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RESUMO

Este artigo tem como objetivo apresentar um estudo de caso de aplicacao de Gestao a Vista,
desenvolvido na Universidade Federal de Santa Catarina, de forma a contribuir ¢ fomentar a
discussao acerca de melhores praticas para a Gestao Universitaria. Além da Gestdo a Vista, o
estudo de caso envolveu a discussdo e utilizagdo de outros modelos e instrumentos de gestao,
como a Gestdo de Processos de Negocios e os Sistemas Kanban e Sistema de Produgdo
Puxada. O estudo caracteriza-se com uma pesquisa de natureza aplicada, do tipo estudo de
caso avaliativo, com abordagem qualitativa. A coleta de dados envolveu o uso da
observacdo-participante e a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, conduzidas pela
implementa¢do do ciclo de vida do Business Process Management, conhecido pela sigla
BPM. A aplicagdo trouxe como principais resultados a redugdo dos tempos de analises nos
fluxos de trabalho, a visdo holistica dos processos, o compartilhamento e transparéncia de
informagdes, maior agilidade na organizacdo do trabalho, um melhor atendimento as
demandas internas e externas e melhorias no clima organizacional.

Palavras chave: Gestdao de Processos. Sistema Kanban. Gestdao a Vista. Sistema Puxado.
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento e o aperfeicoamento de praticas e instrumentos de gestdo sdo
aspectos relevantes para a Gestao Universitaria, uma vez que as universidades publicas, assim
como demais 6rgaos vinculados a administra¢ao publica, precisam dar um retorno a sociedade
quanto aos seus resultados, quanto a utilizacdo de recursos publicos e também quanto a
transparéncia de seus processos e acdes administrativas.

Ao encontro dessas necessidades, a aplicagao de modelos como a Gestao de Processos,
e a Gestdo a Vista vem a somar com a Gestdo Universitaria no sentido de possibilitar o
alcance dos objetivos estratégicos por meio da organizacao e da estruturagdo do trabalho,
garantindo a correta e eficaz execucdo das atividades, maior transparéncia dos resultados e
processos e concessao de maior autonomia as equipes de trabalho.

Diante deste contexto, este artigo tem como objetivo apresentar um estudo de caso de
aplicacdo de Gestao a Vista, desenvolvido na Universidade Federal de Santa Catarina, de
forma a contribuir ¢ fomentar a discussdo acerca de melhores praticas para a Gestdo
Universitaria

A estrutura do artigo contempla inicialmente a apresentacdo do referencial tedrico
abordando os conceitos de Gestdo Universitaria, Gestdo de Processos de Negocios, Gestdo a
Vista, Sistema Puxado e Sistema Kanban, seguida pela explanagdo sobre a metodologia
utilizada na pesquisa que se caracteriza pela natureza aplicada, com abordagem metodologica
do tipo estudo de caso avaliativo e analise qualitativa. Quanto a coleta de dados, o estudo de
caso apoiou-se na implementacdo do ciclo de vida do Business Process Management (BPM).
Em sequéncia, tem-se a apresentacdo dos resultados obtidos na pesquisa e principais
beneficios alcancados, finalizando-se com as conclusdes decorrentes da analise.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente artigo traz como fundamentos tedricos, conceitos ligados a Gestao
Universitaria, Gestao de Processos de Negocios e Gestdo a Vista, que em conjunto compdem
o pano de fundo do estudo de caso apresentado e que serdo abordados nesta se¢ao

2.1 GESTAO UNIVERSITARIA

As universidades sdo institui¢des consideradas complexas, tendo em vista a variedade
de publicos com os quais se relacionam, a diversidade de objetivos e de formagdo de seus
recursos humanos, os diferentes tipos de tecnologia que utilizam e a constitui¢do de sua
infraestrutura (SANTOS et al., 2009). Peixoto e Souza (2015) complementam esta afirmativa
e consideram as universidades complexas principalmente pelo fato de executarem tarefas
multiplas.

No caso das universidades federais, objetos de estudo neste artigo, além das
peculiaridades que possuem por serem instituicoes de ensino, por serem institui¢oes
vinculadas a administragdo publica precisam atender as necessidades da sociedade, devendo,
portanto, buscar o continuo aprimoramento de suas praticas de gestdo. Tachizawa e Andrade
(1999), corroboram esta visao quando afirmam que as universidades passam por um processo
de transformagdo, em consonancia com os novos tempos da era do conhecimento, dai ser
oportuna a introdu¢do de novas técnicas e métodos de gestdo. Em consonancia, Ribeiro
(2017), destaca que na atual economia denota-se a valorizacdo do conhecimento e por
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consequéncia existe grande pressdo sobre o governo para que os investimentos na area da
educagdo sejam bem empregados, pois estes afetam a sociedade como um todo.

