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RESUMO

KAWAHARA, L. K. (2019). Analise dos subprocessos de um departamento para
verificagdo da distribuicdo de técnicos administrativos: um estudo de caso em uma
instituicdo publica de ensino superior. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Pés-
Graduagdo em Tecnologias, Gestdo e Sustentabilidade - PPGTGS, Universidade
Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE, Foz do Iguacgu, Parang, Brasil.

Nos ultimos tempos a Administragao Publica tem demonstrado preocupag¢ao com a
qualidade dos servigos prestados, gestdo de recursos publicos e desenvolvimento
dos servidores publicos, abordando fortemente o tema Dimensionamento de
Pessoal. O objetivo deste estudo buscou analisar os subprocessos de um
departamento para verificar como os recursos humanos estdo sendo empregados
para a entrega dos servicos de uma instituicdo publica de ensino superior. Para
executar a analise, entrevistas foram aplicadas para o mapeamento dos processos e
subprocessos, baseando-se no método de custeio gerencial ABC para a contagem
de tempos das respectivas atividades e mensuragao de volumes ou entregas de
servicos. Os resultados permitiram verificar quais subprocessos demandam mais
tempo de trabalho e chegar ao valor de 25% de utilizagdo da capacidade de méo de
obra disponivel. A pesquisa também possibilitou identificar gargalos para melhorias
de processos para, consequentemente promover a sustentabilidade e contribuir para
o bom funcionamento da administragao publica. Por fim, confere-se a possibilidade
de estudos futuros em relagdo ao levantamento dos tempos de ciclos do processo,
das atividades sobre o tempo médio de desempenho de servidores, levantamento
dos custos dos servigos, analise de agregacédo de valor e elaboragdo de Plano de
Acéao para implantacao sistematica de melhorias.

Palavras-chave: Dimensionamento de pessoal, planejamento de pessoal,
mapeamento de processos, método de custeio ABC.



vVii

ABSTRACT

KAWAHARA, L. K. (2019). Analysis of the subprocesses of a department to verify the
distribution of administrative technicians: a case study in a public institution of higher
education. Master's Dissertation - Master's Dissertation - Postgraduate Program in
Technologies, Management and Sustainability - PPGTGS, State University of
Western Parana - UNIOESTE, Foz do Iguagu, Parana, Brazil.

In recent times the Public Administration has shown concern about the quality of
services provided, management of public resources and development of public
workers, addressing strongly the theme of Personnel Sizing. The purpose of this
study was to analyze the subprocesses of a department to verify how human
resources are being used for the delivery of services of a public institution of higher
education. To perform the analysis, interviews were applied to the mapping of
processes and subprocesses, based on the ABC method for counting the times of
the respective activities and measuring volumes or service deliveries. The results
allowed to verify which subprocesses demand more time of work and reach the value
of 25% of the utilization of the capacity of manpower available. The research also
made it possible to identify bottlenecks for process improvements to, consequently,
promote sustainability and contribute to the proper functioning of the public
management. Finally, the possibility of future studies in relation to the study of the
cycle times of the process, the activities on the average time of performance of
workers, survey of the costs of the services, analysis of value aggregation and
elaboration of Plan of Action for systematic implementation of improvements.

Keywords: Personnel sizing, personnel planning, mapping processes, ABC costing
method.
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1. INTRODUCAO

O Planejamento da Forga de Trabalho (PFT) representa um grande desafio
para 6rgaos publicos e empresas privadas, uma vez que envolve diversos aspectos,
dentre eles, a qualidade do servico prestado ou da atividade executada, volume de
trabalho e recursos financeiros. Trata-se de parte integrante de gestdo de pessoas e
prové informagdes para que a organizacao esteja preparada para necessidades
atuais e futuras, na quantidade certa, nos lugares e momentos certos ao longo do
tempo (SERRANO et. al, 2018).

