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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar e compreender como o processo de trabalho dos
calculistas € desenvolvido na Diretoria de Célculos e Pericias da Procuradoria Geral do
Municipio de Belo Horizonte e como poderia ser estruturado a fim de obter melhorias em seu
conjunto de atividades. As organiza¢es publicas tém buscado adequar sua estrutura
organizacional e seus processos internos, aprimorando seus modelos de gestéo e otimizando
seussistemasdetrabalhocomoobjetivodemelhoraraqualidadedeseusservi¢os.Osprocessos

sdoformasdesintetizarasatividadeseagregamvaloresasinstituicdes. Combasenoreferencial

tedrico, foram realizadas entrevistas com a equipe a fim de compreender o processo de
recebimento e classificacdo do pedido; o processo de distribuicdo dos pedidos, o processo de
entrega do produto final e identificar sugestdes de melhoria. Concluiu-se que 0 mapeamento e
a padronizacdo dos processos se apresentam como um conjunto de solug¢bes adequadas na
otimizacdo de recursos, reducdo de prazos, proporcionando produtos com qualidade e

eficiéncia.

Palavras-chave: Gestdo Publica; Gestdo de processos; Administracdo Publica.



ABSTRACT

Thisstudyaimstoanalyzeandunderstandhowtheworkprocessofthecalculatorsisdeveloped

intheDirectorateofCalculationsandSkillsofthe AttorneyGeneraloftheMunicipalityofBelo

Horizonteandhowitcouldbestructuredinordertomakeitmoreefficient.Publicorganizations  have
sought to adapt their organizational structure and internal processes, improving their
managementmodelsandoptimizingtheirworksystemsinordertoimprovethequalityoftheir

services. Processes are ways of synthesizing activities and adding values to institutions. Based
on the theoretical framework, interviews were conducted with the team in order to understand
the process of receiving and classifying the application; the process of distributing the orders,
the process of delivery of the final product and identify suggestions for improvement. It was
concluded that the mapping and the standardization of the processes are presented as a set of
adequate solutions in the optimization of resources, reduction of deadlines, providing products

with quality andefficiency.

Keywords: Public Management. Mapping processes. Public administration.
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1. INTRODUCAO

As mudancas ocorridas nas ultimas décadas do seculo passado e 0s avangos
tecnoldgicos repercutiram nas organizagcdes que tiveram que rever seus processos de gestdo e
de trabalho para obter resultados mais significativos. De Sordi (2005) entende que as diversas
praticassurgiramcomoobjetivodemelhoraracompetitividadedasorganizacfes.Abuscapor
solugdes eficazes levou as organizagfes a reverem suas estruturas, arquitetando-as sob a
perspectiva do cliente.

Considerando as conjunturas interna e externa das organizacdes, essas estdo, cada dia
mais, buscando promover mudancas significativas em seus processos administrativos. Essas
mudancas sdo tidas como necessarias para a continuidade e sobrevivéncia das mesmas.Assim,
os dirigentes organizacionais foram forgados a reduzir os custos internos, buscando inovagdes
de mercado, produto ou processo, desenvolvendo estratégias que permitam a ruptura do status
quo (D’AVENI, 1995).

No inicio dos anos 90, surgiu uma nova abordagem administrativa e um novo modo de
se ver as organizacgdes, chamada de gestdo de processos, traducdo do inglés Business Process
Management (BPM). Inimeras organizagdes que buscavam por mudancas adotaram 0 BPM,
pois ele possibilita flexibilidade, agilidade e respostas rapidas para as demandas das empresas
ou organizacdes.

Para Graham e LeBaron (1994 apud Gongalves, 2000, p.7) todo trabalho importante,
realizado em uma organizagdo faz parte de algum processo, uma vez que “na concepgao mais
frequente, processo é uma atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona
valoraeleeforneceumoutputaumclienteespecifico”.Entendercomoosprocessosfuncionam é
importante para determinar como eles devem ser gerenciados para a obtencdo do resultado
esperado.

Matias-Pereira(2010)afirmaqueassignificativasmudangcasnomundocontemporaneo,
agravada pela recente crise econdmica e financeira mundial, estdo exigindo profundas
transformacdes na maneira de atuacdo do Estado-nacdo. Essas mudancas refletem no Estado,
no governo e na sociedade, provocando conflitos e exigindo dos governantes a adogdo acoes
inovadoras na gestdo do setor publico. Dessa forma, administracdo publica também foi
desafiada a promover um maior controle das suas atividades, reestruturando seus processos
internos, a fim de promover uma gestdo mais eficiente e capaz de atender aos anseios da
sociedade, diminuindo a burocracia e entregando seus servicos de maneira mais rapida e com

qualidade. AreformadoEstado,segundoMatias-Pereira(2010),tevecomobaseaNova
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Administracdo Publica, que permitiu acfes governamentais na formulacdo, implementacéo e

avaliacdo de politicas publicas, direcionadas para a eficiéncia e a obtengdo da maximizacao de
resultados.

A Ciéncia Administrativa trabalha atualmente com a demanda de modernizacdo e a
gestdo de processos nas instituicdes publicas. Esta perspectiva gerencial €, em grande medida,
proveniente da concepcdo intitulada de a Nova Gestao Publica, que surgiu em 1979, no Reino
Unido, quando Margareth Thatcher era a primeira ministra, trazendo um viés liberal o qual foi
divulgado pelo mundo sendo recepcionado pelos Estados Unidos de Ronald Regan, em 1980.
Tudo isso provocou uma grande influéncia no modelo gerencial (PAES de PAULA, 2005;
FADUL,; SILVA, 2008). Este modelo de gestdo busca operacionalizar e organizar, de forma
diferente, os agentes e a propria administracdo publica com o objetivo de melhorar seu
desempenho; evitar a corrupcdo; aumentar a sua eficiéncia; abrir a administracdo publica a
sociedade; orientar a administracdo publica para as necessidades dos cidadaos; evitar
desperdicios;torna-lamaistransparenteedefinireidentificarcompeténciaseresponsabilidades
(WARRINGTON,1997).

No Brasil, a Unido implantou em 2005 o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo (Gespublica), o qual foi concebido para ser uma politica publica embasada
em um modelo de gestdo Unico, na sua esséncia, publico, voltada para o cidadao e buscando
seguir os principios constitucionais da impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da
publicidade e da eficiéncia. Tudo isso, voltado para produzir resultados para a sociedade,
melhorando a qualidade de vida das pessoas, e gerando o bem comum (PALVARINI, 2009).

OModelodeExcelénciaemGestdoPublica(MEGP),oqualcontémdiretrizesexpressas em
seus critérios de exceléncia gerencial, tecnologias e técnicas para a sua implantacdo, com as
seguintes publicacOes: a Carta de Servigos ao Cidadao, (BRASIL,2014), o Guia de Gestéo de
Processo (BRASIL, 2009a), o Instrumento Padrao de Pesquisa de Satisfacdo, o Guia “d”
Simplificacdo Administrativa (BRASIL, 2009c¢) e o Instrumento de Avaliacdo de Gestdo
(BRASIL, 2009d). Todavia, o programa foi revogado nos termos do Decret09.094/17.

Entendendo que esse novo cenario deve ser adotado em todos os érgéaos publicos, este
artigo é apresentado visando o estudo dos processos que sdo executados na Diretoria de
Calculos e Pericias (DICP) da Procuradoria Geral do Municipio (PGM) da Prefeitura de Belo
Horizonte, tendo como objetivo geral analisar e compreender como o processo de trabalho €
desenvolvidonestedrgdopublicoecomoobjetivosespecificos:mapeareanalisarasprincipais

dificuldades encontradas no processo; identificar oportunidades demelhoria.
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AcriacdodaDICPestarelacionadaanecessidadedeumsetorespecializadoemanalise e

conferéncia de célculos e, que garantisse o correto cumprimento das decisdes das acdes
judiciais que tramitavam na Procuradoria, pois ocorreram erros que acarretaram prejuizos ao
erario municipal. Suas atribui¢cbes sdo o planejamento, a coordenacdo e a execucdo de
atividades referentes a elaboragdo e conferéncia de calculos e de pericias contabeis das acdes
judiciais em que o municipio de Belo Horizonte é parte demandada ou demandante. De modo
geral, a Diretoria realiza pericia contabil que é regulada principalmente pelo Novo Cédigo de
Processo Civil, Lei 13.105, de 16 de marco de 2015, nos seguintes artigos 156; 157; 158;465;
466; 467; 468; 469; 471; 457; 477; 478 e 482. A Pericia Contabil é definida como um conjunto
de procedimentos técnicos e cientificos destinado a levar a instancia decisoria elementos de prova
necessarios a subsidiar a justa solugdo do litigio, mediante laudo pericial contabil e/ou parecer pericial
contébil, em conformidade com as normas juridicas e profissionais, e a legislacéo especifica no que for
pertinente. (CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2008, p.405).
A informatizacdo dos sistemas nos tribunais judiciais, como o Tribunal de Justica, 0
Tribunal Regional do Trabalho, a Justica Federal e os Juizados Especiais repercutiram na
sistematica de trabalho da Diretoria, pois esta passou a analisar a¢des judiciais, por meio fisico
e eletronico. Desde a implantacdo do processo eletronico (PJE), em 2015,houve um
crescimento da demanda de trabalho. Além do grande volume de trabalho, outra questdo que
seapresenta é a maneira como o trabalho € realizado. As solicitacdes de analise e conferéncia
sdo classificadas num escaninho-prateleira, por prazo de entrega, assunto e valor e cada
calculista seleciona seu trabalho, de acordo com sua area de atuacéo e nivel de complexidade
da mesma.

Todavia,dopontodevistadagestdo,esteprocesso podeestarapresentandofalhas,pois néo
h& monitoramento, nem tampouco avaliacdo da eficiéncia e eficacia do trabalho realizado,
nosentidodeotimizacdodotempoeceleridadeparaemissdodoparecertécnico,hajavistaque uma
acdo judicial simples e/ou menos complexa poderia ser concluida rapidamente, enquanto que
nas mais complexas poderia ser necessario um prazomaior.

Desta maneira, partindo da premissa que o setor pericial € essencial a celeridade e ao
equilibrio orcamentario, estabelece-se a seguinte questdo para nortear a pesquisa: Como o
processo de trabalho na DICP pode ser estruturado a fim de obter melhorias em seu conjunto
de atividades?

Para responder esta questdo sera necessario abordar qual metodologia/critério devera
serutilizada(o)paradistribuicdodospedidosdeanaliseedeconferénciadecalculosdasacdes

judiciais,desdesuaentradanaDiretoriaatéoprocessofinalqueéaentregadoparecertécnico.
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Este artigo est4 organizado nas seguintes sec¢Oes: primeira, introducdo do tema e a sua

importancia na DICP; segunda, narrativa do escopo do projeto de mapeamento de processo de
trabalho e descricdo do fluxo; terceira, apresentacdo do método de pesquisa utilizado; quarta,a
pesquisa de campo e o trabalho dos calculistas; a quinta, analise, dos dados coletados e
apresentacdo dos resultados, e na sexta se¢do, apresenta-se as consideracgdes finais, momento

em que serdo apresentadas as contribuicdes e sugestoes dotrabalho.
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2. REVISAO DELITERATURA

2.1 Conceito de Processo

Processo, segundo Davenport (1994), consiste em uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeco, um fim, inputs e outputs
claramente identificados. Harrington (1993) apresenta uma percep¢do mais abrangentequando
afirmaqueprocessopodeserdefinidocomoumgrupodetarefasinterligadaslogicamente,que
utilizam os recursos da organizacgdo para gerar resultados definidos, de forma a apoiar 0s seus
objetivos.JaparaHammereChampy(1994),umprocessoéumgrupodeatividadesrealizadas
numasequéncialégicacomoobjetivodeelaborarumbemouservigcoquepossuiumvalorpara um
determinado grupo declientes.

Segundo a Association of Business Process Management Professionals (ABPMP, 2013,
p. 35), processo significa “uma agregacao de atividade e comportamentos executados por
humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados”. Resultados estes que visem o
aprimoramento das atividades exercidas, a otimizacéo do tempo realizado e 0 cumprimento de
prazos estabelecidos pelas instituicdes, sejam elas publicas e/ou privadas.

OGuiadeGestdodeProcessosdoGespublica,Brasil(2011),definiaprocessocomoum
conjunto de decisbes que transformavam insumos em valores gerados ao cliente/cidad&o. Este
conceito evoluiu para um “conjunto integrado e sincronico de insumos, infraestruturas, regras
e transformacdes, que adiciona valor as pessoas que fazem uso dos produtos e/ou servicos
gerados”. Essa visao reforga a ideia de que processos possuem o compromisso de satisfazer as
necessidades dos clientes/cidaddos, exigem sincronia, transformam elementos, seguem
orientacGes e consomemrecursos.

