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RESUMO

O tema proposto para esta pesquisa é elaborar Plano de Acdo para a
implementacdo da gestédo por processos em uma unidade da Superintendéncia de
Recursos Humanos da Prefeitura de Ouro Preto com vistas a melhoria no
desempenho de seus processos e atividades. O trabalho foi desenvolvido no setor
de folha de pagamento e caracterizou-se pela pesquisa qualitativa do tipo
exploratdria e descritiva. A técnica utilizada foi o estudo de caso e os instrumentos
de coleta de dados usados foram: observacgao, entrevistas e pesquisa documental.

Apés a identificagcdo, mapeamento de todos os subprocessos e definicdo de
indicadores, foi possivel apresentar uma Proposta/Projeto de implementacdo de
Gestao por Processos na SRH com objetivo de promover melhor no desempenho

de suas atividades.



1. INTRODUCAO

As instituicbes publicas prestadoras de servicos a sociedade estdo reconhecendo
cada vez mais a importancia da satisfagcdo de seus beneficiados: os usuérios e a
sociedade como um todo. Esta satisfacdo do cliente envolve exceléncia, qualidade
nos produtos e servicos oferecidos, bem como confiabilidade e rapidez no
atendimento. Para conferir qualidade no atendimento ao publico ndo bastam os
critérios atender a critérios comuns, exige-se ainda mais atributos de qualidade,
como efetividade, eficiéncia, otimizacéo, aceitabilidade, legitimidade e equidade. Em
busca desses objetivos, estas instituicdes estdo implementando novas técnicas de

gestao, controle e planejamento buscando melhorias em seus sistemas.

O tema proposto para esta pesquisa € elaborar um plano de acado para
implementacdo de gestdo por processos em uma unidade da Superintendéncia de
Recursos Humanos da Prefeitura de Ouro Preto — SRH/PMOP em busca da
melhoria no desempenho de seus processos e atividades.

Conforme Barbara (2008, p. XIIl), “a gestédo por processos pode ser entendida como
um sistema ou modelo de gestao organizacional, orientado para gerir a organizacao
com foco nos processos”. A gestdo por processos consiste em identificar, mapear,
analisar, padronizar e documentar seus processos criticos, promovendo assim a
melhoria continua de suas atividades. Com a gestao por processos organizacao tem
a oportunidade de pensar e rever suas atividades, entendé-las e administra-las

como um todo, um sistema que interage entre si.

De acordo com o autor, a gestao por processos e a gestdo da qualidade estéo inter-
relacionadas, pois utilizam ferramentas tecnoldgicas que dao apoio e suporte a
gestdo e atendem os requisitos estabelecidos em varias normas técnicas, como a
ISO 9000 e ISO 14000. Assim, a organizacdo pode alcancar um nivel de exceléncia

com base na trilogia: agilidade, integracéo e qualidade.



A gestéo por processos pode trazer resultados favoraveis para a organizagdo como
a padronizacdo e documentacdo de todos os fluxos das atividades, bem como a
desmistificacdo da hierarquia tradicional evoluindo para uma hierarquia sistémica
favorecendo a integracdo e interacdo durante todo o ciclo das atividades, além de
agregar valor aos processos e fluxos produtivos e de promover gerenciamento dos

processos com foco em resultados.

Mas, para 0 bom andamento da implementacdo da gestdo por processos, é
necessario fazer um planejamento adequado e de forma organizada, além de definir
e descrever todas as atividades e tarefas envolvidas nos processos organizacionais.
Além disso, deve ser continua e sisttmica com o objetivo de promover a melhoria
continua dos processos e nos resultados ja obtidos. Somente com o gerenciamento
dos processos e medicdo do desempenho € possivel identificar as possiveis falhas,
tomar medidas corretivas e preventivas, e se necessario, sugerir revisdo e nova

avaliacdo dos processos envolvidos.

A SRH/PMOP realiza as seguintes atividades: assessoria juridica interna, gestao de
recursos humanos, operacionalizacdo da folha de pagamento, seguranca e medicina
no trabalho. Estes processos sdo muito importantes para a gestdo dos recursos
humanos no ambito da Instituicdo, considerando que qualquer organizacdo de
ambito publico necessita desenvolver estas atividades com qualidade para garantir o

bom atendimento de seus clientes internos e externos.

Para a realizacdo deste estudo, serdo identificados e mapeados todos os
subprocessos do processo de operacionalizacao da folha de pagamento, bem como
definicdo dos indicadores operacionais de processo. Assim, podera ser possivel
responder ao problema sugerido para esta pesquisa: a implementacao de gestéo por
processos em uma unidade da Superintendéncia de Recursos Humanos da
Prefeitura de Ouro Preto podera trazer melhorias no desempenho de seus

processos e atividades?



2. PROBLEMATICA e JUSTIFICATIVA

A pesquisa realizada apresentou pontos importantes e estratégicos para a
instituicio onde se realizou o estudo, a SRH/PMOP, aos usuarios dos servigos
prestados pela mesma, e a aplicagdo do aprendizado da capacitacdo da

pesquisadora nas praticas diarias da empresa.

A gestdo de processos institucionais € um fator importante e necessario para a
gestdo das atividades internas, considerando que as organizacfes publicas tém
buscado cada vez mais melhorias em seus processos e em seus resultados em
busca da exceléncia. Para alcancar este objetivo, tornou-se necessério a adequacao
dos processos da Superintendéncia aos padrbes e requisitos de qualidade definidos
na gestdo por processos, que neste caso foi desenvolvida inicialmente em uma
unidade: a operacionalizacdo da folha de pagamento. Além disso, a pesquisa €
relevante porque permitiu conhecer os processos envolvidos e o0s resultados
provenientes das ac¢des, e ainda contribuiu para que esta unidade possa melhorar o

atendimento aos seus clientes internos e externos.

Com relagdo aos usuarios internos, externos e a sociedade, este estudo podera
contribuir com a melhoria nos servicos prestados pela Superintendéncia,
proporcionando melhoria na qualidade do atendimento aos clientes, sendo também

um projeto piloto desenvolvido na Prefeitura de Ouro Preto.

Outro ponto importante a ser abordado € o grau de conhecimento exigido a respeito
da gestdo da qualidade. A analise exigiu uma revisdo bibliografica especifica e
atualizada que vem de encontro ao conteudo ja assimilado pela pesquisadora e que
foi aplicado a pratica permitindo incremento ao conhecimento adquirido. Além disso,
0 estudo trouxe acréscimo ao conhecimento ja disseminado no meio académico
acompanhado de insercdo de novos conceitos ao conteddo, e a pesquisa esta

associada ao conceito mais atual de gestdo de qualidade institucional.
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3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo geral

Elaborar Plano de Acéo para a implementacdo da gestdo por processos em
uma unidade da Superintendéncia de Recursos Humanos da Prefeitura de Ouro

Preto com vistas as melhorias no desempenho de seus processos e atividades.

3.2. Objetivos especificos

- Definir e descrever os processos que compdem a Superintendéncia em
guestao;

- ldentificar os processos que compdem a operacionalizacdo da folha de
pagamento, objeto deste estudo;

- Elaborar o mapa de processos pertinente ao processo em analise bem como
definir indicadores de processos e de desempenho;

- Definir, relacionar, e padronizar os documentos da qualidade pertinente ao
processo;

- Apresentar relatério final de analise dos resultados da pesquisa, bem como

proposta de implementacéo da gestao por processos.
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4. REFERENCIAL TEORICO

Conforme Azevedo (1993, p. 49-54), o termo Qualidade ou melhoria continua da
qualidade, é um fenémeno continuado de aperfeicoamento, que estabelece a
padronizacao utilizando estudos de séries histéricas na mesma organizacdo ou de
comparacao com outras organizacdes similares, em busca da perfeicdo. Para o
autor, esta perfeicdo representa todos os processos funcionando em perfeitas
condi¢des, sem nenhum problema, o que ainda ndo € observado na prética, mas

esta busca é orientada pela gestao da qualidade.

Ainda segundo Azevedo (1993), a qualidade esta totalmente ligada as questdes
culturais na organizacao que envolve motivagdo, compromisso e educagao de todos
0s colaboradores da organizacdo, que sao encorajados a todo o momento a
participar deste processo de desenvolvimento da padronizacdo institucional, em

busca de qualidade nos produtos ofertados.

Para fortalecer a opinido de Azevedo, Novaes (1994) descreve Qualidade como uma
forma dinamica e frequente de se identificar falhas nos procedimentos para realizar
atividades, que devem ser revisados e atualizados com o objetivo de se obter um
resultado melhor daquele ja alcancado.

De acordo com Paladini (2008), o termo qualidade ndo é apenas um termo técnico
exclusivo, usado somente por especialistas. O termo qualidade esta popularizado,
de dominio publico inserido no senso comum das pessoas. Portanto, para definir
qualidade é importante observar 0 que as pessoas pensam sobre ela, pois uma
definicdo equivocada pode ndo ser aceita pela maioria. Para o autor, a
popularizagdo da qualidade é consequéncia do esfor¢co continuo desenvolvido pelas
organizacbes em geral para difundir esta area do conhecimento, além de
estabelecer acbes que caracterizem os fatores determinantes da aquisicdo de um

produto ou servigo.
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Considerando a natureza do trabalho a ser apresentado e a dificuldade em definir
gualidade universalmente, apresentamos aqui a referéncia conceitual defendida por
Juran (1991, p. 11), dizendo que a “qualidade consiste nas caracteristicas do
produto que vdo ao encontro das necessidades dos clientes e dessa forma

proporcionam a satisfagdo em relagao ao produto”.

O processo de evolugcdo da qualidade passou pelas técnicas de inspecédo, controle
estatistico da qualidade, garantia da qualidade, até chegar ao que chamamos de
gestao da qualidade (MARSHALL, 2006).

4.1. Gestao da Qualidade

O processo de qualidade vem se evoluindo durante os anos. Inicialmente o foco da
qualidade era nos bens tangiveis (produtos), chegando aos bens intangiveis
(servicos) em decorréncia do crescimento deste setor e das exigéncias dos

consumidores e usuarios.

Para Juran (1993, p.179), o gerenciamento estratégico da qualidade é definido como
“uma abordagem sistemética para o estabelecimento e obtencdo de metas de
qualidade por toda a empresa” tornando toda a empresa responsavel pela gestao da

qualidade.

Tachizawa e Scaico (1997, p.35) afirmam que em uma abordagem sistémica, o foco
€ a interacao do todo e ndo de partes isoladas. Os atores apontam as principais
caracteristicas da abordagem sistémica: - expansionismo: todo fendmeno é parte de
um fenbmeno maior; - pensamento: as partes sdo explicadas em funcdo de sua
participagdo num sistema maior; - organicismo: a causa € uma condi¢cao necessaria,

mas nem sempre suficiente para surgir o efeito e; - teleonomia: a busca do objetivo.
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O enfoque sistémico favorece uma visdo macro organizacional na qual as diversas
entradas sdo processadas e transformadas em saidas de produtos e servidores
oferecidos aos seus clientes. Assim, o enfoque sistémico permite que varias
unidades de negocio se formem dentro da organizacéo, que € o todo, em busca de

resultados.

A busca por atributos passou por processos que foram incorporando, a0 mesmo
tempo, novas expectativas e exigéncias de consumidores e agéncias de regulacéo e
também do progresso do conhecimento e da capacidade de sua aplicacdo. Dessa
forma, a partir das duas Ultimas décadas do século XX, a gestdao da qualidade

passou a ser percebida como uma disciplina estratégica (MARSHALL, 2006).

As leis de defesa do consumidor e as normas internacionais transformaram o
escopo da qualidade, consolidando-o em todos os pontos dos negécios, passando a
fazer parte do jargdo das organizacdes, independente do tipo de atividade,
abrangéncia de atuacao e se o resultado esperado é um produto, servigo, ou ambos.