Observa-se, portanto, que as instituicdes de ensino superior lidam atualmente com
novas exigéncias sociais, tendo que preocupar-se com eficiéncia, governanga, competitividade
e produtividade, aspectos estes que configuram um novo paradigma a ser tratado pela gestdo
universitaria (RIBEIRO, 2016).

Diante do exposto e considerando que as universidades publicas tém sido questionadas
no que se refere a sua estrutura, organizagdo, administracdo, eficiéncia e qualidade do seu
trabalho, seus servi¢os, € a maneira como vém empregando os recursos oriundos da sociedade
(ESTRADA, 2000), denota-se a importancia de desenvolver e aperfeicoar as praticas e
instrumentos de gestdo universitaria que contribuam para uma maior efetividade na agdo de
seus gestores por meio de modelos como a Gestdo de Processos de Negocios, € outros
modelos e instrumentos que serdo abordados a seguir.

2.2 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

A tendéncia atual no campo da gestdo ¢ visualizar a organizacdo de uma maneira
funcional integrando os diversos modelos e categorias basicas de processo contribuindo para a
sua otimiza¢do, medi¢do de desempenho, acompanhamento das atividades, agdes e decisoes,
assim como argumentam Smith e Finger (2007). Dai a importancia da Gestao de Processos de
Negocios.

Pode-se definir a Gestdo de Processos de Negocios como a organizacdo e estruturagdo
de todas as etapas e tarefas que contribuem para o alcance dos objetivos estratégicos da
organiza¢do. Segundo Melo (2000), para que a Gestdo de Processos de Negocios gere os
resultados esperados, € necessario, no entanto, que o ambiente corporativo seja favoravel e a
sua estrutura esteja orientada no sentido de interligar outros instrumentos administrativos tais
como: planejamento estratégico, estrutura organizacional, qualidade total, logistica, relatorios
gerenciais, sistema de participagdo e comprometimento de servidores.

Para Davenport (1994) a Gestao de Processos € uma atividade necessaria para garantir
que as institui¢des atinjam seus objetivos e mantenham-se eficazes, maximizando os produtos
com o minimo de insumos. Para este autor a Gestdo de Processos envolve desde o mais alto
nivel decisorio até o mais simples nivel executivo, porém ¢ uma responsabilidade central dos
gestores buscarem a otimizagdo e fazer mais com menos recursos.

Complexa na sua concepcdo e execugdo, uma vez que envolve aspectos delicados e
susceptibilidades nos diversos niveis hierdrquicos, segundo Melo (2000), a Gestdo de
Processos atravessa invariavelmente as seguintes etapas:

a) Identificagdo e andlise dos processos da organizagdo: conhecer o
funcionamento geral de qualquer organizagdo ¢ essencial para total dominio da
situacao;

b) Estabelecimento de metas de melhoria e aperfeicoamento desses processos: €
essencial que sejam estabelecidas metas, para que se tenha uma visao real dos
resultados alcangados.

¢) Avaliagdo de processos pelos resultados: se o alvo ¢ o cidadao/cliente, entdo
sera por seu intermédio que se avaliard o acerto. Nao adianta tornar o trabalho



facil para os servidores, se o cidaddo que esta no papel de cliente do servigo
publico, ndo esta satisfeito.

d) Normaliza¢do dos estadgios de desenvolvimento atingidos pelos processos:
saber o ponto de equilibrio de cada processo ¢ uma das caracteristicas para
quem esta gerenciando.

Respeitando estas etapas e primando pela adequada utilizagao da Gestao de Processos,
esta pode trazer uma série de beneficios as instituigdes, por meio da melhoria de processos de
negocios, como sugerem Hammer (2010) e Paim (2009). Exemplificando, a Gestdo de
Processos pode auxiliar a criar processos com custos mais baixos, mais rapidos, com redugao
de ativos, maior precisdo e flexibilidade, além de contribuir com a elimina¢do de barreiras
dentro da instituicao, possibilitando a sua visualizagdo como um todo e uma maior inter-
relagdo entre clientes, fornecedores e executores do processo.

Reforcando este entendimento, Antunes (2006) afirma que a melhoria de processos ¢
uma necessidade intrinseca para que as instituigdes respondam as mudangas que ocorrem
constantemente em seu ambiente de atuagdo, bem como mantenham o nivel competitivo de
seus servigos. Nesse sentido, os processos possuem papel central nas organizagdes, forcando
que essas alinhem suas estratégias e se organizem gradualmente e de forma orientada.

