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RESUMO

O caso retrata a vivéncia de um gestor recém-chegado em uma Editora Universitaria,
apresentando um dilema gerencial e os inimeros desafios dentro do funcionalismo publico.
Este caso para ensino tem como objetivo central destacar a importancia do mapeamento, da
documentacdo de processos em organizaces publicas e como tais atividades impactam a
sistematica do trabalho como um todo, influenciando diretamente em diversas decisdes a
serem tomadas. Essa visdo é corroborada a partir de conceitos literarios nacionais e
internacionais, para atestar a necessidade uma gestdo eficiente, com base em dados e
orientada por processos em qualquer tipo de organizacdo, seja ela privada ou publica.
Objetivos de ensino: evidenciar a necessidade de uma maior organizagdo e
profissionalismo com o processo licitatorio de compras em érgdos publicos, objetivando
uma maior assertividade dos mesmos e consequentemente uma melhor usabilidade do
dinheiro publico, onde tudo isso é possivel apenas por meio de uma gestdo de processos
mais eficiente, embasando a tomada de decisdo. Fonte de dados: O presente caso foi
redigido a partir da experiéncia do autor. Todos 0s personagens, nome da instituicdo e
informac0es, sdo de caréter ficticio, porém retratando uma situacdo real. Com o objetivo de
complementar a fonte de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os
profissionais envolvidos, visando enriquecer ainda mais a narrativa e o aprendizado dos
futuros leitores. Aplicacdo: E desejavel que esse caso seja aplicado em disciplinas que
envolvam gestdo e gestdo de processos, aplicadas principalmente nos cursos de graduacdo
em Administracdo, Gestdo Publica e correlatos.

Palavras-chaves: OrganizacOes publicas; Mapeamento; Documentacdo de Processos;
Gestdo Eficiente; Orientada por Processos.
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1.

Introducéo

Em meados dos anos 60, nasceu uma editora universitaria ligada a uma universidade
federal do Brasil, com a missdo de disseminar o conhecimento cientifico e dar o devido
mérito aos professores da instituicdo, divulgando suas obras literarias por meio da producédo
e venda das mesmas para a populagéo, principalmente estudantes.

Por se tratar de uma unidade ligada a uma instituicdo publica, a editora em questdo
manteve 0 mesmo quadro de servidores, tanto no departamento administrativo quanto na
partede editoracdo, bem como na prépria direcdo, por longos anos.

Essa caracteristica da organizacao resultou na saida/aposentadoria de muitos dos seus
servidores, que desempenharam suas funcbes por 20 ou 30 anos ininterruptos. Pode-se
afirmar que eles eram os "donos" das atividades da editora, contendo todo o know-how e
expertise das acOes em questdo. Dessa forma, surgiu o seguinte impasse: como dar
continuidade a varias demandas e processos presentes nos setores se apenas esses servidores
sabiam executa-las?

Com a chegada de um novo diretor na unidade, em 2021, e o cargo de gestor
administrativo vago, devido a saida do servidor por motivo de aposentadoria, 0 novo diretor
buscou indicagdes com colegas para preencher esse cargo vital dentro da editora.

Em uma manha calma, em meio a pandemia de COVID-19 enfrentada pelo mundo, o
administrador Fernando, concursado da mesma universidade federal, recebeu um telefonema
intrigante. Tratava-se do diretor da editora universitaria, chamado Marcos, que se apresentou
e prop6s uma videoconferéncia, onde seria oferecida uma oportunidade em um cargo de
gestdo na unidade.

Apos o telefonema, o administrador se reuniu com o diretor da unidade, onde lhe foi
apresentada a proposta de implementar uma gestdo estratégica dentro da organizacéo,
estabelecendo e seguindo, de fato os processos e controles. Com o projeto apresentado,
Fernando se entusiasmou e viu como uma grande oportunidade de assumir um cargo de
gestdo, crescer dentro da estrutura do funcionalismo publico e implementar suas ideias e
conceitos emum cargo de nivel tatico.

Novos ares: a mudanca realmente chegou?

Fernando, o recém-chegado gestor administrativo, estava empolgado com o novo
desafio que se iniciava. Ao chegar a Editora, sua expectativa era de que ocorresse uma
passagem de “bastdo” do antigo gestor, fato que ndo aconteceu e causou certa estranheza.

Para auxiliar o gestor administrativo, um assistente administrativo chamado Claudio
e um estagiario em Administracdo chamado Igor, complementaram a nova equipe de gestdo.
Ap0s alguns dias de trabalho, o gestor logo identificou uma situacdo de calamidade total no
espaco fisico da organizacdo, em todos os comodos havia um amontoado de livros
espalhados e nem mesmo 0s banheiros escaparam. Seria essa situacdo fruto de um baixo
volume de vendas? Questionou Fernando ao seu Diretor.

O diretor Marcos respondeu afirmando que a motivacdo se dava pelo acimulo de
producdo de pelo menos 15 anos, onde os escritores simplesmente ndo se dirigiam a unidade
para pegar sua cota de livros ap6s a publicacdo das obras, e isso teve como resultado um
amontoado de livros. Surpreso com a colocacdo do diretor, Fernando questionou novamente,
indagando se ndo existia um controle visando uma cobranca dos respectivos autores, para
que eles retirassem suas obras. O gestor s6 ndo esperava que a resposta do diretor fosse que
esse tipo de controle nunca existiu.