A gestdo da qualidade se tornou estratégica nos ultimos 20 (vinte) anos, tendo em
vista as exigéncias do mercado consumidor, a evolucdo do conhecimento
organizacional e o exercicio das agéncias reguladoras (MARSHALL, 2006). As
normas internacionais e as leis de defesa do consumidor implementadas
contribuiram para a consolidacdo da gestdo da qualidade, fortalecendo todos os

tipos de negdcio independente da atividade desenvolvida ou &rea de atuacao.

4.2. Gestao por Processos

Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum
processo. Nao existe um produto ou servico oferecido por uma empresa
sem um processo organizacional (Gongalves, 2000, p.6)
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As organizagfes modernas estdao constantemente buscando melhorias na realizagéao
de suas atividades e otimizacao de seus processos. De acordo com as definigcdes do
autor (2008, p. 143) “Processos sdao um conjunto definido de passos para realizacéo
de uma tarefa; [...] um conjunto de acdes ordenadas e integradas para um fim
produtivo especifico, ao final do qual sdo gerados produtos e/ou servicos e/ou
informacdes, e também “sdo resultados dos sistemas em acao, representados por

fluxos de atividades ou eventos”.

Ainda séo citados pelo autor no texto 0s seguintes conceitos para processos:

- um grupo de atividades realizadas numa sequUéncia légica com o objetivo de
produzir um bem ou servico que tem valor para um grupo especifico de clientes (
Hammer e Champy, 1994);

- qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a
ele e fornece um output a um cliente especifico (Gongalves, 2000, p.7);

- ordenacédo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um
comeco, um fim, entradas e saidas, claramente identificadas, enfim, uma estrutura

para acao (Davenport, 1998).

De acordo com a metodologia de Fleming (Fig. 1), a gestdo por processos é
resultado da interacdo entre a estrutura e 0 meio ambiente, que transformam
insumos (entradas) em produtos ou servigos (saidas). A estrutura é definida pelos
insumos, como area fisica, recursos materiais, recursos humanos, instrumentos de

gestdo e os modelos tedricos aplicados na administragéo da institui¢cao.

Os produtos (saidas) de um processo sao geralmente os insumos (entradas) de
outro processo, promovendo interacdo entre eles de forma a agregar valor ao

produto final.
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ESTRUTURA

N\

MEIO AMBIENTE # RESULTADOS

-

S/

PROCESSO

Figura 1 - Modelo de Fleming

Citamos como exemplo o modelo de Bittar (Fig. 2) que mostra interferéncias de
fatores e variaveis nos processos de producdo de bens e servi¢os. Para obtencéo de
resultados favoraveis na execucdo destes processos, é necessario estabelecer
acOes voltadas para o planejamento, organizagcéo, coordenacao/direcdo, nos quais
necessidades e desejos sao identificados e atendidos por meio de programas e
servicos. No setor saude, por exemplo, 0S recursos Sao escassos, tornando a
andlise de custos muito importante, pois a reducdo destes permitird o atendimento

de um nuimero maior de pessoas, exigindo cuidado maior na gestdo dos processos.
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Figura 2 - Modelo de Bittar
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Neste caso sdo elaborados indicadores de eficacia, eficiéncia, producéo,
produtividade e qualidade com vistas a alcancar excelentes resultados e a aumentar

o grau de satisfacdo no atendimento.

4.2.1. A Gestao por Processos e as Normas ISO

Os objetivos principais da gestao por processos de acordo com as Normas 1SO 9001
e 9004 sao:

- definir os requisitos para o pessoal da organizacgéo;

- facilitar a condugéo das atividades;

- distribuir a documentacéo para todos os envolvidos;

- envolver as pessoas com foco nas instru¢des de trabalho;

- facilitar um gerenciamento eficaz de mudanca;

- assegurar o gerenciamento da rotina;

- desenvolver atividades de monitoramento (realizacdo de auditorias).

De acordo com a ISO 9001:2005, quaisquer atividades que recebem entradas e as
transformam em saidas podem ser consideradas como processos. As saidas de um
processo, hormalmente, sdo as entradas de outro processo, provocando a interacao
entre processos. Além disso, é necessario identificar e gerenciar estes processos
para garantir o funcionamento com eficiéncia. A identificacdo dos processos e suas
interagcOes nas organizacdes sdo chamadas de abordagem por processos.

A 1SO 9008:2008 estabelece os seguintes requisitos gerais com relacdo a
abordagem por processos:

- identificacdo dos processos e suas aplicagdes;

- determinacéo da sequéncia e a interacao entre 0S processos;

- determinacdo de critérios e métodos para garantir a efetiva operacdo e

monitoramento dos processos;
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- definicdo de indicadores de desempenho dos processos;

- monitoramento, medi¢&o e analise destes processos;

- implementacéo de acdes para melhoria dos processos.

Assim, a gestdo por processos pode ser definida como uma metodologia aplicada
em instituicdes em busca da otimizagdo e melhoria dos processos e/ou atividades
para atender as necessidades dos clientes finais garantindo bom desempenho das
atividades, ou seja, € um modelo organizacional de gestdo com foco em processos.

A Fig. 3 demonstra as diferentes partes envolvidas nos processos organizacionais.

Sociedade
(autoridades e
comunidades)

A

Concessoes
e reslricées

v

Recursos e Bens e
ativi i
Procasso do dades Procgsso Eja servigos Processo
fornecedor |¢ » Organizacao | »  do cliente
(fornecedores) (gerentes e . (clientes e
Bens e empregados) | Necessidades mercados)
Servigos e expeciativas

4

Facilidades
e fundos

4

Fornecedor
de recursos
(acionistas)

Figura 3 - Diferent es Partes Interessadas no Processo
Fonte: Takashina, 2001 — Adaptado

Os principais fundamentos da gestdo por processos sao: Vvisao sistémica,
aprendizado organizacional, agilidade, inovacao, lideranca, visdo de futuro, foco no
cliente, gestdo baseada em fatos, valorizacdo das pessoas, abordagem por

processos e orientagéo para resultados.
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4.2.2. Estruturagao por Processos

Com o objetivo de mostrar diferencas entre as organizacgdes tradicionais, que tem
visdo voltada para sua realidade interna apenas, e as empresas estruturadas por
processos, que tem foco no cliente interno e externo e suas necessidades, além de
promover o equilibrio na realizacdo das atividades, muitas empresas querem se
estruturar por processo, mas ndo sabem exatamente o que fazer para alcangarem
este objetivo. Para se organizar por processo € extremamente necessario o
redesenho das tarefas em busca de identificar gargalos, desperdicios de tempo,

esforco e dinheiro e possiveis propostas de solucdes.

Em organizacdes prestadoras de servicos, [...] os processos sdo sequéncias de
atividades que sdo necessarias para realizar as transacdes e prestar o servico.
(Ramaswamy, 1996). A utilizacdo de fluxos informatizados é muito comum na
identificacdo de um processo. Os processos sdo esséncias das organizagdes e
podem ser classificados em: processos de negécios, auxiliares e de suporte. E para
caracterizar cada processo €& necessario identificar o fluxo e sequéncia das
atividades, esperas e duracao dos ciclos, dados e informagdes, pessoas envolvidas,

relacdo e dependéncia entre as partes envolvidas no processo.

Por isso, em organizacdes orientadas para processos, o cliente externo é o ponto
central e ele percebe valor no servico prestado quando observa vantagens e
beneficios recebidos durante as negocia¢cfes. Muitas vezes, o valor para o cliente
nem sempre é identificado, por questdes emocionais e irracionais. Mas quase

sempre ele quer beneficios e ser atendido na sua necessidade.

Conforme o autor, “a gestdo por processos organizacionais difere da gestao por
funcdes tradicional por pelo menos trés motivos: ela emprega objetivos externos, os
empregados e recursos sdo agrupados para produzir um trabalho completo e a

7

informacdo segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia
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(Stewart, 1992). O sucesso da gestdo por processos estd ligado ao esforco de
minimizar a subdivisdo dos processos empresariais”. A utilizagcdo de sistemas
informatizados do tipo ERP, SAP, etc. ddo sinais que a gestdo organizacional
aconteca por processos. Assim, ainda conforme o autor “a esséncia da gestédo por
processo € a coordenagdo das atividades realizadas na empresa, em particular
aguelas executadas por diversas equipes de diversas areas.

O Quadro 1: “Os estagios da evolucdo para a organizagcdo por processos’,
apresenta estagios nas quais as organizacdes podem fazer uma reflexdo sobre em
qgual etapa da gestdo orientada por processos se encontram. Com analise destas
etapas € possivel que as organizacdes identifiquem quais 0s passos precisem tomar

para alcancar a etapa E, que € a etapa apice da gestédo por processos.

O processo de mudanga de uma estrutura funcional para uma estrutura orientada
para processos implica nos seguintes pontos:

- atribuir a responsabilidade de cada processo essencial a um processo macro;

- organizar as atividades ao longo de processos, e ndo por fun¢des, minimizando os
deslocamentos de pessoas e as transferéncias de material;

- maximizar o agrupamento das atividades, empregando equipe multifuncional e
pessoal polivalente;

- utilizar os recursos de tecnologia de informacdo para reduzir o transporte, a
armazenagem e o0 deslocamento dos recursos e materiais empregados nos

processos essenciais.

Qualquer empresa pode mudar sua estrutura para se aproximar de uma organizacao
por processos. O processo de reengenharia ainda esta muito presente nas
organizacdes e observa-se que as organizacdes estdo se esforcando muito para se
reorganizarem e definirem melhor seus processos e atividades em busca de
melhoria continua para atender satisfatoriamente seus cientes internos e externos

simultaneamente.
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Quadro 1 — Os estagios da evolucdo para a organizag

Fonte: Gongalves, 2000.
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E importante que as organizacfes facam uma anélise de em qual etapa da evolucéo
por processos se encontra e aonde quer chegar. Nem sempre a Etapa E é a ideal
naquele momento, por isso € imprescindivel avaliar o que realmente atende as
necessidades organizacionais e quando dar o proximo passo no processo de

evolucéo.

4.2.3. A Abordagem por Processos

A abordagem por processos é definida pelo Programa Nacional de Qualidade (PNQ,
2005) como a “compreensdo e gerenciamento da organizagdo por meio de
processos, visando a melhoria do desempenho e a agregacdo de valor para as

partes interessadas”.

A abordagem por processo se justifica pela necessidade de se agregar valor aos
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produtos em busca da satisfacdo dos clientes, pelo entendimento de como
funcionam as instituicbes e pela necessidade de definicdo de responsabilidades,
solucdo de problemas, uso eficiente dos recursos e reducdo de desperdicios.
Espera-se, portanto, com a implantacdo da abordagem de processos, controle
sistematico dos processos, avaliacdo dos processos em termos de valor agregado,

melhoria continua dos processos e inovacgoes.

4.2.4. Hierarquia dos Processos

A Fig. 4 representa o entendimento sobre a hierarquia dos processos:

Estratégica Controle

Macroprocesso »| de grupo

de time

Relevancia

Atividades

M &D  Tarefas ou .
Operacional —» Individual

Figura 4 - Hierarquia dos Processos
Fonte: Campos, 1998 - Adaptado

4.2.5. Modelagem de Processos

Modelos sdo formas e/ou representacbes da realidade, ou seja, diagramas que
representam o funcionamento das organizacdes, bem como de seus processos. Os

principais modelos utilizados na gestéo por processos sao:



1)

2)

3)

4)
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Organogramas: forma tradicional de representacdo da estrutura
organizacional de uma instituicdo. A analise por processo se inicia com um

estudo do organograma.
Scripts de Processos: modelagem realizada por meio de gestao de projetos.

UML: Unified Modeling Language: instrumento que da suporte para a
documentacdo pertinente aos processos, bem como visualizagdo gréafica dos

mesmaos.

