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1. Titulo

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE PRESTADORAS DE SERVICOS BASICOS: da
modelagem ao desenho

2. Area/Linha de Pesquisa

Area: Administracdo
Linha: Gestdo, Tecnologia e Inovagao nas Organizacoes

Tematica: Estrutura, Estratégia e Processos Organizacionais

3. Resumo (no maximo 300 palavras)

O cenario competitivo exige das organizacdes a insercao de novas tecnologias de
gestdo, como métodos que otimizem a execucdo das operacOes, alinhando seus
processos aos seus objetivos e estratégias para torna-los mais eficientes e eficazes. O
gerenciamento de processos de negdécios (GPN) consiste em métodos e técnicas que
possibilitam compreender tais processos, controla-los e melhora-los para alcancar
resultados consistentes alinhados aos objetivos estratégicos da organizagao. Visa
aumentar eficiéncia, entregar valor ao cliente e gerar retorno sobre investimentos,
centrada nos processos e de acordo com as estratégias organizacionais. Trata-se de
tecnologia de gestdo recente e pouco conhecida por gestores no Brasil, com
significativo potencial de crescimento, que necessita ser mais aplicada a organizacdes
diversas para conhecer seus resultados e divulga-los. Relevante para toda organizacao,
publica e privada, sobretudo as prestadoras de servicos pois seus processos S3do
intangiveis, o que dificulta seu monitoramento e aprimoramento. Esta pesquisa visa
verificar como parte do GPN: modelar, analisar, desenhar e documentar processos e
seus formularios, permite atenuar suas dificuldades e aprimora-los, além de favorecer
objetivos/estratégias de organizag¢des publicas e privadas que prestam servicos basicos
a sociedade em saude, seguranca, emprego e energia. Estudos multicasos qualitativos
descritivos e explanatérios realizardo pesquisa documental, entrevistas, observacdo e
grupos de foco com atores dos processos dessas organizagOes, para diagnodstico e
validacdo das propostas, usando o Bizagi. Espera-se iniciar o ciclo de GPN para que
seus gestores possam continua-lo. E proposicdes que possibilitem ganhos de eficiéncia
capazes de aumentar a entrega de valor aos consumidores desses servigos,
beneficiando a populacdo, e alinhando processos as suas estratégias. Este despertar
amplia a capacidade de gerar inovacdes em processo que aumentem a satisfacdo dos

consumidores e a efetividade e credibilidade destas organizacdes.
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4. Palavras chave (no minimo 3; no maximo 5)

Gestdo estratégica. Business process management (BPM). Aprendizagem

organizacional. Inovacdo em processos. Servicos publicos e privados.

5. Introdugao

O cendrio competitivo atual exige das organiza¢des a insercao de novas tecnologias,
incluindo métodos que facilitam, simplificam e alinham a execucdo das operacdes
produtivas as suas estratégias para que sejam mais eficientes e eficazes, viabilizando a
entrega de valor ao cliente, o que contribui com sua competitividade.

Direcionar empresas para seus clientes e suas estratégias de negdcio inicia com a
organizacdo dos seus processos mais importantes: priorizacdo dos que mais afetam a
gestdo, identificacdo de lacunas ou distanciamento de desempenhos esperados, e
busca por melhores resultados (PRADELLA et. al., 2012). Melhorar processos é uma
acao basica para as organizagdes responderem as constantes mudangas no ambiente
em que atuam, e manterem o sistema produtivo competitivo (PAIM et. al., 2009, p. 24)

Um processo é um “conjunto de atividades com uma ou mais entradas, que cria uma
saida que tem valor para o cliente” (HAMMER; CHAMPY, 1994). A otimizagdo dos
processos ineficientes consiste no gerenciamento de processos, seja de negdcio, de
suporte ou gerencial (GONCALVES, 2000).

O gerenciamento de processos de negdcios (GPN) ou Business Process Management
(BPM) consiste em métodos, técnicas e ferramentas para modelar, analisar, desenhar,
publicar, aperfeicoar e controlar processos de trabalho, que visam ampliar e maximizar
o controle e direcionamento dos processos, a serem realizadas em sequéncia, para a
descoberta de gaps, composto por: modelagem, analise e desenho, gerenciamento de
desempenho, transformagdao, organizacdo do gerenciamento, e gerenciamento
corporativo (ABPMP, 2013).

A busca por processos otimizados exige modelar processos internos da empresa,
desenhar a situacdo atual de cada processo representando graficamente em
fluxogramas a sequéncia de suas atividades, analisa-las visando transforma-los e torna-
los mais eficientes do ponto de vista dos clientes (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

A efetividade desses processos demanda captar, preservar e transmitir informacgoes
Uteis, suficientes e em tempo habil para a tomada de decisdo, o que é realizado por
formuldrios, que “Devem ser padronizados, estruturados segundo finalidade
especifica, com campos apropriados para a recuperacao eficiente e eficaz de dados e
informagdes nos processos produtivos, facilitando as fungdes de planejamento,
organizacao e controle” (CURY, 2010, p. 372).

Além de beneficios operacionais e taticos, um principio do GPN é “habilitar a
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organizacdo a alinhar seus processos a sua estratégia de negdcio, conduzindo ao
efetivo desempenho geral, por meio de melhorias de atividades especificas de
trabalho em um departamento especifico, ao longo da organizacdo ou entre
organizagdes” (SILVA; ZAIDAN, 2013, p. 55), pois “a¢des de otimizagdo serdo sempre
mais valiosas em um contexto estratégico, ou seja, se elas forem realizadas nas areas
gue sdo estrategicamente importantes para a empresa” (DAVENPORT, 1993).

Portanto, mesmo que parte do GPN seja executado, acredita-se haver ganhos: “ao se
executar simplesmente um As /s cria-se uma oportunidade de pensar sobre o
processo, que pode levar de imediato a melhorias possiveis sobre o processo em
guestdo, mesmo que de pequena monta.” (BALDAM, 2009, p.112).

O GPN contribui com a efetividade organizacional. A gestdo de processos melhora o
desempenho organizacional e os resultados do negdcio (SCHICK, 2006). O “BPM busca
aumentar a eficiéncia, entregar valor ao cliente e gerar retorno sobre os investimentos
de maneira centrada nos processos e em consonancia com as estratégias empresariais
estabelecidas” (TURRA; JULIANI; SALLA, 2018, p. 47). Gerir processos é util para
gualquer tipo de organizacdo, ja que a necessidade de coordenar deriva exatamente
da propria a¢do de dividir e organizar o trabalho em si” (PAIM et. al., 2009, p. 26).

Mesmo assim, trata-se de tecnologia de gestdo recente e pouco conhecida por
gestores e pouco aprofundada por académicos no Brasil, que possui significativo
potencial de crescimento, cujas “ferramentas podem ser utilizadas pelos mais variados
tipos de organizacGes” (TURRA; JULIANI; SALLA, 2018, p. 47).