Um grande sinal de alerta foi ligado para o gestor, j& que a atividade de cobranca aos
autores para buscar sua cota de obras publicadas se tratava de um processo importantissimo
dentro do setor administrativo e ndo era realizado.



3.

A saida do gestor administrativo que em tese, conhecia 0S processos ocorreu, e
Fernando percebeu que n&o teria nenhuma orientacdo ou diretriz a Sseguir para executar as
demandas do setor. Fernando marcou uma reunido com sua equipe e buscou deixar claro que
muito trabalho seria feito, porém pediu para que ndo se assustassem, principalmente seu
estagiario, que sem dudvida teria uma grande experiéncia de aprendizagem pessoal e
profissional na organizagéo.

O assistente administrativo Claudio fez questdo de evidenciar que o setor
administrativo era composto apenas por trés pessoas e que executar varias demandas seria
algo muito dificil de ser realizado. Fernando concordou e deu razdo a Claudio, porém
destacando que o setor administrativo era o coracdo da organizacdo e que eles iriam trabalhar
em equipe para seu pleno funcionamento.

A Organizacéo

Com sua chegada na organizacdo, o gestor enfim conheceu a estrutura fisica da
Editora e fez questdo de visualizar quais eram os departamentos dentro da organizagéo, por
meio do organograma apresentado na Figura 1:

Figura 1 - Organograma da Organizagao
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Portal de Administrativo Editoragdo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Fernando destacou a importancia da visualizacdo do organograma da organizacao
para o Diretor, ja que ele entendia que 0s processos podem ser interdepartamentais e
envolver mais de uma area dentro da editora.
Buscando evidenciar esse ponto, Fernando diz:

“Marcos, um grande exemplo dessa ligagdo interdepartamental dentro da organizagao
é a ndo cobranca dos autores para buscar suas obras. E uma demanda do setor
administrativo, mas se ndo for realizada vai impactar todas as outras areas.”

O diretor pergunta:

“Impactar de que forma, Fernando?”

O gestor responde:

“Esse acumulo de livros ndo me deixa negar. Livros acumulados em todos 0s
cémodos, dificultando o trabalho dos servidores, que tém que disputar espaco com os livros,
livros que ndo podem ser comercializados ocupando espago de futuros livros de editais
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posteriores. A médio/longo prazo, isso vai impactar diretamente na nossa producéo, ja que
ndo teremos espago para novos livros em nosso estoque e consequentemente n&o
atenderemos os clientes/populagdo.”

Fernando ao voltar a sala do setor administrativo e ao conversar com Claudio,
reforgou a ideia de que muitos processos teriam que ser estruturados do zero na organizagao,
porém via aquilo com bons olhos, visto que conseguiria implementar uma gestdo sem os vicios
de trabalho de antigos servidores.

Almoxarifado e descontrole

Passado pouco mais de trés meses desde a sua chegada e com o decorrer da rotina
dentro da Editora, com uma maior preocupacdo em demandas mais urgentes a serem
executadas, um ponto foi deixado de lado pelo gestor, o almoxarifado da instituicdo. A fungao
do almoxarifado na editora, basicamente era de manter a organizacdo sempre abastecida de
bens de consumo, sejam eles de uso para escritdrio ou produtos de limpeza.

O servico gerais da Editora Universitaria era realizado por colaboradores
terceirizados, que quando necessitavam de algum item de limpeza, solicitavam ao setor
administrativo. Em uma tarde, Dona Josefa, uma das funcionérias terceirizadas, solicitou um
desinfetante para realizar a limpeza dos banheiros. Ao se dirigir ao almoxarifado, o gestor
teve uma surpresa.

O almoxarifado da instituicio estava extremamente abastecido a primeira vista, porém
com varias caixas e itens amontoados, onde era dificil até de transitar dentro do recinto.
Aposmuita procura dentro do almoxarifado, com a ajuda do Claudio, ambos constataram que
ndo existia mais desinfetante disponivel no estoque da instituicdo e ainda se estava no més
de Agosto, semnenhuma previsdo de compra a curto prazo.

Ao investigar que tantos itens amontoados eram esses dentro do almoxarifado, o
gerente administrativo visualizou que se tratavam de itens similares a materiais escolares,
como cartolinas, inameros cadernos, folhas de papel pautado, caixas de giz e até mesmo de
lapis coloridos. Dentro da dinamica de trabalho da Editora, nenhum desses itens sdo usados,
porém foram licitados e comprados.

Visualizando essa situacdo, Fernando descobriu que mais um processo importante
ndo era realizado dentro da Editora Universitaria, o controle do almoxarifado, suas
respectivas entradas e saidas, ndo eram realizadas, visto que faltavam quatro meses para o
fim de 2021, nédo se tinha mais desinfetante em estoque e 0 departamento administrativo ndo
tinha essa informacéo.