Mapa de processos: desenvolvido a partir do mapeamento dos processos

utilizando as seguintes ferramentas:

- Modelo SIPOC: é caracterizado pela definicdo de fornecedores, entradas,

saidas, indicadores de desempenho e clientes do processo;

- Diagrama de bloco: representa graficamente a seqiéncia dos processos;

- IDEFO: representa graficamente os insumos dos processos, 0 processo de

transformacao e as saidas;

- Modelo de transformacéo da producao: semelhante ao IDEFO incluindo um

mecanismo de controle da realimentacdo dos processos;

- Fluxogramas: representam de forma detalhada a sequéncia logica dos

processos, permitindo a representacdo de acdes e desvios.

4.2.6. Mapeamento dos Processos

De acordo com Rodrigues (2010, p.117), “o mapa de processo € uma representacao

grafica, sequencial, detalhada e que apresenta informacfes operacionais e

administrativas das atividades de um processo com o objetivo de analisar todos os

seus parametros, controlaveis ou ndo”. O mapa de processo deve conter varias

informacdes relevantes para o processo que descrevemos abaixo:

- as operacOes e acdes envolvidas;

- 0s agentes envolvidos;

- OS custos;

- as tecnologias utilizadas;

- a infra-estrutura necessaria;
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- as limitacdes interno-externas;
- 0 sistema de controle;

- 0 nivel de competitividade;

- 0 potencial de mercado;

- a satisfacao do cliente;

- a eficécia ou efetividade;

- 0 gerenciamento dos riscos.

Conforme Tachizawa e Scaico (1997, p.117), sdo sete as etapas que compdem a
metodologia para mapeamento, racionalizacdo e padronizacdo dos processos
organizacionais e podem ser aplicadas em processos que ja existem, em criacao de
Novos processos, unidades de negdcios e programas. Sao elas:

a) Etapa 1: Identificacdo dos processos chave: séo definidos independentemente da
estrutura organizacional;

b) Etapa 2: Definicdo dos fornecedores, insumos, tarefas, produtos e clientes por
processo por meio de fluxos basicos e fluxograma geral do processo;

c) Etapa 3: Elaboragédo da Matriz de Responsabilidades do processo por tarefa entre
as fungdes envolvidas;

d) Etapa 4: Definicdo de indicadores de processo e de desempenho por tarefa. Os
indicadores devem conter: descricéo, formula, polaridade, periodicidade, célculo do
desempenho e fonte de apuracao;

e) Etapa 5: Elaboracdo do Procedimento Operacional (POP) para cada tarefa que
compdem o processo que deve ser incluido na estrutura de documentacéo
normativa da organizacao;

f) Etapa 6: Implantacdo dos processos padronizados por meio de treinamento
conforme os POP’s estabelecidos;

g) Etapa 7: Monitoramento e acompanhamento da operacionalizacdo do processo

por meio de auditorias internas.

A Fig. 5, 6 e 7 representa modelos de Mapas de Processo:
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Figura 5: Modelo Mapa de Processo |

Fonte: Rodrigues, 2010.

Figura 6: Modelo de Mapa de Processo |

Fonte: Rodrigues, 2010.
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ENTRADA | PROCESSAMENTO | SAIDA
7Z Entrar no ' Tomar 7 Sair do
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Figura 7 - Modelo de Mapa de Processo |l
Fonte: Rodrigues, 2010.

4.2.7. Fluxogramas de Processo

Conforme Rodrigues (2010, p.114), fluxograma € a forma grafica que utiliza
simbolos para descrever as etapas de um determinado processo em uma sequéncia
l6gica dos acontecimentos. De acordo com o autor, o fluxograma tem como objetivo
identificar o tempo, produtividade, confiabilidade ou capacidade do ciclo da tarefa;

identificar erros; identificar duplicidades e identificar tarefas sem valor agregado.

A seguir, a Fig. 8 mostra os principais simbolos utilizados na elaboracdo de um
fluxograma.

O Infcio/Fim ﬁ] Documentagao
Atividade S Banco de Dados

—’
Conector T Fluxo

Figura 8 - Principais Simbolos de Fluxogramas
Fonte: Rodrigues, 2010.



As Fig.s 9 e 10 representam o modelo de um fluxograma:

Figura 9 - Representacéo de Fluxograma
Fonte: Rodrigues, 2010.
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Figura 10: Exemplo de Fluxograma
Fonte: Rodrigues, 2010.
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4.2.8. Indicadores de Desempenho de Processos

Rodrigues (2010, p.87) afirma que os indicadores sédo formas de monitoramento das
acOes gerenciais organizacionais e s&o utilizados para orientar e medir o
desempenho destas acdes em busca do cumprimento dos objetivos organizacionais
e metas estabelecidos. Ainda conforme Rodrigues, os indicadores sao instrumentos
de apoio as decisbes gerenciais e medem o desempenho organizacional, de
processos, etc. Conforme Rodrigues, o desempenho pode ser classificado como:

- Eficiente: realizagcdo de agdes e/ou tarefas com melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis;

- Eficaz: realizacdo de acdes e/ou tarefas de forma que atendam aos objetivos
organizacionais;

- Efetivo: realizagdo de agbes e/ou tarefas de forma a atender os objetivos da

organizacao e de forma social e ambientalmente correta.

Apresentamos abaixo as etapas para criagao de indicadores de desempenho de
acordo com Rodrigues (2010, p. 91):

a) Etapa 1: Definicdo de acOes estratégicas organizacionais;

b) Etapa 2: Definicdo do negocio, misséo, visao e valores organizacionais;

c) Etapa 3: Definicdo de estratégias corporativas claras;

d) Etapa 4: Definicdo dos objetivos de cada unidade de negdcio;

e) Etapa 5: Identificacdo de processos com necessidade de melhorias;

f) Etapa 6: Mapeamento e analise dos processos;

g) Etapa 7: Definicdo de fatores criticos relacionados com o desempenho do
processo;

h) Etapa 8: Definicdo de plano de acdo e metas buscando melhoria no desempenho.

A Fig. 11 mostra um modelo de roteiro para criagéo de indicadores:
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_ROTEIRO PARA CRIAGAO DE INDICADORES

Acoes Estratégicas

= : |
Formulagéo das Estratégias Corporativas

- Acdes : : Acoes )
Estruturais Comportamentais

Figura 11: Roteiro para Criacdo de Indicadores
Fonte: Rodrigues, 2010.

Em processos produtivos, os principais indicadores de desempenho utilizados sao:

produtividade, capacidade, confiabilidade, velocidade flexibilidade.

4.2.9. Documentacao dos Processos

A documentacdo dos processos é estabelecida de acordo com o macroprocesso e
processos definidos durante o mapeamento. Os macroprocessos geralmente sao
orientados pelos manuais da qualidade e os processos sao orientados pelos
Manuais das Unidades de Negocio. As atividades sdo orientadas por Manuais de
Procedimentos e as tarefas s&o orientadas por Documentos de Instrugbes de
Trabalho ou POP’s (Procedimentos Operacionais Padréo).

A Fig. 12 representa a definicdo da estrutura da documentacao padronizada:
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Figura 12: Estrutura da Docume ntacgéo
Fonte: Barbara, 2008, pag. 167.

4.3. Gerenciamento da Rotina

Quando se fala em gerenciamento da rotina podemos pensar logo em definicao e

uniformizacédo de procedimentos, a identificacdo e resolucao de diversos problemas

relacionados as atividades rotineiras desenvolvidas nas organizacoes.

As mudancas organizacionais ocorridas no setor privado foram bem lentas no setor
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publico por varios motivos como desmotivacdo, falta e excesso de pessoal,

ocasionando até desinteresse neste processo de mudanca. Considerando que o

objetivo principal do servigo publico é promover o bem comum, e com as exigéncias

de prestacéo de servi¢os publicos de qualidade e certificados de acordo com regras

definidas, estes devem buscar qualidade em seus servicos, com definicdo de

planejamento, execucao, atuagao corretiva e controle constante.

4.3.1. TQC e Gerenciamento da Rotina

O TQC (Total Quality Control) € um sistema administrativo, desenvolvido no Japéao,

para controle sistematico de atividades, pessoas e acdes, dentro de suas

necessidades. Conforme abordagem dos autores, “o controle da Qualidade Total
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busca atender os objetivos organizacionais por ser um sistema gerencial que parte
do reconhecimento das necessidades das pessoas e estabelece padrfes para o
atendimento dessas necessidades. Além disso, busca manter e melhorar
(continuamente) esses padrbes, a partir de uma visdo estratégica e de uma
abordagem humanista”. (CAMPOS, 1992).

O controle da qualidade total pode ser feito por meio do controle de processo que
tem como objetivo principal garantir a qualidade de produto ou dos servigos
prestados para o cliente interno ou externo, buscando satisfazer as suas
necessidades. O controle de processos é responsabilidade de todos o0s niveis
hierdrquicos de acordo com a atuacdo. E para isso podem utilizar os itens de
controle e itens de verificacdo de processo para avaliar a efetividade do processo ou

atividade realizada.

Para Campos (1992, p.19) itens de controle de um processo séo “indices numéricos
estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir sua qualidade total”. Os
itens de verificacdo sao “indices numeéricos estabelecidos para monitorar as causas
potenciais de problemas nos processos”. Os itens de verificacdo sdo temporarios e
s6 existem enquanto o problema persistir. O controle de processo deve ser feito de
forma integrada considerando que a organizacdo é composta de Varios processos
de forma a garantir satisfagao do cliente.

4.3.2. O Ciclo PDCA

O método PDCA é utilizado para o controle e monitoramento de processos. E um
método gerencial composto por 4 etapas basicas e € esquematizado na Fig. 13,

conforme modelo de Deming, a seguir:

- Planejamento (PLAN): estabelecimento de metas a serem cumpridas de acordo

com as necessidades dos clientes;



31

- Execucédo (DO): operacionalizacéo das tarefas de acordo com o que foi planejado e
coleta de dados para verificagdo do processo. Esta etapa exige treinamento das
pessoas envolvidas no processo;

- Verificagcdo (CHECK): consiste na comparagao, a partir dos dados coletados na
execugao, entre o resultado alcancado com a meta planejada.

- Atuacdo Corretiva (ACTION): é a etapa que se tomam medidas para manter

procedimentos, ou altera-los no sentido de corrigir possiveis problemas.

O PDCA é utilizado nas organiza¢des com o objetivo de manter e melhorar o nivel
de controle. Os operadores utilizam o PDCA de manutencéo, pois seu trabalho é de
cumprir padrées. Quanto mais alto o nivel hierarquico, maior é a utilizacdo do PDCA
de melhorias, pois a funcdo das chefias é estabelecer novos niveis de controle que
garantam a sobrevivéncia da empresa. (CAMPOS, 1992).

Figura 13: Modelo de Deming
Fonte: Campos, 1992

4.3.3. Gerenciamento pelas Diretrizes

O gerenciamento pelas diretrizes é um sistema administrativo utilizado para
implantar a garantia de qualidade. E composto por dois subsistemas: O
gerenciamento interfuncional e o gerenciamento funcional ou gerenciamento da

rotina do trabalho do dia-a-dia.
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1) Gerenciamento interfuncional:

Aplica-se a organizacdo como um todo, levando em consideragcdo as metas
necessarias para a sua sobrevivéncia. E utilizado para unificar os objetivos
organizacionais (qualidade, custo, entrega, moral e seguranca) e esclarecer o papel
e as responsabilidades de cada envolvido no processo. O gerenciamento
interfuncional consolida-se também no estabelecimento das diretrizes de alta direcao
(de acordo com a misséo e visao definidas), no desdobramento destas diretrizes
para cada nivel gerencial e no controle das diretrizes desdobradas por cada gerente.