Sabe-se que “muitas empresas querem organizar-se por processos, mas ndao tem a
nocdo clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas”
(GONCALVES, 2000, p. 9). Ha circunstancias nas quais os processos existem, ndo estdo
formalizados ou ndo estdo sendo executados da maneira mais eficiente, tornando
indispensaveis sua andlise e otimizacdo (ALVARAES, 2012). Essas situacdes também
ocorrem em empresas em acelerado desenvolvimento que precisam de procedimento
para compreensdo e alinhamento dos processos existentes (BALDAN, 2007). Ainda,
muitos processos organizacionais nao sao facilmente reconhecidos, pois sdao pouco
visiveis (GONCALVES, 2000), especialmente em organizacdes prestadoras de servicos,
pela natureza intangivel dos servicos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

Neste contexto se enquadram os objetos deste estudo: organizacbes publicas e
privadas que prestam servi¢os bdsicos a sociedade, que possuem processos nao
formalizados e/ou ineficientes, ou que precisam compreender e alinhar processos
existentes. A teoria GPN neste estudo se limitara as etapas de modelagem, analise, e
desenho de processos, e incluira sua documentacdo e formularios. Iniciard o ciclo GPN
para que gestores possam continua-lo em suas organizagdes.
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6. Objetivo Geral

Analisar como as etapas da modelagem ao desenho de processos podem atenuar suas
dificuldades, aprimora-los e favorecer objetivos/estratégias de organiza¢des publicas e
privadas que prestam servicos basicos a sociedade.

7. Objetivos Especificos

Esta proposta visa, em cada organizacao pesquisada:

a) ldentificar estratégias/objetivos organizacionais e o processo mais critico;

b) Modelar e analisar o processo escolhido (as is);

c) Propor melhorias nesse processo, desenha-las (to be) e valida-las;

d) Analisar os formularios desse processo, propor alteracGes nesses e/ou novos
formularios e valida-los, caso necessario, e

e) Documentar este processo.

8. Justificativa

Esta proposta aplica parte de tecnologia de gestao recente e pouco conhecida por
gestores no Brasil, com significativo potencial de crescimento, que precisa ser mais
aplicada a organizagdes diversas para conhecer seus resultados e divulga-los.

Um desafio da atualidade da gestdo publica consiste em desenvolver modelos de
gestdo voltados para o funcionamento eficiente e dindmico, pois, por ser tratar de
administracdo indireta, certas organizacbGes vinculadas independem nos aspectos
administrativo, financeiro e patrimonial da jurisdicdo ao qual se encontram vinculadas.
Os desafios sdao constantes, principalmente quando o crescimento da prestacdo de
servigo precisa acompanhar o crescimento da populagao.

A pesquisa oportunizara as organizagGes participantes conhecer detalhadamente um
dos seus processos, e aplicar a modelagem, andlise e desenho de processos para gerar
melhorias, ampliando a aprendizagem organizacional. Isto é importante sobretudo as
prestadoras de servicos, cujos processos sdo predominantemente intangiveis.
Permitird demonstrar se as organizacbes possuem natureza juridica constituida
adequada visando obter maior desempenho.

A escolha de organizacGes publicas e privadas prestadoras de servicos basicos a
populacdo em termos de salde, seguranga, emprego e energia, como: Servi¢co Nacional
de Emprego (SINE), Energisa, Batalhdo do Corpo de Bombeiros, Hospital Municipal,
Servico de Atendimento Mével de Urgéncia (SAMU), Unidade de Pronto Atendimento
(UPA), cujos impactos das melhorias dos processos poderao beneficiar a populagdo em
geral, fortalece esta proposta. Caso este estudo ndo seja realizado, perde-se a
oportunidade de encontrar gaps e aprimorar os servicos prestados a populacdo.
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Espera-se que a modelagem, andlise, desenho e documentag¢do dos processos
permita proposicOes capazes de reduzir retrabalhos e perdas administrativas e
operacionais, ampliar ganhos de eficiéncia e entrega de valor aos consumidores desses
servicos, beneficiando a populacdo. Pretende-se despertar ou aumentar a capacidade
de distribuir, gerar ou ampliar o conhecimento sobre os processos dessas organizagoes.
Como consequéncia, acredita-se aumentar a satisfacdo dos consumidores desses
servicos e a efetividade e credibilidade destas organizacdes.

9. Resultados Esperados

Despertar organizagdes publicas e privadas de prestacdo de servigos bdsicos a
sociedade sobre a relevancia de aprimorar seus processos, iniciando o ciclo de
gerenciamento de processos de negdcios para que déem continuidade.

Subsidiar organizacdOes participantes de conhecimentos e ferramentas de gestdo que
permitam aprimorar sua prestacdao de servicos basicos a populagdo. Para tanto, sdo
esperados como resultados pontuais:

a) Representacao grafica do processo atualmente executado nas organizagOes
pesquisadas;
b) Identificacdo dos gargalos desses processos e proposi¢coes de melhoria;

c) Representagdo grafica dos processos aprimorados, como deverdo ser executados
para atenuar suas dificuldades, e alinhados as estratégias/objetivos organizacionais;
d) Reformulacdo e/ou criacdo de formuldrios Uteis e suficientes para subsidiar as

informagdes dos processos, caso necessario;

e) Documentacdo dos processos iniciando um manual de procedimentos e de
formularios, para que todos tenham acesso ao documento criado, e
f) Publicagdo em eventos, congressos e/ou revistas.

10. Questao Problema

Como aprimorar processos visando atenuar suas dificuldades, aumentar sua eficiéncia
e favorecer objetivos/estratégias de organizacGes publicas e privadas prestadoras de

servicos bdsicos e essenciais a sociedade?

11. Materiais e Métodos

Esta pesquisa pode ser classificada como estudo multicasos qualitativos, descritivos e
explicativos. Serd realizada em organizacdes publicas ou privadas que prestam servigos
basicos a sociedade (emprego, energia, saude, seguranca), escolhidas pelo critério da

acessibilidade, que possuam processos a serem formalizados ou aprimorados. A
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unidade de informag¢do compreende os participantes dos processos sob analise de cada
organizagao.

A pesquisa qualitativa busca a compreensdo do contexto e situagdo, podendo
empregar mais de uma fonte de dados (BRYMAN, 1989), cujo enfoque qualitativo se da
pela reflexdo e critica do fato (REGIS; LEITE FILHO; RODRIGUES, 2007). Esta proposta
visa modelar, analisar, desenhar e documentar processos, investigando e analisando a
situacdo e o contexto, por pesquisa documental, entrevistas, observacao e grupos
focais, e refletird sobre os processos dessas organizacdes no sentido de reduzir suas
deficiéncias e aprimora-los, criticando a forma como atualmente sdao executados.