Na chegada de um item na sede da Editora, entregue pelo almoxarifado central da
Universidade, o processo de entrada desse item no almoxarifado, seguia a seguinte l6gica até
0 momento:

Figura 2 - Fluxograma de entrada de itens no almoxarifado

(o) — )
= X
Enviar material REGEEET T Alocar material
P| (almoxarifado B : P| recebido no
Editora ;
central) almoxarifado
Alocagao dentro

do almoxarifado

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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Se tratando da entrada, os itens apenas eram recebidos e colocados dentro do
almoxarifado de qualquer maneira e a saida néo era controlada. Com o objetivo de resolver
essa problemética, Fernando designou ao seu estagiario pedindo que ele priorize, 0
desenvolvimento de um controle para o almoxarifado, visando controlar as entradas e as saidas
dos itens, realizando um mapeamento completo do processo.

Menos € mais

A partir da solicitacdo do seu chefe, o estagiario lgor prontamente comegou a
trabalhar em formas de realizar o controle do almoxarifado, buscando estruturar e
documentarvia mapeamento de processos.

Em um primeiro momento, Igor trouxe a definicdo de benchmarking, afirmando que
se tratava de uma ferramenta que poderia ser utilizada pela Editora comparando as suas
praticas e processos, com as principais referéncias do setor ou de alguma outra organizacao
em outro setor, buscando a adocéo de boas préaticas e melhor performance.

Dada a devida conceituacdo do termo, o estagiario passou a trabalhar utilizando do
benchmarking como principal ferramenta, na busca da definicdo de uma forma de controle
para 0 almoxarifado da Editora Universitaria. Por meio de pesquisas, 0 estagiario conseguiu
visualizar as principais editoras de obras cientificas, por meio de uma Associa¢do Brasileira
de Editoras do segmento.

O grande objetivo do estagiario era buscar as principais referéncias e conseguir extrair
dela 0 maximo de informacGes. Porém, ele esbarrou no quesito acessibilidade, visto que por
mais que existisse uma grande associagdo, ndo existia uma cultura, um incentivo de troca de
informacGes e contribuicdo matua entre as Editoras nesse aspecto. Desanimado com essa
barreira encontrada, o estagiario ao relatar ao seu gestor, ouviu dele a seguinte saida:

“Igor, pensei em entrarmos em contato com o almoxarifado central aqui da
Universidade, 0 que vocé acha de buscar informacdes com eles? Com toda certeza teremos
boas conclusGes para nossa situacao, ja que eles tém pleno know-how no assunto e conhecem
a realidade da nossa universidade.”

O estagiario responde:

“Acho uma boa ideia chefe, irei entrar em contato via e-mail.”

O estagiario conseguiu marcar uma video conferéncia com uma técnica
administrativa que trabalhava no almoxarifado central, com o objetivo de buscar
esclarecimentos e ajudar a Editora na gestdo do seu estoque.

ApO6s 0s momentos iniciais da reunido, lgor fez uma breve explanagédo para a técnica
administrativa Thainara, onde ela procurou primeiramente tranquilizad-lo e dizer que
infelizmente, a falta de controle do almoxarifado e a auséncia de um inventario, se tratavam
de situacOes que se repetiam em varias unidades dentro da universidade, porém algo simples
de se resolver.

A técnica ao questionar o estagiario como acontecia o processo de entrada de itens no
almoxarifado, percebeu e informou que trés atividades importantissimas deveriam estar
presentes dentro desse processo, essas trés atividades eram: realizar a conferéncia do nimero
de empenho da compra, a conferéncia do respectivo item comprado e a conferéncia da
quantidade comprada com a quantidade entregue.

Apos dar as seguintes diretrizes, Thainara ao fim da reunido pediu para que o
estagiario lgor lembrasse ao seu gestor que o prazo da relacdo de itens a serem licitados no
processo de compra para 2022, juntamente com a pesquisa de preco, estava se encerrando no
proximo dia 30, ou seja, faltavam pouco mais de 15 dias e o material deveria ser enviado
para o Almoxarifado Central.

12



13

6. Pesquisa de Preco e Licitagcdo — Surpresa ou dor de cabeca?

Apos as diretrizes fornecidas pela técnica administrativa do almoxarifado central,
Igor documentou como seria 0 processo de entrada de itens no almoxarifado da instituicéo,
como respectivamente a sua saida também. O estagiario mapeou 0s processos utilizando da
metodologia BPMN (Business Process Model and Notation) e apresentou ao seu gestor.

Figura 3 - Fluxograma Novo Processo de entrada de itens no almoxarifado
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Figura 4 - Fluxograma Novo Processo de saida de itens de consumo do almoxarifado
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O gestor Fernando fez questdo de deixar claro que a organizagcdo necessitava desse
controle definido e exaltou o empenho de Igor, se mostrando muito surpreso pelo excelente
trabalho realizado pelo seu estagiario, superando as suas expectativas.

Apos a sessdo de elogios, mas ainda sem entender bem a gravidade da situacdo, de
forma despretensiosa 0 estagiario repassou a informacdo para o seu gestor sobre o0 prazo de
pouco mais de 15 dias para envio da relacdo de itens a serem comprados via licitagdo e sua
respectiva pesquisa de preco. Fernando ficou automaticamente em estado de choque, apenas
colocou a méo no rosto e abaixou a cabeca ap6s ouvir a desagradavel noticia.