2) Gerenciamento Funcional ou Gerenciamento da Roti  na do Trabalho do Dia-
a-Dia (Daily Work Routine Manangement):

O gerenciamento da rotina esta relacionado com o gerenciamento pelas diretrizes e
€ a base para a realizacdo da estratégia da empresa. De acordo com o0s autores e
Campos (1994), o gerenciamento da rotina € definido como as acdes e verificacdes
conduzidas para que cada um assuma as suas responsabilidades diante do
cumprimento das metas conferidas a cada individuo e cada organizacdo. Ainda de
acordo com Campos (1994), apresentamos as principais atividades que devem ser
realizadas para o alcance das metas estabelecidas no processo e que formam o
gerenciamento da rotina:

- definicdo da funcéo, de cada envolvido, tendo em vista os insumos recebidos e os
produtos a serem entregues aos clientes;

- elaboracédo do fluxograma dos processos com definicdo de autoridade e atribuicéo
de responsabilidades;

- determinacgéo dos itens de controle, suas metas e frequéncia de verificacao;

- definicho dos procedimentos operacionais padrdo para se atingir as metas
estabelecidas nos itens de controle;

- definicdo clara dos problemas e acdes de melhorias com a participacdo de todos
os envolvidos por meio do método de solucao de problemas;

- educacdo e treinamento dos envolvidos métodos e praticas do controle de
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gualidade.

O gerenciamento da rotina busca conduzir as atividades organizacionais de forma
que os niveis hierarquicos estratégicos possam desempenhar suas funcbes, com

mais responsabilidade e com foco na misséo e visdo definidos. (CAMPOS,1994).

4.4. Auditoria de Processos Organizacionais

Uma auditoria de processo pode ser conceituada como:

“

. uma atividade de avaliacdo independente de assessoramento a alta
gestdo da empresa, que visa a avaliacdo dos sistemas de controle
envolvidos e verificagdo dos procedimentos e das normas alocados no
desenvolvimento do negoécio exercido, atentando para o desempenho
operacional e para a efichAcia obtida por suas areas produtivas,
considerando planos de metas, macrobjetivos e politicas definidas pela
organizacdo.” (Dias, 2006, p.1).

O processo de auditoria tem como objetivo realizar controles internos para verificar
se todo o processamento das atividades esta ocorrendo conforme planejado e de
acordo com os principios organizacionais estabelecidos. Conforme Rodrigues (2006,
p. 3), “0 controle interno compreende o plano da organizacdo e todos os métodos e

medidas adotadas numa empresa para proteger o seu ativo...”.

4.4.1. Controles Internos

Para Rodrigues (2006, p.49), o controle interno € um processo constituido de cinco
elementos que estédo inter-relacionados e presentes em todo o controle interno. S&o

eles:
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1) Ambiente de controle: é a consciéncia de controle da organizacdo, sua cultura
controle, no qual todos sabem de suas responsabilidades, seus limites de autoridade
e tém consciéncia, competéncia e comprometimento para fazer a coisa certa de
forma correta. E importante também que a alta administracéo defina suas politicas,
acOes estratégicas, objetivos e metas e as deixem bem claras para todos os
funcionarios da organizacdo. Para o autor, 0s objetivos e metas sdo essenciais para

0sS controles internos.

2) Avaliacdo e gerenciamento dos riscos: de acordo com Rodrigues (2006, p. 50)
risco € a probabilidade de perda ou incerteza associada ao cumprimento de um
objetivo e/ou de uma meta. E necessario identificar os riscos inerentes a cada
objetivo/meta e o gerenciamento dos mesmos deve ser realizado de forma

preventiva.

3) Andlise dos riscos: apos a identificacdo dos riscos, estes devem ser avaliados de
acordo com a probabilidade de ocorréncia, o impacto dos mesmos nas atividades e

identificacdo de agbes que possam minimizar a ocorréncia dos respectivos riscos.

4) Atividade de controle: de acordo com o autor, sdo atividades, que

desempenhadas no momento certo, podem minimizar a ocorréncia dos riscos.

5) Informacgéo e comunicacgéo: o fluxo de informagdes entre os niveis hierarquicos é
fundamental para o bom funcionamento dos controles e podem ocorrer formalmente,
por meio de sistemas internos de comunicacdo e informalmente, por meio de

encontros e conversas com os envolvidos no processo.

6) Monitoramento: avaliacdo dos controles internos ao longo do tempo por meio de

acompanhamento continuo das atividades, auto-avaliagao e auditorias internas.

A avaliacdo do controle interno é composta por 3 fases basicas:

- Levantamento do processo: conhecimento dos procedimentos executados,

identificacdo dos objetivos do processo e buscando as evidéncias da eficacia;
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- Andlise dos controles internos: analise do desempenho do processo baseadas nas
evidéncias encontradas;

- Verificacdo da conformidade dos procedimentos executados e da eficacia dos
controles internos adotados no processo: comprovacao de que as tarefas realizadas

estdo de acordo com os procedimentos levantados.

4.4.2. Programacao Anual dos Trabalhos de Auditoria

Uma auditoria interna de processos tem como objetivo avaliar e classificar 0s riscos
identificados para definir o grau de impacto no negdcio da organizacdo. Conforme
Rodrigues (2006, p. 88), para realizar uma auditoria interna é importante programar
os trabalhos de acordo com os passos descritos abaixo:

- definicdo do prazo para realizacdo dos trabalhos,

- envolvimento da alta gestéo,

- levantamento das metas definidas,

- classificagéo dos processos em riscos alto, médio e baixo,

- levantamento de ag¢Bes corretivas ja implementadas no ano anterior para
comparacao,

- aprovacao dos processos escolhidos para auditoria pelo responsavel imediato,

- definicdo os responséaveis pelos trabalhos,

- definicdo dos recursos necessarios para o bom desempenho da auditoria,

- criacdo e treinamento de equipes de auditores internos,

- estabelecimento do cronograma das atividades.
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5. METODOLOGIA DE PESQUISA

5.1. Unidade Empirica

Esta pesquisa foi realizada na Superintendéncia de Recursos Humanos da
Prefeitura Municipal de Ouro Preto, instituicdo publica municipal, que € responsavel
pelos servicos publicos de atendimento a sociedade ouro-pretana nos campos da
educagdo, saude, cultura, industrializacdo, langamento e arrecadacdo de impostos,
controle de recursos, pagamentos, fomento, entre outros. A unidade da
Superintendéncia de Recursos Humanos escolhida para realizacdo das atividades

de campo dessa pesquisa foi a operacionalizacdo da folha de pagamento.

5.2. Abordagem da Pesquisa

O projeto de pesquisa proposto pela pesquisadora teve como objetivo apresentar
projeto de implementacdo de gestdo por processos no processo de
operacionalizacdo da folha de pagamento da Prefeitura de Ouro Preto em busca de
melhoria no desempenho de seus processos e atividades.

No desenvolvimento do trabalho foi utilizada a pesquisa qualitativa que, para Lima
(2005), apesar de apresentar carater exploratorio, pode ser adotada como estratégia
para este trabalho, uma vez que a especificidade do objeto de investigagdo proprio
das ciéncias humanas e sociais pressupde a concepc¢ado e adocdo de um metodo
gue seja capaz de respeitar as singularidades. (p. 29). Este conceito se adapta no
estudo realizado, uma vez que foi direcionado para uma area especifica, por meio
de explicacdes gerais a respeito do tema. Lima (2005) apresenta também em sua
discussdo acerca da pesquisa qualitativa apresentando os pontos principais que a
caracterizam, como: importancia da investigacéo, a intensidade da pesquisa a ser
desenvolvida, credibilidade das conclusdes alcancadas e quantidade de tempo
envolvidas no estudo no que diz respeito a utilizacdo de contatos e fontes de

evidéncias bem definidas.
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Uma andlise mais profunda € feita por Marconi & Lakatos (2003), que definem a
pesquisa qualitativa como analise das caracteristicas de fatos ou fendémenos,

avaliacdo de programas, ou isolamento de variaveis principais ou chave. (p.187).

Como o trabalho proposto foi composto pela observacdo de um processo
administrativo, a pesquisa qualitativa foi bem aplicada a analise e trouxe subsidios

para alcancar os resultados esperados.

5.3. Tipo da Pesquisa

O trabalho desenvolvido foi formulado e apresentado por meio de pesquisa
exploratoria e descritiva. A pesquisa exploratoria teve como objetivo principal
caracterizar a pesquisa bibliografica e documental explorada durante a realizacéo
deste trabalho, e serviu de base teérica apresentando uma visao geral da literatura a
cerca do tema proposto. Para Gil (1999), a pesquisa exploratéria tem como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias... e habitualmente
envolvem levantamento bibliografico e documental. (p. 43). A utilizacdo de pesquisa
exploratdria, neste caso, permitiu um estudo amplo sobre o tema que o tornou mais

esclarecido e sujeito a um processo investigatério mais completo e exigente.

Ja a pesquisa descritiva se destinou a descrever as principais caracteristicas
envolvidas em um fato, fenbmeno ou processo especifico por meio da relagédo entre
variaveis. Conforme explica Gil (1999), as pesquisas descritivas tém por objetivo
descrever um fenbmeno e analisa-lo de acordo com os estudos tedricos realizados
em torno do tema em questdo. Em outras palavras, como apresenta Roesch (2005)
a pesquisa descritiva ndo busca a explicagcdo de dados e sim, faz levantamentos
gerais em um determinado processo a fim de apresentar propostas de melhorias.

Portanto, foi realizada, neste trabalho, uma pesquisa qualitativa de carater
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exploratdrio e descritivo, com a proposta de acompanhar e descrever todo o
processo administrativo em questdo além de apresentar proposta de implementacao
da gestéo por processos no setor. Foram utilizadas ferramentas pertinentes como o
mapa de processos e fluxo das atividades, com o objetivo de identificar as entradas,
0 processamento e as saidas no processo, bem como padronizar os documentos da

gualidade relacionados com o0 processo em questao.

5.4. Técnica de Pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho foi definido como técnica de pesquisa o
“estudo de caso”, uma vez que a fonte de pesquisa foi uma organizagdo com
caracteristicas e especificidades peculiares. Gil (2002) conceitua o estudo de caso
como um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento... (p. 54). Para Yin (2005), o estudo
de caso tem como objetivo examinar fendmenos individuais, organizacionais e
administrativos contemporaneos complexos dentro de seu contexto. Yin (2005)
apresenta também o objetivo principal para o uso do estudo de caso que coletar,

apresentar e analisar os dados de forma imparcial. (p. 20).

O estudo em evidéncia foi caracterizado entdo, pela descricdo e posterior analise
dos fendmenos buscando levantar dados relevantes e importantes para a pesquisa.
Conforme Yin (2005), o estudo de caso ndo possui um esquema rigido de
acompanhamento, por isso se torna uma ferramenta flexivel. Mas Roesch (2005)
afirma que esta flexibilidade podera apresentar algumas dificuldades, tendo em vista
que o pesquisador podera elaborar relatérios longos ao invés de simplificar melhor a
apresentacdo do estudo realizado, o que pode comprometer a qualidade da

pesquisa realizada.

Conforme Gil (2002), o estudo de caso procura proporcionar uma visao global do

problema ou identificar fatores que o influenciam ou séao por ele influenciados. (p.
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55). Portanto, como a pesquisa apresentada sinaliza um acompanhamento e
conhecimento do processo da operacionalizacdo da folha de pagamento, bem como
analise do fluxo de suas atividades, € perfeitamente pertinente utilizar esta técnica,
uma vez gque se trata de simples observacdo do fenbmeno com posterior analise do

mesmo.

5.5. Instrumentos de Coleta de Dados

Como instrumentos de coleta de dados, foram utilizadas a observacao, a entrevista
e a pesquisa documental. A observacao e a entrevista séo classificadas por Lakatos
e Marconi (2003) como observacao direta intensiva (p. 190). Segundo os autores a
observacédo é uma forma de se obter dados em um contexto real e que consiste
também em examinar o fendbmeno que esta em estudo. Para Gil (1999), a vantagem
da utilizacdo da observacdo como técnica de coleta de dados € que os fatos
relacionados ao objeto de estudo sdo acompanhados sem nenhuma interferéncia de
terceiros. No presente estudo, a observacdo foi caracterizada como participante
individual, uma vez que a pesquisadora esteve em contato direto com o ambiente da
pesquisa. Além disso, a pesquisadora integra a equipe responsavel pela
operacionalizacdo da folha de pagamento, desde o inicio ao fim do processo
(Lakatos e Marconi, 2003).

