneira mais eficiente. Criar novos habitos se faz pertinente, pois
além dos meios ja tradicionais como telefones, linhas funcionais, Intranet e Internet, temos
disponiveis ferramentas de tecnologia da informacao tais como o software Sistema de Protocolo
Eletrénico de Documentos (SPED) com a finalidade de aplicacdo web para o controle de
protocolo de documentos eletrénicos, que com a correta utilizagéo resolve diversas dificuldades
encontradas pelos entrevistados na pesquisa, como por exemplo a dificuldade de controle da
expedicdo e entrada de documentos no protocolo na se¢do; a melhora para a troca de
documentos, facilitando e resguardando tanto o requisitante quanto a secdo de aquisigdes;
contribui para a organizagdo automatizada de documentos; atua reduzindo significativamente o
uso de resmas de papel, contribuindo com o meio ambiente e para a economia de despesas
publicas.

Outra ferramenta também muito util que se tem disponivel & o servigo para o
arquivamento e envio de dados atraves de uma plataforma Cloud, onde obtém-se uma

flexibilidade e conveniéncia de ter acesso aos arquivos salvos na “nuvem”, como ficou
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popularmente conhecido, em qualquer lugar.

Logo, pode-se afirmar que ndo é necessario a implantagdo de um novo sistema para
comunicagdes internas, pois jA se dispde de ferramentas para auxiliar no processo de
planejamento das compras até o efetivo controle dos dados advindos do processo.

Sob aspectos marcantes em uma unidade militar, embora estejam diante da égide da
hierarquia e da disciplina, estes ndo devem ser considerados fatores que limitem a atuagdo dos
integrantes da secdo de aquisigdes em uma organizacdo voltada para conceitos da gestdo por
processos, eles apenas balizam o comprometimento e intensificam a responsabilidade atribuida
a cada funcionério, pois a autoridade competente conscientizando-se da necessidade de
mudanca, existe espaco para autonomia conferida pelo chefe da secdo, em funcdo do nivel de
conhecimento e qualificacdo dos profissionais e da lideranga exercida na conducdo das tarefas,
estimulando a proatividade para desenvolver melhores atributos profissionais.

Entdo, diante desse cenario, com uma cadeia de comando muito marcante e com alto
grau de amplitude de controle e centralizagio das decisdes, somados a valores arraigados ao
militar ao longo da carreira, a quebra de paradigmas é um fator que pode se constituir num
aspecto limitador para pratica da gestdo por processos, no entanto, na se¢do de aquisicdes da
organizacdo militar que foi objeto da pesquisa, 0 ambiente de trabalho, a cultura e os valores
compartilhados corroboram para o empenho dos seus integrantes na execucdo das missoes,

todavia, admite-se que em outras circunstancias podem se constituir em fatores de limitacéo.

Sendo assim, recomenda-se para continuidade desta pesquisa, a realizacdo de um estudo
de caso que avalie a caracteristica da cadeia de comando para a gestdo por processos em outras

organizagOes militares.

Outro fator de limitacdo desta pesquisa foia inexisténcia de documentos e relatorios de
controle interno da organizacao estudada que respaldasse a analise dos dados levantados. Pois
embora a analise seja feita por meio da percepcao dos militares sobre o trabalho desenvolvido
e expectativa para mudancas, os documentos auxiliares, como relatérios sobre avaliacdes de
controle, indicadores de desempenho, entre outros, teriam papel importante, agregando valor e

informacdes para a presente pesquisa.

Portanto, considerando a organizacdo como um organismo Vvivo, sendo um sistema
aberto composto por varios orgdos MORGAN (2002), e necessitando que todos estejam
funcionando em perfeita sintonia de acordo também com os diversos vetores da sociedade nos
dias de hoje, tais como a transparéncia na utilizacdo de recursos, parcimonia e eficacia nos

gastos publicos, desenvolvimento sustentavel, austeridade, probidade, entre outros; para o bom
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andamento dos processos, faz-se necessario a implementacdo de mudangas, pois com 0
aprimoramento e a aplicacdo de técnicas de modernizacdo para a organizagdo com as
informacdes levantadas por esse e, eventualmente por estudos semelhantes, podem originar
instituicdes mais aptas a atender as necessidades de seu publico alvo, provocando uma maior
satisfacdo diante da populacdo em relacdo as organizacdes publicas, de forma que sejam
respeitadas a nossa cultura e que mantenhamos nossos valores, porém agora, com Nnovos

desafios.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Informacdes gerais do entrevistado (a):

Nome:

Cargo:

Idade: Sexo:

Formacao: Local da entrevista:
Pergunta 1

Qual a sua funcdo ocupada na Organizacdo Militar, tempo de servico e atividades

desenvolvidas?