Portanto, entender como os processos funcionam e quais sdo os diferentes tipos
existentes ¢ importante para determinar como eles devem ser gerenciados para a obtencdo do
maximo resultado. A instituicdo que compreende a importancia de melhorar seus processos da
um passo significativo na busca de compreender os interesses e as necessidades de seus
servidores, bem como aumenta as chances de diminuir o desperdicio de recursos como tempo,
dinheiro e disponibilidade das pessoas (GONCALVES, 2000).
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A Gestdo de Processos de Negdcio ¢ uma orientagdo conceitual que visualiza as
funcdes de uma organizacdo com base nas sequéncias de suas atividades, ao contrdrio da
abordagem funcional tradicional, em que as organizacdes estdo separadas por area de atuagao,
altamente burocratizadas e sem visdo sist€émica do trabalho que realizam. A abordagem por
processos permite melhor especificacdo do trabalho realizado, o desenvolvimento de sistemas,
a gestdo do conhecimento, o redesenho e a melhoria, por meio da andlise do trabalho
realizado de modo a identificar oportunidades de aperfeigoamento.

2.3 GESTAO A VISTA

Levando-se em considera¢do os fundamentos da Gestdo de Processos de Negodcio
apresentados anteriormente, em especial quanto as suas etapas e seus objetivos, apresenta-se a
Gestdo a Vista como uma ferramenta que representa um papel de apoio ao desempenho
eficiente da Gestdao de Processos.

A Gestao a Vista € um instrumento que visa realizar uma comunicagdo acessivel e
compartilhada entre pessoas de uma organiza¢do, sendo ou ndo de um mesmo setor. Em
outras palavras, Gestdo a Vista ¢ a comunicagdo que permanece disponivel em uma
linguagem compreensivel para todos aqueles que possam notéd-la, trazendo novas ideias e
atitudes a cultura no local de trabalho, por meio da difusdo das informagdes (MELLO, 1998).

Lins e Holanda (2011) complementam esta definicao, apresentando a Gestdo a Vista
como uma ferramenta que permite a visualizacdo do status das atividades em andamento, por
parte dos gestores e dos colaboradores, permitindo acompanhamento da producao e tomadas
de a¢des, quando necessarias.



Milnitz (2013) sustenta que além de assumir um papel de apoio, a Gestao a Vista
também pode servir a uma ampla gama de funcdes dentro de uma organizacado,
especificamente ao nivel operacional. Dentre tais fungdes, destaca-se oferecer informacdes
acessiveis capazes de facilitar o trabalho diario, aumentar o conhecimento de informagdes ao
maior nimero de pessoas, reforcar a autonomia dos funcionarios no sentido de enriquecer os
relacionamentos incentivando a participacao e facilitar a comunicag@o entre as pessoas € entre
turnos de trabalho.

As premissas que envolvem a Gestao a Vista também vao ao encontro dos preceitos da
melhoria continua. Silva (2009) aponta que melhoria continua implica no envolvimento de
todas as pessoas da organizacao no sentido de buscar, de forma constante e sistematica, o
aperfeicoamento dos produtos e processos empresariais, € pressupde mudangas como habito
da organizagdo e grandes mudangas com maior planejamento

Verifica-se, portanto, que a melhoria continua ¢ um dos panos de fundo por tras da
implementagdo da Gestdo de Processos e consequentemente contribui também com os
objetivos da Gestdo a Vista, também denominada Gestdo Visual, ao passo que estimula a
participagdo dos colaboradores para gerir ¢ melhorar a qualidade, influencia a adesdo a
implementagdo de mudancas e colabora para que a equipe possa observar com maior
facilidade os desvios e dificuldades que estao interferindo nas rotinas de trabalho.

Neste sentido, Milnitz (2013) reforga que as ferramentas visuais sdo empregadas para
ver o problema, para comunicar sugestoes, para compreender e aplicar técnicas de resolucao
de problema, para comunicar a resolu¢do de problemas no processo e os resultados para as
outras pessoas.

Convém destacar que usualmente a Gestdo a Vista ¢ mais empregada em ambientes de
fabrica, industria e linhas de producdo, mesmo porque sua origem remete a industria. Esta
observagdo ¢ corroborada por Braden Kattman et al. (2012), que em sua pesquisa, concluiram
que as praticas de Gestdo a Vista sdo muito difundidas no ambiente de producdo e pouco
utilizadas no meio administrativo. Contudo, os autores concluiram também que independente
do meio ao qual ela for usada, se adotada pelos lideres das organizagdes, ira aumentar o
desempenho dos negdcios, aumentando a sua efic4cia e reduzindo os desperdicios.