Contudo, este planejamento vem sendo tratado de forma empirica, sem
aplicacao de uma metodologia especifica. De acordo com Marinho e Vasconcellos
(2007), com frequéncia o planejamento de pessoal € baseado na percepcao de
chefes, negociagdes com a administragdo da empresa e tentativas e erros. De
acordo com Colley e Price (2010), a falta de PFT pode acarretar problemas na
gestdo de servigos e das organizagdes publicas, e que muitos desses problemas
poderiam ser previstos a partir desse planejamento.

E nesse viés que o planejamento tem um protagonismo, uma vez que
Goodman, French e Battaglio (2013) sugerem que o PFT deve fazer parte do
processo estratégico de planejamento de recursos humanos. A pratica do PFT,
segundo os autores, pode auxiliar de forma significativa na gestdo de recursos
humanos, principalmente quando as organizagbes enfrentam rotatividade
potencialmente negativa e perda de conhecimento institucional.

O presente estudo esta focado no caso de uma universidade publica federal,
um orgéo de natureza juridica autarquica, vinculada ao Ministério da Educagao e
mantida pela Unido. Trata-se, portanto, de um caso que abrange a esfera publica,
um contexto com suas particularidades, dado o envolvimento de recursos publicos e,
consequentemente, controles de outros 6rgaos, cumprimento de diretrizes do
governo e a propria legislagdo. Esse cenario faz com que os processos relacionados
a gestdo de pessoas na administragdo publica sejam complexos, tornando o PFT
mais trabalhoso que na iniciativa privada (COLLEY; PRICE, 2010).

Atualmente, a administracdo publica do governo brasileiro tem levantado
esforgcos para que os processos de trabalho sejam aprimorados, no sentido de
garantir o mérito, a continuidade de pessoal, imparcialidade e profissionalismo no

servigco publico e manter um controle sobre a dimensédo da forga de trabalho -
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embora essas praticas ainda tendem a se concentrar mais no controle do
cumprimento de normas basicas, sob um panorama burocratico e gerencial.

Dessa forma, os governos estdo em busca de elaborar ou aprimorar seus
modelos de PFT. Pode-se considerar que essa dinamica influencia as unidades de
gestdo de pessoas que pretendem alinhar suas agdes a estratégia da organizagéo,
para entdo otimizar a capacidade produtiva, racionalizando os processos de trabalho
(ANDERSON, 2004; COLLEY; PRICE,2010).

Considerando que o decreto regulamenta uma lei, detalhando pontos
especificos para o cumprimento da legislagcéo, é importante, neste contexto, citar o
decreto 5.825 de 29 de junho de 2006, que regula a Lei n° 11.091, de 12 de janeiro
de 2005, que estabelece as diretrizes para elaboragao do Plano de Desenvolvimento
dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em
Educacdo. Em seu artigo 6°, o tema dimensionamento de pessoal € abordado para

as Instituicbes Federais de Ensino (IFE):
“Art. 6°. O dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal,
objetivando estabelecer a matriz de alocacdo de cargos e definir os critérios
de distribuicdo de vagas, dar-se-a mediante:
| - a analise do quadro de pessoal, inclusive no que se refere a composicao
etaria e a saude ocupacional,
Il - a analise da estrutura organizacional da IFE e suas competéncias;
Il - a andlise dos processos e condi¢cbes de trabalho; e
IV - as condicdes tecnoldgicas da IFE.”

Refere-se, por conseguinte, a legislacdo que a instituicdo deve cumprir e,
sobretudo, de uma necessidade da organizagéo para melhor gerir seus recursos. Ou
seja, uma condi¢cado que deve ser aplicada a todas as Instituicbes Federais de Ensino
vinculadas ao Ministério da Educacao.