Pesquisas descritivas visam descrever detalhadamente as caracteristicas de
populacdo ou fendmeno de acordo com sua situacao atual (GIL, 2008). Esta é descritiva
porque detalhara como os processos atuais ocorrem e 0s aprimoramentos propostos.

Pesquisa explicativa dispde-se a identificar os elementos que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos, sendo o que mais aprofunda o
conhecimento de acordo com sua realidade, para explicar através dos resultados, o
porqué e a razdo das coisas. Pode ser a continuacdo de uma descritiva, pois quando
elementos que determinam um fendmeno sdo identificados, € bom que estejam
descritos e detalhados (GIL, 2008). Esta é explicativa, pois visa descobrir fatores
determinantes do aprimoramento dos processos, e se contribuem com objetivos
dessas organizagdes, continuando a descritiva.

Esta proposta se enquadra na estratégia de pesquisa estudo de casos multiplos.
Estudo de caso é “a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou
comunidade” (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 67), na qual o pesquisador ndao tem controle
sobre eventos e o foco é em fendmenos da vida real (YIN, 2001), tratando-se de casos
multiplos ou multicasos por haver mais de um caso, que proporciona uma visao ampla
dos resultados, e ndo estar limitado as informacdes de uma sé organizagao (YIN, 2001),
pois sera realizado em um grupo de organizacdes que prestam servicos basicos
variados a sociedade, abordando a execu¢do de seus processos mais criticos,
considerado o fendbmeno real.

Engloba as pesquisas bibliografica, de campo e documental. A bibliografica se
relaciona a todo material bibliografico publicado, podendo ser avulsos, revistas, livros,
pesquisas, monografias, teses, dentre outros (LAKATOS; MARCONI, 1996), usados nesta
nos temas modelagem, andlise, desenho, documentacdo, formulario, servicos e
organizagdes publicas e privadas.

Constitui em pesquisa documental que “vale-se de materiais que nao recebem ainda
um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os
objetivos da pesquisa” (GIL, 2008, p. 45) e “deve, com o objetivo de constituir um
corpus satisfatorio, esgotar todas as pistas capazes de |he fornecer informagGes
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interessantes” (CELLARD, 2008, p. 298), pois serdo coletados e analisados documentos
sobre estratégias, procedimentos, desempenho, formuldrios, fluxogramas e estudos
anteriores realizados nas organiza¢gdes pesquisadas, que serdo analisados e
reelaborados de acordo com os objetivos desta pesquisa.

A pesquisa de campo é utilizada com o objetivo de coletar informacdes referentes a
uma situacdo problema em busca de uma resposta, ou para descobrir novos
fendbmenos ou a relagdo existente entre eles. Consiste na observacdo de fatos e
fendmenos que podem ocorrer de maneira espontanea na coleta de dados (LAKATOS;
MARCONI, 1996). Neste, visa responder como aprimorar processos criticos de
organizacdes publicas e privadas que prestam servigos a sociedade, evidenciando suas
relacdes com seus objetivos/estratégias.

Utilizara pesquisas semiestruturadas e observac¢Oes individuais e focus group ou
grupo focal, “técnica de pesquisa que coleta dados por meio das interacdes grupais ao
se discutir um tdpico especial sugerido pelo pesquisador” que oferece aproveitamento
de informacdes coletadas para desenvolvimento de medidas e avaliacdo da pesquisa e
seus produtos, e informagdes em futuros programas que possam ser desenvolvidos
pela organizacdao (MORGAN, 1997 apud GONDIM, 2003, p. 3). Como método aplicado
em pesquisas qualitativas, destaca-se a entrevista individual e observagdo participante
em grupos (REGIS; LEITE FILHO; RODRIGUES, 2007). Este estudo prevé trés grupos
focais em cada organizacdo: o primeiro para identificar o processo mais critico,
estratégias, objetivos, metas e dificuldades; o segundo para validar fluxogramas e
formularios atuais do processo, e coletar sugestdes de melhoria; e o terceiro para
validar fluxogramas e formuldrios propostos para o processo, e aprimora-los, se for o
caso. Os procedimentos de coleta e analise propostos foram sintetizados no quadro 1.

Quadro 1 - Sintese dos procedimentos de coleta e analise de dados desta pesquisa
PROCEDIMENTO | COM | PORQUE/ PARA QUE/
<9 DECOLETA |QUEM| (OBIJETIVO PESQUISA)

Grupo de foco Identificar objetivos

entrevista Ges- | estratégicos e processo

semiestruturada tores a ser analisado

e documental (Objetivo a)
Verificar como os
Partici-| executores do processo

comMmo

Topicos: estratégias, objetivos, metas,
desempenho, dificuldades setor e organizacao,
nivel de criticidade dos processos em fun¢ao das
dificuldades

Entrevistas

. Aplicacdo presencial individual do fluxograma
2 |semiestruturadas plicacao p g

o pantes o desenvolvem vertical com cada executor e chefia do processo
individuais L
(Objetivo a)
Descrever como o
Pesquisa Partici-| processo é e deveria ser
3 9 P Coleta de documentos.
Documental |pantes executado

(Objetivo b e c)
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o Verificar como os ~ .
Observacgdo in - Observagdo presencial de cada etapa do
Partici-| executores do processo . .
4 | loco do processo processo, conferindo e ajustando o fluxo
. pantes| desenvolvem seu fluxo (- .
escolhido - coletado na coleta/analise fluxograma vertical.
(Objetivo b)
Elaborar o . Modelar o processo Condensar as informacées dos fluxogramas
Pesqui- . .
5| fluxograma do sador executado atualmente | verticais de todos, usando BPMN, no Bizagi. Em
processo atual (Objetivo b) caso de divergéncias, retomar a¢des anteriores.
Topicos: processo e formulario(s) atuais
. 1. verificar se processo foi modelado como é
Grupo de foco Andlise do processo
) - executado
entrevista  |Partici- modelado e do(s) L . =
6 . - 2. indicar melhorias para execugdo do processo
semiestruturada |pantes formulario(s) o . =
. L 3. verificar se o(s) formuldrio(s) do processo sdo
em profundidade (Objetivos b e d) . L.
esses e necessidade de campos ou formularios.
4. indicar melhorias no(s) formulario(s)
Elaborar o Pesqui Desenhar o processo Desenhar o fluxograma do processo
7 fluxograma sac(jqor como ser executado resolvendo seus pontos criticos, usando o
proposto (Objetivo c) Software Bizagi
(Re) elaborar . - - Delinear formuldrio(s) existente(s) e novo(s),
L. Pesqui-|  Otimizar formuldrios . L . ~
8| formuldrios do L reorganizando as atividades e informagdes
sador (Objetivo d) ‘. .
processo necessarias e suficientes ao processo.
Topicos: processo e formulario(s) propostos e
objetivos estratégicos
Grupo de foco 1. verificar se o processo desenhado é
/ Partici Validar o processo e exequivel e atende objetivos estratégicos
9 Entrevista o(s) formulario(s) 2. indicar melhorias para execugdo do processo
. pantes . . .
semiestruturada (Objetivos c e d) 3. verificar se o(s) formulario(s) desenhado(s)
em profundidade atendem as necessidades
4. indicar melhorias no(s) formulario(s)
relacionados aos resultados da agdo 1
. | Documentar o processo Documentar o processo validado, e seus
Documentar o |Pesqui- (. L
10 e formuldrios formuldrios em um manual, para nortear sua
processo Sador o ~
(Objetivo e) execucdo como programado

Segue a apresentacdo desta coleta e analise de dados (quadro 1) para atender cada
objetivo proposto.