Mendonga(2014),pontuaqueprocessospodemserdefinidoscomoquaisquercontextos  de
atividades capazes de receber entradas, realizar algum tipo de transformacéo e gerar saida,
que tendem a ser devolvidas ao ambiente, na forma de bens ou servi¢cos. Em alguns casos,
servem como novos elementos de entrada para outras atividadessubsequentes.

E importante ressaltar que os processos existem para agregar valores aos clientes ou as
partesinteressadase,segundoGoncalves(2000),entendercomofuncionamequaissaoostipos
existentes, é necessario para determinar como eles devem ser gerenciados para a obtencédo de
um resultadoesperado.

Adair e Murray (1996) delinearam uma hierarquia para 0s processos de acordo com sua

dimensdo e complexidade para alcancar os resultados pretendidos. Assim, é necessario planejar,
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executar, monitorar, definido por eles como: macroprocesso, processo, subprocesso, atividades e

tarefa. Portanto, processo ndo é somente o resultado das atividades e tarefas, executadas de forma
integrada para produzir um bem ou servigo com vistas a atender as necessidades de clientes, mas
também um conjunto de meios articulados avaliar e revisar 0s processos da organizacao, visando
melhora-los para alcancar os objetivos no tempo determinado.

A gestdo de processos, para Huntress (2006), visa 0 aprimoramento continuo por meio do
conhecimentoedocumentagdodecadaatividadenotrabalhoeserveparadocumentar,desenvolver,
implementar, monitorar e otimizar, integrando sistemas e pessoas. Ja na visdo de Paim, Caulliraux
e Cardoso (2008) é um conjunto articulado de tarefas permanentes para projetar e promover o
funcionamento e aprendizado sobre os processos. E, segundo Davenport (1994), gestdo de
processos pode ser entendida como uma forma onde as instituigdes procuram alcangar seus
objetivos para serem eficazes com um minimo de insumos, maximizando seusprodutos.

Notocanteasetapasdagestaodeprocessos,asprincipaissdoaidentificacdoeaanalisedos
processos da organizacdo; estabelecimento de metas de melhoria e aperfeicoamento desses
processos; avaliacdo de processos pelos resultados; normalizacéo dos estagios de desenvolvimento
atingidos pelos processos (MELO,2000).

Além de visar a integracdo de processos, pessoas e tecnologias que resultam na
qualidade dos servicos produzidos, Dixon (2012) considera que outros beneficios da gestao de
processos sdo a reducdo de custos, o aumento de produtividade (eficiéncia) e a agilidade
(rapidez de mudancas). E, Harrington (1993), acrescenta o aumento da confiabilidade dos
processos, a reducdo de estoques, 0 aumento da participacdo de mercado, a melhora no moral
do pessoal e reducéo da burocracia.

Gestdo de processos ou Business Process Management (BPM) é descrita em diversas
bibliografias como uma ferramenta, porém a Business Process Management Iniciative(BPMI)
o0 descreve como uma técnica gerencial, visto que envolve a descoberta, projeto e entrega de
processos de negdcio, além do controle executivo, administrativo e supervisorio dos mesmos
(ABPMP,2013).

Segundo a Association of Business Process Management Professionals (ABPMP)
(2013), a gestdo de processos proporciona um novo olhar para a organizacdo, passando das
estruturas funcionais para uma visdo do processo como um todo, compreendendo todos o0s
setores e atividades envolvidas na sua execu¢do, ou seja, ndo pode ser tratada como uma
ferramenta,mascomoumanovaculturaaserdesenvolvidanodiaadiadaorganizacdo.Assim, o BPM
pode ser considerado como um processo de transformacdo de processos na geracdo de valor

para os clientes e para a sociedade (ABPMP,2013).
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Para Cruz (2009), o BPM é um conjunto formado por metodologias e tecnologias cujo

objetivo é possibilitar que processos de negdcios integrem clientes, fornecedores, parceiros,
influenciadores, funcionarios e todo e qualquer elemento com que eles interagem, dando a
organizagdo visdo completa e essencialmente integrada do ambiente interno e externo das
suas operacdes e das atuacGes de cada participante em todos 0s processos de negécio.

Brocke e Rosemann (2013) definem BPM como um sistema abrangente de gestédo e
transformacdo de operagbes organizacionais sobre desempenho organizacional. E uma
abordagem centrada no cliente, pois eles se importam com resultados. Por meio de BPM, uma
organizagéo pode criar processos de alto desempenho, que funcionam com custos maisbaixos,
maior velocidade, melhor uso de ativos e maior flexibilidade. No entendimento de Hammer e
Champy (1994) ¢ dificil encontrar uma empresa que ndo tenha interesse em tornar-se uma
organizacdo flexivel, enxuta, inovadora e dedicada para atender as condi¢des do mercado,
derrotar seus concorrentes, atualizar tecnologicamente seus produtos e fornecer o0 maximo de
qualidade e de atendimento aosclientes.

O BPM caracteriza-se por ser uma pratica de gestdo que requer: o entendimento e o
envolvimento da alta administracdo, a definicdo clara de papéis, metodologias apropriadas,
sistema de informacgdes de processos, colaboradores capacitados, estrutura organizacional
orientada a processos, e uma cultura receptiva. Segundo De Sordi (2005), o processo denegdcio
éummeiodeintegracdodosativosorganizacionais,eogerenciamentoocorrequandoessesativos

trabalham sincronizados, assegurando-Iheseficiéncia.

Os principais recursos empregados no BPM, para De Sordi (2005), encontram-se

descritos no Quadro 1:

Quadro 1 — Recursos empregados no BPM

RECURSO SIGNIFICADO

Tecnologia de Informacdo | Empregadas para a automacao de regras e atividades, para monitoramento

e Comunicagao (TIC) do desempenho e para a formacdo de ambientes colaborativos de trabalho.

Recursos Humanos Conciliar os interesses e 0s momentos de integracéo e interacdo dos
servidores para 0 bom desempenho dos processos de negacio.

Estrutura Organizacional Funcionarios sdo entendidos como nés de uma rede de trabalho, e ndo como
fungdes isoladas no organograma.

Responsabilidades Fortalecer a autonomia do agir e pensar dos servidores.

Infraestrutura Todos 0s recursos de apoio e suporte aos processos.

Conhecimento O conhecimento capturado e compartilhado com a organizacdo proporciona
o0 aprimoramento de todos 0s demais ativos de negécio.

Fonte: Adaptado de De Sordi (2005, p. 34; 35)



16
Segundo Silva (2011), estudos tém mostrado que a gestdo por processos é o fator de

mudanca do paradigma funcional para uma visdo interfuncional, onde os conflitos oriundos da
departamentalizacdo passam a ser melhor geridos pelos processos. A esse respeito, Pimenta e
Silva (2012) acreditam que, quando as organizac¢Oes adotam sistemas de gestdo por processos,
inevitavelmente seré requerida a formalizacdo de determinados fatores de integracdo, tais como
reunides interfuncionais e planejamento e decisbes gerenciais passam a ser internalizadas,
compreendidas e decididas pela visdo de processos. Porém, a organizacdo que busca uma nova
forma de gerenciar seus processos necessita, conhecer o nivel de integracéo e interdependéncia
entreosprocessos,podendoresultarnumaculturaparticipativademudancgaapartirdosdesenhos
dosprocessos.

No ambito dessas mudancas, destaca-se a importancia da informagdo e comunicagéo
para a gestdo de processos. Para Genelot (2001), a estratégia de comunicagdo organizacional
agrega valores, possibilita a integracdo de grupos e pessoas e produz mediagoes significativas
dasorganizagdescomseusdiferentespublicos(mercado,opinidopublicaesociedadeemgeral).
Cardoso (2006), entende ser necessario uma estratégia de comunicacao dialogica,participativa
e competente, na qual os participantes envolvidos se tornem “atores” de um processo que se
realizapelasmultiplasmedia¢cdescomaorganizacdoedessacomasociedade.Nessecontexto, a
comunicacgdo nas organizacOes assume a dimensao da interdependéncia e daflexibilidade.

Zaiden(2013)enumeracomocontribuicdesdagestdoporBPM,aremocéoderetrabalhos; a
otimizacdo de recursos; maior conformidade com normativas; o aumento da eficiéncia
operacional; a uniformizacdo de ferramentas e técnicas utilizadas; e maior clareza de
responsabilidades.Portanto,aimplantagdodoBPM,alémdeserabrangenteecomplexa,podera
resultaremaagilidadenasoperacdeseemresultadosmaiseficientes,visandogarantirummodelo  que
ndo gere retrabalho perda de esforco e de eficiéncia. Assim, é imprescindivel identificar as

oportunidadesdemelhoria,quendosereferenecessariamenteaautomatizacaodaatividade.

2.2 Gestdo de Processos na AdministracdoPublica

Ofenémenodaglobalizacdoeosavancostecnologicosprovocaramumcrescimentodas
demandas por qualidade. Hammer e Champy (1994) entendem que esses avancos, a derrubada
das fronteiras e as expectativas alteradas dos clientes, combinaram-se para tornar as metas, 0s
métodos e 0s principios organizacionais basicos da classica corporacgdo tristemente obsoletos.

Surgiramdiversaspraticasadministrativascomoobjetivodemelhoraracompetitividadedas
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organizagdes,segundoDeSordi(2005),tendocomofundamentoprincipalamelhoriadealguns

atributos de processo, como custo, qualidade, velocidade ouflexibilidade.
Sobre essas mudangas Hammer e Champy (1994, p. 4) entendem que:

Arecuperacdodesuacapacidadecompetitivandoéumaquestdodefazercom que o
seu pessoal trabalhe mais arduamente, mas de fazer com que aprenda a
trabalhar de uma forma diferente. Ou seja, as empresas e 0s seus empregados
precisam desaprender muitos dos principios e das técnicas responsaveis, por
tanto tempo, pelo Seu SUCesso.

No cenario da Administracdo Publica ndo é diferente, as mudancas séo resultado das
demandas da sociedade por maior transparéncia, rapidez e qualidade na prestacédo de servicos,
0 que tem contribuido para a busca da otimizacdo dos seus processos (CASTELLI; SANTOS,
2004). O cidaddo passa a ser visto como o cliente que recebe 0s servigcos e a organizacao
como um sistema integrado de provedores e clientes internos (MATIAS- PEREIRA, 2010).

A Constituigdo da Republica Federativa do Brasil (1988), em seu Art. 37, estabeleceu
principiosquepodemserconsideradosospilaresparaaadministracdopublica. Agestdopublica
parasetornarexcelente,temquesesustentarnalegalidade,naimpessoalidade,namoralidade, na
publicidade e ser sempre eficiente. A eficiéncia prima pela “boa administracdo”, onde se
trabalha para realizar os desejos da sociedade, atingindo resultados positivos e satisfatorios. E
0 principio mais moderno da gestdo administrativa, que ja ndo se contenta sé no cumprimento
da legalidade, mas exige resultados positivos para o servi¢o publico com a promocao de um
atendimento eficiente frente as necessidades da comunidade e de toda a populacdo,nos
principais quesitos como a saude, qualidade de vida eeducacéo.

No Brasil, segundo Lima (2007), a modernizacdo da gestdo publica era desejada
desde 1936 e seus fracassos estdo relacionados, em grande parte aos enfoques na estrutura
e na mudanca. Somente em 2005, apds varias reformulagbes decorrentes da reforma da
administracdo publica estabelecida em 1995, o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (Gespublica) passou a atuar como um instrumento de mudanca cultural
no Estado Brasileiro, auxiliando na transformacdo da cultura burocratica para a cultura
gerencial.

Denhart (2012) considera que a gestdo de processos vem sendo adotada como um
novo modelo, conhecido como administracdo publica gerencial que busca implantar os
principios de produtividade, empreendedorismo e eficiéncia, sendo seu objetivo primordial

reestruturar os processos para melhor atender aos cidadaos, promovendo mudancas relativas
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a desburocratiza¢do da maquina publica Segundo Manzini (2010), esse movimento que surgiu

nas duas Ultimas décadas, denominado de Nova Gestdo Publica é responsavel pela
incorporacdo de préaticas de governanca e sistemas de gestdo e tem provocado uma verdadeira
transformacéo no setor.

As organizacdes publicas tém buscado adequar sua estrutura organizacional e seus
processos internos, aprimorando seus modelos de gestdo e otimizando seus sistemas de
trabalho.Paraquehajaumdiferencialqualitativo,Matias-Pereira(2010)entendequeépreciso adotar
acOes inovadoras capazes de mobilizar todos os recursos disponiveis em busca de solugdes
eficientes e eficazes, dentro do processo das organizacbes publicas. Dentre as acdes
inovadoras destaca-se priorizar a gestdo de processos e intensificar a utilizacdo das novas
tecnologias de informacéo ecomunicacgao.