A noticia pegou o gestor desprevenido, visto que ele ndo teve orientacdo ou acesso a
documentacdo que lhe guiasse durante o seu periodo de adaptacdo na unidade, as demandas
apenas estavam surgindo, sem que ele conseguisse realizar um planejamento de atividades.
O trabalho a ser realizado era muito extenso, minucioso e importantissimo para o pleno
funcionamento da Editora para o ano de 2022 e o gestor ndo fazia ideia que esse trabalho
ainda ndo tinha sido realizado pelo seu antecessor.

Ao aceitar o convite de assumir a geréncia administrativa no més de Maio, “o carro ja
estava andando” e isso dificultou muito o trabalho a ser realizado. O processo de compra
anual é algo crucial para o funcionamento da unidade, extremamente estratégico e sobretudo
deve ser muito assertivo, visto que se trata de dinheiro publico.

O que comprar? — Eis 0 questionamento

Com um prazo apertado, 0 gestor se viu em um ponto de inflexdo, onde independente
de qual fosse a sua decisdo diante da situacdo, acarretaria em consequéncias diferentes. Com
a falta de processos estipulados e uma compra imensa a se fazer, o gestor marcou uma
reunido com todo o setor administrativo, a fim de se chegar a uma conclusdo do caminho a
seseguir. O gestor Fernando iniciou a reunido da seguinte forma:

“Pessoal, primeiramente bom dia. Precisamos tratar de um assunto muito sério, fiquei
sabendo no dia de ontem, que precisaremos realizar um levantamento de itens e a sua
quantidade a serem compradas, enviando em anexo uma pesquisa de preco de cada item.
Isso tudo emum prazo de 15 dias.”

Emseguida, Claudio indaga:

“Nao sabemos o que tem dentro do almoxarifado, um inventario nunca foi feito aqui.
Como iremos fazer uma compra anual, se ndo sabemos do que estamos precisando?”

Fernando prontamente responde:

“Concordo plenamente Claudio, ainda digo mais, sem uma estimativa do consumo
médio da Editora, fica muito dificil de fazer uma compra assertiva, para nossa real
necessidade. A realizacdo de um inventario para realizacdo da listagem de itens era
primordial, para comprarmos os itens corretos e a quantidade correta.”

Claudio fala novamente:

“Acredito que ndo teremos prazo suficiente para esse trabalho todo. Esses dias
procurando um documento em nossos arquivos, achei a Gltima licitacdo feita pela gestdo
passada, com uma listagem de itens e sua quantidade, s6 precisamos fazer uma rapida
pesquisa de preco na internet e encaminhar para a licitacdo."

O estagiario complementa dizendo o seguinte:

“Em meu estadgio passado, realizei um inventario dos bens da organizagdo, tenho
familiaridade e se for necessario, posso realizar do almoxarifado da Editora. Porém, ndo sei
se a pesquisa de preco consegue ser realizada em tempo habil nessa sequéncia logica de
trabalho.”

Fernando fala novamente:

“Talvez essa ultima licitacdo feita, possa servir como base e nos auxiliar de alguma
forma, porém precisamos nos precaver e ndo cometer 0s mesmos erros do passado.”

14



Um dilema surge diante do gestor Fernando, pegar a Ultima licitacdo e apenas
atualizar os seus precos? Fazer uma licitacdo totalmente do zero por meio do inventario do
almoxarifado, podendo perder o prazo de envio? Ou usar a ultima licitacdo como base e tentar
adequar para as necessidades atuais de forma subjetiva?

O gestor Fernando precisa tomar uma deciséo juntamente com a sua equipe, 0 tempo
esta correndo e a Editora ndo pode esperar muito.

8. Notas de Ensino

8.1 Resumo do caso

O caso de ensino aqui retratado tem como finalidade evidenciar a importancia do
mapeamento de processos dentro de uma organizagdo, buscando um maior controle,
padronizagéo e continuidade das tarefas a serem executadas. A narrativa mostra uma Editora
Universitaria ligada a uma universidade publica, que enfrentou sérias dificuldades,
especialmente no setor administrativo, com a aposentadoria e saida de alguns servidores da
unidade.

Dessa forma, 0 novo gestor administrativo e a sua equipe precisam identificar e
mapear processos, visando uma melhor gestdo. A problematica com o almoxarifado da
instituicdo foi evidenciada, destacando como a falta de processos basicos bem estipulados,
podem atrapalhar a dindmica de trabalho de uma organizacdo publica, bem como qualquer
tentativa de planejamento. E desejavel que esse caso seja aplicado em disciplinas que
envolvam gestdo e gestdo de processos, aplicadas principalmente nos cursos de graduacgéo
em Administracdo, Gestdo Publica e correlatos.

8.2 Objetivos didaticos

O principal objetivo deste caso para ensino € demonstrar aos leitores como a gestéo
de processos, a identificacdo e o mapeamento dos mesmos é primordial para a gestdo e a
tomada de decisdo de diversos aspectos dentro de qualquer organizacéo, seja ela pablica ou
privada.