Para atender ao objetivo de identificar estratégias e o processo a ser analisado, sera
realizada entrevista em profundidade no grupo de foco e pesquisa documental de
planos e relatdrios. Se houver dificuldade de gestores indicarem o processo mais
critico, suas dificuldades serdo discutidas e inseridas na matriz GUT, um “método muito
utilizado pelas organizacGes para priorizar os problemas pelo seu grau de gravidade,
urgéncia e tendéncia, a ser solucionado pela gestdo, e para analisar a prioridade que
certas atividades devem ser realizadas e desenvolvidas”. G se refere ao grau de
gravidade caso a caracteristica venha a ocorrer; U, ao espaco de tempo que se tem
disponivel para resolugdao da tarefa: quanto menor o tempo maior a urgéncia; e T a
possibilidade de aumento do problema a medida que o tempo passa. Na lista de
fatores que se necessita priorizar, deve se atribuir nota de 1 a 5 a cada variavel, num

continuum crescente de menor a maior intensidade, cujo resultado advém de GxUxT
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(PERIARD, 2011). Esta atribuicdo de valores deve ser realizada em grupo, com o
consenso de todos e ndo apenas individual (FAVERI; SILVA, 2016).

Para atender o objetivo de modelar o processo escolhido, suas rotinas serao
identificadas por entrevistas semiestruturadas individuais e observagao in loco com os
envolvidos, utilizando o formuldrio fluxograma vertical, escolhido por ser facil e agil
preenché-lo: “o fluxograma vertical tem maior utilidade, portanto, para trabalhos de
levantamento, devendo ser tracado no formulario préprio” (CURY, 2010, p. 344). Serd
identificado todo o fluxo de trabalho do processo, seus objetivos, envolvidos e
responsabilidades, procedimentos executados, sua sequéncia, quem os realiza,
guando, como sdo realizados, e para quem ¢é passado. Tais informaces serdo
condensadas em um unico fluxograma, o atual (as is), modelado com o software bizagi.
Nas mesmas entrevistas individuais serdo coletados formularios usados por cada
usuario do processo, seus pontos de melhoria, ou a inexisténcia e necessidade de
formularios ou campos, na sua visao.

Este fluxograma modelado (as is) e os formuldrios atuais serdo apresentados em
outro grupo focal, para andlise, que iniciara com a representacdo do processo e seus
atores (validacdo do processo atual), e entdo se baseara nas estratégias, metas,
desempenho, dificuldades, coletados por documentos ou relatos dos envolvidos (focus
group, entrevistas semiestruturadas e observacao individuais e em grupo), para propor
formas de atenuar dificuldades e atender estratégias e objetivos de desempenho.

A analise dos formularios existentes e/ou da criacdo de formuldrios para o processo
contemplard cuidados para sua elaboracdo: espacos suficientes, titulos legiveis e
claros, realce de elementos principais, aparéncia limpa, tamanho, nitidez e cor da
fonte, sequéncia logica relacionada ao desenvolvimento do fluxo do processo,
guestdes essenciais, sem repeticdo, linguagem acessivel, atendendo as necessidades
do(s) setor(es) para que seja aceito e aplicavel. Serdo consideradas especificidades e
necessidades do processo relatadas pelos usudrios e percebidas pela observacdo in
loco, e de suas normas e regulamentos, visando que seu delineamento permita coletar
dados suficientes para subsidiar satisfatoriamente indicadores e métricas do processo
para seu gerenciamento.

Incorporando tais andlises, o desenho do processo sera realizado pelo software
Bizagi, na linguagem BPM, e os formularios no excell. Este fluxograma desenhado (to
be) e os formularios propostos serdo apresentados em outro grupo focal para analise,
considerando os mesmos critérios anteriores. As mudancas serdo realizadas e o
processo a ser executado e seus formularios serdo validados junto aos envolvidos.

O objetivo de documentar o processo serd realizado pelo bizagi, por possuir recursos
gue possibilitam a emissao de relatérios do fluxo do processo, apds sua modelagem.
Serd realizado dando inicio a um manual misto de procedimentos e de formularios.
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12. Referencial Tedrico

12.1 Gerenciamento de processos de negadcios ou business process management

O Gerenciamento de Processos de Negdcio (GPN) ou Business Process Management
(BPM) consiste em “disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma
organizacdo com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em
processos ponta a ponta”. Muda a gestdo dos fluxos de trabalho, gerando uma
revolucdo na inovacdo a fim de aperfeicoar os trabalhos e relacionamentos com
clientes (ABPMP, 2013, p. 78).

GPN “destaca-se pela sua aplicabilidade como ferramenta para controle da
complexidade em grandes corporacdes e em organizacées em rapida expansdo que
necessitam de um método para compreensdao e alinhamento dos processos ja
existentes” (BALDAM, 2009, p. 19). Pode ser utilizado tanto por grandes como por
pequenas empresas, desmitificando e solucionando problemas de gestdao, que, com
esse alinhamento, pode gerar varios beneficios a quem a utiliza (OLIVEIRA, 2007). A
gestdo de processos ndo é uma forma de automacdo e possui o intuito e formas de
desenvolver formas de otimizagdo do trabalho, traduzidas diretamente para a
operacdo (ARAUJO, 2011). Em sintese, compreende etapas sequenciais (quadro 2).

Quadro 2 - Etapas do gerenciamento de processos de negdcios e sua definicao

ETAPA DEFINICAO

Conjunto de habilidades e técnicas que permite compreender,

comunicar e gerenciar componentes de processos de negdcios

ANALISE Proporciona compreensado das atividades do processo

Conjunto de atividades envolvidas na criagcdo de representagdes
de processos de negdcios existentes ou propostos

MODELAGEM

DESENHO

GERENCIAMENTO DE Capacidade de medir e interpretar o desempenho de processos

DESEMPENHO
TRANSFORMACAO Encontrar a melhor maneira de o processo realizar seu trabalho
ORGANIZAGAO DE Organizagdo estruturada, mensuragdo gerenciada em processos
GERENCIAMENTO !

Arquitetura, processos, estratégia de negdcio e alocagdo de
recursos
Fonte: Adaptado da ABPMP (2013).