De acordo com Paim (2002), os mecanismos de coordenacdo do trabalho estdo
intrinsecamente relacionados a forma como 0s recursos e as atividades estdo projetados, ao
modo como essas atividades s@o geridas no dia a dia e 0s meios pelos quais a organizagéo
ir4 gerar o aprendizado e promover as melhorias nas operacdes e na forma de coordenacao
do trabalho emsi.

Noentanto,Rosemann(2006)elencouoqueelechamadebarreirasqueaadministracao
publica encontra na implantacdo de programas de gestdo: a nao utilizacdo ou utilizacdo de
muitos métodos desordenados, falta de padronizacéo, falta de alinhamento da iniciativa com a
estratégia, resisténcia a mudanca e a falta de comprometimento e integracdo. Assim, 0
conhecimento destas variaveis e a consequente identificacdo de possiveis barreiras permitem
ou fornecem subsidios as organiza¢es com vistas a eliminagéo.

O Gespublica, segundo o Manual do Brasil (2014), foi criado com o objetivo de apoiar
o0 desenvolvimento e a implantacdo de solucbes que permitam um continuo aperfeicoamento
dos sistemas de gestdo das organizacGes publicas e de seus impactos junto aos cidaddos. Neste
modelo, a gestdo de processos € um mecanismo para identificar, representar, minimizar riscos
e implementar processos de negdcios dentro e entre organizacfes. A exceléncia da gestdo
publica, segundo o Brasil (2014), sera alcancada com a aplicacdo de protocolos e/ouprocessos
que visem a otimizacdo do trabalho, a equidade da distribuicdo de tarefas e a celeridade para
atendimentos aocliente/cidadé&o.

Assim, o programa ampliou seu escopo de atuacdo para trés areas: desburocratizacéo,
gestdo do atendimento e o modelo de exceléncia em gestdo publica (DE CARVALHO
SANTANA R.;DESOUZA-SILVA,J,2012).Paraosautores,oGespublicaéocaminhopara

construirumamelhormaquinapublica,commelhorescondicdesdecompetirnomercado
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globalizado,melhorandoosrequisitoshbasicos,comoadiminui¢dododesperdicioeabuscapor

melhor patamar deeficiéncia.

Um dos pontos estratégicos do programa foi a sua aplicacdo por toda administracéo
publica, que foi impulsionada por sua adesdo pelos mais variados érgdos publicos, sejam eles
federais,estaduaisoumunicipais,comocitadonoBrasil(2014). ComoassinalaFerreira(2009),  tal
esforgo tem como pretensdo criar uma rede entre pessoas e organizagbes em prol do
desenvolvimento de uma gestdo que seja capaz de ser excelente sem desconsiderar a natureza
e o principio publico das organizacgdes. Trata-se da Rede Nacional de Gestdo Publica (RNGP),
cuja difusdo de experiéncias dos atores envolvidos demonstra a pretensdo em atingir o que se
entende por “estado da arte” da gestdocontemporanea.

SegundoSantanaeSousa-Silva(2012),pormeiodoGespublica,ogovernoassumeque é
necessaria a busca da exceléncia para que 0s servi¢os possam ser mais bem produzidos e
entregues, levando, como consequéncia, a um melhor patamar de percepg¢édo da satisfacdo do
cidaddo.

De acordo com Ferreira (2009), o Gespublica possibilitou um acumulo de experiéncias
de gestdo que foram cooptadas pela RNGP, base do programa que ao mesmo tempo que o
estruturava também o legitimava como um programa de governo, preocupado em difundir
praticas de gestdo que norteassem as diversas organizagdes da administracao publica direta e
indireta, independentemente de sua natureza federativa.

Em2017,0GespublicafoirevogadopeloDecret09.094del7dejulhode2017.Nosite do
Ministério do Planejamento foi publicado em 18/07/2017, que o Secretario de Gestdo,
Gleisson Rubin informou que “a prioridade maxima ¢ a simplificagdo e transformagéo digital
dos servicos publicos oferecidos ao cidaddo e empresas. Este movimento incorpora 0
aprendizado do Gespublica e amplifica o potencial de ganhos para a sociedade”. Além disso,
para sanar a sobreposicdo de programas e acompanhar os diversos esfor¢cos de melhoria da
gestaopublica,onovonormativorevogaoDecreto5.378/05,queinstituioProgramaNacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo —Gespublica.

Na proxima secdo serd apresentada a classificacdo e a hierarquia dos processos. Na
classificacdo serdo abordados os processos finalisticos, de apoio e criticos. Na hierarquiaserao
analisados os desdobramentos durante a execucdo dos processos que se dividem em

subprocesso, etapas, atividades etarefas.
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2.3 ldentificacdo deProcesso

Gongalves (2000, p. 10) classifica 0s processos em trés categorias:

Os processos de negdcio (ou de cliente), também conhecidos como processos
primarios, que definem a atuacdo da empresa gerando produtos ou servigos a
um cliente externo; 0s processos organizacionais, conhecidos como processos
secundarios, voltados para gestdo e funcionamento dos varios subsistemas da
organizacao geral, servindo de apoio aos processos de negocio; e 0sprocessos
gerenciais que incluem as acfes de mediacdo e ajuste do desempenho da
organizacéo.

J& no Guia “d” Simplificagdo da Gespublica, Brasil (2009c), os processos
organizacionais sdo classificados em duas categorias. Na primeira estdo 0s Processos
Finalisticos: sdo ligados a esséncia do funcionamento da organizacao, caracterizam a atuacdo
da organizacao e recebem apoio de outros processos internos, gerando o produto/servico para
0 cliente interno ou usuario. Os processos organizacionais enquadrados nesta categoria estao
diretamente relacionados ao objetivo maior das organizacbes. Em uma organizacao publica,
um tipico processo finalistico poderia ser o de prestacdo de servicos ao cidaddo como a
emissao de certidOes e/ou documentos, a concessdo de aposentadoria ou de beneficios dentre
outros.

NasegundacategoriaestdoosProcessosdeApoio:saoaquelesqueproduzemresultados
imperceptiveis, mas sdo essenciais para a gestao efetiva da organizacao, garantindo o suporte
adequado aos processos finalisticos. Estdo relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao
desenvolvimento de todos os processos da instituicdo. Os seus produtos e Servigcos se
caracterizamporteremelementospertinentesaosistemadaorganizacdocomoacontratacdode
pessoas, aquisicdo de bens e materiais, desenvolvimento de tecnologia da informacdo e
execucdo orcamentario-financeira. Os processos de apoio englobam, segundo o manual Brasil
(2009c), os processos gerenciais ou de informacdo e decisdo, que estdo diretamente
relacionadas a formulacao de politicas e diretrizes daorganizacao.

Dentre os processos finalisticos e de apoio, encontram-se aqueles denominados
Processos Criticos, que sdo aqueles de natureza estratégica para o sucesso institucional. A
classificagdo dos processos descrita no Guia “d” Simplificacdo da Gespublica é representada

na figura 1:
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Figura 1: Classificagdo dos processos organizacionais
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Fonte: Brasil (2009c, p. 3)

Entretanto,Hronec(1994),separaosprocessosgerenciaisdosprocessosdeapoiopor
entenderqueaquelesestaoligadosasestratégiasesaoutilizadosnatomadadedecisdosobre
priorizacdoderecursos eniveldecontrole,comajustificativadequeexistemparacoordenaras

atividadesdeapoiodosprocessosprimarios,conformedemonstradonafigura2.

Figura 2 — Processos organizacionais
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Fonte: Hronec (1994, p. 145).

Para a consecucdo de cada tipo de processo da organizacdo, € necessaria articulacédo de
diversas acGes que podem se desdobrar na execucdo de subprocessos, etapas e atividades.
Diante disso, de acordo com o Guia “d” Simplifica¢do, Brasil (2009¢), poder-se-ia dizer que
existe uma hierarquia entre processos, subprocessos, etapas e atividades, representado abaixo

pela figura 3.
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Figura 3 — Hierarquia dos processos organizacionais

[

Fonte: Brasil (2009c, p.4)

Na representacéo dessa hierarquia na forma de um sistema, um processo organizacional
pode ser visto como um sistema da organiza¢do composto por subsistemas (subprocessos), que,
por sua vez, sdo formados de sub-subsistemas (etapas) absolutamente interligados.

De acordo com o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, Brasil (2014), a gestdo
publica de exceléncia exige processos finalisticos e de apoio adequadamente estruturados, a
partirdaestratégiainstitucional,combasenosrecursosdisponiveis,nosrequisitosdospublicos alvos
e nas possibilidades e limitagdes juridico-legais. O monitoramento e o controle dos processos
devem induzir mecanismos de tratamento de ndo conformidades e implantacdo de acOes
corretivas, melhoria dos processos e incorporacdo de inovacOes, de forma a assegurar o
permanente alto desempenhoinstitucional.

A hierarquia de processos, proposta por Harrington (1993), é composta por
macroprocesso, processo, subprocesso, atividades e tarefa, sendo representada na figura 4:

Figura 4 — Hierarquia dos processos
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Fonte: Harrington (1993, p. 34)
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SegundoHarrington(1993),macroprocessoéumprocessoquegeralmenteenvolvemais que

uma fungdo na estrutura organizacional e a sua operagdo tem um impacto significativo no
modo como a organizagdo funciona. E, tarefa é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o
menor micro enfoque do processo, podendo ser um Unico elemento e/ou um subconjunto de
umaatividade. Geralmente, estarelacionadacomoumitemquedesempenhaumaincumbéncia
especifica (HARRINGTON, 1993).

2.4 Técnicas de Gestao deProcessos

O mapeamento de processos, no entendimento de Pavani Junior e Scucuglia(2011,
p. 48) é:

A ferramenta basica e primordial para a execucdo do que chamamos de
Gestdo por Processos [...] € a Modelagem dos Processos. Trata-se de uma
representacdo grafica do seqlienciamento de atividades que representard,
de maneira clara e objetiva, a estrutura e o funcionamento basico do que
chamaremos de processos.

Rosemann (2006) afirma que a modelagem dos processos é uma abordagem
amplamente utilizada para se documentar processos existentes e redesenhar cenarios de
processos futuros, visando melhorias de processos de negdcios.

Cunha(2012)definequemapeamentoéaatividadededesenhar,executaredocumentar,
monitorarecontrolaramelhoriadosprocessoscomvistasaalcancarresultadospretendidosna
instituicao.Poroutrolado,Villela(2000)entendequeomapeamentodoprocessoiniciacom  0S
objetivos do processo. O proximo passo € a decomposi¢cdo do objetivo em atividades e
tarefas. O mapa de processo subsidia o aprendizado e melhoria na execucdo dos mesmos,
por meio do exame dos relacionamentos input-output nele representados. Afinal, a
realizacdo deste mapa possibilita a identificacdo das interfaces criticas, a definicdo de
oportunidades para simulacdes de processos, a implantacdo de métodos de contabilidade
baseados em atividades e a identificacdo de pontos desconexos ouilogicos.

PavaniJunioreScucuglia(2011)entendemgueomapeamentodoprocessoécomposto  por
dois momentos: o diagnostico, ou seja, uma “fotografia” da situacdo atual dos processos;e a
situacdo proposta, isto é, o futuro pautado em melhorias detectadas no mapeamento inicial.
Este ultimo podera ser utilizado como modelo padrdo em dada situacdo, tornando-se um

instrumento importante a medida que é posto a disposicdo e amplamente divulgado a todosos
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envolvidos, gerando a padronizacdo. Trata-se, portanto, de uma ferramenta de controle e

acompanhamento.

Dandosequénciaaoconceitodeprocessoeaomapeamento,temosaindaapadronizagdo  de
processos. Para Maia (1994), a padronizacdo € o ato de estabelecer padrfes de referéncia para
a realizacdo de operacOes ou atividades rotineiras, tendo como principais objetivos: promover
a estruturacdo de instrumentos de controle de qualidade, racionalizacdo daproducéo e
otimizacdo de seus custos. Por outro lado, Rother e Shook (2000), consideram que o
mapeamento € uma ferramenta que fornece uma visdo de todo o processo de producao,
incluindo atividades de valor e ndo agregadoras de valor.

De Melo (2011) é mais abrangente, pois acredita que a ado¢ao relativa ao mapeamento
comoferramentademelhoriaquetemcomobaseconceitosetécnicasquequandoaplicadosde  forma
correta, permite relacionar todas as fases que compdem um processo, promovendo corre¢des
em qualquer momento que esteja com problemas, sendo uma ferramenta que ajuda na
deteccdo das atividades que ndo agregamvalores.