Este caso busca evidenciar a necessidade de uma maior organizacdo e
profissionalismo em drgédos publicos, objetivando uma maior assertividade nas atividades
realizadas e consequentemente uma melhor usabilidade do dinheiro publico em seus
processos, onde tudo isso € possivel apenas por meio de uma gestdo de processos mais
eficiente, embasando a tomada de decisdo emtoda a sua cadeia.

Segundo Silva e Bandeira-de-Melo (2021), o moderador ou professor que ficara
responsavel pela aplicacdo do caso em questdo, deve sempre destacar a opinido dos alunos,
construindo o conhecimento coletivo a partir de visdes individuais dos mesmos. Dessa
forma, as notas de ensino aqui citadas posteriormente devem ser utilizadas apenas como
diretriz, mas ndo como uma verdade Unica e absoluta na resolucdo do caso.

Também é papel do moderador, ser o principal incentivador da colaboragdo entre os
estudantes, provocando 0S mesmos com questionamentos e estimulacdo de geracdo de
alternativas diversas, fugindo do senso comum (SILVA;BANDEIRA-DE-MELO, 2021).

8.3 Fonte de dados
O presente caso foi redigido a partir da experiéncia do autor, onde 0 mesmo vivenciou
toda a narrativa tratada no caso, por meio de uma experiéncia profissional do passado. Todos
0s personagens, nome da instituicdo e informacdes, sdo de caréter ficticio, porém retratando
uma situacdo real. Com o objetivo de complementar a fonte de dados, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os envolvidos, visando enriquecer ainda mais a narrativa e
0 aprendizado dos futuros leitores.



8.4 Questdes para discusséo

Por ndo se tratar de uma ciéncia exata e sim de uma ciéncia social, a Administragao é
capaz de promover diferentes pontos de vistas, abordagens e questionamentos, que podem
seraplicados no caso, ficando sempre a critério do docente qual o melhor caminho a seguir.
Porém, se prop0e as seguintes questdes para discussao:

De acordo com os fatos citados no caso, como 0 mapeamento de processos atua de forma
positiva em uma eventual troca no quadro de funcionarios de uma organizacdo publica?

Por se tratar de uma organizacdo publica, quais sdo as limitacbes do gestor em executar uma
gestdo de processos?

A partir da narrativa apresentada, como processos basicos devidamente mapeados podem
influenciar diretamente em decisdes estratégicas, como a de uma compra anual, apresentada
no texto ou até mesmo de situagdes do cotidiano como atendimento ao publico?

Levando em consideracdo todas as opcgOes propostas durante a reunido do setor
administrativo, qual decisdo vocé tomaria como gestor? Leve em consideracdo todas as
informacGes presentes no caso e justifique a sua resposta.

8.5 Plano de ensino

Como proposta de plano de aula ao docente, fica como principal ponto a ser destacado
pelo mesmo aos seus discentes, a importancia da metodologia do caso para ensino. O
professor deve evidenciar a necessidade de trazer para a sala de aula, situacdes e eventos
reais, onde a teoria exposta previamente, tenha uma aplicacdo no mercado e a sua real
importancia seja visualizada no dia a dia dos profissionais e das organizagdes.

A partir dessa exposicdo breve da metodologia, o docente pode disponibilizar o caso
a ser trabalhado, com uma certa antecedéncia, sendo recomendado entre 15 e 7 dias, para que
a sua aplicacdo tenha um resultado satisfatorio. Essa disponibilizacdo prévia do caso, faz
com que os alunos construam uma maior familiaridade e consigam trabalhar o caso com
mais facilidade em sala de aula. Diante disso, segue a proposta de aplicacdo do caso em sala
de aula:

Quadro 1 - Diretrizes para aplica¢do do caso

Ordem cronoldgica Tempo Total = 2 horas Observacoes

Comao proposta de abertura, o docente pode fazer uma breve
explanacdo do contexto das organizagdes publicas,
1° Inicio 10 min destacando dificuldades, particularidades e até mesmo
funcéo social. E importante que os alunos tenham
conhecimento sobre organiza¢des de primeiro setor.

Para andlise do caso, a turma deve ser dividida em
grupos de trés & quatro integrantes, dependo do tamanho

2° Debate em grupo 60 min da mesma. Os grupos devem ser separados de forma

aleatoria pelo professor, buscando fomentar a integragdo e
0 debatede ideias entre os alunos.

Apo6s 0 debate interno dentro dos grupos, os discentes
devem trazer para a turma a sua respectiva andlise e
resposta do caso. Cada grupo deve fazer a sua exposicdo e o

3° Debate entre a turma 35 min professor deve assumir o papel de moderador, questionando

0 grupo, instigando a troca entre os alunos e
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complementando pontos expostos por cada grupo, caso
necessario.

O fechamento do debate deve ser feito pelo docente,
fazendo uma andlise final do caso a partir das exposicOes

4° Fechamento pelo Professor 15 min dos grupos. Dessa forma, o professor consegue trazer para a

turma os resultados obtidos por meio da discussdo e
direcionando a turma dentro de uma linha de pensamento
correta.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

8.6 Analise do Caso

Apobs expor as questdes propostas para aplicacdo do caso, o presente topico ira tratar
de analisar as questdes a partir de referéncias teoricas.