Assim, mediante este tema, a universidade abordada para este estudo foi
constituida em 2010 e, apesar de poucos anos de existéncia, cresceu rapidamente,
com novas unidades académicas e oferta de novos cursos de graduagao. Em 2014
foi realizado o ultimo concurso, em que ingressaram varios técnicos para as
estruturas administrativas que surgiram. Entretanto, ndo havia uma previséo precisa
sobre o real funcionamento dessas novas unidades, bem como se desconhecia a
demanda de trabalho, o que implicou em uma distribuicdo de forga de trabalho
inicial, embora ainda tenha permanecido boa parte de técnicos administrativos em
areas-meio. A instituicdo permanece em fase de expansado, no que se refere a
contratagdes de professores e criagdo de cursos de poés-graduacgao, estruturas

deliberativas e subunidades, tendo, consequentemente, um crescente volume de



atividades administrativas, ja que a expansao implica no aumento de processos a
serem geridos e sobrecarga de trabalho em algumas unidades.

Apesar desse cenario, desconhece-se a real existéncia de necessidade de
mao de obra ou se esta é suficiente para tais atribuicdes nas unidades da
organizagcdo. Em uma das pesquisas sobre dimensionamento de pessoal levantada
pela propria instituicdo, uma das constatagbes € a discrepancia no discurso do
gestor, que afirma que a necessidade de servidores € explicita, pois ha um grande
volume de trabalho, enquanto a prépria equipe relata, em sua maioria, ter uma carga
de trabalho suficiente ou ociosa.

Dessa forma, considerando que o conceito de dimensionamento de pessoas,
conforme Maximiano (1981) é ter o pleno conhecimento de quantas pessoas sao
necessarias para executar determinada funcédo para atender determinada demanda
em determinado cenario, a discrepancia entre a percepc¢ao de trabalho na unidade
entre gestor e equipe, e que o conhecimento sobre os processos e condi¢gdes de
trabalho representam um dos fatores para o dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal, a problematica dessa pesquisa esta centrada no seguinte
guestionamento: “como os processos sao desenvolvidos no departamento em
estudo, que fundamentam a distribuicao dos técnicos administrativos?”.

O presente estudo se justifica ndo somente pela situagcao sobre o tema e a
necessidade de cumprir 0 que a legislacdo estabelece, mas também pelo fato de
estudos sobre dimensionamento de pessoal serem escassos na literatura cientifica
nacional, com foco apenas em processos da area da saude (VIANNA et. al, 2013).

Além disso, existe atualmente uma visao fragmentada de que € necessario
realizar a reposicao de pessoal, baseando-se em baixas de servidores, seja por
aposentadorias, exoneragdes ou outros tipos de movimentagao (SATO, 2018). Nao
ha, por exemplo, uma consideragdo no uso da tecnologia, com implantagdo de
sistemas operacionais, que podem otimizar a mao de obra existente. Com o estudo,
permite-se também discutir o tema, para que possa trazer uma reflexdo sobre

antecipagao de mudangas e previsdo de necessidades futuras da organizagao.



1.1. OBJETIVOS

Geral
Analisar os subprocessos desenvolvidos em um departamento da organizagao

objeto de estudo para verificacdo da distribuigcdo de técnicos administrativos.

Especificos

- Mapear os subprocessos de um departamento da Universidade, a fim de evidenciar
as atividades desenvolvidas;

- Verificar os tempos correspondentes a cada atividade do subprocesso mapeado;

- Comparar o quantitativo de pessoal vinculado ao departamento com os tempos dos

subprocessos mapeados.

1.2 ESTRUTURACAO DA PESQUISA

Adicionalmente a essa introducdo, essa pesquisa esta estruturada em seis
capitulos. No Capitulo 2 sera abordada a fundamentacgao tedrica sobre planejamento
de recursos humanos, técnicas e modelos de planejamento de forga de trabalho,
administragdo de pessoal no setor publico e mapeamento de processos para o
dimensionamento de for¢a de trabalho. No Capitulo 3 sera relatada a metodologia
da pesquisa adotada, apresentando os procedimentos de coleta e analise dos
dados. No Capitulo 4 serdo abordados os resultados da pesquisa, com a coleta de
informagdes sobre a organizagdo objeto de estudo. No Capitulo 5 a analise dos
resultados da pesquisa sera apresentada e, por fim, as conclusbes e sugestdes

serao relatadas no Capitulo 6.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo é apresentado o embasamento tedrico de pesquisa,
contemplando caracteristicas sobre planejamento de recursos humanos, bem como
técnicas e modelos de planejamento da forca de trabalho, relacionando ao

mapeamento de processos.