Segundo De Mello (2008), a literatura apresenta algumas técnicas de mapeamento,
sendo:

e Supplier-Input-Process—Output—Customer(SIPOC):éumaferramentausadaporum  time
para identificar todos os elementos pertinentes de um projeto de melhoria de
processo antes de o trabalho comecar (FERNANDES,2006)

e Blueprinting: representa um fluxograma de todas as transacdes integrantes do
processo de prestacdo de servigo (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,1998);

e Fluxograma:técnicaquepermiteoregistrodeacfesdealgumtipoepontosdetomada  de
decisdo que ocorrem no fluxoreal.

e Mapofluxograma: segundo Barnes (1982), o mapofluxograma € umfluxograma
desenhado sobre a planta de um edificio ou layout para visualizar melhoro processo.

e Diagrama homem-maquina: tem por objetivo o estudo da inter-relacdo entre o
trabalho do homem e o da maquina, identificando os tempos ociosos de ambos e
balanceando a atividade do posto de trabalho (BARNES,1982).

e |IDEFO a IDEF9: Diagramas que representam um desenho do comportamento dos
clientes.

O mapeamento e a padronizacdo resultardo na melhoria dos processos organizacionais,
para isso, € necessario que ambos sejam realizados de maneira sistematizada e compreensivel

a todos os colaboradores da organizacdo. Esse é o primeiro passo para a implantacdo de uma
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gestdo por processos na instituicdo, quebrando os paradigmas oriundos da teoria funcional e

propiciando uma nova estrutura organizacional.

O fluxograma é uma das técnicas mais comuns do mapeamento do processo. Segundo
Slack (1997), o fluxograma € uma técnica de mapeamento que permite o registro de acdes de
algum tipo e pontos de tomada de decisdo que ocorrem no fluxo real. Esta técnica descreve
graficamente um processo existente ou um novo processo proposto, identificando cada evento
da sequéncia de atividades por meio de simbolos, linhas e palavras (HARRINGTON, 1993).

Uma das vantagens de se utilizar uma ferramenta gréfica é a facilidade devisualizagdo,
tanto da sequéncia de atividades, como da forma como as atividades se encaixam. Outra
vantagem consiste em disciplinar a forma de raciocinio da equipe. Sdo evidenciadas, também,
diferencas entre a forma como se supde que as atividades sejam feitas e como elas realmente
séofeitas.

Barnes (1982) define fluxograma como uma técnica utilizada para registrar o processo
de uma maneira compacta e de facil visualizacao e entendimento. Além do mais, ofluxograma
permite facilidade no trabalho por meio da combinagdo, permutacdo e/ou eliminacdo de fases
ou passos desnecessarios; visualizacao, localizacéo, correcdo ou eliminagdo dos movimentos
e/oucontatosdesnecessarios;eidentificacdoeestudosobreaobtencdodamelhorsequénciade  fases
para um determinadoprocesso.

Na técnica do fluxograma, as ferramentas de identificacdo de processo sao
representacdesgraficasqueapresentamopassoapassodeumaatividadee/ouumatarefa,com 0
objetivo mostrar de forma dinamica, o encadeamento das fases de um trabalho. Partindo-se da
compreensdo do conceito de cada fase do trabalho, os processos sdo identificados e nossa
capacidade de entendé-los com precisdo pode ser ampliada de forma significativa
(MENDONCA,2014).

Dentre as vantagens de utilizacdo do fluxograma estéo:

e Permite verificar como se conectam e relacionam os componentes de um sistema,

mecanizado ou ndo, facilitando a analise de suaeficéacia;

e Facilita a localizacao das deficiéncias, atraves de uma visualizacdo clara dos

passos, dos transportes, das operagdes, dos formularios,etc.

e Propicia o entendimento de qualquer alteracdo que se proponha nos sistemas

existentes pela clara visualizacdo das modificacBesintroduzidas.
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Para Enoki (2006), muitos processos, devido a sua complexidade, ndo podem ser

representados por um simples fluxograma. Os processos reais de uma organizagdo geralmente
ndosaosimples.Assim,parasecompreender,realmente,comofuncionamseusprocessos,com 0
objetivo de melhora-los, é necessario adotar ferramentas que possibilitem uma compreensdo
completa de cada passo e das inter-relagdes de umprocesso.

Para a execucdo de um bom fluxograma é preciso reforcar a afirmativa de que os
processos séo identificados a partir da compreensé@o do conceito de cada um daqueles termos,
com base nessa Vvisdo, nossa capacidade de identifica-los com precisdo pode ser ampliada de

forma significativa.
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3. METODOLOGIA

Nesta pesquisa, optou-se pela abordagem qualitativa, utilizando o estudo de caso como
estratégia de pesquisa. O estudo de caso, segundo Yin (2005), é uma forma de fazer pesquisa
social empirica ao investigar-se um fendmeno atual dentro de seu contexto de vida real, onde
as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e na situagcdo em que
multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas.

O estudo de caso é sustentado por um referencial tedrico, que orienta as questdes e
proposicdes do estudo, reine uma gama de informacdes obtidas por meio de diversas técnicas
de levantamento de dados e “possibilita a penetracdo em uma realidade social, ndo conseguida
plenamente por um levantamento amostral e avaliagdo exclusivamente quantitativa”
(MARTINS2008,p.11).Estapesquisaconfigura-seemumestudodecaso,umavezquebusca
compreender como um fendmeno se apresenta em uma Unica instituicdo: a Diretoria de
Célculos e Pericias (DICP) da Prefeitura de BeloHorizonte.

Martins (2008, p. 10) define que no estudo de caso:

Busca-se,criativamente,apreenderatotalidadedeumasituacdo—identificare
analisar a multiplicidade de dimensdes que envolvem o caso — e, de maneira
engenhosa, descrever, compreender, discutir e analisar a complexidade de um
caso concreto, construindo uma teoria que possa explica-lo eprevé-lo.

Vergara (2013) define o método de pesquisa qualitativo como um estudo néo
mensuraveledeanalisesubjetiva.Oprincipalobjetivodapesquisaqualitativa,segundoZanelli
(2002,p.83)é buscarentenderoqueaspessoasapreendemaoperceberemoqueaconteceem
seusmundos”.

Na pesquisa qualitativa, segundo Creswell (2007), os investigadores mencionam as
questdes de pesquisa e procuram responder uma questdo central. A teoria gera um padréo ou
uma generalizacdo que emerge indutivamente da coleta e analise de dados.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas individuais semi-estruturadas e
observacaondoparticipantedireta.SegundoFlick(2004),aentrevistasemi-estruturadapermite que
0s pontos de vistas dos sujeitos entrevistados sejam expressos em uma entrevista com um
planejamentorelativamenteaberto.Zanelli(2002)consideraqueatécnicadeobservacdocoloca o
pesquisador dentro do contexto estudado, para compreender a complexidade e para Mattar

(2001, p. 19) “devera ser informal e dirigida, centrada unicamente em observarobjetos,
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comportamentos e fatos de interesse para o problema em estudo, mesmo que obtidos

informalmente”.

O artigo foi desenvolvido, tendo como locus de analise, a DICP da Procuradoria Geral
do Municipio (PGM) da Prefeitura de Belo Horizonte. Essa Diretoria tem como competéncia
coordenar e executar atividades referentes a elaboracéo e conferéncia de célculos e pericias
contabeis. Dentre suas atribuicdes destaca-se planejar, coordenar e avaliar a atividade de
elaboracdo de célculo dos processos judiciais, desde a fase inicial até a execucdo da sentenca,
inclusive de precatorios judiciais e assisténcia técnica nas pericias judiciais. A equipe era
composta por 10 calculistas que atuavam na Diretoria hd mais de 5 anos, sendo apenas 1 deles do
sexo masculino.

Asentrevistasforamrealizadascom5calculistas, integrantesdoquadrofuncionaldaDICP.
Selecionou-se  uma amostra ndo-probabilistica intencional ou por julgamento para
operacionalizacdo desse trabalho. Essa amostra ndo-probabilistica € aquela em que o entrevistador
de campo seleciona os sujeitos que ird compor o seu corpus de analise. Somado a isso, para fazer
parte do corpus de entrevistados adotou-se os criterios de tempo na diretoria, formacéo académica
e tempo de experiéncia com pericia. Nesse sentido, o critério para se escolher os entrevistados se
deu por julgamento e com base nas experiéncias e responsabilidades que 0s mesmos possuem a
respeito da rotina em estudo (MATTAR,2001).

As entrevistas tiveram duracdo média de 30 minutos, foram gravadas e,
posteriormente, transcritas para entdo serem analisadas. As entrevistas individuais
permitiram conhecer as percepg¢des e impressdes que 0 grupo possui sobre o ambiente em
que estdo inseridos. A opcdo pela técnica de entrevista semi-estruturada se deu em funcéo
de proporcionar ao entrevistador melhor entendimento e captacdo da perspectiva dos
entrevistados, pois as entrevistas livres, ou seja, totalmente sem estrutura, onde os
participantes da pesquisa falam livremente, “resultam num acimulo de informacdes dificeis
de analisar que, muitas vezes, ndao oferecem visdo clara da perspectiva do entrevistado”
(ROESCH, 1999, p.159). Ainda sobre as entrevistas, quando forem bem aplicadas, elas
mostrardo ao pesquisador como cada um dos entrevistados percebe a sua realidade, coletando
informacGes consistentes que vao servir para entender a logica que existe entre as relacdes
estabelecidas naquele ambiente (DUARTE,2002).

Nodecorrerdarealizagdodasentrevistas, foipossivelidentificarumpontodesaturacéo
guanto a investigacao do problema, no qual ndo fora identificado nenhum novo elemento que
pudesseaumentaraquantidadedepropriedadedoobjetoinvestigado(Thiry-Cherques,2009,

p.20),sendoesseocritérioutilizadoparafinalizarmosacoletadedadosnoquintoentrevistado.
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No Quadro 2, estdo demonstrados os entrevistados da pesquisa, formacdo académica e tempo
de trabalho na DICP.

Quadro 2. Sujeitos da entrevista

Nome Cadigo Es!:\(l)il\; erliglae de Formagédo Académica Telgwlp():opna
crvesaao | 1| Syperor ComA0 | CEnce O TBA G0 | s
Entrevistado 2 E2 S%%%;g{aﬁgggfto g)énr][gibaisl Contabeis /  Pericia 10 Anos
Entrevistado 3 E3 S%%‘g;g{aﬁgggfto gf&gﬁ? Contabeis / Pericia 6 Anos
Entrevistado 4 E4 S%%‘g;g{aﬁgggfto g:)énqgﬁsl Contabeis /  Pericia 7 Anos
crvevitados | 5 | ST Compit | Advinieago]Cerho e PIORS | g pns

Fonte: Elaborada pela autora.

Na interpretacdo e analise dos dados, utilizou-se a técnica analise de conteudo. Para
Bardin (2004, p. 38), esta representa um “conjunto de técnicas de analise das comunicagdes,
que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricao de conteudo das mensagens”.
Colbari (2014) entende que nessa técnica categoriza-se, classifica-se as alterac6es vividas no
cotidiano e dentro das instituicdes permitindo e uma compreensdo dos sentidos dos eventos,
identificando-os e classificando-0s. Neste estudo, optou-se pela técnica proposta por Bardin
(2011), sendo essa etapa dividida em trés fases.

A primeira fase consistiu na pre-analise, na qual foram sistematizadas as ideias iniciais
do referencial tedrico e estabelecidos os indicadores para a interpretacdo das informacGes
coletadas nas entrevistas transcritas. Efetuou-se a organizacdo do material a ser investigado,
para se conduzir as operacgdes sucessivas de analise, atraves da leitura flutuante, escolha dos
documentos, formulacdo das hipoteses e objetivos e elaboracdo de indicadores. O corpus de
analise foi selecionado de acordo com as regras de exaustividade, representatividade,
homogeneidade e pertinéncia, observadas criteriosamente pelo investigador, com total
consentimento dos sujeitos da pesquisa.

A segunda fase foi a exploracdo do material, com vistas a preparacdo formalizada dos
textos. O texto das entrevistas foi recortado em unidades de registro e transformado em
paragrafos, na qual foram identificadas as palavras-chaves. Assim, o texto das entrevistas foi
recortado em unidades de registro (palavras, frases, paragrafos), agrupadas tematicamente em

categoriasiniciais,intermediariasefinais,asquaispossibilitamasinferéncias.Procurou-senao
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apenas compreender o sentido da fala dos entrevistados, mas também buscar-se outra

significacio ou outra mensagem através ou junto da mensagem primeira (FOSSA, 2003).