Pergunta 2

A quantidade de servidores que a organizagdo possui no setor de aquisi¢cdes é adequada?
Pergunta 3

A gestdo de aquisigdes tem atendido da melhor forma as demandas das organizagdes que estdo
vinculadas administrativamente? Caso a resposta seja negativa, onde considera que temosuma

oportunidade de melhoria?

Pergunta 4

Quais as modalidades de licitacdo que séo utilizadas?
Pergunta 5

Quais as falhas existentes no setor de aquisicGes e o que poderiam ser melhoradas? Dé sugestfes

para que tenhamos essa melhoria.

Pergunta 6
Vocé acha que uma mudanca na forma como séo conduzidos 0s processos intraorganizacionais
seria possivel e efetivamente aplicavel na instituicdo? VVocé estaria disposto a aceitar e participar

dessa mudanga?

Pergunta 7
Vocé se sentiria mais valorizado e reconhecido pela instituicdo ao fazer parte dessa mudanca

mesmo tendo mais responsabilidade?
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INSTRUMENTO DE COLETA FECHADO E ESTRUTURADO

QUESTIONARIO

Informacdes gerais do entrevistado(a):

Nome:

Cargo:

Idade:

Sexo:

Formacéo:

Tempo de servico na organizacao:

As questdes a seguir visam identificar os desafios existentes e as expectativas para a

fase de implementacdo da gestdo por processos na organizacdo militar e foram elaboradas

mediante utilizacdo da escala de Likert e conta com 10 afirmac6es que foram pontuadas de 1 a

5 (discordo plenamente a concordo plenamente), sendo divididas em trés blocos: aquela

referente a0 mapeamento a ser realizado, a referente ao redesenho que sera consequéncia do

referido mapeamento e, finalizando, a secdo referente as adaptacfes necessarias a estrutura da

organizacdo militar na forma como 0s processos tramitam.

Escolha apenas uma das opg¢des considerando a mais adequada a afirmativa, onde 1

indica discordo totalmente, 2 indica discordo parcialmente, 3 indica indiferenca. 4 indica
concordo parcialmente e 5 indica concordo totalmente.

BLOCO 1

Afirmativas relacionadas a etapa do mapeamento de processos a ser realizado.

melhorar os
processos existentes

Discordo Discordo , Concordo Concordo
; Indiferenca .
totalmente | parcialmente parcialmente | totalmente
8) O mapeamento a
ser realizado ira 1 9 3 4 5
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9) As entrevistas da
presente pesquisa
foram eficazes para
coleta de
informacdes sobre 0
assunto.

10) Os funcionarios

visualizariam de

maneira mais facil

suas atividades apds
0 mapeamento.

BLOCO 2

Afirmativas relacionadas a etapa de redesenho de processos de trabalho

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Indiferenca

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

11) Os processos
redesenhados
facilitariam a

comunicacdo entre
as areas.

12) As modificacbes
a serem propostas
pelo redesenho nas
rotinas de trabalho
seriam bem aceitas
pelos funcionarios.

13) Os processos
que apresentam
problemas como o
retrabalho, excesso
de tramitacdo, entre
outros seriam
solucionados apés o
redesenho.




BLOCO 3

Afirmativas relacionadas as adaptacdes na estrutura organizacional
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Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Indiferenca

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

14) A estrutura
organizacional
adaptada apds o
redesenho dos
processos
mudaria para
melhor.

15) A
realocacdo de
militares para
fungdes distintas
das atuais seria
benéfico para a
organizacao.

16) O conflito
de interesses
entre as areas
seria reduzido.

17) A tramitacéo
dos processos
entre as areas
ficaria mais agil.