Em sintese, a partir das definicdes apresentadas, nota-se as relacdes existentes entre a
Gestdo de Processos e a Gestdo a Vista, a presenga de pontos de convergéncia e as
possibilidades pelas quais ambas podem somar esforcos em prol do alcance de seus objetivos.
Mestre et al. (1999), em consonancia com o exposto, defendem que a Gestdo a Vista atua
como um elo entre os processos e as pessoas, no sentido de facilitar a compreensdo da
situagdo no trabalho para proporcionar melhorias de forma continua, e, portanto, aprimorando
o desempenho organizacional.

2.3.1. Sistema Puxado e Sistema Kanban

O Sistema Puxado, advindo do sistema de Just in Time (MONDEN, 1984), possui o
objetivo de produzir (o produto ou informag¢do) ou oferecer o servigo a partir da demanda do
cliente, para que ndo haja desperdicios, excesso de produgdo ou estoques desnecessarios. A
ideia de puxar a produgdo foi concebida a partir da concepcao dos supermercados, em que o
cliente obtém o que ¢ necessario, no momento em que ¢ necessario e na quantidade
necessaria.



Para organizar o sistema puxado, foi criado um sistema de informagdo que consiste na
utilizagdo de um cartdo chamado Kanban. Neste cartdo sdo descritos quantidades e tipos de
unidades a ser produzidos, o que ird puxar, ou seja, iniciar a producdo, a partir do momento
em que ¢ enviado para as pessoas de um processo precedente ao processo subsequente,
interligando muitos processos uns aos outros (SILVA, 2013). Tais informagdes tornam
possivel a visibilidade de necessidade da realimentacdo de material para os determinados
postos ou depositos de trabalho. Além disto, a visualizagdo gerada a partir do Kanban permite
a clareza dos gestores referente a analise visual do que ocorre frequentemente na producao,
proporcionando possiveis melhorias e ajustes (SILVA, 2009).

3. METODOLOGIA

O presente artigo classifica-se como uma pesquisa de natureza aplicada, cujas
caracteristicas envolvem possuir uma finalidade pratica e propor solu¢des para problemas da
realidade investigada, assim como sugere Vergara (2008). Quanto aos meios de investigacao,
o modelo adotado para a abordagem metodoldgica ¢ do tipo estudo de caso avaliativo. A
opcdo pelo estudo de caso justifica-se pelo fato da pesquisa desenvolver-se em uma tUnica
unidade de andlise, em que uma situacdo real serd descrita e investigada, com foco em
problemas praticos, como descrevem Vergara (2008), Gil (2007) e Godoy (2006), bem como
devido ao seu carater pratico, por aplicar o conhecimento obtido para a resolucao de
problemas de cunho social e por fornecer indicadores para o processo de tomada de decisao,
caracteristicas que convergem com o objetivo deste artigo (Godoy, 2006).

O estudo de caso apresentado foi desenvolvido na Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), mais especificamente na Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de
Pessoas (PRODEGESP), onde sdo tratados os assuntos relacionados a administracdo de
pessoal, desenvolvimento de pessoas e atengdo a satde dos servidores, que envolvem os
servidores técnico-administrativos em educagdo e professores do magistério federal da
Universidade.

Com relacdo a situagdo investigada, optou-se por estudar os processos de trabalho da
Divisdo de Afastamento e Apoio a Capacitagcdo da Coordenadoria de Capacitacdo de Pessoas,
que por sua vez esta vinculada ao Departamento de Desenvolvimento de Pessoas, que compde
a estrutura da  PRODEGESP, sendo também  conhecida pela  sigla
DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP.

A DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP atua com assuntos relacionados a capacitagdo e
desenvolvimento dos servidores vinculados & UFSC, dentre os quais se destacam o apoio e
promocao de acdes de capacitacdo e cursos de aperfeigoamento, concessoes de afastamentos
de curta, média e longa dura¢do, concessdo de hordrio especial e concessdo de licenca
capacitagao.

Combinada ao enfoque do estudo de caso, visando fornecer arcabougo tedrico e
subsidios para o desenvolvimento do artigo, foi realizada uma breve pesquisa bibliografica em
que se apresentam referenciais tedricos que apoiam este estudo, pois, segundo embasado por
Godoy (2006) uma investigacao cientifica contribui para o avango do conhecimento, sendo
primordial que o pesquisador leve a produgdo anterior em consideracdo, para que possa
mapear os principais paradigmas orientadores de pesquisas ja desenvolvidas acerca do tema
selecionado.