A terceira fase foi o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo, que consistiu
em captar os conteudos manifestos e latentes contidos nas entrevistas. Foi realizada a anélise
comparativa, ressaltando os aspectos considerados semelhantes e os que foram concebidos
como diferentes, com inferéncia e interpretacdo, respaldadas no referencial tedrico.

Os resultados da pesquisa foram apresentados por meio de categorias de analise, que
representam o resultado de um esforco de sintetizar uma comunicacédo, elencando 0s aspectos
mais importantes (OLABUENAGA,; ISPIZUA, 1989). Essa categorizacio estabelece critérios,
que deverdo ser seguidos, a fim de se classificar os elementos de uma mensagem. A anélise de
conteddo foi utilizada para ajudar na reinterpretacdo das mensagens e numa melhor
compreensdo dos seus significados, de maneira mais profunda que vai além de uma simples
leitura (MORAES, 1999). As categorias sdo: Processo de recebimento e classificacdo do
pedido;Processodedistribuicdodospedidos,ProcessodeentregadoprodutofinaleSugestbes de
melhoria no processo detrabalho.

Logo,osresultadoseconclusdessejustificamapartirdométododosdadoscoletadose  pelo
referencial tedricousado.

A quarta secao apresentara como esta estruturado o trabalho dos calculistas na DICP.
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4. A PESQUISA DE CAMPO: O TRABALHO DOSCALCULISTAS

AorigemdaDICPestarelacionadaacriagdodeumaComissaoresponsavelpelarevisdo  dos
calculos dos precatorios, constituida por meio da Portaria N° 3.574 de 23 de janeiro de 1998,
composta por auditores, procuradores e assistentes e, vinculada ao Procurador Geral do
Municipio. Foram convocados trés auditores para analisarem e conferirem todas as acdes
judiciaisnafasedeexecucaodesentencaedepagamentodeprecatorios.Em2005,emparalelo a
Comissdo de Precatorios, foi criada a Geréncia de Calculo, subordinada a Geréncia
Contenciosa,comatribuicdodeanalise,conferénciadecalculoesuporteaosProcuradores.Em
janeiro de 2007 ocorreu a fusdo da Comissdo de Precatérios e da Geréncia de Calculo que
originou a Geréncia de Contas e Pericia Judicial (GEPJ), subordinada ao Procurador Geral do

Municipio, com a atribuicdo descrita no art. 40 do Decreto n° 12.603/2007 (ndopaginado).

Secdo IX

Da Geréncia de Contas e Pericia Judicial

Art. 40 - Compete a Geréncia de Contas e Pericia Judicial:

| - coordenar e supervisionar a atividade de elaboragdo de memoria de calculo, atendendo
todas as Geréncias da Procuradoria-Geral do Municipio que necessitem de servicos dessa
natureza, inclusive precatoriosjudiciais;

Il - coordenar e supervisionar a atividade de conferéncia de célculos apresentados pela parte
contréria para subsidiar a atuacdo doMunicipio;

I11 -coordenaradistribuicdoeredistribuicAodeacdesetarefasentreosAssessoresdeContas e
PericiaJudicial;

IV - examinar e emitir parecer por solicitacdo do Gabinete da Procuradoria-Geral do
Municipio;

V - coordenar a atividade de assisténcia técnica nas pericias de interesse doMunicipio;

VI - prestar informag6esprocessuais.

Em2017,comareformaadministrativainstituidapelaLeill.065,aGerénciadeContas e
Pericia Judicial, foi transformada na Diretoria de Calculos e Pericias, e teve suas atribuicoes

dispostas no art. 25 do Decreto n° 16.683/17 (ndo paginado).

CAPITULO X

DA DIRETORIA DE CALCULOS E PERICIAS

Art. 25 — A Diretoria de Calculos e Pericias tem como competéncia coordenar e executar
atividades referentes a elaboragdo e conferéncia de calculos e pericias contabeis, com
atribuicdes de:

| —planejar,coordenareavaliaraatividadedeelaboragdodememoriadecalculo,atendendo  todas
as Geréncias da Procuradoria-Geral do Municipio que necessitem de servigos dessa
natureza, inclusive precatoriosjudiciais;

Il — planejar, orientar, e supervisionar a atividade de conferéncia de célculos apresentados
pela parte contraria para subsidiar a atuagcdo do Municipio;

I11 — emitir parecer contabil por solicitacdo do Gabinete da PGM ou dossubprocuradores;
IV — prestar assisténcia técnica nas pericias de interesse doMunicipio;
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V/ — promover os atos administrativos e periciais necessarios a conferéncia de célculos e a
tramitacdo administrativa dos processos de compensacdo tributaria, pagamento de RPV,
pagamentodeprecatorioseordensjudiciaisdeblogueiodevaloresemcontasdoMunicipio; VI -
prestar informacdes sobre o pagamento de RPV eprecatdrios.

A DICP esta diretamente vinculada ao Procurador Geral do Municipio. Entretanto,
apesar do vinculo direto, assessora aos demais procuradores lotados nas subprocuradorias, tais
como Subprocuradoria-Geral do Contencioso (SUGECONT), Subprocuradoria-Geral

Consultiva (SUGECONS) e Subprocuradoria-Geral Fiscal (SUGEFIS).

A estrutura organizacional da PGM estéa representada na figura 5.

Figura 5: Organograma da Procuradoria Geral do Municipio de Belo Horizonte
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Fonte: PBH (2017)
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Atualmente, a equipe da DICP é composta por 10 calculistas responsaveis pela analise

e emissdo de pareceres técnicos a respeito dos célculos apresentados nas agdes judiciais e de

precatdrios e requisicdes de pequeno valor (RPV’s).

Atualmente, a DICP € responsavel pela analise de ac¢Ges judiciais, tanto fisicas quanto

eletronicas. A forma eletronica foi introduzida em 2015, com o objetivo de maior celeridade e

eficiéncia do judiciario, com o nome de Processo Judicial Eletrénico — PJE.

NaTabelalserademonstradoototalanualdeagdesjudiciaisanalisadaspelaDICPnos ultimos

cincoanos.

Tabela 1. NUmero de acdes judiciais analisadas pela DICP de 2014 a 2018

Ano N° de aces judiciais
analisadas

2014 4522

2015 4151

2016 4170

2017 4085

2018 5137

Fonte: Elaborada pela autora.

Os dados apontam um crescimento de 25,75% do numero de ac¢des judiciais analisadas

pelaDICPde2017para2018.EsseaumentodecorreuemgrandepartepelaintroducdodoPJE, pois a

sua tramitacdo é mais rapida, e também, devido ao crescimento da judicializacdo dos

conflitos.

Na quinta secao serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa.
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5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOSRESULTADOS

5.1 Processo de Recebimento e Classificacdo doPedido

Nessacategoriaoobjetivofoianalisaraentradadospedidos  deconferénciadecélculos na
DICP e sua organizagéo e classificagdo quanto ao tema, ao prazo evalor.

Neste sentido, Villela (2000) considera que o mapeamento do processo inicia com
0s objetivos do processo e, em seguida, ocorrerd sua decomposicdo em atividades e tarefas.
E,PavaniJunioreScucuglia(2011)entendemqueodiagndsticoéuma‘“fotografia”dasituacao
atualdosprocessos.Aseguirserdapresentadaumabrevedescricdodomapeamentodoprocesso  de
recebimento e classificacéo do pedido naDICP.

Ospedidosdeanalisedeacfesjudiciaiseletronicassdorecebidosnoe-maildadiretoria  com
copia para a Diretora e alguns sdo recebidos somente no e-mail da diretora. Ndo ha um
controle eletrénico desses pedidos e por isso corre-se o risco de que, se ndo houver cobranca
por parte dos procuradores, € como se a solicitacdo nao existisse. Eles sdo encaminhadospelos
procuradores e pelos assistentes de cada subnucleo. Ja os pedidos dos processos fisicos sdo
recebidos na DICP, juntamente com os mesmos. A demanda originada dos processos fisicos,
representacercadel5%dototal. OrestantesdoospedidosoriundosdoPJEquesaoimpressos,
analisados e classificados quanto ao prazo, tema e valor. Na sequéncia sdo organizados e
alocadosnumabandejanaprateleiraondeficamaguardandoparaseremanalisadoseconferidos
peloscalculistas.

Os calculistas relatam alguns problemas que ocorrem nesse momento. Um deles é com
relacdo a duplicidade de pedidos, o que foi relatado por todos os entrevistados.

Outro aspecto importante mencionado pelos entrevistados E3 e E4 foi a ocorréncia de
retrabalho em suas atividades. A duplicidade de pedidos esta relacionada ao envio de mais de
uma solicitacdo para a mesma acdo. Tal situacdo ocorre quando hé redistribuicdo de trabalho
do procurador afastado por motivos de férias ou licenca, sendo que aquele que assumiu a acao
judicial encaminha nova solicitagdo. Ou entdo, quando o mesmo procurador encaminha o
mesmopedidoparaoe-maildadiretoriaestambémparaadiretorae/oucalculista.Aocorréncia gera o
retrabalho e o desperdicio de tempo que poderia ser empregado na analise de outraacéo

judicial.

[...] se os pedidos forem encaminhados em duplicidade e se o erro ndo foi verificado,
teremos retrabalho, ou seja, analisar um processo que ja foi analisado. (E3)
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[...] Tendo em vista que o controle dos processos virtuais é feito por e-mail, acontece
alguns desencontros, pois as vezes nos cobram processos que ainda ndo recebemos
paraelaboracdoouquejafoienviado.Ai,tenhoquefazerpesquisanaGECAL (pasta ~ que
armazena todos os arquivos eletronicos da DICP) se ja foi elaborado ou néo e
responder o e-mail recebido. As vezes recebo o pedido impresso pelo e-mail da
Diretora e outro pelo e-mail da diretoria, ou seja, um mesmo processo mais de uma
vez. (E4)

[...] falta uma analise minuciosa do processo para envia-lo ao lugar certo. (E4)

Se um pedido ndo é impresso, ele ndo existe. Se ndo ha pedido ndo haverad Parecer
Técnico.Portanto,oprodutofinalndoseraentregue. Esomenteseradetectadaafaltadopedido
seosolicitantereclamarqueocorreuatrasonaentrega.Concluséo,aDICPnédoatendeuocliente no

dentro do prazo solicitado, ndo cumpriu a conformidade com normativas e teveretrabalho.

[...] se deixar de imprimir uma solicitacdo e o procurador ndo questionar a falta do
parecer, entdo, facilmente perdermos o prazo de manifestacdo. (E3)

SegundoZaiden(2013),agestdoporBPMpodecontribuirparaaremocaoderetrabalhos. Outro
beneficio com a gestdo por BPM, segundo este mesmo autor, € a conformidade com
normativas. Os entrevistados E2 e E5 afirmam que a falta de padronizacao dos pedidos feitos
provoca desperdicio de tempo e dificuldades de localizagdo. Geralmente, como os pedidos séo
feitos por pessoas diferentes e cada um registra de uma forma, em algumas situacdes, as
informacGessaoincompletas, faltacritérionadefinicdodeprazodeentregadoParecere,ainda é
comum o envio de pedido sem motivos para analise decalculos.

Para Graham e LeBaron (1994 apud Gongalves, 2000), 0s processos existem para
agregar valores aos clientes ou partes interessadas, deste modo entender como funcionam e
quais sdo os tipos existentes € importante para determinar como eles devem ser gerenciados
paraaobtencdodoresultadoesperado.Afaltadepadronizacdogeraretrabalhoedesgasteentre as
partes interessadas. O entrevistado E5 relata que quando faltam dados no pedido e ndo é
possivel identificar ou ha duvidas sobre o objeto do pedido, é necessario requerer que o
solicitante complete as informacdes ou esclareca asduvidas.

Quandooarquivoeletrénicoestaincompletooudesatualizado,oentrevistadoE5afirma
queénecessariobaixaroprocessonositedoTribunal. QuantoaosprazosdeentregadoParecer
Técnico, estes sdo analisados novamente na Diretoria e quando ha equivocos, 0s mesmos sao
retificados, conforme acordado na época de implantacdo do PJE. O prazo de entrega dos
Pareceres esta relacionado ao prazo deferido na agdojudicial.

O entrevistado E5 ainda menciona que, para aqueles pedidos encaminhados

incorretamenteparaaDiretoria,énecessariojustificaromotivodadevolucéo,citandopetices
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doautor,despachosdojuize,emdeterminadassituacdesencaminharrelatériosdesistemapara

comprovagéo.