Questdo 1 - De acordo com os fatos citados no caso, como 0 mapeamento de processos
atua de forma positiva em uma eventual troca no quadro de funcionarios de uma organizacéo
publica?

O objetivo central da discussdo da primeira questdo, € que os alunos consigam
discutir, assimilar e dissertar corretamente acerca de todos 0s pontos positivos e
particularidades de uma organizacao gerenciada a partir de processos, conseguindo visualizar
a sua real importancia dentro de organizacgdes publicas.

Segundo Cruz (2021), embora toda empresa seja formada por uma colecdo de
processos para poder produzir bens ou servi¢os, na maioria das vezes eles sdo puramente
informais, isto é, ndo tém nenhum tipo de documentacdo, ninguém sabe como eles
funcionam na totalidade e, por conta disso, ndo podem ser melhorados.

O professor deve destacar que 0 mapeamento de processos na administragdo publica é
uma técnica importante para garantir que os processos de trabalho estejam alinhados com os
objetivos da organizacao e estejam sendo executados de maneira eficiente.

Paim et al. (2009) afirma que, a orientacdo por processos permite que sejam
identificadas as oportunidades de melhoria, que geralmente se encontram nas interfaces
funcionais, onde existe passagem ou transferéncias de tarefas e informacGes necessarias a
continuidade do processo em outras areas.

A documentacdo dos processos em uma organizacdo tem maultiplos beneficios,
incluindo facilitar a integracdo de um novo funcionario, tornar a organizacao mais flexivel as
mudancas, melhorar a eficiéncia dos processos e manter a qualidade.

Segundo Rocha et al.(2017), a modelagem BPMN (Notacdo de Modelagem de
Processos de Negdcios) € muito importante para qualquer tipo de organizacdo, inclusive as
publicas. 1sso porque € uma notacdo de facil entendimento que pode ser utilizada por
especialistas em varios niveis hierarquicos dentro da organizacdo, desde o nivel tatico até o
estratégico.

Quando um funcionario é substituido, 0 mapeamento de processos permite que o
novo funcionario entenda claramente sua funcdo e sua respectiva responsabilidade no todo,
visualizando como o processo deve ser executado. Dessa forma, isso acaba tornando a
transicdo mais facil, rapida e também permite que exista a eliminacdo de atividades
redundantes, tornando os processos mais eficientes e aumentando a produtividade (ROCHA
et al, 2017).

Cruz (2021) vai dizer que, a falta de documentacdo dos processos dentro das
organizagOes gera ineficiéncia, baixa produtividade e constantes atrasos pela auséncia de
gerenciamento dos mesmos. Visto que as organizac¢6es publicas em sua grande maioria estéo
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inseridas em uma estrutura hierarquizada, rigida, pesada e com vicios, enquanto 0s processos
sdo flexiveis e dindmicos.

Ainda conforme Cruz (2021), a estrutura organizacional orientada por processos faz
com que cada empregado conhega 0 processo inteiro e ndo sé a sua fungdo, permitindo assim
que a estrutura seja remanejada, melhorada e que tenha um lider. Esse tipo de estrutura tem
como principal objetivo o combate da rigidez presente nas estruturas tradicionais.

Figura 5 - Figura Orientada a processos

Diretoria Geréncia
A
. 1
Superviséo Y
Atividade 1
A, > 4
A, o
Atividade n Atividade 2
PROCESSO
oy
<» Alividade 6 Atividade 3 <>
Atividade 5 Atividade 4
< %

" Ny Y

Fonte: CRUZ (2021, p. 61)

Questao 2 - Por se tratar de uma organizacdo publica, quais sdo as limitacbes do gestor em
executar uma gestdo de processos?

Como complemento da primeira questdo, onde os alunos sdo questionados dos
pontos positivos e da importancia dos processos documentados, a segunda questdo aborda tal
aplicacdo dentro das organizacGes do primeiro setor e busca destacar os desafios nesse tipo
de organizacdo. A vivéncia dos alunos vai ser importantissima, para entender as
dificuldades dos 6rgédos publicos e suas caracteristicas centrais.

Existem algumas limitacdes que um gestor de uma organizacdo publica pode
enfrentar ao tentar implementar uma gestdo de processos. Algumas das principais
dificuldades que as organizacbes puablicas enfrentam incluem falta de recursos
financeiros/humanos, resisténcia a mudanca por parte dos funcionarios, falta de autoridade
por parte dos gestores, falta de visdo estratégica e falta de capacitacdo dos funcionarios do
nivel operacional, tatico e até mesmo do estratégico em ferramentas e metodologias para a
implementacdo de uma gestdo por processos (OLIVEIRA, 2019; MATIAS-PEREIRA,
2021).

Segundo Oliveira (2019), o principal problema enfrentado em organizacGes
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governamentais, seja em ambito municipal, estadual ou federal, se trata do seu modelo de
gestdo extremamente burocratico.

Porém, ao se fazer uma analise da realidade do primeiro setor, é possivel identificar
diversos problemas genéricos dentro dessas organizagBes, suas consequéncias e possiveis
acOes para corrigir 0s mesmos, como podemos ver a seguir:

Figura 6 - Analise Genérica do primeiro setor

Problemas

Consequéncias

Agoes possiveis

Estabilidade funcional, acomodagao, falta de desafio
profissional, auséndia de ameaga ao posto de trabalho por

ineficiéncia, ambiente profissional ndo competitivo.