GERENCIAMENTO CORPORATIVO

O gerenciamento corporativo de processos resulta da modelagem, andlise, desenho,
gerenciamento de desempenho, transformacdo e organizacdo do gerenciamento de
processos, a serem desenvolvidas nesta ordem (ABPMP, 2013). Este estudo contempla
da modelagem ao desenho, destacados no quadro 2.

Para gerenciar por processos, deve se iniciar com a modelagem de processos
executados, para que nada deixe de ser inserido em todo processo de maneira a
facilitar o seu gerenciamento (ALVAREZ, 2010). Uma empresa bem-sucedida é aquela
qgue desenvolve seu produto capaz de satisfazer as necessidades de seus consumidores,
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para o que a modelagem ¢é parte central de todas as atividades que levam a
implantacdo de um bom processo (BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005).

“Muitas organizagdes compreendem processos geralmente de uma forma basica,
porém, para a transformacao de um processo é necessario identificar qual processo e
quais de suas etapas precisam ser transformadas” (Op. cit. 2013, p. 247). O GPN
possibilita compreender o processo de tal forma, que se necessdrio, embasa as
mudancas necessarias a sua efetividade. Primeiramente deve se escolher o processo
ou processos a serem revistos pelo seu nivel de criticidade: menores resultados e
maiores disfuncdes, em relacdo aos seus objetivos. Entdo se inicia o mapeamento e a
modelagem para representar seu fluxo.

12.1.1 Mapeamento e modelagem de processos

Modelar processos comega com a identificagdo das areas funcionais que estarao
envolvidas na transformagao. Se ja existirem modelos de processos, esses podem
inicialmente ser revistos de forma a verificar sua atualizagdo. Se os modelos estiverem
desatualizados, eles deveriam ser atualizados ou refeitos. Na sequéncia, a equipe
precisa determinar quais informagOes sdo necessarias para servir de referéncia ao
trabalho, bem como verificar sua disponibilidade nos modelos existentes (ABPMP,
2013, p. 247).

Para iniciar a modelagem de fluxos mais complexos é interessante compreender sua
magnitude e relagdo entre as partes, em nivel macro. “O mapa de processo é util para
adquirir uma visdo geral do processo e identificar as principais etapas” (CURY, 2010, p.
324). Com o mapa de processo tem se a oportunidade de visualizar e compreender
graficamente, a descricdo e ramificacdes de um processo, excelente para analisar os
fluxos de maior complexidade (ABPMP, 2013).

O entendimento de um processo exige que se levante tudo o que acontece nas
tarefas e atividades executadas, e este levantamento deve acontecer no local e junto
aos envolvidos pela realizagdo do trabalho (CURY, 2010). O mapeamento de processos
“é uma ferramenta gerencial analitica e de comunicagao que tem a intengao de ajudar
a melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para
processos” (MARETH; ALVES; BORBA, 2009, p. 4). Sua intencdo é melhorar ou
implantar novos processos, sendo a primeira etapa a ser desenvolvida para esta
finalidade: “Mapear um processo é fazer um desenho inicial, observando como uma
sucessdo de atividades sdo executadas e inter-relacionadas” (ELPIDIO, 2015, p. 5).

Para mapear visando modelar um processo, pode se utilizar o fluxograma vertical,
um formuldrio para levantar suas informagdes. E importante por estabelecer em seus
campos as informagdes necessarias a serem levantadas, como: nome do cargo, quem

recebe o trabalho de quem e para quem deve seguir, tempo gasto por cada um,
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guantidade de unidades produzidas, nome do processo, setores em que ocorre, tarefas
na sequéncia, documentos que entram e saem do processo, assinatura de analistas e
aprovacdes. O fluxograma vertical tem grande utilidade para levantar as rotinas
existentes num setor de trabalho (CURY, 2010). Subsidia a modelagem do processo,
resultando em um fluxograma que representa o fluxo do processo atual, ou como o
processo é desenvolvido atualmente.

Mapear resulta em um desenho inicial que representa o modelo do processo, de
onde surgiu a nomenclatura modelagem. Entende-se “modelagem como a atividade de
construir modelos. Um modelo é uma representagdo com maior ou menor grau de
formalidade abstrata da realidade em um dado contexto” (BALDAM et. al., 2007, p.
74). Assim, ndo existe um modelo perfeito para a representacdo de um processo. A
modelagem de processos propde criar um modelo de processos pela construcdo de
diagramas operacionais sobre seu comportamento (OLIVEIRA; ALMEIDA NETO, 2009).

A modelagem de um processo representa a realidade deste processo, um estado
especifico de um negédcio, podendo ser atual ou futuro, assim como os recursos
envolvidos, pessoas, informacodes, instalagdes, automacgdes, finangas, insumos entre
outros, representando com precisdo o funcionamento do que estd sendo modelado.
(ABPMP, 2013).

Modelar processos requer importante conjunto de habilidades e técnicas para
permitir compreender, comunicar e gerenciar componentes de processos de negécio.
Para uma organizacdo ciente do alto valor de seus processos de negdcio, sua
modelagem é uma atividade fundamental para o gerenciamento da organizacdo (Op.
cit., 2013, p.84).

A modelagem de processo ocorre com a participacdo de todos envolvidos no
processo, obtendo informagdes em entrevistas sobre a ordem e como as atividades
acontecem: em sequéncia ou paralelo, além das entradas e procedimentos de saida
(OLIVEIRA, 2007). Estas informacGes a serem representadas em fluxograma,
compreendem técnicas que podem assumir diversas nomenclaturas, formas e
pequenos detalhes distintos, que ndo perdem a ideia original de ‘desenhar o fluxo’ de
processos, representado pela sequéncia das suas operacbes (CRUZ, 2013). “Os
simbolos utilizados no fluxograma tém por finalidade colocar em evidéncia a origem,
processamento e destino da informacdo" (CURY, 2010, p. 340). Os simbolos
representam acoes e decisdes (CURY, 2010, OLIVEIRA, 2013).

Ha metodologias que podem representar os processos de negdcios ou arquitetar o
fluxograma, como a Business Process Model and Notation (BPMN), um padrdo de
sistemas de informacdo criado pela Business Process Management Initiative (BPMI). As
informacdes coletadas sdo representadas pelas notagdes, que exibem um conjunto
robusto de simbolos para modelagem em diversas particularidades do processo de
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negdcio: “Como na maioria das notacdes, os simbolos descrevem relacionamentos
claramente definidos, tais como fluxo de atividades e ordem de precedéncia. [...] Raias
dividem um modelo em varias linhas paralelas. Cada uma dessas raias é definida como
um papel desempenhado por um ator na realiza¢do do trabalho” (ABPMP, 2013, p. 91).