Com relagdo ao seu delineamento, este estudo estd baseado na abordagem qualitativa.
A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador
como seu principal instrumento, ¢ descritiva, preocupa-se com o pProcesso € nao apenas com
os resultados, inclui a percepcao e a subjetividade do pesquisador como parte do processo da
pesquisa e busca variar as abordagens e métodos utilizados para que a pesquisa ndo se
restrinja a um conceito e metodologia unicos (TRIVINOS, 2011; FLICK, 2009).

A coleta de dados envolveu o uso da observagdo-participante e a realizagdo de
entrevistas semiestruturadas. A observagao-participante foi selecionada com base no fato dos
pesquisadores ndo atuarem somente como observadores passivos, mas que participaram dos
eventos que estao sendo estudados, nos moldes do que propdem Godoy (2006) e Yin (2005).

Quanto a entrevista semiestruturada, esta possui como objetivo principal compreender
os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situacdes relativas ao tema de
interesse, sendo utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio sujeito. O
pesquisador orienta-se por um guia de topicos, ou um roteiro, que estabelece diretrizes para as
perguntas a ser formuladas (GODOY, 2006).

Para fins deste estudo, a técnica da entrevista semiestruturada foi aplicada com os
servidores da DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP, visando coletar informag¢des quantas as etapas
e aos resultados percebidos a partir da aplicacdo da Gestdo de Processos de Negocios em
conjunto com a Gestdo a Vista e preceitos do Sistema Puxado e Sistema Kanban. As
entrevistas foram aplicadas a dois dos gestores da DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP e um
integrante da equipe que operacionaliza os assuntos tratados no setor.

Ainda com relagdo a coleta de dados realizada, a condugdo do estudo de caso apoiou-
se na implementacao do ciclo de vida do Business Process Management, conhecido pela sigla
BPM, e traduzido para o portugués como Gerenciamento de Processos de Negocio ou Gestao
de Processos de Negdcio.

De acordo com Dumas et al. (2013) o BPM ¢ um conjunto de métodos, técnicas e
ferramentas utilizados para mapear, analisar, redesenhar, implementar e monitorar processos
de negbcio ou processos de trabalho. O BPM possui como ponto focal, os processos de
trabalho e pode ser visto como um ciclo continuo que compreende as fases representadas na
Figura 1.



Figura 1 — Ciclo de vida do BPM

1. Memificar

[Proooasdy

Arquitetura do procesao

Fercepgies sobre 2. Mapear

conformidade ¢ Processs
desempenho

Mapa atval do

|‘l|'\l.:q.'c\n||

&, Momitorsr

3. Analisar
& Ol |'-|'-|:|r

ProsCessdy

processn

!".1|u7.'-§.'||.|..||,- i'l.'rl,'l‘"H'IH"'\-\. -\.-.|||r|_-<--.
PROCesRs0 [t Lt fracos e seus
exccutavel = impachos
5. hmplementar 1. Redesenhar
PrOCessD PrOCeRsD
?ﬂ.lp.l Fuiters
|1|1-|.|r|\.'|.'~-n'-

Fonte: Adaptado de Dumas et al. (2013)

Verifica-se por meio da Figura 1 que o BPM ¢ composto por seis (6) fases. A fase de
Identificar Processos ¢ o que da inicio ao ciclo do BPM. O resultado da identificacdo fornece
uma visdo geral dos processos da organizagdo, o que a organizagdo faz, com quem se
relaciona, quais as categorias dos seus processos € quem sao os responsaveis por eles.

A fase seguinte, denominada Mapear Processos, diz respeito a desenhar o processo de
ponta a ponta e representd-lo por meio de um fluxograma. Nesta etapa ¢ realizado o
mapeamento do processo no seu estado atual, também denominado As-Is, ou seja, exatamente
como ele ¢ realizado no presente.

A terceira fase trata de Analisar Processos. Para Pavani Junior e Scucuglia (2011) a
analise de processos de negdcio € um conjunto de tarefas e técnicas usadas com o intuito de
entender a organizacdo e propor recomendacdes de solugdes que facilite o alcance dos seus
objetivos. Esta andlise ¢ realizada a partir do mapeamento do processo em seu estado atual,
pois este ird permitir que o fluxo do processo seja analisado, fornecendo informacgdes
importantes quanto aos pontos fortes e criticos de cada atividade que compdem um
determinado processo.

Ap0s analisar o processo, a etapa posterior ¢ Redesenhar o Processo. Neste momento,
o processo ¢ novamente modelado, com base na analise do processo no estado atual e nas
informagdes levantadas que sustentam uma proposta de melhorias. O redesenho do processo
também € conhecido como Mapa do Estado Futuro, ou To-Be.