Outro instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista. Segundo Lakatos e
Marconi (2003), ela se caracteriza pelo encontro entre duas pessoas, com o0 objetivo
de colher informacgdes a respeito de um determinado assunto. Gil (1999) mostra que
a entrevista € um método eficaz no que tange a obtencdo de dados em
profundidade, mas apresenta como desvantagem a desmotivacdo do entrevistado,
bem como uma incompreensdo das questfes ou até possibilidade de informagdes
gue ndo correspondem a realidade. Mas, no presente estudo, devido a
complexidade da operacionalizacdo da folha de pagamento, foram realizadas
entrevistas com 0s técnicos envolvidos no processo com o objetivo de adquirir um

conhecimento mais completo a respeito do mesmo. O tipo de entrevista aplicada foi
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a despadronizada ou nao estruturada, na qual, segundo Lakatos e Marconi (2003), o
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer direcéo
qgue considere adequada. (p. 197). Dessa forma foi possivel explorar mais as

questdes a cerca da operacionalizacdo da folha de pagamento.

Foram aplicadas, durante o desenvolvimento da pesquisa, entrevistas direcionadas
aos responsaveis técnicos por cada etapa do subprocesso. As entrevistas foram de
carater focalizado, ou seja, elaboradas a partir de roteiros de tépicos que se
pretende conhecer acerca do problema a ser estudado.

A pesquisadora utilizou também a pesquisa documental como fonte de dados, uma
vez que foi necessario, durante o desenvolvimento da pesquisa, consulta a manuais,
relatorios, padrées de normalizacdo e outros documentos especificos da Instituicao.
Para Roesch (2005), as fontes da pesquisa documental podem ser classificadas
como:

- Documentos primarios: elaborados durante o estudo em questao.

- Documentos secundarios: elaborados apés o estudo em questdo, como livros,

teses, artigos em revistas, etc.

A pesquisadora, ao consultar esses documentos, conforme instrucdo de Roesch
(2005) levou em consideragao a interpretacado dos diversos autores acerca de cada
evento em questdo, a fim de avaliar suas andlises e estudos em consonancia com

os documentos que ja existem.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

6.1. A Superintendéncia de Recursos Humanos da Pref  eitura de Ouro Preto

A Superintendéncia Municipal de Recursos Humanos — SRH/PMOP - é o 6rgéo
responsavel pelo planejamento, execucédo e avaliagcdo das acbes de administracédo e
desenvolvimento de recursos humanos que abrangem os servidores efetivos,
contratados e comissionados da Prefeitura Municipal de Ouro Preto. A
Superintendéncia é vinculada a Secretaria Municipal de Planejamento e Gestéao e
também é responsavel pela movimentacdo de pessoal, pagamentos, capacitacao,
treinamentos, acompanhamento e atualizagdo de fichas funcionais, entre outras

atribuicoes.

No desenvolvimento deste projeto, a SRH definiu sua Missdo, Visao e Valores

Institucionais, que citamos a seguir:

Missdo: “Garantir a qualidade dos nossos servicos para atender os interesses da
administracdo publica municipal e de seus servidores, contribuindo para o empenho

e a satisfacdo no exercicio de suas atribuigcbes”.

Visdo: “Ser um setor estruturado de forma a atender com exceléncia o servidor

publico municipal com consciéncia desta responsabilidade”.

Valores Institucionais:

- Etica no exercicio das funcées de servidor publico;
- Transparéncia das acgoes;

- Espirito de equipe;

- Melhoria continua;

- Cumprimento das determinacdes legais;

- Profissionalismo e respeito nas relagbes humanas.
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A SRH é composta por 1 (uma) Recepcdo, 3 (trés) Assessorias e 3 (trés) Diretorias

conforme organograma apresentado abaixo:

Figura 14: Organograma da SRH/PMOP
Fonte: SRH/PMOP

Apés analise da Fig. 14 acima, podemos definir os macroprocessos que compfem a
SRH/PMOP:

- Atendimento ao publico interno da PMOP

- Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional

- Gestdo de Recursos Humanos

- Gestao Operacional de Pessoal

- Gestao de Qualificacdo e Aperfeicoamento

O macroprocesso “Atendimento ao publico interno da PMOP” é operacionalizado na
recepcdo da SRH/PMOP e tem como objetivo atender os servidores publicos
municipais em suas necessidades profissionais referentes a sua carreira publica.

7z

O macroprocesso “Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional” é operacionalizado
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7

no setor de mesmo nome e € responsavel por promover a segurancga, saude e
gualidade de vida de pessoas no trabalho ou no emprego com o objetivo de definir
um conjunto de regras, ferramentas e procedimentos que visam eliminar, neutralizar

ou reduzir a lesdo e os danos decorrentes das atividades.

O macroprocesso “Gestdo de Recursos Humanos” € operacionalizado na Diretoria
de Gestdo de Recursos Humanos e tem como objetivo sistematizar 0s processos
seletivos simplificados para servidores contratados e estagiarios, e concursos
publicos para servidores efetivos da PMOP. E responsavel também por conduzir os
procedimentos administrativos disciplinarares e sindicancias da PMOP e também

pela avaliacdo de desempenho e do estagio probatoério dos servidores.

O macroprocesso “Gestdo Operacional de Pessoal” € operacionalizado na Diretoria
Operacional de Pessoal e é responsavel principalmente pela operacionalizacédo da
Folha de Pagamento dos servidores, além do controle do ponto eletrdnico,
elaboracdo de crachds e regulamentacdo de decretos relacionados com o0s

vencimentos do servidor.

7

O macroprocesso “Gestdo de Qualificacdo e Aperfeicoamento” € responsavel pelo
desenvolvimento de uma cultura baseada em qualificagdo, treinamentos e
aperfeicoamento da administracdo municipal por meio da profissionalizacdo da

maquina administrativa.

6.2. Processo: Operacionalizacao da Folha de Pagame nto

O processo de Operacionalizagdo da Folha de Pagamento é responsavel pelo
processamento da folha com o objetivo do pagamento do salario mensal do servidor
da PMOP. Durante esta operacionalizacado sao realizadas diversas atividades, que

foram chamadas de subprocessos, e que sdo fundamentais para o resultado final do



44

processo. A seguir descrevemos cada uma delas, para as quais foram elaborados
0s Mapas de Processos e definidos os documentos de qualidade que orientardo a

padronizacao do processo em analise.

6.2.1. Cadastro geral dos servidores efetivos, contratados e comissionados:
atividade na qual os servidores descritos sdo cadastrados no sistema da Folha de
Pagamento. O sistema utilizado para o processamento da Folha de Pagamento da

PMOP é o SuperNova, adquirido por meio de processo licitatorio.

6.2.2. Andlise para concesséao de férias prémio: atividade na qual é verificado se o
servidor atende os requisitos previstos na legislacdo especifica para usufruir do

beneficio das férias prémio.

6.2.3. Fornecimento de vale transporte: atividade que processa a distribuicdo de vale

transporte ao servidor conforme legislacéo especifica.

6.2.4. Aquisicdo de vales transportes para distribuicdo aos servidores: atividade na
gual sdo adquiridos os vales transportes das empresas fornecedoras para

distribuicdo mensal aos servidores.

6.2.5. Andlise e lancamento de gratificacdo de graduacdo e pOs graduacdo
(especializacdo, mestrado e doutorado) e % de classe multisseriada: atividade na
qual é analisado se o servidor atende os requisitos conforme legislacéo vigente para
perceber estes beneficios. Nas classes multisseriadas alunos de idades e niveis
escolares diversos sao instruidos por um mesmo professor. Quando ocorre esta
situacado, o professor tem direito a 10% de acréscimo no seu vencimento conforme a

legislacdo especifica.

6.2.6. Emissdo de declaracdes diversas: atividade na qual sdo emitidos diversos
tipos de declaracdes solicitadas pelos servidores e ex-servidores da PMOP.

6.2.7. Emissdo de contracheque: atividade que € realizada mensalmente, apds o
fechamento da folha de pagamento. Sao emitidos os contracheques dos servidores
constando os seus proventos e descontos detalhadamente.
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6.2.8. Emissédo de folhas de ponto: atividade realizada também mensalmente apds o
fechamento da folha de pagamento. Sdo emitidas as folhas de ponto por Secretaria

referente ao proximo més de trabalho.

6.2.9. Andlise para averbacdo de quinquénio: nesta atividade sdo analisados os
periodos anteriores de contratos administrativos de servidores efetivos para que este
tempo possa ser contabilizado na contagem do quinquénio. Conforme o Art. 107 da
Lei Complementar 02/2000: Estatuto dos Servidores Publicos do Municipio de Ouro
Preto, a cada periodo de 5 (cinco) anos de efetivo exercicio no municipio de Ouro
Preto, da ao servidor direito adicional de 10% (dez por cento) sobre o vencimento de

seu cargo, que sera incorporado a sua remuneracao quando da sua aposentadoria.

6.2.10. Cadastramento de novos servidores no relégio de ponto: atividade na qual os
novos servidores (efetivos, contratados e comissionados) sdo cadastrados no reldgio

de ponto para que possam registrar diariamente a entrada e saida no trabalho.

6.2.11. Lancamento da extensdo da carga horaria: atividade de lancamento no
sistema da folha de pagamento da extensdo de carga horaria realizada pelos

professores conforme informado pela Secretaria de Educacéo.

6.2.12. Andlise da frequéncia mensal dos servidores: atividade na qual s&o
analisados os quadros de frequéncias recebidos das Secretarias para lancamento
das ocorréncias detectadas na folha de pagamento, por exemplo, faltas, pagamento

de dias descontados anteriormente, etc.

6.2.13. Conferéncias de lancamentos na folha de pagamento: atividade na qual sé&o
conferidos todos os langcamentos processados na folha de pagamento do respectivo

més.

6.2.14. Margem consignada: atividade na qual é calculado o valor disponivel para
margem consignada de empréstimos para os servidores da PMOP que fizerem esta

solicitacao.
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6.2.15. Lancamentos dos descontos de empréstimos e planos de saude na folha de
pagamento: atividade na qual os lancamentos referentes a empréstimos e planos de
saude séao processados na folha de pagamento conforme relatérios emitidos pelas

instituicdes financeiras e pelas operadoras de planos de saude.

6.2.16. Emissado de RAIS e DIRF: atividade na qual sdo emitidas a RAIS e DIRF
conforme prazo estabelecido pelo Ministério do Trabalho e Emprego e pela Receita
Federal respectivamente. A RAIS — Relacdo Anual de Informacdes Sociais,:
conforme informag¢des constantes no site no Ministério do Trabalho e Emprego
(http://www.rais.gov.br/RAIS _SITIO/oque.asp), tem por objetivo: o suprimento as

necessidades de controle da atividade trabalhista no Pais, o provimento de dados
para a elaboracéo de estatisticas do trabalho, a disponibilizacédo de informacdes do
mercado de trabalho as entidades governamentais. A DIRF - Declaracdo do Imposto
Retido na Fonte, declaracdo feita pela Fonte Pagadora, destina-se a informar a
Receita Federal o valor do Imposto de Renda Retido na Fonte, dos rendimentos
pagos ou creditados no exercicio para seus beneficiarios.

(http://www.receita.fazenda.gov.br/principal/informacoes/infodeclara/declaradirf.htm).

6.2.17. Controle dos depdsitos de servidores aposentados e afastados pelo INSS
para repasse a Unimed: nesta atividade, é informada a Secretaria de Fazenda a
relacdo dos servidores aposentados e afastados pelo INSS que fizeram o depdsito

na conta da PMOP para que esta possa fazer o repasse a Unimed.