Apesar de os simbolos ndo serem universais a sua utilizacdo é aplicada em larga
escala por diversas organizacdes, tendo sido desenvolvidos diversos softwares que
utilizam essa notacdo, que facilitam e agilizam a modelagem dos processos em todos
niveis. Naturalmente, fluxos podem ser desenhados a mdao em papel, mas ferramentas
graficas automatizadas fornecem meios melhores para editar e distribuir digitalmente
a representacdo dos processos, reutilizar objetos, e facilitar a rastreabilidade e analise
de impacto entre seus elementos (ABPMP, 2013, p. 376).

Apds o levantamento de um processo (mapeamento) e a descricdo do seu
funcionamento por meio de um fluxograma (modelagem), o administrador deve
analisar criticamente todo o percurso, no intuito de visualizar pontos de melhorias no
processo levantado (ALVARAES, 2012), ou seja, analisa-lo.

12.1.2 Analise de processos

Em razdo das lacunas existentes entre o que as pessoas realizam e o que realmente é
necessario, é interessante percorrer todo o processo para que se verifique se tudo est3
conforme planejado ou se é necessario um novo desenho para reorganiza-lo (CURY,
2010). Isto configura a analise de processo, relacionada a conformidade do processo
(PEINADO, 2007, p. 142).

Ao criticar um processo, para que se tenha uma mudanca desejada, é fundamental o
planejamento e uma explosdo de ideias voltada para solucdo do objetivo desejado, e
utilizar a equipe de trabalho tornara esse processo bastante eficiente. Costumeiras
reunides naturalmente tendem ao brainstorming que pode identificar pontos de
melhoria que o processo atual necessita (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

A andlise de processos envolve a compreensdo de processos de negdcios, engloba
sua eficiéncia e eficacia para atendimento dos objetivos para os quais foram
desenhados, sendo uma poderosa técnica visual para identificar as desconexdes na
organizacdo (ABPMP, 2013). A “andlise para melhoria de um processo ndo possui um
fator temporal deterministico, ela deve ser um processo continuo que tem como base
os preceitos que indicardo pontos candidatos a intervencdo” (VALLE; OLIVEIRA, 2012,
p. 27). E fundamental para resolugdo de problemas, sendo uma atividade que deve
ocorrer constantemente para o alinhamento dos processos. Detalhada, pode contribuir
eficazmente para desenvolvimento do desenho de processos que acarretara em
melhorias (LIMA et. al., 2014). Propicia um entendimento das atividades do processo e
os efeitos dessas atividades em relacdo a possibilidade de atender as metas
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pretendidas (ABPMP, 2013).

Em cada fase do estudo devem ser feitas as seguintes indagacdes: qual
utilidade de cada etapa do processo? haverda vantagens em se alterar a
sequéncia de operacBes? as operacdes estdo sendo executadas por pessoas
adequadas as fun¢bes que ocupam, com treinamento suficiente nas técnicas
utilizadas? cada operacdo esta sendo executada da maneira mais eficiente?
os formularios sdo adequados, em numero de vias e em seus respectivos
campos?” (CURY, 2010, p. 342).

Algumas acles principais sdo consideradas necessarias para a melhoria pela
modelagem de novos processos: obter sugestdes dos profissionais que atuam no
processo para que contribuam na melhoria; eliminar ou modificar as agdes que ndo
agregam valor ou que sejam claramente retrabalhados; reconhecer e colocar em
pratica melhorias na sequéncia das atividades, evitando repeticGes ou retrocessos
desnecessarios; selecionar e designar o melhor executor para cada atividade; agrupar
as atividades complementares; transferir as decisGes operacionais para o nivel do
processo; racionalizar os controles mantendo apenas os essenciais; reduzir o tempo da
atividade com a substituicdo do recurso manual por maquinas ou sistema
informatizado; e eliminar os pontos de reten¢do ou gargalos (OLIVEIRA; ALMEIDA
NETO, 2009).

Esta analise permite que gestores se comprometam com uma forma diferente de
pensar sobre processos, alinhando acdes ao nivel estratégico e utilizando-a para decidir
prioridades. Ao nivel tdtico embasa futuros esforcos de aumento de produtividade,
padronizagao da execugdo do trabalho e criagdo de rotinas de trabalho mais eficientes
(Op.cit., 2009).

Para que realmente haja melhorias ou otimizacdo dos processos, além de analisar é
necessario agir: “Analisar, descobrir os pontos de melhoria e nada fazer pelo processo
de nada adiantard. E necessario agir para eliminar falhas, aumentar a qualidade,
diminuir tempos, diminuir custos, melhorar o processo, deixa-lo 6timo, ou seja,
otimiza-lo” (ALVARAES, 2012, p. 52). Portanto, a andlise de processo se mostra
eficiente para a descoberta de pontos onde o processo necessita mudar para gerar
melhor resultado. Para que esta analise seja eficaz, deve se tomar uma atitude que
inicia com o desenho do processo, incorporando as melhorias sugeridas para nortear as
acdes dos que o executam.

12.1.3 (Re)Desenho de processos

A partir dos pontos de melhoria detectados na andlise, faz-se o desenho do processo
como ele deve ser executado, reduzindo ou eliminando pontos criticos. O redesenho
de um processo consiste no empenho, direcionado para o aprimoramento do processo

atual, de maneira que sua aplicabilidade se da aos processos que visivelmente estdo
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demonstrando insatisfagdo ou irregularidades (BALDAM et. al., 2007).

Para desenhar o fluxo utiliza-se o fluxograma na mesma notagdo utilizada na
modelagem do processo, destacando-se as mudancas realizadas, que podem conter
eliminacdo ou adicdo de tarefas, inversio de ordem do fluxo, entre outras
necessidades. O desenho de um processo identifica e mapeia resultados esperados
para uma operacdo, devendo compreender e prever a flexibilidade da operacdo,
métodos otimizados, pessoas preparadas e tecnologia adequada (ABPM, 2013;
CAPOTE, 2011).

O redesenho consiste em repensar o processo de ponta a ponta visualizando o que
acontece atualmente, para a partir dai propor e iniciar o redesenho (ABPMP, 2013).
Possui como principios: eliminar atividades duplicadas; avaliar o valor agregado pelas
atividades e eliminar as que ndo agregam valores; reduzir a dificuldade do processo;
reduzir o tempo de ciclo do processo; criar mecanismos para detectar e reduzir a
ocorréncia de erros; atualizar competéncias dos recursos humanos e modernizar
instalacGes e equipamentos; usar uma linguagem simples nas comunicagoes,
formularios e relatdrios; padronizar atividades; criar parcerias com fornecedores; usar
a criatividade para gerar melhorias substanciais nos processos; automatizar e/ ou
mecanizar atividades; e eliminar a burocracia (HARRINGTON, 1991).

Com a necessidade de desenhar o processo, mesmo que ja tenha sido mapeado e
analisado anteriormente, o desenho do processo como deve ser executado (to be)
poderd gerar um novo paradigma a ser desvendado e atualizado ou proposto.

Para facilitar a implantacdo do processo desenhado, favorecer a comunicagdo,
registro e memaria organizacional, a proposicao de mudancas deve ser documentada.