Com o redesenho do processo, pode-se entdo iniciar a fase seguinte, que ¢
implementar. A implementa¢do, segundo Capote (2011) ¢ a realizagdo do modelo do novo
processo aprovado, sendo retratado na forma de procedimentos, fluxos e trabalhos acordados
entre os atores. Em outras palavras, implementar ¢ colocar em pratica uma melhoria ou um



processo melhorado e aprovado, significa também transformar um desenho aprovado em um
novo processo aceito pelas partes envolvidas e capacitadas para sua realizagao.

Apds a implementacdo, ¢ entdo o momento de realizar a fase 6 do ciclo de vida do
BPM: Monitorar ¢ Controlar o Processo, isto ¢, avaliar as agdes realizadas e comparar o
resultado alcangcado com as metas planejadas, para, no caso de identificacdo de eventuais
ajustes, atuar de modo a realizar as intervengdes necessarias. Para Capote (2011), a
monitoria ou controle de atividades possibilita enxergar o resultado das atividades e processos
durante a sua execucao, por meio de medidores — indicadores de desempenho — importantes
para o processo. Neste mesmo sentido, Pavani Junior e Scucuglia (2011) consideram a fase de
controle como o momento de estabelecer parametros e pontos de controle para a manutengao
dos processos.

O ciclo do BPM foi aplicado em sua totalidade nos processos de negdcios da
DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP identificados como criticos e prioritarios na visdo da gestdo,
a saber, concessdo de afastamentos de curta duragdo para servidores docentes e técnicos
administrativos em educacao.

A aplicagdo do BPM foi conduzida por dois facilitadores, neste caso os facilitadores
foram uma Administradora, servidora técnica administrativa em educacdo da Universidade
Federal de Santa Catarina e um professor do Magistério Superior, também da mesma
Universidade, sendo que todas as etapas contaram também com o apoio e participagdo efetiva
dos servidores da equipe da DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP

Durante a realizacdo de suas etapas, em especial nas fases 3, 4 ¢ 5 do ciclo BPM
(Analisar Processos, Redesenhar Processos e Implementar Processos), constatou-se
necessidades e oportunidades de melhorias com relagdo ao acompanhamento das filas de
trabalho e de reducao no tempo total do processo. A partir destas necessidades, aconteceu o
encontro entre os conceitos do BPM com os conceitos, instrumentos e ferramentas
relacionados a Gestdo a vista, Sistema Puxado e Sistema Kanban, em que, visando solucionar
as dificuldades encontradas, optou-se por colocar em pratica os preceitos de tais sistemas,
para  priorizar e puxar a fila de atendimento as  solicitagdes da
DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP, bem como compartilhar estas informag¢des por meio de um
quadro de Gestdo a Vista entre os gestores e a equipe de trabalho que operacionaliza as
demandas atendidas nesta unidade.

4. RESULTADOS

Inicialmente, para a implantagdo da Gestdo a Vista, em conjunto com os preceitos do
Sistema Puxado e do Sistema Kanban, na DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP, foi selecionado o
seguinte processo de trabalho: concessdo de afastamento de curta duracdo para servidores
docentes e técnicos administrativos em educacao. Contudo, ainda no decorrer da aplicagdo, a
equipe, em conjunto com os facilitadores da aplicagdo, optou por estender a implantagao
também aos processos de trabalho: concessdo de licenca capacitacdo, concessao de
afastamentos de longa duracdo de servidores técnico-administrativos em educagdo e
concessao de horario especial para servidor estudante.

A aplicacdo da Gestdo a Vista consiste, inicialmente, em preencher um cartdo Kanban
e adicionad-lo ao quadro da fila de trabalho, a cada solicitagdo recebida pela
DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP. No quadro da fila de trabalho, os cartdes sdo afixados de
acordo com a data de inicio do afastamento.



No cartdo Kanban constam as seguintes informacdes: o numero do processo
administrativo, nome do requerente, tipo de processo, data do afastamento (critério principal),
data de autuacao e tipo de 6nus. A prioridade para analise dos processos ¢ a data de inicio de
afastamento. A partir deste critério, ocorre a puxada para o atendimento das solicitagdes.

A partir do quadro da fila de trabalho, os cartdes Kanban sdo transferidos para o
quadro de Gestao a Vista, para posterior distribuicdo das demandas entre os membros da
equipe. Sao dispostos no quadro de acordo com o tempo ou situagdo: 30 dias, 15 dias, analise,
pendéncia. Além disso, também ocorre a movimentagdo dos cartdes Kanban entre as
instancias de analise. Sendo que todas estas informagdes sdo alimentadas e acompanhadas por
meio do quadro.