2.1 PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Pontes (2005), o planejamento de pessoas deve ser parte integrante
do planejamento estratégico, de forma que a area de recursos humanos possa
contribuir para o alcance dos objetivos da organizacgao.

De acordo com Chiavenato (2002), o planejamento de pessoal se caracteriza
como o processo de decisdo sobre os recursos humanos necessarios para atingir os
objetivos da organizacéo, em certo periodo de tempo. E antecipar qual a forca de
trabalho e os talentos humanos necessarios para a realizagdo futura da acao
organizacional. Em um conceito similar, Bohlander et al. (2003) definem
Planejamento de Recursos Humanos (PRH) como o processo de antecipar e fazer
provisdo para a movimentacao de pessoal — admissao, promogdes e transferéncias,
cuja finalidade se resume a garantir o emprego da maneira mais efetiva possivel,
onde e quando for necessario, para que as metas da empresa sejam alcangadas.

Anthony, Perrewé e Kacmar (1999) esclarecem que o planejamento
estratégico de Recursos Humanos é uma proje¢gao de como a empresa vai adquirir e
utilizar seus recursos humanos em prol do alcance dos objetivos tragados pela
organizacéo de forma global.

Bohlander et al (2003) afirmam que o PRH e o Planejamento estratégico

estao conectados a trés formas basicas:

* Processos de planejamento
O PRH se relaciona ao planejamento estratégico tanto na linha da acgao,
quanto no suporte a esse processo. Na linha da acado, o PRH fornece um conjunto
de insumos ao processo de formulagao estratégica em termos do que € possivel, ou
seja, se ha tipos e numeros de pessoas disponiveis para aplicar dada estratégia. Na

linha de apoio, o planejamento estratégico e o PRH estao ligados nas questbes de
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implementagéo. Definidas as estratégias, os gestores tomam as decisdes basicas
quanto a alocacdo de recursos, incluindo aquelas relativas a estrutura, aos

processos e aos recursos humanos.

 Mapeamento da arquitetura de capital humano de uma empresa

Além de alinhar os proprios processos de planejamento, a ligacdo entre as
estratégias e o RH hoje focaliza o desenvolvimento de competéncias essenciais. Por
tras dessas competéncias esta um portfélio das habilidades do capital humano, que
pode ser classificado em: trabalhadores portadores de competéncias essenciais, que
ocupam cargos tradicionais, contratados e aliangas/parcerias. Assim, determinar se
as pessoas estdo disponiveis, interna e externamente, para implementar as
estratégias definidas pelas empresas que concorrem por competéncias € um
elemento cada vez mais essencial do planejamento estratégico. Deste modo, PRH
desempenha um papel importante em auxiliar os gerentes a ponderar os custos e 0s

beneficios de se usar uma abordagem de emprego ou outra.

+ Adequacao e flexibilidade

O alinhamento de politicas, programas e praticas em RH com os requisitos de
estratégias de uma empresa precisam atender a dois niveis de adequacgao: a
externa, que se refere a conexdo dos objetivos da empresa com as principais
iniciativas em RH; e a interna, que significa que as praticas de RH estao alinhadas
em uma configuragdo mutuamente reforcadora. Além dessa adequacao entre RH e
estratégias, o PRH objetiva assegurar a flexibilidade e a agilidade quando o
ambiente muda. Em ultima instancia, o sucesso no PRH ajuda a aumentar a
capacidade organizacional — a capacidade da empresa agir e mudar em busca de
uma vantagem competitiva sustentavel. A flexibilidade pode ser atingida de duas
formas: de coordenagao (ocorre por meio da rapida realocagdo de recursos para
novas necessidades) e de flexibilidade (que resulta de se dispor de pessoas que
podem fazer muitas coisas diferentes, de maneiras diferentes). Treinamento
interdepartamental, rotagdes de cargo, sistemas de trabalho baseados em equipe e
outros fatores estao voltados para o estabelecimento de uma forga de trabalho
flexivel.