12.1.4 Documentagao de processos

Documentacdo de processo faz parte de uma base de conhecimento de processos de
negdcio, que facilita o gerenciamento, manutencdo e disseminagdo do conhecimento
(SANTOS, 2014).

A documentacdo de um processo de negdcio é importante e sua utilizacdo vai além
de esclarecimento para o processo mapeado, faz com que se crie um elo continuo para
possiveis melhorias e novas readequacbes, tendo como base a documentacdo
existente. Documentar um processo na metodologia BPMN permite atender a
demanda de “um processo de negdcio definido de maneira abrangente abordard o
que, onde, quando, por que e como o trabalho é feito e quem é o responsdvel por
realiza-lo” (ABPMP, 2013, p. 61), culminando em sua normatizacao.

Documentagdao normativa consiste em instrumento de entendimento dentro da
empresa, que deve ser empregado para alcancar os efeitos positivos da qualidade e

padroes de execucdo (OLIVEIRA, 1994). A documentacdo é cenario de como um
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conjunto de documentos, como especificacGes, registros, formularios, bem como
qualquer ferramenta na qual as informacdes estdo contidas e utilizadas para direcionar
seus executores (CARPINETTI et. al., 2007).

Portanto, para a padronizagdo é importante garantir que os varios grupos ligados ao
processo estejam imaginados e que concordem em seguir os padrdes e regras sendo
instituidos. “Sem essa concordancia, os padrées poderdo ser impostos sem ampla
aceitacdo ou compreensdo de sua finalidade ou valor, correndo-se o risco de ndo
serem bem aceitos ou até mesmo utilizados” (ABPMP, 2013, p. 389).

A documentacdo de um processo tem por objetivo facilitar possiveis simulacdes da
modelagem descrita na identificacdo de melhorias, benéfico por propor treinamento
ao grupo e a novos atores do processo, na geragao de valor que 0 processo possui para
atingir metas a ele relacionadas, cujo principal objetivo é sua efetiva comunicacdo, ou
seja, priorizar o que o(s) outro(s) entendem, e ndo o que um fala.

Um dos instrumentos executivos que auxilia na comunicacdo, treinamento,
padronizacdo da execucdo do processo e sua documentacdo é o formuldrio.

12.1.5 Formularios

A utilizagao de formuldrios para coletar e armazenar informagdes relevantes no
decorrer do fluxo do processo, permite evitar erros e/ou corrigir desvios, porém as
informacgdes nele expressas devem ser fidedignas ao processo executado, pois:

Um formuldrio pode ser conceituado como um documento padronizado,
estruturado segundo sua finalidade especifica, possuindo caracteristicas e
campos apropriados, destinado a receber, preservar e transmitir
informacdes, cujos lancamentos sdo necessarios para definir a natureza ou
cobrir um fluxo qualquer de trabalho, desde seu inicio até sua conclusdo
(CURY, 2010, p. 372).

Ao utilizar formularios, o processo de desmistificacdo se torna mais favordvel e
relevante a questdes pertinentes, que garantirdo rigor necessdrio ao processo
explorado (PEINADO; GRAEML, 2007).

A elaboracdo de formuldrios deve seguir cinco etapas: a) levantamento das
necessidades: fase de identificar os dados que permitirdo o esboco do formulario e das
areas pertinentes, conexo as normas da empresa; b) critica do levantamento: apds a
coleta de dos dados é importante descrever as ligacdes do formulario desde sua
impressdo até o arquivamento; c) planejamento da solucdo: atender as principais
necessidades da empresa, com o layout do formulario visualmente limpo e objetivo,
para proporcionar as plausiveis solugdes; d) critica do planejamento: nesta etapa é
fundamental a troca de ideias com os usuarios, caso haja sugestdo para qualquer
alteracdo a mesma deve ser avaliada positivamente, recusando caso ndo seja

implementavel; e) implantagdo e controle dos resultados: o formulario acatado para
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ser utilizado na organizagdo necessita de acompanhamento por um tempo para
confirmar se estd gerando o resultado esperado ou precisara de ajuste (CURY, 2010).

Apesar da grande utilidade dos formularios alguns problemas sao descritos na sua
utilizagdo, como a percepgdo da diregao devido a pequena quantidade utilizada ser
baixa, e a pequena quantidade de controle que os formularios trazem sobre um todo
para organizacao, pelo grande volume de papel que podem gerar (Op. cit., 2010).

Formularios podem ser em meio eletronico ou impressos em papel. Com os novos
meios desenvolvidos pela automacao dos processos, surgiram aplicacdes com Business
Process Management Suits (BPMS), que fornece diversos contextos sobre o fluxo de
trabalho, deliberando uma sequéncia determinada para a execucdo do fluxo do
trabalho. No método BPM “o desenvolvimento de formuldrios BPMS é importante para
a aceitacdo do novo desenho de negdcio pelos atores do processo; essa é a parte do
redesenho geral que o ator ird ver e trabalhar diariamente” (ABPMP, 2013, p. 389).

Para que o formuldrio tenha seu objetivo alcangado é importante, que sua criagao
seja principalmente executada pelo responsavel do processo. “A automacgdo de
processos com o uso de BPMS cria um tipo diferente de solu¢cdo se comparada as
tradicionais linguagens de programacgéo” (Op. cit, 2013, p. 389).

A utilizacdo de formularios concisos e suficientes pode promover o atendimento do
processo pela reportagem das informacgdes, essencial para o planejamento e eficaz
para o controle e execugdo das atividades desenvolvidas, e proporcionar maior rapidez
e agilidade nos servicos prestados, auxiliando na transformacdo dos processos.

Enfim, o BPM tem sido utilizado pelas empresas em geral como uma forma de
resolver ou contribuir na solucdo de vérios problemas (BALDAM, 2009).

12.2 Organizagoes publicas e privadas de prestacao de servicos basicos

Servicos bdsicos visam atender necessidades da sociedade. No servico publico
sempre existe a participacdo do Estado no fornecimento dos servicos, ainda que de
forma indireta. Alguns sdo considerados essenciais: tratamento e fornecimento de
agua, distribuicdo de energia elétrica, fornecimento de gds e outros combustiveis,
servicos médicos e hospitalares, distribuicdo e venda de medicamentos, venda de
alimentos, servicos funerarios, transporte coletivo, tratamento de esgoto, coleta de
lixo, servicos de telecomunicagdes, guarda e controle de substancias radioativas e de
materiais nucleares, atividades de processamento de dados dos servicos essenciais,
controle do trafego aéreo, servicos de compensacgdo bancaria (Lei n? 7.783/89).

Um desafio da atualidade da gestdo publica consiste em desenvolver modelos de
gestdo voltados para o funcionamento eficiente e dindmico, pois, por ser tratar de
administracdo indireta, certas organizacGes vinculadas independem nos aspectos

administrativo, financeiro e patrimonial da jurisdi¢gao ao qual se encontram vinculadas.
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Os desafios sdo constantes, principalmente quando o crescimento da prestacdo de
servigo precisa acompanhar o crescimento da populagao.