O entrevistado E5 e E2 indicaram ser necessario uma comunicagdo mais eficienteentre
ossetoresinternos.Associadoaisto,DeSordi(2005),consideraqueoprocessodenegdcioéum  meio
de integracdo dos ativos organizacionais, e 0 gerenciamento ocorre quando esses ativos

trabalham sincronizados, assegurando-Iheseficiéncia.

[...] o pedido ndo informa o nimero do processo e 0 nome do autor, tem divergéncia
no nome do arquivo com os dados do oficio, o arquivo enviado é desatualizado ou
incompleto. (E5)

[...] tem alguns pedidos que nem precisariam ser enviados para DICP, porque ndo
estdo na fase de conferéncia de calculos. Isso gera um desperdicio de tempo com
analise e devolugdo do pedido explicando detalhadamente sobre a situacdo da acéo.
(ES)

[...] a comunicagdo com outros setores envolvidos, no sentido de padronizar e
organizar as a¢Bes enviadas, evitando os pedidos em duplicidade. (E2)

Matias-Pereira (2010) entende que é preciso adotar acGes inovadoras capazes de
mobilizar todos os recursos disponiveis em busca de solucdes eficientes e eficazes, dentro do
processo das organizacoes publicas. Na contraméo desta perspectiva, foi possivel evidenciar a
partirdasfalasdoentrevistadoE4algunsproblemasquecomprometemaeficiénciaeaeficacia do
processo de recebimento e classificacdo do pedido na DICP. Nesse sentido, E4 relata que
recebepedidoparainformarsetemParecerTecnicoparaaquelaacdojudicialeadatadeenvio do
mesmo. Tendo em vista a precariedade de controle dos pedidos de conferéncia de calculo, ha

solicitacdo de envio de pareceres, quando o mesmo ja foientregue.

[...Jalgunsprocuradoresenviamrelagioparaqueeuverifiqueseospareceresjaforam
concluidos,gerandoumdesperdiciodetempo,poistenhoqueparartudoparaprocurar
naminhapasta,seelesforamoundofeitoseapos, prestarasinformagdesdecadaum deles ao
procurador.(E4)

Portanto, aquele calculista tem que suspender a analise e a conferéncia da acdo judicial
para prestar informacdes sobre o servico ja realizado, isso porque o procurador ndo monitora
os pedidos concluidos. Novamente ha relatos de desperdicio de tempo, falta de padronizacéao
de tarefas e falta de mobilizacdo dos recursos para atender o objetivo maior da Diretoria que é
a conferéncia de calculos. Como mencionado anteriormente, Zaiden (2013), aponta dentre os

beneficios do BPM, a remocdo de retrabalhos e a conformidade com normativas.
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5.2 Processo de Distribuicdo dosPedidos

Nessacategoria,oobjetivofoianalisarcomoérealizadaadistribuicdodospedidosentre ~ 0s
calculistas. A seguir apresentaremos uma breve descricdo do mapeamento do processo de
distribuicdo dos pedidos de conferéncia de célculos naDICP.

Atualmente, a distribuicdo somente ¢ feita pela Diretora quando chegam pedidos com
prazos urgentes. Os demais pedidos s&o impressos e ficam na bandeja para seremselecionados
pelos calculistas. A separacdo por assuntos faz com que certos calculistas selecionem os
processos de temas do seudominio.

Todavia, quando alguma area fica sobrecarregada pelo volume de pedidos, a Diretora
desloca os demais calculistas para ajudarem, na forma de mutiréo, a fim de cumprir o prazo de
entrega. Os calculistas relatam a sobrecarga de trabalho, que podem comprometer a qualidade
dos pareceres, pois precisam analisar de forma mais sucinta as acdes, e darem conta de
responderem aos pedidos no prazo solicitado.

Adair e Murray (1996) consideram que é necessario planejar, executar, monitorar,
avaliar e revisar 0s processos da organizacdo, visando melhora-los para alcancar os objetivos
no tempo determinado, bem como evitar a sobrecarga de trabalho para os atores envolvidos.

Os entrevistados E3, E4 e E5 relatam a respeito da sobrecarga de trabalho em suas
atividades e apontam algumas implicacGes disso, como o fato de precisarem analisar de forma

mais sucinta as acoes, e darem conta de responderem aos pedidos no prazo solicitado.

[...] o calculista esta analisando um processo e chega outro com urgéncia, seja pelo
fato do juiz ter concedido um prazo curto, ou um dos procuradores ter enviado o
pedido com prazo exiguo. (E3)

[...] algumas vezes chegam processos hoje para analise e elaboracéo de parecer para
amanhd, tenho que terminar um processo em execucéo rapido para elaborar aquele
que chegou em cima da hora. Mas o0 que acontece com os processos trabalhistas, sdo
0 volume e os prazos muito exiguos. (E4)

Todavia, quando alguma area fica sobrecarregada com o volume de pedidos, aDiretora
deslocaosdemaiscalculistasparaajudarem,naformademutirdo,afimdecolocarasatividades ~ em

dia, como relatado pelo entrevistado E5.

[...] quando h& um ntimero elevado de processos, em que € impossivel entregar todos
0s processos dentro do prazo, a Diretora desloca calculistas de outro setor e 0s
processos sao classificados por tema, grau de dificuldade e prazo. Os mais simples
sdodistribuidosaosestagiéarioseparaoscalculistasdeslocados,sdoentreguesaqueles com
temas menos complexos, ou que ja tenham dominio. Numasituacao
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extraordindria,atrasoevolumeelevado,asa¢Bessdoclassificadasporprazofatalque é a
data maxima para o procurador apresentar a defesa.(E5)

Dessa forma é necessario planejar, executar, monitorar, avaliar e revisar 0s processos.
De Melo (2011), considera que as ferramentas de melhoria promovem corre¢des em qualquer
momento que esteja com problemas, sendo que a mesma ajuda na detec¢édo das atividades que
ndo agregam valores. Dentre as barreiras que a administracdo publica encontra na implantagao
dos programas de gestdo, Rosemann (2006), aponta a ndo utilizag&o ou utilizacdo de muitos
metodos desordenados e a falta de padronizagéo.

5.3 Processo de Entrega do ProdutoFinal

Nessa categoria, 0 objetivo foi verificar se o parecer técnico é entregue com qualidade
noprazosolicitado.Aseguirserdapresentadaumabrevedescricdodomapeamentodoprocesso  de
entrega do produto final naDICP.

Todos os entrevistados relataram que na analise e conferéncia das acgbes judiciais
utilizam a mesma metodologia que é a leitura da mesma, registro dos dados relevantes e
consultas aos sistemas e publicac¢fes. E, quando necessario, sdo requisitados documentos para
esclarecimentos ou comprovacao de fatos.

Para Graham e LeBaron (1994 apud Gongalves, 2000) todo trabalho importante que é
realizado em uma organizacao faz parte de algum processo, uma vez que “processo ¢ uma
atividadeouconjuntodeatividadesquetomauminput,adicionavaloraeleeforneceumoutput
aumclienteespecifico”.OentrevistadoE3mencionaqueacomplexidadedeumaagaojudicial podera
impactar o cumprimento do prazo do parecer, além de sobrecarregar os demais calculistas.
Ainda para o entrevistado E3, numa ac¢do judicial complexa, o calculista necessita de varios
dias para analisar, conferir calculos e elaborar o parecer. Durante esse periodo, a equipe sera
desfalcada de 1 calculista e os demais ficardosobrecarregados.

Para Zaiden (2013), o BPM poderé resultar em agilidade nas operac@es e em resultados
mais eficientes, visando garantir um modelo que ndo gere retrabalho, perda de esforco e de
eficiéncia. Assim, € imprescindivel identificar as oportunidades de melhoria, que nao se refere

necessariamente a automatizacao da atividade.

[...] também a questdo do volume de trabalho e da complexidade de cada um deles,
poisseforumprocessoquedemoramuitosdiasparaserfeito,entdoficamossemum
calculista, o que sobrecarrega os demais, gerando um acimulo de processos €, em
consequéncia, um atraso na entrega dos pareceres.(E3)
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Outro fator que compromete o prazo e a qualidade do produto final s&o os pedidos

urgentes.Dependendodasituacdo,ocalculistatemqueinterromperotrabalhoemexecucéopara
analisaro“‘pedidourgente”.Ouentdoconcluirotrabalhoiniciadoepassaourgentenafrentedas  agoes
que estdo na prateleira, conforme relatado pelos entrevistados E3 eE4.

Os entrevistados também relatam que os pedidos urgentes sdo decorrentes de prazos
judiciais exiguos ou por atraso no envio das solicitacdes. Atualmente, € muito comum o juiz
determinarumprazode5diasparaasa¢desdoJuizadoEspecialparaimpugnacaodecalculos, quando
0 normal deveria ser 30dias.

ParaaDICPentregarumparecernesseprazo,ocalculistateraquepriorizarsuaanalise, pois no
mesmo dia que o recebe, tera que analisa-lo, principalmente se for necessaria a impugnacéao
de célculos. Villela (2000) entende que o mapeamento permite a identificacdo das interfaces
criticas, a definicdo de oportunidades para simulacGes de processos, a implantacdo de métodos
de contabilidade baseados em atividades e a identificacdo de pontos desconexos ouildgicos.

[...] o calculista esta analisando um processo e chega outro com urgéncia, seja pelo
fato do juiz ter concedido um prazo curto, ou um dos procuradores ter enviado o
pedido com prazo exiguo. (E3)

[...] algumas vezes chegam processos hoje para analise e elaboracdo de parecer para
amanha, tenho que terminar um processo em execuc¢do rapido para elaborar aquele
que chegou em cima da hora.(E4)

Atualmente, a Procuradoria funciona em dois prédios. A DICP e os procuradores nao
estdo nos mesmos prédios. A questdo da localizacdo foi relatada pelo entrevistado E2 como
sendo um dificultador para entrega do produtofinal.

Para Cruz (2009), o BPM possibilita que processos de negocios integrem clientes,
fornecedores,parceiros,influenciadores,funcionariosetodoequalquerelementocomqueeles
interagem,dandoaorganizacaovisaocompletaeessencialmenteintegradadoambienteinterno e
externo das suas operacdes e das atuacGes de cada participante em todos o0s processos de
negocio.Aproximidadepoderiacontribuirparasolucdodeduvidas,esclarecimentosquantoao
mérito de alguma acéo judicial, pois casos complexos sdo impossiveis de serem relatados ou

discutidos por e-mail. Essa proximidade poderia resultar em qualidade eceleridade.

[...] a distdncia fisica dos procuradores dificulta a troca de ideias e esclarecimentos
das agBes. (E2)
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Segundo Graham e LeBaron (1994 apud Gongalves, 2000), 0s processos existem para

agregar valores aos clientes ou partes interessadas, assim como entender como funcionam e
quais sdo os tipos existentes é importante para determinar como eles devem ser gerenciados
para a obtencdo do resultado esperado. O Entrevistado E1 menciona que as préaticas adotadas
pelas partes interessadas comprometem a entrega do produto final.

[...] sempre temos dificuldades na elaboracdo dos calculos, haja vista o critério de
selecdoadotadopelaCentraldePrecatoriosdoTIMG,dealteraratémaisdeumavez, e a
ordem de pagamento dos inscritos no edital de pagamento de precatorios, ser
alterado completamente. Quando isto ocorre, temos que excluir célculos que ja
fizemos, pelo fato da mudanca do novo critério adotado, atrasando ecomprometendo
todo oprocesso.

(ED)

O entrevistado E1 relatou também problemas quanto ao ambiente de trabalho. O
trabalho de conferéncia exige muita concentracao, e 0 ambiente precisa ser adequado para que
todospossamtrabalhardeformatranquila. Contudo,olocalondeaDICPestaestabelecida,ndo possui
divisorias e 0o ambiente é aberto. Ou seja, quando ha conversas paralelas todos acabam
escutando e se desconcentrando da atividade que estdofazendo.

Outra questdo evidenciada a partir das falas dos entrevistados E2 e E3 refere-se a
dificuldade na busca de informacgdes e documentos em outros 6rgdos municipais que sdo
imprescindiveis no processo de conferéncia de calculos e elaboracdo do parecer técnico para
apurarpossiveisacertosjarealizadosoudelimitaroperiododeacertofinanceiro.Oentrevistado  E3
pontua que sdo necessarios no minimo sete dias para obter um processo administrativo que ja
esteja arquivado. Sobre os dados registrados no prontuério do servidor, como por exemplo,
quinquénio e férias prémio, a geréncia responsavel pela contagem de tempo tem que requisita-
loemoutrosetor,pararespondernossasolicitacdo.Nocasodessageréncia,harelatosdeatrasos na

entrega de tais dados ou 0os mesmos sequer foramenviados.