6.2.18. Pagamento de férias regulamentares: atividade na qual é efetuado o
pagamento de férias regulamentares aos servidores conforme previsto na legislagéo

especifica. O langamento é feito no sistema da folha de pagamento.

6.2.19. Lancamentos diversos no sistema da folha de pagamento: sdo lancamentos
diversos processados na folha de pagamento como horas extras, adicionais,
gratificagdes, conforme legislacdo vigente.

6.2.20. Analise de duplo vinculo em outras empresas: atividade na qual o servidor
apresenta a declaracdo de desconto de INSS de outro emprego. O valor do INSS
recolhido em outra empresa é lancado na folha de pagamento para que se respeite
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o limite méximo do desconto de INSS referente ao teto.

6.2.21. RescisOes contratuais: atividade na qual sdo processadas as rescisdes
contratuais provenientes de pedidos de exoneracdo e término de contratos

temporarios.

6.2.22. Controle dos afastamentos (INSS, Maternidade e Licencas): atividade na
qual sdo monitorados por meio de planilhas e do sistema da folha de pagamento os

periodos de afastamentos citados.

6.2.23. Simulacdo/Calculo e Processamento das Incorporacoes: atividade na qual
sao elaboradas as simulag¢des/calculo e processamento das incorporacdes conforme
previsto na legislacdo vigente. As funcdes gratificadas e/ou cargos comissionados
ocupados por servidor efetivo incorpora-se a remunerag¢do do servidor e integra o
provento da aposentadoria, depois de transcorridos 5 (cinco) anos consecutivos ou
10 (dez) anos alternados de seu efetivo exercicio, conforme consta no 8 1° do Art.
102 da lei Complementar 02/2000: Estatuto dos Servidores Publicos do Municipio de
Ouro Preto.

6.2.24. Andlises diversas: Auxilio funeral, licenca com ou sem vencimentos, licenca
para acompanhar doente na familia, quinqiénios e isencao da contribuicao sindical:
atividades nas quais sdo analisados e processados os pedidos destes beneficios. A
andlise é realizada de forma a avaliar se o servidor efetivo da PMOP tem direito a

usufruir dos beneficios listados conforme legislacéo vigente.

6.2.25. Processamento do Plano de Carreira da Secretaria de Educacéo: atividade
na qual o servidor efetivo da Secretaria de Educacdo da PMOP passa integrar o
Plano de Carreira, sendo que seus vencimentos e vantagens passam a ser regidos

por esta regulamentacéo.

6.2.26. Processamento final da folha de pagamento: atividade na qual é realizado o
processamento final da folha de pagamento com desenvolvimento de tarefas
especificas com o objetivo de que o servidor receba o seu salario mensal no ultimo

dia atil do més em curso.
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Ainda, durante o mapeamento do processo Operacionalizagdo da Folha de
Pagamento foram identificadas atividades importantes de controle que nao foram
consideradas objeto de mapeamento especifico, mas serdo registradas, e
padronizadas por meio de Procedimento Operacional Padrdo — POP, pois fazem
parte da rotina diaria do processo em questédo. Portanto, citamos abaixo as referidas
atividades:

a) Recebimentos indevidos na folha de pagamento: atividade na qual sé&o
identificados os recebimentos indevidos ocorridos em folha de pagamento anteriores
e processados mediante acordo feito entre a PMOP e o servidor.

b) Transicdo de folhas de pagamentos: ajustes e calculos: atividade na qual sao
realizados confrontos de uma folha de pagamento com outra processada em
sistemas diferentes. As informacgdes divergentes encontradas sdo ajustadas no

sistema utilizado atualmente para processamento da folha de pagamento.

c) Controle dos Arquivos: “Registros de pareceres juridicos, leis municipais,
decretos, portarias e outros pertinentes ao servidor”, “Registro e controle dos cargos
comissionados”, “Registro das incorporagdes processadas”, Registro das licengas
sem vencimentos concedidas” e “Controle das aposentadorias compulsorias”: nesta
atividade sao monitorados os arquivos descritos com o0 objetivo de se controlar e

localizar rapidamente uma informacéao referente aos mesmos.

d) Processamento dos oficios para o Banco Ital, Gabinete do Prefeito e Declaracdes
de Aposentadoria: nesta atividade sdo confirmados os processamentos dos pedidos
de pagamento por meio de oficio ao Banco Ital, sdo conferidos se os decretos de
licenca sem vencimentos e outros foram emitidos e publicados e se as

aposentadorias foram processadas.

A Fig. 15 representa o Fluxo Geral das Atividades desenvolvidas no processo
Operacionalizacdo da Folha de Pagamento da PMOP:



Langar na Folha
de Pagament
Receber Solicitagho Sehoda’
o o Movimentagio da Folha
da Folha de
Pagamento 1
Idertificar Servidores T i .
Comigir 0 Conferéncia Ok?
Identificar Senvidores
ar Se Gerar as Folhas da
‘ Pagamento
Cadastrar Servidones iy
Conferir Liguidos
Bancirios das
MNovos ras da
¢ Satide, Educagio 8
Diversos
Anafisar demais
Soliciiacbes
. Iquidos Bancarios
\.reértr.ar onde a_ﬁlj ° conferem com o Valar
Provenlos? Dasconto Devida? e i R P
i Ndo o
¥
— ey e g mgrimir a Folha de
posuth P nedadnio G
Encaminhar Folhas da
Langaro le:;ﬂo eanb i
Respectivas Secn
Sistema da Folha de 7 ==
Pagamento ‘
Aguardar Processamento Gerar i f
da Arquivo Bancario pelo  eg— ERE:::;M”W
Banco

Informar o servidor!
Secretaria

Iderdificar & Verificar
o5 Servidores N5

Rejeitados no Arquivo Amuive Bancdrio Valido?

Bancrio
l Sim
o Y
Corrigir os Ermos & z
Autorizar Pagamentos
Ideniifici-los do Servidorma pelo
Banco
Providenciar o
Pagamento para os
Senidores Rejeitados
na Arquivo Bancéria

mitlr Contra Chegue

Enviar para as
secratarias

Emitir Folha do Ponla

Fim } Enviar para as
ik iy Secretarias

Figura 15: Fluxo Geral das Atividades da Folhade P agamento da PMOP
Fonte: Dados da Pesquisa (Junho, 2011).
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6.3. Mapeamento dos Processos

ApoOs a etapa de definicdo do processo Operacionalizacdo da folha de pagamento e
seus subprocessos, foi elaborado um Mapa de processos para cada subprocesso
identificado caracterizando o mapeamento do respectivo processo.

O mapa de processos foi desenvolvido com o objetivo de mapear todas as
atividades, no qual foram preenchidos os seguintes campos:

a) Titulo do subprocesso: nome do subprocesso;

b) Revisdo: n° de ordem da revisdo do mapa de processo quando o subprocesso
passar por alguma alteragcéo relacionada com a execucao e/ou quando necessario;
c) Data do mapeamento ou a data da revisdo do mapeamento;

d) Inicio do processo: descricdo de quando se inicia aquele subprocesso;

e) Término do processo: descricdo de quando termina aquele subprocesso;

f) Fornecedores: relacdo dos fornecedores daquele processo, ou seja, aquelas
pessoas ou setor que fornecem insumos para processamento da atividade;

g) Principais entradas: relacdo dos principais insumos a serem processados no
respectivo subprocesso;

h) Principais atividades do subprocesso: descricdo sucinta e objetiva das principais
atividades desenvolvidas no subprocesso de forma a dar uma visdo geral das
mesmas. A descricdo completa e detalhada destas atividades deve ser registrada no
POP — Procedimento Operacional Padrdo da SRH — PMOP.

i) Produto ou Servico: definicdo do produto ou servico gerado pelo subprocesso apés
0 processamento das tarefas;

J) Clientes: relagcdo dos principais clientes que usufruirdo do produto ou servi¢co
gerado pelo subprocesso;

l) Requisitos do processo para entradas: descricdo dos requisitos, ou seja, das
condicbes das entradas para que n&do ocorram falhas no desenvolvimento das
tarefas do subprocesso;

m) Requisitos do subprocesso: indicacbes de como as tarefas devem ser realizadas.
Normalmente, neste campo, se indica que as tarefas devem ser realizadas conforme

POP e fluxo das atividades correspondentes;
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n) Requisitos dos clientes para o produto ou servi¢o: condigdes nas quais os clientes
esperam receber o produto ou servi¢go gerado pelo subprocesso;

0) Recursos humanos envolvidos na tarefa: principais atributos que o profissional
gue executa a tarefa precisa ter para desenvolvé-la de forma satisfatoria;

p) Infra-estrutura basica necessaria: relagdo dos equipamentos, materiais e recursos
necessarios para o bom desempenho da tarefa;

g) Condicbes do ambiente do trabalho: descricdo sucinta de como dever ser o
ambiente do trabalho para que a tarefa seja realizada a contento. Neste campo
foram abordadas as condicdes ambientais relacionadas com temperatura,
sonorizagao, ergonomia e higiene do local de trabalho;

r Indicadores de desempenho do subprocesso: definicdo de indicadores que
mostrem o0s principais resultados do subprocesso permitindo o acompanhamento,
avaliacdo e tomada de decisdo pelos gestores responsaveis pelo processo;

s) Documentos de referéncia para o processo: relagdo dos documentos, leis,
decretos, manuais, etc., relacionados com o subprocesso;

t) Registros gerados pelo processo: relagdo dos principais registros gerados pelo

subprocesso de forma a comprovar a efetiva realizagéo da tarefa.

A Fig. 16 - Mapa de Processo: “Analise para concesséo de Férias Prémio” é um dos

mapas elaborados durante a execucédo deste trabalho.

A Fig. 17 representa o fluxo das atividades desenvolvidas no subprocesso “Analise
para concessao de Férias Prémio”.
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g Mapa do Processo : Analise para concesséao de férias prémio

2. Revisdo : 00/2011

Data: 17/05/2011

3. Inicio do Processo: Recebimento do requerimento preenchido pelo

servidor

prémio

3. Término do Processo

Deferimento / Indeferimento das férias-

5. Fornecedores 5. Principais

- Servidor - Requerimento de
solicitacdo de férias-

prémio

4. Principais atividades do
processo

\ 4

7. Requisitos do processo para as entradas

- Conferir no sistema as faltas,
afastamentos, LSV, atestados do servidor
no periodo aquisitivo conforme legislagéo..
- Apos levantamento, defere ou indefere a
solicitacao.

- Protocola os deferimentos/indeferimentos
para assinatura do Diretor Operacional de
Pessoal.

6. Produto 6. Clientes
- Férias prémio - Departamento
deferida / indeferida Operacional de
Pessoal.
\ 4 v

9. Requisitos dos clientes parao  produto

-Requerimento preenchido corretamente com
todos os dados necessarios e assinado pelo
servidor, para conversao em espécie.

-Requerimento preenchido corretamente com
todos os dados necessarios, assinado pelo
servidor e pelo secretario quando para gozo.

8. Requisitos para 0 processo

- Seguir as orienta¢des contidas no
POP e fluxo das atividades referente
ao processo.

- Analise da concesséao das férias prémio na
data prevista.

10. RH (fun¢Bes envolvidas):

- 1 agente administrativo com habilidades
bésicas de informatica com conhecimento da
legislacao vigente.

11. Infra -estrut ura basica :
- 1 computador, 1 mesa com cadeira,
Material de escritério adequado

12. Condic¢des do ambiente de trabalho:
- lluminacéo adequada, ambiente silencioso,
organizado e limpo.

13. Indicadores de desempenho do processo:

1) n° de solicitagbes de férias-prémio indeferidas
2) n° de solicitagSes de férias-prémio deferidas

3) n° servidores que usufruiram de férias-prémio
4) n° servidores que converteram férias-prémio em

14. Documento de referéncia para o
processo:

- Estatuto do servidor.