Resisténcia as mudangas necessarias, falta de criatividade e

inovagdo.

Alteracdo no contexto da estabilidade funcional.
Enquanto isso ndo for possivel, deslocamento de
funciondrios para as atividades-fim (pela maior

pressao por resultados).

Falta de treinamento e atualizacdo técnico-profissional e

administrativa.

Posturas e formas de atuagdo complicadas, lentas e

tecnicamente superadas.

Conscientizagdo, motivagdo, educagio e

treinamento.

Treinamento e capacitado profissional sem foco.

Desperdicio das verbas disponiveis, perda de tempo e pouco

aproveitamento nas atividades profissionais.

Programas de treinamento e capacitagao
unicamente de acordo com as reais necessidades
de aplicacdo imediata e direcionada para

resultados efetivos.

Postura pessoal voldvel, ndo assumindo posicao definida

efou definitiva.

Infidelidade e baixa confiabilidade nos funciondrios

pliblicos.

Programas de mudanga comportamental e quebra

de paradigmas.

Estrutura com excessivos niveis hierdrquicos e dreas

Lentiddo administrativa e formagdo de feudos.

Reorganizagdo administrativa, redugdo dos niveis

funcionais. hierdrquicos, integragdo de unidades
organizacionais e eliminagao de unidades

redundantes.

Fonte: OLIVEIRA (2019, p. 55)

A partir da andalise apresentada anteriormente, fica evidente quais sdo as limitacdes
encontradas para a execu¢do de uma gestdo baseada em processos, destaca-se a resisténcia a
mudancas e atualizacao técnico-profissional, aliada a uma grande lentiddo administrativa.

Conforme Matias-Pereira (2021), a administracdo publica brasileira tem uma
estrutura pesada e centralizada, que ao longo dos anos ndo conseguiu suprir a sociedade a
altura em relacdo as demandas e desafios da modernidade em tempos atuais. Essas
caracteristicas acabam resultando em distorcoes e deficiéncias, sendo evidente a falta de
motivacdo dos funcionarios e a desconsideracdo no dia a dia, da missdo do servico publico
emseu verdadeiro conceito.

A falta de documentacdo dos processos vai ser o principal fator da falta de qualidade
do servico publico e da dificuldade desse tipo de organizacdo de ter uma rotina de trabalho e
decisdes estratégicas, orientadas por processos e dados.

Com essa linha de pensamento, Smith e Fingar (2003) irdo afirmar que a falta de
processos documentados causa uma dificuldade de visualizacdo para a forca de trabalho,
visto que tais processos nunca foram explicitados ou nem estdo na cabeca das pessoas. Eles
estdo embutidos e implicitos na histéria comum da organizagéo, ou se estdo documentados, a
documentacédo ou definicdo é mantida independentemente dos sistemas que 0s suportam, ndo
sendo uma informacédo disseminada e de facil acesso.
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Questdo 3 - A partir da narrativa apresentada, como processos basicos devidamente
mapeados podem influenciar diretamente em decisdes estratégicas de uma organizacéo
publica, como a de uma compra anual, apresentada no texto ou até mesmo de situacdes do
cotidiano como de atendimento ao publico?

A terceira questdo, aborda a perspectiva estratégica de uma organizacdo orientada por
processos. Nessa questdo, os alunos devem conseguir visualizar a importancia da
padronizacdo das tarefas, de decisdes baseadas em dados e na necessidade da melhoria
continua nas organizacdes dos mais diversos setores e tamanhos.

Ao implementar o mapeamento dos processos, uma organizacdo adquire uma Visdo
clara e detalhada de suas operacGes, permitindo um planejamento assertivo, como também
identificar pontos para melhorias e eliminar redundancias.

Levando em consideracdo Oliveira (2014), a organizacdo administrativa que se
fundamenta em processos e procedimentos & extremamente atrativa para as entidades
publicas, conferindo beneficios como orientacdo para resultados preestabelecidos e
diminuicdo dos custos operacionais das atividades, uma vez que somente as necessarias sao
implementadas.

No caso apresentado, 0 mapeamento das atividades realizadas no almoxarifado,
resultariam em um controle mais eficaz, com dados e uma visdo geral do estoque da
organizagdo. Tais a¢Oes fundamentariam todas as futuras compras a serem realizadas na
instituicdo, sendo elas mais assertivas e atendendo as reais necessidades da organizacao.

Ainda segundo Oliveira (2014), os processos criam um vinculo entre a entidade
publica e a comunidade que deve ser assistida em uma via de méo dupla, onde as caréncias
sdo determinadas pela comunidade e transmitidas para a entidade publica, que, por sua vez,
elabora procedimentos adequados para um atendimento com foco na qualidade. Esta
situacdo esté ilustrada na imagem a seguir:

Figura 7 - Interacdo processos x populagio

Necessidades

vV A

X Atendimento

Instituicdo publica Po[rgula;:éo

Fonte: OLIVEIRA (2014, p. 110)

Este conhecimento sélido permite a organizacdo tomar decisGes estratégicas e
informadas, aprimorar sua operacdo para conseguir atender a populacdo da melhor forma.
Nocaso aqui retratado, o oferecimento de novas obras literarias e a venda das mesmas para a
populacdo € uma troca importante entre a instituicdo pablica e a sociedade.