[...] demora no envio de documentos que s6 0s outros érgaos possuem,
comprometendo o prazo de entrega dos pareceres. (E2)

[...] hé dificuldade na busca de informagdes em alguns setores, pois, nem sempre
somos atendidos, ou entdo, ha uma demora no envio dos documentos, provocando
atrasos na entrega dos pareceres. (E3)

Outra questdo levantada pelo E2 é com relagcéo a progressdo, os registros no sistema de
recursos humanos sdo carentes de informagdes e muitas vezes é necessario requisitar copiasde

requerimentosadministrativos e historicos de progressdo, que nem sempre séo fornecidos ou



41
disponibilizadas no prazo habil. Ainda relacionado sobre o tema dificuldade, numa situacéo

relatada pelo Entrevistado E4 que teve que realizar oito ligagcdes para diversas geréncias da
Secretaria de Saude para se obter uma simples informagdo quanto ao pagamento de abono
estimulo fixacdo. A falta ou o atraso das informagcfes poderd implicar em pareceres
incompletos, perda de prazo, possiveis pagamentos em duplicidade, podendo ocorrer danos ao
erério, conforme evidenciado pelos entrevistados E2 e E3.

Por outro lado, quando ocorre alguma indisponibilidade dos sistemas eletronicos, isso
poder4 comprometer a conferéncia de célculos e os prazos de entrega do parecer, conforme
pontuaoentrevistadoE3.ComoamaiorpartedotrabalnodaDICPdependedarededeinternet,
qualquer queda, falha, instabilidade de qualquer sistema, isso afeta diretamente todaproducao.

[...] os prazos ficam comprometidos quando os sistemas ficam indisponiveis. (E3)

Para Dixon (2012), o BPM representa a integracdo de processos, pessoas e tecnologias
que resultam na qualidade dos servigos produzidos, na reducdo de custos, no aumento de

produtividade (eficiéncia) e na agilidade (rapidez de mudancas).

5.4 Sugestbes de Melhoria no Processo deTrabalho

Nessa categoria, 0 objetivo foi identificar quais fluxos de trabalho poderiam ser
adotados para aprimorar o trabalho. A seguir serdo apresentadas as melhorias sugeridas no
processo de trabalho na DICP pelos entrevistados.

O mapeamento de processos, segundo Rosemann (2006), permite redesenhar cenarios
de processos futuros, visando melhorias de processos de negécios. Maia (1994), entende que a
padronizacdo proporcionara otimizacdo dos custos, racionalizacdo da producgéo e instrumentos de
controle de qualidade. Enquanto que para D’Aveni (1995) as organizag¢des estdo buscando
inovacoes visando a reducdo de custos internos. Além dos beneficios ja citados, Dixon (2012)
afirma que a gestdo de processos possibilitara 0 aumento de produtividade (eficiéncia) e a
agilidade(rapidezdemudancgas).E,Harrington(1993),aindaacrescentaosseguintes:aumento  da
confiabilidade dos processos; menor tempo de resposta; melhora no moral do pessoal e
reducdo daburocracia.

O mapeamento dos processos na DICP é uma das melhorias apontadas. Os
entrevistados foram unanimes quanto a centralizacdo dos pedidos de conferéncia de célculos,

0s mesmos deveriam ser enviados para o e-mail da diretoria. Além disso, os entrevistados E2,
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E3, E4 e E5 indicaram a necessidade de padronizacdo dos pedidos.

[...] melhorar a comunicagdo com os outros 6rgdos no sentido de padronizar e
organizar os processos para evitar pedidos em duplicidade. (E2)

[...] padronizar as solicitagdes de calculo e os prazos de entrega do parecer. (E3)

[...] ndo existe um padrdo para envio dos pedidos de conferéncia, precisa padronizar
para evitar duplicidade e para agilizar a pesquisa (E4)

[...] padronizar as solicitagdes de calculo que deveriam conter no assunto o nome do

autoreonumerodoprocessoafimdefacilitarapesquisaparaidentificarduplicidade de
pedidos e evitar desperdicio de tempo. Padronizar os prazos de entrega do parecer
(E5)

Outra padronizacgdo sugerida foi indicada pelos entrevistados E4 e E5. Trata-se de
instrumentos de monitoramento dos pedidos de conferéncia de célculos, para facilitar a sua
localizacdo na diretoria, pois quando o procurador ou o nicleo acusam pendéncias, perde-se

muito tempo compesquisa.

[...] monitoramento dos pedidos a fim de identificar duplicidade de solicitacdo. (E4)

[...]deveriaterummonitoramentodopedidonadiretoriaparafacilitarsualocalizacdo,  se
esta na bandeja, se tem alguma pendéncia ou se ja foi entregue.(E5)

Sobre o mapeamento, Maia (1994), entende que a padronizagdo proporcionaraotimizacao
doscustos,racionalizacdodaproducdoeeinstrumentosdecontroledequalidade.Osentrevistados E2 e
E5 indicaram que as acdes judiciais deveriam ser mapeadas e agrupadas em niveis, de baixa,

média e altacomplexidade.

[...] a organizacdo dos processos a serem analisados, além do prazo e vencimento,
poderiam ser segregados por complexidade do assunto, sendo dividido em: baixa,
média e alta e relevancia de valores. (E2)

[...] classificar as acbes judiciais em pelo menos 3 niveis: baixa, média e alta
complexidade, utilizando como pardmetros tipo, assunto e valor para estabelecer
critérios de distribuicdo. Adotar pardmetros de complexidade para também organizar
a equipe de calculistas, criando especialistas, 0 que poderia resultar em aumento da
produtividade. (E5)

Assim, o E5, além de sugerir 0 agrupamento das a¢des judiciais, indica que a equipede
calculistas também deveria ser organizada em trés grupos, utilizando os parametros de
classificacdo das ac@es judiciais, para aumentar a producdo. Para o E3, o calculista deveria

realizar a conferéncia de assuntos de seudominio.
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[...]distribuirosprocessosparacadacalculistadeacordocomoassuntoedominiode  cada
um. (E3)

Além disso, o entrevistado E2 pontua que todos os calculistas da equipe deveriam ter
condicdes de realizar a conferéncia de qualquer, ou seja, deveriam conhecer todos 0s assuntos,
ser multidisciplinar. Ele ainda sugere que os célculos de valor irrelevante ndo deveriam ser

conferidos.

[...] os calculistas devem conhecer todos os assuntos, 0s seja, uma equipe
multidisciplinar, que possa atuar em todas as areas com o objetivo de suprir todas as
demandas. (E2)

[...] os processos de baixa complexidade e valores irrelevantes, ndo devem ser
analisados pelos calculistas. (E2)

Para 0 entrevistado E5, o processo de trabalho da DICP poderia ser agilizado com a
elaboracdo de um check list de conferéncia de processos e outro de elaboracdo de parecer
técnico, pois na medida que tivesse “uma receita de bolo” seria mais fécil e agil entregar um
produto final padronizado. Nesse sentido, Dixon (2012) afirma que a gestdo de processos
possibilitard o aumento de produtividade (eficiéncia) e a agilidade (rapidez de mudancas).
Rosemann (2006),afirmaqueo mapeamentopermite redesenhar cenariosdeprocessos futuros,

visando melhorias de processos denegdcios.

[...]elaborarchecklistdeconferénciadeprocessosedeelaboracaodeparecertécnico,
discriminando passo a passo, documentacao necessaria e apontando o que fazer em
situagBes diferenciadas. (E5)

As organizagdes estdo buscando inovagoes e, segundo D’Aveni (1995), como uma
formadereducaodecustosinternos.Assim,oentrevistadoE2aindaindicouanecessidadede  que
os procuradores atualizem a diretoria sobre a mudanca de posicionamento do judiciario,
guando determinado posicionamento do Municipio passa a ndo ser acatado a fim de evitar

multas.

[...] informagBes e sugestbes dos procuradores no que se refere as acdes em que o
posicionamento do municipio ndo esta sendo acatado para que se atualizada a forma
de defesa a fim de se evitar multas. (E2)

Aindasobreosprocuradores,comoaPGMestadivididaemdoisprediosoentrevistado E3
indicou a necessidade de aproximacdo para agilizar decisbes quanto ao mérito das acdes
judiciais.

[...] aproximagdo dos procuradores junto & diretoria para facilitar o esclarecimento
sobre questdes de mérito. (E3)
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Ademais, evidenciou-se a necessidade de realizacdo de reunides peridédicas com a

equipe para planejamento, compartilhar decisGes e buscar solugdes pelos entrevistados E2, E3
e E4 e como um meio para unificar informacgoes e de integrar. Segundo Pimenta; Silva (2012),
as reunides interfuncionais e planejamento e decisdes gerenciais passam a ser internalizadas,

compreendidas e decididas pela viséo de processos organizagdes.

[...] reunides periddicas com o objetivo de conhecer opinifes e sugestdes dos
integrantes da equipe, com o intuito de minimizar os problemas existentes. (E2)

[...] reunides periddicas a fim de discutir e trocar ideias sobre o fluxo de trabalho,
pontos positivos e negativos da diretoria e o que poderia ser melhorado no ambiente
de trabalho.

[..]. (E3)

[...] reuniBes mensais na DICP, com o objetivo de aprimorar a qualidade do trabalho
cotidiano, trocar ideias e informacdes sobre determinado assunto. (E4)

Sobre o ambiente de trabalho foi indicado entrevistado E1 e E2 a necessidade de um
ambiente silencioso e harmdnico, pois a atividade de conferéncia requer concentragdo para

leitura e analise de dados.

[...] a concentracdo é muito importante para realizar o trabalho. O barulho atrapalha.
(E1)

[...Jadocdodemedidasqueviabilizemoambientedetrabalhosilenciosoeharménico.
Espaco fisico com mais separacdo.(E2)

Sobre a dificuldade de se obter informacdes e documentos imprescindiveis noprocesso
de conferéncia de célculos e elaboracdo do parecer técnico em outros érgdos municipais foi
indicadopelosentrevistadosqueserianecessariomelhorarorelacionamento(E2)eofluxodas
solicitacfes (E5) com os setores, para se ter acesso as informacdes (E3) e criar condicdes para
que sejam disponibilizadas (E4) em tempo habil. De Sordi (2005), entende que 0 processo de é
um meio de integracdo dos ativos organizacionais para se obter otimizacdo dos recursos. E para
Harrington(1993),seriaumaformadereducaodaburocracia.Osérgdosmunicipaisfuncionam em
diversos prédios. Os pedidos de documentos para esclarecer ou comprovar algum fato é
realizado por telefone ou e-mail, mas nem sempre € atendido no prazo solicitado. Por esse
motivo,oentrevistadoE5sugerequeosorgaosmunicipaisteriamquesersensibilizadosquanto  aos

impactos desses atrasos para o erariomunicipal.
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[...] melhorar o relacionamento com os outros 6rgdos para evitar atrasos no
fornecimento de documentos, pois isso € um dos motivos no atraso de entrega do
parecer. (E2)

[...Imelhorarofluxodeinformacéocomaspartesresponsaveispelocumprimentodas
decisfesjudiciais(avaliagdodedesempenho,recursoshumanos,contagemdetempo,
secretariadesaldeedeeducacdoparafornecerinformagesnoprazosolicitado.(E5)

[...] verificar a possibilidade de melhoria no acesso de informagao de outros setores
da PBH, a fim de facilitar e agilizar a obtencdo de documentos.(E3)

[...] os processos trabalhistas sdo carentes de documentos e precisamos de criar
condigBes para busca-los com maior rapidez em outros setores.(E4)

A comunicacdo nas organizagOes assume a dimensdo da interdependéncia e da
flexibilidade. Segundo Genelot (2001), agrega valores, possibilita a integracdo de grupos e
pessoas e produz mediacGes significativas das organizacbes com seus diferentes publicos

(mercado, opinido publica e sociedade em geral).
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6. CONSIDERACOESFINAIS

O presente trabalho teve como objetivo geral analisar e compreender como 0 processo
de trabalho dos calculistas é desenvolvido na Diretoria de Célculos e Pericias da Procuradoria
Geral do Municipio de Belo Horizonte, para identificar e apresentar protocolos no fluxo de
trabalho, visando otimizagdo dos recursos e qualidade na entrega do produto final, tendo em
vista o crescimento da demanda, decorrente do aumento do nimero de ac¢Ges judiciais contra o
Municipio e da celeridade imposta pela informatizacdo dos tribunais, através da implantacdo
da acdo judicial eletrénica, denominado PJE.

Os objetivos especificos propostos foram mapear e analisar as principais dificuldades
encontradas no processo e, identificar oportunidades de melhoria.

Por meio da analise de dados foi possivel verificar a existéncia de quatro categorias de
analise: Processo de recebimento e classificacdo do pedido, Processo de distribuicdo dos
pedidos, Processo de entrega do produto final e Sugestdes de melhoria no processo final.