A atribui¢cdo das demandas de trabalho entre os membros da equipe ¢ realizada pelo
gestor do setor, no momento em que é confeccionado o cartdo Kanban, o cartdo ¢ disposto no
quadro, abaixo do nome do servidor, entdo nesse momento esse processo estd na
responsabilidade daquele membro da equipe. A distribuicao ¢ feita proporcionalmente, por
exemplo, se sdo 3 servidores e 15 demandas de trabalho, cada servidor recebe 5 cartdes para
analisar. O quadro de Gestdo a Vista esta apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Quadro de Gestdo a Vista

5

Fonte: Autoria propria (2019)

Uma das principais dificuldades na implantagdo dessa metodologia foi a resisténcia as
mudangas pelos membros da equipe. Pois, a principio, a equipe entendeu que seria mais uma
demanda a fazer. Com o tempo, porém, a equipe afirma estar satisfeita com a implementagao
do quadro, pois estdo aptos mensurar a quantidade de trabalho e administrar seu tempo.

No inicio do processo de implantagdo, segundo relato da gestora da
DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP, alguns sentiram um pouco de resisténcia pela adequagao do
método, pois anteriormente a equipe organizava sua demanda de trabalho de acordo com o
seu entendimento e hoje se organiza de acordo com as demandas expostas no quadro.

Também segundo relatos da equipe, até chegar a versdo do quadro que esta sendo
utilizada atualmente, foram realizadas uma série de adequacdes do quadro as necessidades do
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setor. A versao atual, segundo os membros da equipe, reduziu as resisténcias, pois o0 modelo
atende as necessidades do setor de acompanhar as demandas de trabalho em tempo real.

A equipe relatou que anteriormente a implantacdo do quadro de Gestdo a Vista, a
analise e distribuicao das demandas de trabalho era realizada por tipo de assunto, ou seja, um
servidor analisava afastamentos de curta duragdo, outro servidor as solicitagdes para
concessao horario especial, etc., porém, a partir da implantagdo do quadro, houve uma
significativa mudanca na sistematica de distribui¢do de tarefas, porque assim todos tém
oportunidade de conhecer todos os assuntos tratados no setor. O que foi considerado como um
dos principais beneficios da implantagao da metodologia.

Ainda segundo os depoimentos da equipe, antes da implantagdo dos quadros, as
demandas de trabalho ficavam armazenadas em um caixa de entrada e ndo havia uma
distribui¢do proporcional, pois, os servidores atendiam as demandas de modo aleatério. Uma
melhoria apresentada com a implantagdo da Gestdo a Vista, foi a possibilidade de
acompanhar, com auxilio de indicadores, a quantidade de trabalho, pois antes ndo havia
registro do volume de trabalho realizado.

Os gestores do setor relataram que a visualizagdo rapida das informagdes foi muito
importante para melhorar a organiza¢do do trabalho da equipe, bem como o atendimento ao
publico, com mais agilidade do retorno das solicitagdes aos interessados

Outra melhoria apresentada foi o fato dos gestores poderem acompanhar de modo agil
e facil as demandas de trabalho sob sua responsabilidade, porque o quadro, por ser muito
visual, permite o acompanhamento do andamento dos processos em tempo real, permitindo
aos gestores observar o volume de trabalho a qualquer momento e perceber a necessidade de
atencdo as demandas que necessitam de prioridade. Antes da implementagdo do quadro, a
chefia nao tinha essa nogdo. De acordo com a percepcao da equipe, os beneficios se
apresentam com a possibilidade de acompanhar a propria demanda de trabalho, o andamento
dos prazos e o fluxo das demandas entre as instdncias de andlise. Além da oportunidade de
visualizar o volume de demandas, os gargalos no fluxo dos processos, os tempos de andlises,
etc.

Em relacdo ao clima organizacional, segundo a equipe, a aplicacdo da Gestdo a Vista
trouxe contribuigdes favoraveis pois toda a equipe tem ciéncia das suas atividades e das
atividades dos colegas, com maior autonomia e responsabilidade sobre o que fazem, com
redu¢do no actimulo de trabalho e com ganhos no planejamento, ja que passaram a se
organizar de acordo com prioridades para atendimento.

De maneira geral, a partir dos relatos levantados, percebeu-se que a equipe deseja
manter e inclusive expandir a aplicagdo da Gestdo a Vista para outras unidades do setor que
ainda nao estao contemplados no atual quadro.

Além das percepgdes colhidas por meio das entrevistas com os integrantes da
DAAC/CCP/DDP/PRODEGESP, houve a coleta de indicadores de desempenho que permitiu
mensurar melhorias ocorridas apds a aplicacdo da Gestdo a Vista e dos preceitos do Sistema
Puxado e Sistema Kanban.