Destaca-se que 0 mapeamento dos processos possibilita & organizacdo medir e
monitorar sua performance de maneira objetiva, o que € crucial para o sucesso a longo prazo,
ja que mesmo processos considerados simples e primarios podem resultar em problemas
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futuros se ndo forem executados adequadamente, sendo exatamente a problematica apontada
no caso.

Segundo Ambrozewicz (2015), as organizagdes devem adotar estratégias mais
flexiveis e estruturas mais leves para atender satisfatoriamente aos seus clientes/populagéo,
sendo fundamental nos dias de hoje motivar os funcionarios, mudar o modo como as
decisOes sdo tomadas, disseminando e compartilhando as informagdes e delegando mais
poderes. E nesse sentido que o fluxo de trabalho orientado por processos orienta a
organizacdo, visto que com todos 0s processos mapeados, cada funcionario vai saber
exatamente o que recebe e de quem recebe, 0 que faz e para quem faz de forma clara e
objetiva.

Questao 4 - Levando em consideragéo todas as opgdes propostas durante a reunido do setor
administrativo, qual decisdo vocé tomaria como gestor? Leve em consideracdo todas as
informacGes presentes no caso e justifique a sua resposta.

A quarta e ultima questdo tem como objetivo estimular o senso critico e de urgéncia
dos discentes, coletando o maximo de informagdes possiveis dentro da narrativa, para se ter
0 minimo de embasamento e coeréncia em suas respostas. Dessa forma, iremos trazer a tona
as trés situacoes em volta do dilema gerencial e destrinchar cada uma das circunstancias.

Levando em consideracdo que o gestor Fernando tomasse como decisdo, utilizar a
lista de itens da licitacdo antiga e buscasse apenas atualizar seus precos com fornecedores,
iriamos observar 0 mesmo erro de gestdes passadas sendo repetido. Logo que nessa
respectiva licitacdo, todos os itens identificados pelo mesmo como desnecessarios para as
atividades da Editora, estariam presentes novamente em uma compra da organizacao e isso
evidenciaria a falta de planejamento interno.

Lima et al. (2020) vai afirmar que o planejamento reduz a improvisacdo e a
consequente probabilidade de algo dar errado. Dessa forma, ao planejar, uma organizagéo
aumenta a possibilidade de acerto e a efetividade dos seus resultados.

Quando partimos para a segunda perspectiva, encontramos a alternativa ideal, porém
claramente ndo aplicavel para o contexto do caso, visto que se trata de um prazo com uma
deadline apertada, inviabilizando totalmente o trabalho a ser executado. A tarefa de realizar
um almoxarifado do zero e levantar de forma estratégica a real necessidade da organizacéo,
para aquela respectiva compra por meio de dados, € algo que demanda tempo e uma atengédo
especial, sendo praticamente impossivel executar em um espaco de tempo tdo curto.

A partir da visdo de Correia e Marques (2020), pode-se dizer que o tempo disponivel
para tomar uma decisdo € um fator que impacta bastante a decisdo em si € 0 processo
decisorio. Quando temos decisfes que precisam ser realizadas em um espaco de tempo muito
curto, esse tipo de limitacdo impede, por exemplo, de realizar uma coleta de dados extensa e
de analisar detalhadamente as informacoes.

Dessa forma, chegamos ao terceiro cenario retratado no caso, onde a licitacdo
passada ja existente serviria como base para os itens mais 16gicos e 0s itens desnecessarios e
0S necessarios seriam retirados ou escolhidos respectivamente, de forma subjetiva pela
equipe do setor Administrativo.

A problematica nessa situacdo é explicita, uma decisdo tomada com base na
subjetividade e ndo em dados. Porém, vislumbrando a situacdo atual da organizacdo, com
auséncia de planejamento, controle e com um prazo apertado & vista, fazer essa selecdo de
forma subjetiva é uma decisdo plausivel, visto que compras desnecessarias e absurdas nédo
iriam ocorrer, ja sendo umavango importante no cenario atual.

A partir dessa primeira agdo, a organizacao pode trabalhar visando uma estruturagao e
uma maior maturidade dos seus processos para a proxima licitacdo. Com processos e
controles bem definidos, a Editora ird contar com dados e informagdes suficientes para
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embasar cada decis&o.

Correia e Marques (2020) véo dizer que, na visao analitica, 0s dados sdo 0s registros
de fatos ou eventos. Além dessa visdo, podemos também ter a visdo de que os dados sdo
insumos que, processados e/ou trabalhados, geram informacgdes. Em uma organizagéo, 0
registro de todas suas operacfes sdo os dados, e através do processamento destes, teremos
diversas informaces relevantes.

Ainda conforme Correia e Marques (2020), o objetivo da analitica de dados €
trabalhar informagfes que sejam capazes de orientar 0 processo decisorio ou até mesmo
sugerir uma decisdo, assim suportando a gestdo de uma organizagdo e tornando-a mais
competitiva, eficiente e eficaz.
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