- Requerimento de férias prémio.

15. Registros gerados pelo processo:

- Requerimento de férias prémio preenchido.
- Planilha de requerimentos de férias prémio
recebidos. - Planilha de controle dos
indeferimentos/deferimentos. - Livro de
protocolo de encaminhamento das analises.

Figura 16 - Mapa de Processo: “Analise para concess

do de Férias Prémio” — Fonte: Dados da Pesquisa (Junho, 2011).
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6.4. Indicadores operacionais de processo definidos
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Durante o mapeamento dos processos, foram definidos os principais indicadores

operacionais que serdo medidos a partir do 2° semestre de 2011 e serao

classificados inicialmente como indicadores de monitoramento, pois nao existe ainda

uma série histérica dos mesmos que permita o estabelecimento de uma meta para

ser cumprida. ApGs este monitoramento, serd possivel avaliar cada indicador, por

meio de seus resultados e a partir dai, verificar o grau de importancia e a viabilidade

de dar continuidade na medicdo e ainda estabelecer uma meta a ser cumprida.

O Quadro 2 apresenta a relagédo de indicadores definidos que estédo listados de

acordo com os subprocessos descritos no item 6.2.

QUADRO 2: Indicadores

Frequéncia
Ne Nome do Indicador Formula da coleta de
dados
% cadastros processados N° cadastros processados com erros / n° Mensal
1 com erros total de cadastros processados x 100
NC de servidores admitidos > Seryidores cor)t.ratados, efetivos e Mensal
comissionados admitidos
N° de solicitagbes de férias- > SolicitagBes de férias-prémio indeferidas Mensal
prémio indeferidas
N° de solicitagbes de férias- > SolicitagBes de férias-prémio deferidas Mensal
prémio deferidas
2 N© servidores que usufruiram > AServidores que usufruiram de férias- Mensal
de férias-prémio premio
N° servidores que > Servidores que converteram férias-
converteram férias-prémio prémio em espécie Mensal
em espécie
N° servidores que recebem >,  Servidores que recebem vales Mensal
vale-transporte transporte por Secretaria
3 NO total de vales transportes 2. Vales transporte distribuidos por Mensal
distribuidos empresa
Quantidade de vales > Vales transporte adquiridos por Mensal
4 transportes adquiridos empresa
% de vales transportes N° total de vales transportes distribuidos / Mensal
utilizados n° vales transportes adquiridos x 100
S e —
5 lc\llagsrzur];%?t(i;ss es ri/aggmonal de > (_Bratif_icagﬁes_ _/ adicional de classe Mensal
solicitadas multisseriada solicitadas

Fonte: Dados da Pesquisa (Junho, 2011).
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Frequéncia

N° Nome do Indicador Formula da coleta de
dados
N° de declaragdes ~ iy Mensal
3 emitidas 2. Declaragbes emitidas
5 .
& err_os~ocorr|dos durante N° de declaragbes emitidas com erros / n° Mensal
a emissao das 9 "
d ~ total de declara¢Bes emitidas x 100
eclaracbes
7 % contra cheques Ne° contra cheques com falhas / n° de contra Mensal
emitidos com falhas cheques emitidos x 100
8 Nao foi definido indicador para este subprocesso.
N° lancamentos de
quingiiénios averbados ¥ Quiingliénios averbados Semestral
9 na folha de pagamento
% de quingliénios Ne guiingiiénios averbados com erros / n° total Semestral
averbados com erros de qiinglénios averbados x 100
10 Né&o foi definido indicador para este subprocesso.
Ne servidores
identificados com aulas 2. Servidores com aulas excedentes e Mensal
excedentes e extensdo de | extensdo de jornada
jornada
% da folha gasto com .
aulas Val_or gasto com aulas excedentes e extensdo
11 x de jornada / valor total da folha de pagamento Mensal
excedentes/extenséo de
. x 100
jornada
% servidores que n&do o . .
. N° servidores com registro de ponto Mensal
registraram o ponto . :
12 incorreto/Total de servidores x 100
corretamente
% servidores sem Ne servidores que néo enviaram a freqiéncia / Mensal
freqiiéncia n° total de servidores x 100
13 Ne° de erros identificados . - A Mensal
nas conferéncias > Erros identificados nas conferéncias
14 % cartas margem N° cartas margem disponibilizadas / n° Mensal
disponibilizadas solicitacdes de carta margem x 100
15 N° de empréstimos - , , Mensal
consignados concedidos 2. Empréstimos consignados concedidos
% informes de N° de informes de rendimentos ndo entregues
16 rendimentos nédo / n° total de informes de rendimentos emitidos Anual
entregues ao servidor x 100
% comprovantes de N° comprovante de depdsitos da Unimed
17 deposito da Unimed entregues no prazo / n° total de comprovantes Mensal
entregues no prazo da Unimed x 100
18 Ne° de solicitagdes de Mensal

férias processadas

2. N° de férias processadas

Fonte: Dados da Pesquisa (Junho, 2011).
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Frequéncia

Ne Nome do Indicador Formula da coleta de

dados

% horas extras N° horas extras por Secretaria/ N° total de Mensal

lancadas/secretaria horas extras x 100

5 :

glxtrsaesryéde?;ee?a?%m horas Y. Servidores com hora extras/Secretaria Mensal

% da folha de pagamento | Valor da folha de pagamento gasto com horas Mensal

gasto com horas extras extras / valor total da folha x 100

19 % nomeacdes que N° nomeac8es de cargos comissionados e
ultrapassaram o n° de FG’s / n° cargos previstos em lei x 100 Mensal
cargos
N° exoneracdes de
cargos comissionados e | X Exoneragfes de cargos comissionados e Mensal
Funcdes Gratificadas FG's
(FG's)

S -
20 gles?:%rfg\ggodri(:rzgga de %\I SSSerwdores com desconto de diferenca de Semestral
INSS
N° de rescisdes .
21 | contratuais orocessadas > Rescisdes processadas Mensal
Taxa de rescisbes N° servidores com contrato rescindido / n° de Mensal
processadas no més servidores admitidos x 100
% de afastamentos pelo | N° afastamentos pelo INSS / n° total de Mensal
INSS servidores x 100
% de afastamentos para | N° afastamentos para licenga maternidade / n° Semestral
22 licenca maternidade total de servidoras x 100
9% afastamentos/INSS Ne° afastamentos pelo INSS / total de Semestral
afastamentos
% afastamentos/Licenga | N° afastamentos para Licenga maternidade / Semestral
maternidade total de afastamentos x 100
N de solicitagGes de 2. Solicitacbes de simulagdo de incorporacéo
simulacéo de e éog ¢ porag Mensal
incorporacédo de fungao &
23 N° de incorporacdes de > Incorporacéo de fungdo processadas na Mensal
funcéo processadas folha em curso
Taxa de simulacdes de N° de incorporac¢des de funcao processadas /
incorporactes Ne de solicitacbes de simulacio de Mensal
processadas incorporacédo de funcdo x 100
N° de LSV processadas | > LSV processadas Semestral
o ih
24 Elon(leegilgggos funeral > Auxilios funeral concedidos Anual

o —

geggézoggltfgr?tﬁ)giegéo 2. IsengBes de contribui¢do sindical Mensal
- processadas

sindical

N° de servidores

enquadrados no Plano de | 3. Servidores enquadrados por Secretaria Mensal

Carreira/Secretaria

25 Ne total de servidores S Servid drad Mensal
enquadrados ervidores enquadrados
% servidores nédo o . "
enquadrados na data N servidores que nao foram Mensal

: enquadrados/Total de servidores x 100
prevista
N° dias de atraso na
26 Mensal

entrega da folha de
pagamento

Data da entrega — Data prevista

Fonte: Dados da Pesquisa (Junho, 2011).
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Todos os indicadores foram identificados e descritos na Ficha do Indicador conforme

mostramos no exemplo abaixo:

QUADRO 3: Ficha do Indicador

NOME DO INDICADOR: N° de solicita¢des de férias processadas CODIGO:
PMOP.SRH.FPP.IND-001

DESCRICAO: Este indicador mostra o | PROCESSO: META: POLARIDADE:

n° total de solicitacdes de férias dos Operacionalizagdo | Monitora _

servidores da PMOP processadas da Folha de mento | Maior melhor

mensalmente. Pagamento

FOMULA: Y. de férias processadas mensalmente

( ) diario ( )semanal ( x) mensal
( ) bimestral ( )semestral ( ) anual

PERIODICIDADE DE COLETA DOS DADOS:

Responsavel pela coleta: Vania Aparecida Lopes

Responsavel pela apuragéo/Divulgacéo:

SRH/PMOP

Setor: Diretoria Operacional de Pessoal

Responsavel pelo setor:

Walter F. S. Junior

Fonte: Dados da Pesquisa (Junho, 2011).

6.5. Definicdo dos documentos da qualidade correspo

ndentes ao processo

Apdés o mapeamento dos subprocessos e definicdo dos indicadores operacionais

foram estabelecidos os documentos da qualidade que orientardo a padroniza¢ao dos

processos. Sdo eles:

6.5.1. Procedimento Operacional Padrdo (POP): documento no qual constara como

0 subprocesso deve ser realizado constando a descricdo e todo o detalhamento da

atividade. O POP podera ser elaborado conforme Apéndice A: Modelo de POP.

6.5.2. Fluxo da atividade: documento que descreve passo a passo, as atividades
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desenvolvidas em cada subprocesso. E um documento que representa graficamente

0 POP se tornando um anexo deste.

6.5.3. Lista Mestra de Mapas de Processo: é uma lista na qual, séo listados todos os
mapas de processo elaborados com identificacdo do setor a que pertence,
codificacéo e data de elaboracédo. O modelo de Lista Mestra de Mapas de Processos

se encontra no Apéndice B.

6.5.4. Lista Mestra de Documentos: é a relagdo de todos os documentos elaborados
para padronizar 0s processos, neste caso, os POP’s e fluxos, no qual deve contar o
nome do documento e a qual setor e subprocesso pertencem. A Lista Mestra de

Documentos pode ser elaborada conforme modelo no Apéndice C.

6.5.5. Procedimento de Gestédo: neste documento constardo todas as orientagdes
sobre como elaborar documentos em geral, os POP’s, os mapas de processos,
indicadores e fluxos. Todo conteudo relacionado com a formatacédo e padronizacao

dos documentos sera objeto do Procedimento de Gestao.

6.5.6. Lista de Registros: para cada subprocesso foram identificados os registros
que fornecem as evidéncias objetivas de operacionalizacdo da atividade. Eles

devem ser relacionados na Lista de Registros de acordo com o Apéndice D.

6.5.7. Ficha do indicador: ficha na qual € descrito toda a especificacdo do indicador
elaborado. Nesta ficha devem constar basicamente: nome do indicador, descricao,
férmula, a qual subprocesso pertence, meta definida, periodicidade de coleta,
polaridade e responsaveis. Um exemplo de Ficha de indicador j& estd demonstrado
no Quadro Ill.

6.5.8. Manual de Procedimento do Processo: compreendem o agrupamento dos
mapas de processo com seus respectivos POP’s, fluxos das atividades e lista de
indicadores definidos para cada subprocesso.
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6.6. Analise dos resultados

Apds 0 mapeamento dos subprocessos do processo Operacionalizacdo da Folha de
Pagamento e a definicdo de indicadores operacionais de processo e documentos da
qualidade pode se perceber uma interacdo mais dinamica no setor. O
desenvolvimento desta atividade permitiu um conhecimento mais completo das

tarefas envolvidas no processo, que € complexo e interligado entre si.

Foram elaborados 26 (vinte e seis) mapas de processo, nos quais foram
identificados todos os campos propostos. Durante a realizacdo dos mapeamentos,
0S responsaveis pelos subprocessos expressaram a sua dificuldade de descrever
como se desenvolve sua tarefa. Isso mostrou mais ainda a necessidade de
padronizar as tarefas por meio de Procedimentos Operacionais Padrdo — POP’s, que
além de unificar e simplificar a tarefa segundo um padrédo ou modelo estabelecido,

ainda permite monitorar as a¢cdes por meio da medi¢cao do subprocesso.