Além dessas trés conexdes com o Planejamento Estratégico, os autores

Bohlander et al (2003) ainda citam trés principais elementos para um planejamento



de recursos humanos mais efetivo, que sdo: a demanda de funcionarios, a execugao

de uma analise de oferta e o equilibrio das consideracdes de oferta e demanda.

* Previsao da demanda de funcionarios

Diversos fatores, incluindo estratégia competitiva, tecnologia, estrutura e
produtividade, bem como ciclos de negdécio, podem influenciar a demanda de
funcionarios. Ha duas abordagens de RH para previsdo de pessoal: quantitativa e
qualitativa. A quantitativa € normalmente utilizada em grandes empresas, por
especialistas altamente treinados e empregam modelos analiticos sofisticados,
embora a previsdo possa ser tao informal quanto aquela feita por uma pessoa que
conheca a empresa para prever as necessidades futuras de RH. A qualitativa é
menos estatisticas tentando reconciliar interesses, capacidades e aspiracdes de
cada funcionario com as necessidades atuais e futuras do preenchimento de cargos
de uma empresa. Em termos ideais, as duas abordagens se complementam,
fornecendo uma previsdo completa ao reunir as contribuicdes de tedricos e daqueles

que as aplicam.

* Previsao da necessidade futura de funcionarios

Realizada a previsao dos funcionarios, a organizagcao deve determinar se ha
funcionarios disponiveis em tipo e numero suficientes para preencher as vagas
previstas, seja por atendimento interno ou externo. A analise da oferta interna de
pessoal pode iniciar com a preparagao dos quadros de pessoal, que sao graficos
que apresentam todos os cargos da empresa e o numero de funcionarios por cargo.
Prever a oferta de recursos humanos requer que os gerentes tenham uma boa
compreensao da rotatividade e do absenteismo de funcionarios. Outra técnica,
chamada de analise de Markov, demonstra a porcentagem de funcionarios que
permanecem em cada cargo de um ano para outro, bem como as proporgdes
daqueles que sao promovidos, rebaixados, transferidos ou que saem da empresa.
Tanto os inventarios de habilidades, quanto os gerenciais podem ser usados para
desenvolver quadros de reposicao de funcionarios, que relacionam os atuais
ocupantes no cargo e identificam possiveis reposicoes, caso surjam vagas. Com o
quadro, € possivel também utilizar as informagdes para o planejamento de sucessao
(processo de identificar, desenvolver e acompanhar individuos-chave de modo que

eventualmente eles possam assumir posi¢des de alto nivel). Quando uma empresa
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nao dispbe de oferta interna de funcionarios para promog¢des ou quando esta
preenchendo posi¢des de inicio de carreira, os gestores devem considerar a oferta

externa de pessoal, ou seja, as contratacbes externas.

* Equilibrio da oferta e demanda

Segundo os autores, consideragcdes de demanda se baseiam nas tendéncias
previstas na atividade empresarial, enquanto as de oferta envolvem a determinagao
de onde e como os candidatos com as qualificacbes exigidas devem ser
encontrados para preencher as vagas da empresa. Quando o PRH mostra um
excedente de funcionarios, as empresas podem restringir a contratacao, reduzir as
horas de trabalho, instituir o trabalho compartiihado ou considerar demissdes,
rebaixamentos de cargo e/ ou extingdo de cargos. Com o tempo, as empresas
podem também tentar reduzir sua for¢ca de trabalho de maneira gradual e natural,
por demissoes, aposentadorias ou 6bitos.

Compreende-se, portanto, que para as estratégias das organizagdes obterem
sucesso, deve-se considerar o planejamento de pessoal, tdo importante quando se
planeja marketing, financas, entre outros. Entretanto, deve-se ressaltar que o
processo de Planejamento de Recursos Humanos, segundo Marinho e Vasconcellos
(2007), € um processo dinamico que deve garantir o provimento permanente dos
Recursos Humanos na organizagdo e por isso, o planejamento n&o deve focar
apenas nos processos e nas pessoas, mas também, dentre outros fatores, as
condi¢bes de trabalho, as relagdes interpessoais, o desenvolvimento pessoal e
organizacional e a evolucéao tecnoldgica.