A prestagao de servigos publicos pelo Estado é garantida pela Constituicdo Federal de
1988 e os servicos sao criados e fiscalizados pelo Estado, através dos seus governos.

Uma organizagao publica é instituida como “estado formado pelos elementos povos,
territério e governo e cabe como caracteristica a territorialidade e soberania, cuja
organizacdo é de cunho constitucional, especialmente no que tange a divisdo politica,
poderes, forma de governo e o meio de aquisicio de poder pelos governantes”
(BARBOSA, 2011, p. 03).

A organizacdo publica é uma pessoa juridica composta pelos elementos povo,
territério e governo tendo como principal objetivo de desempenhar toda a atividade
administrativa do Estado (BARBOSA, 2011). Gestdo publica “é o termo que designa um
campo de conhecimento (ou que integra um campo de conhecimento) e de trabalho
relacionados as organizacdes cuja missdo seja de interesse publico ou afete este.
Abrange areas como Recursos Humanos, Financas Publicas e Politicas Publicas, entre
outras” (MARTINS, 2005), e “Administracdo publica € um conjunto de atividades e
funcBes atribuidas ao Estado na busca pelo bem comum. A doutrina estabelece
algumas fungbes proprias da administragdo publica: servigo publico, politicas
administrativas, fomento e intervengdo” (BARBOSA, 2011, p. 03).

A constituicdo federal em seu artigo 37, inciso XIX, apresenta que Unido, Estados,
Municipios e Distrito Federal poderdo através de lei especifica criar a Autarquia e
autorizar a criacdo da Fundacdo Publica, Sociedade de Economia Mista e Empresa
Publica (CONSTITUICAO FEDERAL, 2005).

Porém, devemos destacar, através do Codigo Civil Brasileiro, em seu artigo 40, 41, 42
e 44, que essas Pessoas Juridicas podem ser classificadas como pessoas juridicas de
direito publico interno sdo aquelas que em geral denominamos de entidades
governamentais, que sdo a Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Territérios, os
Municipios, as autarquias e AssociacGes Publicas, e as demais entidades criadas neste
carater por lei (onde se incluem as Fundacdes Publicas, Empresas Publicas e Sociedades
de Economia Mista) (RIBEIRO, 2006).

De acordo com Bilhim (2004, p. 15) “A Administracdo local autarquica corresponde a
atividade desenvolvida pelas autarquias locais. As autarquias locais sdo pessoas
coletivas territoriais, dotadas de drgdos representativos que visam a prossecucdo de
interesses especificos dos cidaddos da sua area (parcela de territdrio).”

De acordo com o preconizado por Bilhim (2004) esta a Lei Municipal n°® 2.100/03, que
rege a autarquia a ser estudada, que em seus artigos 2°, 5°, 7° e 8° define Autarquia
Pidblica como uma entidade criada por Lei, com gestdo autdbnoma nas 4areas:

econOmica, financeira, administrativa e patrimonial dentro dos limites tracados na sua
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propria Lei de Criacdo. Conforme esta Lei, a organizacdo administrativa de uma
Autarquia tera estrutura propria também criada por Lei, sujeito ao regime juridico
Unico dos servidores publicos do 6rgdo ao qual foi criado e esta submetido (LEI
MUNICIPAL N° 2.100/03, artigos 2°, 5°, 7° e 8°).

O art. 37, inciso XIX da Constituicdo Federal estabelece a necessidade de lei
para a criagdo de uma fundacdo publica. As fundacdes podem ser vistas
como governamentais e nao governamentais. As primeiras integram a
Administracdo indireta e se publicas sdo dotadas de personalidade de direito
publico, sendo regidas integralmente por regras de direito publico, se
privadas, sdo dotadas de personalidade de direito privado, regidas por regras
de direito publico e privado. As segundas sdo as que ndo integram a
Administracdo indireta (RIBEIRO, 2006, p. 45).

Portanto, “Fundacdao é uma pessoa juridica de direito privado ou publico sem fins
lucrativos. E constituida pela destinacdo de um patriménio préprio para a execucdo de
determinados fins.” (RIBEIRO, 2006, p. 45).

As Empresas Publicas sdo pessoas juridicas de direito publico com personalidade
juridica de direito privado, “criadas por autorizacdo legislativa especifica, com capital
exclusivamente publico, para realizar atividades econ6micas ou servigos publicos de
interesse da Administracdo instituidora nos moldes da iniciativa particular, podendo
revestir de qualquer forma admitida em direito.” (Op. cit., 2006, p. 49-50).

As Sociedades de Economia Mista sdo pessoas juridicas de direito publico com
personalidade juridica de direito privado, “com participacdo do Poder Publico e de
particulares no seu capital, ou seja, seu capital é misto, criadas para a realizacdo de
atividades econ6mica de interesse coletivo, podendo, também, exercer servigos
publicos, sdo constituidas somente sob a forma empresarial de Sociedade An6nima
S/A”. (Op. cit., 2006, p. 53).

As pessoas juridicas de direito privado sdo instituidas por iniciativa de particulares,
podendo ser subdivididas (nos termos do art. 17, § 29, da Constituicdo Federal) e Art.
44 do Codigo Civil em pessoas juridicas de direito privado: Fundagdes Privadas;
Associag0es Privadas; Sociedades, Partidos Politicos e Organizacdes Religiosas.

Para Bilhim (2004, p. 27), “os modelos de governos locais vivem a tensdo de serem
sociedades naturais (com vocacdo de liberdade e possuirem, dentro dos limites da lei,
uma verdadeira independéncia) ou, pelo contrdrio, serem circunscricdoes
administrativas elevadas por lei a situagdo de pessoas coletivas publicas territoriais
para maior comodidade de administragao”.

Desta maneira, a organizacdo publica indireta consiste na forma mais eficiente,
transparente e responsavel para prestacdo de servico publico, agindo de forma
descentralizada, com uma concepg¢ao técnica e racional com foco especifico para o qual
foi criada.
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13. Cronograma de Atividades

2018 2019 2020
ATIVIDADES

NID[T|FIM{AM|]|IT{A|S|O|ND|J|FIMAIM|]|][A|S|O
REVISAO DA LITERATURA X X|X[X|X]|X X|X|X X X|x XXX
COLETA DE DADOS: DOCUMENTAL, ENTREVISTAS X X[x|x X %] x X|x X|x|x
ANALISE DE DADOS POR ORGANIZACAQ X x| x|x|x X[ x| x X[ x| x X[ x| x
ANALISE DE DADOS COMPARATIVA ENTRE ORGANIZACOES X|X|x X|X|x X|X|x X|x
ESCRITAPARAPUBLICA(;&ES X x|[x X[X|x X[X|x X[ X|X XX
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