Com isto, foram identificados diversos indicadores que serdo monitorados até o més
de dezembro de 2011 com o objetivo de se construir uma série historica, que sera
objeto de analise e definicdo de metas para serem cumpridas no exercicio de 2012.
Dentre todos estes indicadores serdao selecionados aqueles que serdo classificados
como indicadores de desempenho e de indicadores operacionais. Os indicadores de
desempenho terdo como objetivo mostrar os resultados das acfes desenvolvidas

para a melhoria dos processos.

Certamente, durante o monitoramento dos indicadores identificados, surgirdo outros
indicadores que, necessariamente, pelo seu grau de importancia, também serao
monitorados, e nada impede que estes se tornem até indicadores de desempenho
por sua caracteristica. Assim, sera possivel se trabalhar com um nimero menor de
indicadores, mais consistentes, e que orientem as acdes de melhoria aplicadas pela

SRH-PMOP no que se refere a operacionalizagdo da folha de pagamento.
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6.7. Proposta para a implementacao da Gestao por Pr  ocessos

O objetivo principal deste estudo foi elaborar plano de acdo para a implementacéo
de gestéo por processos em uma unidade da SRH/PMOP com vistas a melhoria no
desempenho de seus processos e atividades.

A Proposta/Projeto de implementacédo de Gestdo por Processos no processo de
Operacionalizacdo da Folha de pagamento foi elaborada com base na metodologia
5W2H sugerida por Rodrigues, 2010 e no método PDCA ja citado. A metodologia
5W2H é uma ferramenta de planejamento construida a partir de uma planilha na
qual séo estabelecidas as colunas com os titulos originais do inglés que identificam
o nome da ferramenta: What? O qué?, Why? Por qué?, Who? Quem?, Where?
Onde?(geralmente descrito no “Como”), When? Quando? (Cronograma), How?
Como? e How much? Quanto? (Orcamento). Esta ferramenta € muito utilizada
também para o desdobramento de acdes previstas em um Planejamento. Na
elaboracao deste Projeto nédo foi considerado o H que significa “How much”, ou seja,
“Quanto custa”, pois ndo sera envolvido nenhum tipo de custo na execucdo do

projeto em questao.

Para controlar o desenvolvimento do projeto, orienta-se a utilizacdo do ciclo PDCA,
no qual as atividades propostas poderdo ser planejadas (P — Plan); executadas (D —
Do); verificadas (C — Check) e definidas novas acdes de melhorias (A — Action). Este
método pode ser aplicado em qualquer agdo a ser implementada, pois mostra total

eficiéncia em sua utilizagéo.

A segquir, apresentamos a Proposta/Projeto ressaltando que as etapas 1: Definir
missao, visao e valores da SRH; 2: Identificar os processos da SRH; 3: Identificar os
subprocessos do processo Operacionalizacdo da Folha de Pagamento; 5: Mapear
0S subprocessos, e 6: Identificar os indicadores operacionais de cada subprocesso

ja foram executadas e finalizadas com sucesso do decorrer deste estudo.
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PROJETO: Implementacéo da Gestdo por processos no P rocesso Operacionalizagdo da Folha de CRONOGRAMA
Pagamento da Prefeitura de Ouro Preto 2011 2012
O QUE R
- POR QUE QUEM COMO LIIDIG-Il:I{TE 718 101111211 2| 3 6|7 1011 12
ITEM |[DESCRICAO
o - Leila
1 Definir misséo, visdo e Para saber os objetivos Walter Escr.ever prqpostas, . 31/5/2011
valores da SRH da SRH ) analisar, revisar e validar.
Josias
Identificar os processos da |Conhecer o que a SRH - Analisar o organograma e
2 SRH faz Claudia histérico da SRH 30/4/2011
Identificar os subprocessos| . .
do Drocesso Conhecer quais 0s Entrevistar os membros da
3 proc o x subprocessos do Leila Diretoria Operacional de 30/4/2011
Operacionalizagéo da .
processo em andalise Pessoal
Folha de Pagamento
Elaborar a matriz de Conhecer os Fazer uma tabela ou
4 - responsaveis por cada Claudia - 31/8/2011
responsabilidades planilha
subprocesso
Elaborar o mapa de Claudia e Entrevistar os membros da
5 |Mapear os subprocessos p . Diretoria Operacional de 30/6/2011
processos Responsavel
Pessoal
g . . ATansar 0s Proaatos
Identn‘l(.:ar QS indicadores Verificar se tem como Claudia e [identificados no
6 |operacionais de cada I . 15/7/2011
medir o subprocesso Responséavel [mapeamento dos
subprocesso cubnracacenc
. Descrever as
7 F’rgencher Ficha de Definir o indicador Claudia [|particularidade de cada 31/8/2011
indicador -
indicador
Identificar as falhas/riscos - T .
Minimizar a frequéncia . Analisar o subprocesso
8 |nos subprocessos - Responsavel 30/12/2011
. L das falhas/riscos mapeado
identificados
Criar sistema de Para apurar os
9 |monitoramento e medicdo p Claudia  |Elaborar uma planilha 31/8/2011
- resultados
dos indicadores
10 !VIo'nltorar/Medlr 0s Criar série historica Responsével Coletar os tesultados' . 31/12/2011
indicadores conforme férmula definida
11 E.Iaborarumetodo de Transparéncia Claudia |Gestéo a vista 31/8/2011
divulgagdo dos resultados
12 |Divulgar os resultados Transparéncia Claudia Gestédo a vista 31/12/2012

Fonte: Dados da Pesquisa (Junho, 2011).
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PROJETO: Implementacdo da Gestdo por processos no P rocesso Operacionalizacdo da Folha de CRONOGRAMA
Pagamento da Prefeitura de Ouro Preto 2011 2012
O QUE N DATA
- POR QUE QUEM COMO LIMITE 718 1011112 1] 2| 3 6|7 1011} 12
ITEM |DESCRICAO
13 Reunido para andlise dos |Definir os indicadores Leila Agendar reunido 31/1/2011
resultados chaves e de processo Walter
14 !Deflnlr metas para 0s Promover melhorias Equipe Qe gqordo com a série 31/1/2011
indicadores nos subprocessos histérica
Verificar o Coletar os resultados
15 |Medir os indicadores cumprimento ou ndo da| Responsavel ) _ 31/12/2012
. conforme férmula definida
meta estabelecida
- ~ Buscar o cumprimento
16 Deflnlr_planos de aqa(? (_je da meta estabelecida e | Responsavel Focar as falhas do 31/12/2012
melhorias, se necessario - subprocesso
reduzir as falhas
17 Elaborar os POP's dos Pz?td_ronlzar as Claudla,e Descrever as atividades 31/12/2011
subprocessos mapeados |atividades Responsavel
Elaborar os fluxos das Mostrar graficamente Claudia e |Montar os fluxos de acordo
18 - . . ; 31/12/2011
atividades as atividades Responsavel Jcom a metologia
Realizar auditoria interna Avaliar os resultados Auditor
19 da implementacéo da interno Elaborar lista de verificagdo |31/12/2012
no processo I, )
gestdo por processos treinado
Emitir relatério da autoria |Registrar e fomalizar e Auditor Elaborar relatrio a partir
20 A Reg interno dos itens de veririfcagéo 31/12/2012
realizada informar . .
treinado  |auditados

Fonte: Dados da Pesquisa (Junho, 2011).
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo deste estudo trouxe resultados positivos para a pesquisadora, que
ampliou os conhecimentos a respeito da gestao por processos, além de permitir a
aplicacdo uma ferramenta incipiente, o mapa de processos, para mapear as
atividades, que esta sendo muito difundida e utilizada em organiza¢des publicas com
vistas a melhoria no desempenho da prestacao de servigos publicos de qualidade ao

cidadao, seja na esfera municipal, estadual e federal.

Durante a realizacéo deste estudo, percebeu-se o grande interesse de toda a equipe
da SRH/PMOP, que ja planejava o desenvolvimento de um trabalho pautado nesta
metodologia com o objetivo de melhorar o atendimento ao servidor da PMOP.

O estudo mostrou que é possivel implementar a gestdo por processos em uma
atividade tdo complexa quanto uma folha de pagamento de um setor publico. Com o
processo totalmente mapeado, a equipe podera dar continuidade as etapas

propostas, podendo chegar a um nivel de exceléncia na sua atuacao.

Outro fator importante a ser abordado é que, ao se chegar final do projeto proposto,
o Setor da Folha de Pagamento da Prefeitura de Ouro Preto ja se encontrara
preparado para uma possivel implementacdo de Planejamento Estratégico

Institucional por meio da metodologia do Balanced Score Card.

O aprimoramento na area de modernizacdo da gestdo deve ser abordado e
aprofundado, e a aplicagdo de novas ferramentas no planejamento de acbes de
melhoria é primordial para o alcance da exceléncia na gestdo. Outras técnicas
disponiveis poderao ser utilizadas como apoio a gestao por processos, desde que o
foco seja mantido, melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigcos publicos prestados

sociedade.
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APENDICE A: Modelo de POP

Folha: 01/ 02

PREFEITURA

[y PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

m COD:

Tarefa:

Reviséao:

1.

OBJETIVO

Descrever as atividades da respectiva tarefa, estabelecendo suas periodicidades.

CAMPO DE APLICAGCAO

Local onde o POP deve ser utilizado.

EXECUTANTE

Responsavel pela execugédo da tarefa.

RESULTADOS ESPERADOS

Principais resultados esperados com a execucao da tarefa..

RECURSOS NECESSARIOS

Materiais de escritdrio, equipamentos e/ou outros recursos Nnecessarios.

PROCEDIMENTOS ESSENCIAIS

Descrever sucintamente as atividades realizadas na tarefa que podem ser divididas em:
Atividades Continuas

Atividades Semanais

Atividades Mensais

Atividades Bimestrais

Atividades Semestrais

Atividades Anuais

Atividades Eventuais

DESVIOS E ACOES NECESSARIAS
Descrever os possiveis desvios / erros / falhas que possam ocorrer durante a execucao da

tarefa e acdes necessdrias para correcdo destes desvios.

DOCUMENTOS RELACIONADOS
Listar os principais documentos relacionados com a execucdo da tarefa: leis, decretos,

formularios, etc.
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PREFEITURA

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

Folha: 02 / 02

COD:

Tarefa:

Reviséao:

9. HISTORICO DAS REVISOES/ANALISES

N° da
revisdo/an

alise

Data da
revisdo/a

nalise

Alteracdes realizadas

Elaborado por:

Aprovado por:

Data aprovagéo:




APENDICE B: Modelo de Lista Mestra de Mapas de Proc  esso
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“GR SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS HUMANOS - PMOP
ﬁﬂg& Lista Mestra de Mapas de Processos
. : . DATA DE "
N TITULO SETOR SITUAGAO | _ ot Ao | REVISAO
V|IO|E

Legenda: V - Vigente O - Obsoleto - E - Eliminado



APENDICE C: Modelo de Lista Mestra de Documentos
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“L“ SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS HUMANOS - PMOP
o )
m Lista Mestra de Documentos
SITUAGAO DATA DE DISTRIBUICAO
Ne TITULO SETOR ELABORAGA | REVISAO ng’gﬁAgE
V|IO|E (0] STI | FAZ | SAUD | EDU

Legenda: V - Vigente O - Obsoleto - E - Eliminado



APENDICE D: Modelo de Registros

PRED)

No

69

SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS HUMANOS - PMOP

Lista de registros

TiTULO

RESPONSAVEL

LOCAL DE
GUARDA

LOCAL DE
ARMAZENAMENTO

RECUPERAGCAO

TEMPO MINIMO
DE GUARDA

DISPOSICAO