Trata-se de um conceito similar ao planejamento da forga de trabalho, que é
distinto do dimensionamento da forga de trabalho.

Primeiro, a forga de trabalho &, de acordo com o Decreto n°® 5.825, o “conjunto
formado pelas pessoas que, independentemente do seu vinculo de trabalho com a
IFE, desenvolvem atividades técnico-administrativas e de gestao”.

O dimensionamento da forga de trabalho, segundo o mesmo decreto, é o
“‘processo de identificagdo e analise quantitativa e qualitativa da forca de trabalho
necessaria ao cumprimento dos objetivos institucionais, considerando as inovagdes
tecnoldgicas e modernizagédo dos processos de trabalho no ambito da IFE”. Komatsu
(2013) esclarece que dimensionamento corresponde basicamente a andlise de

fungdes, processos e atividades, conforme sdo correntemente realizados, para que
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se estime o esforco demandado para sua execucdo. Esse esforco, normalmente, é
expresso em homens/ hora para que se permita sua comparagédo com situagdes ja
vividas pela organizagao. A autora reforca que o dimensionamento fica restrito ao
momento presente, e ainda, circunscrito por referéncias estabelecidas no passado,
uma vez que nao considera (ao menos de forma sistematica) alteragdes na dinédmica
do contexto no qual a organizagéo se insere.

J4, o planejamento da forga de trabalho corresponde a uma sistematica “para
avaliacao e projecao das necessidades futuras de pessoal, seja para seu provimento
com o perfil e no momento adequado, seja na definicdo de medidas voltadas a
adequacao do quadro existente as novas competéncias ou competéncias futuras
identificadas” (KOMATSU, 2013, p. 164). Trata-se, portanto, de uma esquematizagao
mais ampla, a longo prazo para atendimento de referéncias estratégicas (missao,
visdo e objetivos estratégicos da organizagao).

A autora afirma que existem muitas definicdes sobre o que é PFT, contudo,
sao muitas versdes sobre 0 mesmo tema — comparar os requisitos existentes para o
funcionamento da organizagdo com o desempenho real apresentado e corrigir as
diferencas entre eles. Isso ndo onera o dimensionamento, que, apesar de se
restringir ao momento presente, possui sua relevancia, uma vez que estabelece um
parametro para recomposicao quantitativa da forgca de trabalho.

Para este estudo, sera considerado o conceito de dimensionamento, uma vez
que se refere a analise da distribuicdo de técnicos administrativos em um
departamento, ou seja, a andlise de processos e atividades, conforme s&o
realizados, comparando o tempo demandado para sua execucao.

Embora este conceito seja contemplado, € importante citar os modelos e
técnicas de planejamento de pessoal existentes, que servem como referéncia e

conhecimento para o dimensionamento.

2.2 TECNICAS E MODELOS DE PLANEJAMENTO DA FORGA DE TRABALHO

A grande dificuldade do planejamento da forga de trabalho esta, segundo
Patten (1971), na necessidade de prever o numero de funcionarios necessarios,
principalmente sob a incerteza de uma demanda que nao se sabe se existira. De
acordo com Komatsu (2013), existem inumeros modelos e técnicas disponiveis para

auxiliarem as organizagdes a executarem seu planejamento da for¢a de trabalho. De
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modo geral, a maioria desses modelos € similar, diferenciando-se, por um lado, pelo
grau de informatizacdo e automagao que pode alcangar o processo em si, e, por
outro, no quanto foram consideradas as especificidades da organizagéao.