A primeira refere-se ao processo de recebimento e classificacdo do pedido que tevepor
objetivo analisar a entrada dos pedidos na DICP e sua organizacgéo e classificacdo quanto ao
tema e ao prazo e valor. A segunda foi a anélise do processo de distribuicdo dos pedidos para
verificarcomoerarealizadaadistribuicdodospedidosentreoscalculistas. Aterceiracategoria
foiparaidentificarasdificuldadesnoprocessoparaentregadoprodutofinalnoprazosolicitado e com
qualidade. Na Ultima categoria buscou-se conhecer as sugestfes dos calculistas para melhoria
dos do processo de conferéncia de calculos.

A proposta era investigar como o processo de trabalho na DICP poderia serestruturado
a fim de obter melhorias em seu conjunto de atividades. Para otimizar 0s recursos e entregar o
parecer técnico no prazo solicitado seria necessario: o redesenho dos fluxos, a padronizacéao
dos processos, a ado¢do do check list de conferéncia e de elaboracéo do parecer, aimplantacao
de um sistema de monitoramento, a realizacdo de reunides com a equipe para planejamento e
buscar soluc@es, visando maior integracao eparticipacao.

Para se obter um ambiente adequado que propiciasse maior concentracdo dos
calculistas, habilidade necessaria para o seu desempenho, seria necessario buscar alternativas,
inclusive com a readaptacdo do espaco fisico, 0 que poderia resultar no aumento da
produtividade.

Os resultados apontaram que para se ter uma distribuicdo equanime dos pedidos de
conferéncia entre os calculistas, as a¢des judiciais teriam que ser mapeadas e agrupadas em

niveis, de baixa, média e alta complexidade. Apesar de ser necessario uma equipegeneralista,
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oscalculistasdeveriamserdivididosemtrésgrupos,paraatenderosparametrosdeclassificagdo  das

acOes judiciais, visando otimizagcdo do tempo e dos recursos, aumento da produtividade e
qualidade do produto final. Indicaram também, que o nimero de calculistas é inferior a real
necessidade da diretoria, tendo em vista a constatacdo da sobrecarga ocasionada pelo volume
de pedidos e agravada por aqueles “urgentes”, que impactam tanto na qualidade quanto no
cumprimento dos prazos de entrega. Em determinadas situacoes, faz-se necessaria umaanalise
mais objetiva e direta, bem como o deslocamento de calculistas de outro setor a fim deatender
ademanda.

ComrelagdoaestruturafisicadaProcuradoria,ficoudemonstradoqueadistanciaentre
osprédiosdaDICPedosprocuradoreséumdosfatoresquecontribuiparaoaumentodotempo de
elaboracéo do parecer técnico. Ainda sobre a PGM, evidenciou-se a necessidade de cria¢do de
uma equipe de suporte aos procuradores para realizar uma analise minuciosa das acfes
judiciaisparaindicarasatividadesaseremexecutadaseestabelecerprazosaseremcumpridos, para
reduzir o envio desnecessario ou duplicidade de pedidos, bem como a reducao dos “pedidos
urgentes”, visando evitar o retrabalho, otimizar o tempo dos calculistas e produtividade.

QuantoarelagdocomosérgaosexternosaPGM,apurou-seanecessidadedeaprimorar a
comunicacgdo e de integrar as partes envolvidas na execucdo das agdes judiciais, tendo em
vista que a Diretoria desenvolve atividade meio e os dados e informacdes de outros setores do
Municipio sdo imprescindiveis no processo de conferéncia de calculos e elaboracdo doparecer
técnico.

A relevancia desta pesquisa é, além da sua aplicabilidade quanto ao mapeamento e
padronizacdodosprocessos,deserumaoportunidadededarvozaosintegrantesdaequipepara
apresentarsuapercepc¢aodotrabalhoeindicarmelhorias,aomesmotempoemqueproporciona
aogestorumavisdodoconjuntodesolucdesmaisadequadasparaotimizarosrecursos,reduzir prazos,
entregar produtos com qualidade e eficiéncia.

Os resultados apresentam possiveis desdobramentos, bem como sugestdes para estudos
futuros voltados para uma analise mais aprofundada da interagdo com os demais setores
internos da PGM que interagem com a DICP, destacando a importancia de se conhecer o
funcionamento da procuradoria, proporcionando uma visdo panoramica de como deve ser o
envolvimento de cada pessoa e 0 quanto ela representa no processo como um todo. Mesmo a
DICP sendo uma area “meio” e que depende de outros setores, essa intera¢ao teria que ser
mapeada levando em consideracdo o conhecimento de cada servidor, com a elaboracdo de

modelos de processos e, em seguida, transformados em manuais padrdes, que venham a ser
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implementadosporgestorespreocupadoscomessavisdoequetenhamcondigdesdepromover

mudancas significativas, pois a gestdo de processos visa melhorias e exige um trabalho ciclico
de analise das atividades executadas e 0 comprometimento dasequipes.

Ainda a titulo de propostas para estudos futuros, serio necessario 0 mapeamento e
redesenhodasatividadesdesenvolvidasnosoutrossetoresqueinteragemcomaDICP,afimde se
organizarem para atender ao que fora sugerido nessa pesquisa e com vistas a confec¢do de
manuais que descrevam 0s processos com o intento de subsidiarem 0s novos gestores no
conhecimento mais aprofundado do funcionamento do referido 6rgdo, bem como servir de
referéncia para a realizacdo de operagdes e atividadesrotineiras.

N&o foram encontradas limitacGes significativas no decorrer da pesquisa. Todavia, as
dificuldadesencontradasdizemrespeitoaumaculturaburocréaticaexistentenoservigopublico, que
impde rotinas diferenciadas no dia a dia da organizacdo. A centralizacdo representa uma
barreiranaimplementagdodenovosprocessoscomvistasaviabilizarmudangasnotrabalho.E ao
considerar que a implementacdo € resultante de um contexto organizacional, percebe-se a
importancia de se dar uma maior visao de todo o processo, mapeando, de forma clara, todosas
areas envolvidas, com o objetivo de propiciar aos gestores um diagndstico real e transparente

e, desta forma sensibiliza-los para promover as mudangasnecessarias.
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APENDICE A

QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO - ENTREVISTA

1) Na sua opinido, a distribuicdo para os calculistas atende, de forma satisfatoria, aos prazos
estabelecidos para devolu¢do dosmesmos?

2) Baseado em sua experiéncia, 0s processos analisados por vocé, sdo de matérias que vocé
domina?

3) Qual o critério vocé utiliza para iniciar a analise de umprocesso?
4) Por gque vocé adota este critério? Considera-o um critério correto ou omudaria?
5) Baseado em seu conhecimento, qual € o tipo de acdo vocé tem mais facilidade deanalisar?

6) Na sua opinido, ha algum processo interno que vocé considere ndo estar adequado com o
trabalhorealizado?

7) Vocé identifica alguma dificuldade em seu processo de trabalho que possa comprometer o
cumprimento de prazos ou a qualidade doservigo?

8) Qual(ais) dificuldade(s) vocé considera importante mencionar? Porqué?

9) Baseado em sua experiéncia, sugira quais fluxos de trabalho poderiam ser adotados para
aprimorar o seutrabalho.
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ANEXO 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do Projeto
1) Introducéo

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa. Se decidir participar dela, ¢ importante que leia estas
informacdes sobre o estudo e o seu papel nesta pesquisa.

Vocé foi selecionado em virtude de possuir caracteristicas de interesse para a composicdo da amostra da
pesquisa.Suaparticipacdonaoéobrigatoria. Aqualquermomentovocépodedesistirdeparticipareretirarseu
consentimento.Suarecusanaotraranenhumprejuizoemsuarelacidocomopesquisadoroucomaempresa.E  preciso
entender a natureza e os riscos da sua participacao e dar o seu consentimento livre e esclarecido por escrito.

2) Objetivo
3) Procedimentos doEstudo

Seconcordaremparticipardesteestudo,vocéserasolicitadoaresponderquestfeseperguntascolocadaspelos
pesquisadores. A entrevista sera gravada e posteriormente, transcrita. Posteriormente, as informacgdes serdo
analisadas pelos pesquisadores. A identificacdo dos respondentes sera semprepreservada.

4) Riscos edesconfortos

Vocé podera ter receio de alguma informacéo fornecida aos pesquisadores seja negativamente interpretada, e
que por isso sua posicdo seja ameacada. De forma alguma os pesquisadores possibilitardo a identificacdo dos
respondentes,nemrepassardoinformacdesobtidasduranteaentrevistadeformaaleatoria. Nossoobjetivondo é
julgar vocé ou suas opinides, mas tdo somente analisar técnica e academicamente a historia de empresas
mineiras. Dificuldades sdo inerentes a esse processo e serdo tratadas como tal, sempre com o objetivo de
contribuir positivamente para seuaprimoramento.

5) Beneficios

Suaparticipagaonapesquisaéfundamental,dadasassuascaracteristicaseconhecimentosobreoassunto.Ao
responder as questdes colocadas por esta pesquisa, vocé podera aproveitar para refletir sobre esse processo,
seu amadurecimento, as dificuldades ja enfrentadas e superadas e aquelas que ainda constituem um desafio.
Adicionalmente, vocé estar& contribuindo para que a universidade avance a pesquisa nessa area, ainda téo
incipiente no Brasil.

6) Custos/Reembolso

Vocé ndo tera nenhum gasto com a sua participagcdo no estudo, sendo sua contribuicdo fundamental ao
andamento deste estudo.
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7) Caréter Confidencial dosRegistros

Algumas informagdes obtidas a partir de sua participacéo neste estudo ndo poderdo ser mantidas estritamente
confidenciais. A coordenacéo de pesquisa da UFMG? podera precisar consultar os arquivos da pesquisa.Vocé
ndo serd identificado quando o material de seu registro for utilizado, seja para propdsitos de publicacdo
cientifica ou educativa. Ao assinar este consentimento informado, vocé autoriza a utilizagdo das respostas do
questionarioparaaconstrucdodeumaanaliseglobalsobreahistoriadasempresasmineiras,sobreaqualvocé foi
entrevistado(a). Apds a transcricdo das fitas, essas serdo mantidas sob a guarda dos pesquisadores, que
apenas autorizacdo o uso e manuseio do material escrito, que ndo permitirdo, em hipdtese alguma a
identificacdo dos entrevistados. Em caso de transcrigdo de partes da fala do(a) entrevistado(a), estes serdo
referidos por E1, E2.. ou codificacdo semelhante, para impedir suaidentificacao.

8) Participagdo

A coleta de dados dessa pesquisa sera sempre realizada pelos pesquisadores responsaveis, que solicitardo aos
entrevistadosumhorariopararealizagdodaentrevista. Suaparticipagdonestapesquisaconsistiraemresponder as
questbes que lhe forem dirigidas, sendo-lhe totalmente facultado se recusar a responder aquelas que nédo
desejar ou sobre as quais ndo dispuser deinformacdes.

E importante que vocé esteja consciente de que a participacdo neste estudo de pesquisa é completamente
voluntaria e de que vocé pode recusar-se a participar ou sair do estudo a qualquer momento sem quaisquer
penalidades. Em caso de vocé decidir retirar-se do estudo, devera notificar ao pesquisador que o0 esteja
atendendo. Arecusaemparticiparouasaidadoestudondoinfluenciardosuasrelacdesparticularescomnossa
instituicdo.

9) Declaracdo deconsentimento

Li as informacOes contidas neste documento antes de assinar este termo de consentimento. Declaro que tive
tempo suficiente para ler e entender as informagdes acima. Declaro também que toda linguagem técnica
utilizadanadescricaodesteestudodepesquisafoisatisfatoriamenteexplicadaequerecebirespostasparatodas as
minhas ddvidas. Confirmo também que recebi uma cdpia deste formuléario de consentimento. Compreendo
que sou livre para me retirar do estudo em qualquer momento, sem perda de beneficios ou qualquer outra
penalidade. Dou meu consentimento de livre e espontanea vontade e sem reservas para participar como
entrevistado(a) deste estudo.

Nome do(a) participante (em letra de forma)

Assinatura do participante Data

Atesto que expliquei cuidadosamente a natureza e o objeto deste estudo, 0s possiveis riscos e beneficios da
participacdo no mesmo, junto ao participante. Acredito que o participante recebeu todas as informacdes
necessarias, que foram fornecidas em linguagem adequada e compreensivel e que ele compreendeu essa
explicagao.

Assinatura do(a) pesquisador(a) Data

*Observagdo: Durante o trabalho de campo, este termo sera feito em duas vias: uma para o participante da
pesquisa e outra para ser arquivada pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFMG.