Os indicadores selecionados foram: (a) tempo (em dias) de tramita¢do dos processos,
da data autuagdo a data de publicag¢do, dos servidores docentes; e (b) tempo (em dias) de
tramitacdo dos processos, da data autuacdo a data de publicag¢do, dos servidores técnico-
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administrativos em educagdo. Ambos relacionados as solicitagdes para afastamentos de curta-
duragdo para fora do pais.

Os indicadores foram calculados da seguinte maneira: fez-se a média de dias de
tramitagdo dos processos no periodo de janeiro/2017 a agosto/2017 (antes da implantacao da
Gestao a Vista) e entre setembro/2017 a junho/2018 (apds a implantagcdo da Gestao a Vista).

Com relagdo ao indicador de tempo (em dias) de tramitacdo dos processos, da data de
autuacdo a data de publicacao, dos servidores docentes, constatou-se que a média era de 33
dias, ou seja, o tempo total desde 0 momento em que a solicitacdo era autuada até o seu
encerramento por meio da publicacdo de uma portaria, era de 33 dias no total. A média deste
tempo reduziu para 23 dias apds a implantacao da Gestao a Vista.

Quanto ao indicador tempo (em dias) de tramitagdo dos processos, da data autuacao a
data de publicagdo, dos servidores técnico-administrativos em educacdo, a média efetuada
anteriormente era de 47 dias, antes da Gestdo a Vista. Esta média reduziu para 35 dias.

Por meio de tais indicadores, verifica-se que a melhor divisao de tarefas, a priorizagao
das demandas de trabalho, o compartilhamento das informacgdes, entre todas as mudangas
advindas da implementacdo da Gestdo a Vista, em conjunto com os preceitos do Sistema
Puxado e do Sistema Kanban, resultaram na diminui¢do de dias de tramitacdo de cada
processo, assim tornando o trabalho deste setor mais eficiente.

5. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo apresentar um estudo de caso de aplicagdo de Gestdo a
Vista, desenvolvido na Universidade Federal de Santa Catarina, de forma a contribuir e
fomentar a discussdo acerca de melhores praticas para a Gestdo Universitaria. Além da Gestao
a Vista, o estudo de caso envolveu a discussao e utiliza¢ao de outros modelos ¢ instrumentos
de gestdo, como a Gestao de Processos de Negodcios e os Sistemas Kanban e Sistema de
Produgado Puxada.

Observa-se que os desafios abordados no presente estudo sdo desafios enfrentados na
gestdo de qualquer instituicdo. A gestdo da eficiéncia e qualidade do servico e a definicao de
prioridades de demanda dos atendimentos sdo alguns deles. Porém, no setor publico, somam-
se a tais desafios, aspectos comportamentais e culturais dos colaboradores, a participagdo da
sociedade, o envolvimento do governo e dos orgdos de controle e todo um contexto que
tornam tais desafios ainda maiores para os gestores publicos, que necessitam de ferramentas
de gestao adequadas para apoiar suas tomadas de decisdo.

Neste sentido, os modelos e ferramentas de gestdo utilizados no presente estudo de
caso, que foram a Gestdo de Processos, a Gestdo a Vista, Sistema Kanban e Sistema Puxado,
apresentam-se como relevantes opgdes como métodos de trabalho que podem contribuir com
o sucesso frente aos desafios elencados. Isso porque a aplicagdo realizada na Universidade
Federal de Santa Catarina mostrou ser possivel e bem sucedida a utiliza¢do e adaptacdo de
meios usualmente utilizados na gestao privada.

De maneira geral, levando-se em consideragdo os principais resultados obtidos,
entende-se que foi uma aplicagdo bem sucedida, pois a Gestdo de Processos proporcionou
uma reducao dos tempos de andlises e a promocao de uma visao holistica dos processos de
trabalho, com a equipe acompanhando o processo do seu inicio até a sua finalizagdo. J& os
quadros de Gestdo a Vista proporcionaram a visualizagdo e o compartilhamento de
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informagdes € uma maior transparéncia na gestao do setor, ocasionando mais agilidade na
organizacao do trabalho ¢ um melhor atendimento as demandas internas e externas.

Como sugestdo para estudos futuros, propde-se a implantacio do método em outras
unidades da propria Universidade Federal de Santa Catarina ou outros segmentos do servico
publico, tendo como base os resultados apresentados no presente trabalho, bem como o grau
de satisfa¢ao da equipe envolvida nesta aplicacao, aliados aos desafios e beneficios para todos
os envolvidos no processo.
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