Dentre as diversas técnicas para previsao de vagas, Pontes (2015) afirma
que a mais simples é a de efetuar estimativas pelos gerentes em conjunto com a
area de Recursos Humanos. As estimativas sdo elaboradas baseadas em planos
organizacionais, fatos externos e rotagcdo de pessoal (incluindo aposentadorias,
pedidos de demissdo, demissdes, licengas, promogdes e transferéncias). Para a
realizagédo das estimativas com base nos planos organizacionais, devem ser levados
em conta planos estratégicos (taxa de crescimento da empresa, langamento de
novos produtos, instalacdo de novas linhas de producdo ou de novas unidades
industriais), planos e orgcamentos da unidade, previsdo de vendas e reorganizagdes
internas que demandem necessidades de pessoal ou alterem os requisitos exigidos
dos ocupantes do cargo.

Vianna et al (2013) reconhecem que o planejamento tem sido realizado por
mais de 40 anos por meio de diversos meétodos. Assim, os autores destacam duas

sistematicas, o de Gaidzinski e a Teoria das filas:

+ Método de Gaidzinski (1998)

Aplicado para area-fim, predominantemente a area da saude (enfermeiros de
instituicbes hospitalares), que considera diversas varidaveis como perfil do
trabalhador, complexidade do trabalho, quantidade de horas para execugao e
percentual de absenteismo. Uma das limitagbes desse método, segundo Isidro-Filho
e Serrano (2016), € o detalhamento por unidade e a ndo generalizagdo dos
resultados para outros contextos e ao longo do tempo. Trata-se de um modelo que
se relaciona especificamente a area da saude, em que algumas peculiaridades sao
contempladas, como por exemplo, nivel de estado de enfermidade do paciente,

cujas referéncias também podem sofrer alteragdes.

+ Método da Teoria das filas
E um instrumento matematico que tem por finalidade projetar o
dimensionamento, considerando a taxa de utilizacdo dos servigcos, a dinadmica do

atendimento ao cliente e o tempo de permanéncia na fila. Corresponde a um método
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operacionalmente complexo por mensurar o tempo de cada processo especifico
(ISIDRO-FILHO; SERRANO, 2016).

Ha ainda outros modelos que sdo encontrados na literatura:

* Modelo de programacao linear inteira

E uma das técnicas de Pesquisa Operacional, que dimensiona o pessoal a
partir da utilizagao 6tima dos recursos disponiveis. Segundo Loesch e Hein (2009), a
maioria das aplicagbes de pesquisa operacional abrange as areas de administracao,
producao, planejamento e organizagao e por isso esta relacionado a Engenharia de
Produgdo. Devem-se ter os parametros de produtividade e taxa de utilizagcdo dos
servigos definidos, o que implica em conhecer o tempo gasto na execugao de cada
tarefa realizada pelo profissional (VIANNA et al., 2013). Indicadores de desempenho
e mapeamento de processos sédo formas de se extrair estas informacdes (ISIDRO-
FILHO; SERRANO, 2016).

* Método dos Componentes Demograficos

Consiste em projetar o numero de profissionais de determinada faixa etéaria
para o quinquénio seguinte, e a partir deste para o proximo quinquénio, e assim
sucessivamente. Os componentes demograficos (fecundidade, mortalidade e
migragdo) sao as principais variaveis deste método e as projecdes estédo
diretamente relacionadas as conjecturas do comportamento futuro dessas variaveis
(GIVISIEZ, 2004). Trata-se de um método em que se calcula um “estoque” de
profissionais disponiveis no mercado em um periodo de tempo, ou seja, leva-se em
conta um conjunto fechado de profissionais ativos (ISIDRO- FILHO; SERRANO,
2016)

* Modelo de Marinho e Vasconcellos (2007)

Assim como o modelo de programagao linear inteira, estima uma
produtividade dos profissionais a partir das seguintes variaveis: duragao da tarefa
(em minutos), produgéo por dia em quantidades e total de dias trabalhados no més
(ISIDRO-FILHO; SERRANO, 2016). Contudo, o modelo considera o perfil dos
trabalhadores e padrdes internos de desempenho (metas); evolugdo do quadro

funcional e da producéao a partir de dados historicos; e benchmarking. A confluéncia
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dessas informagdes resulta no quadro ideal de recursos humanos a ser contratado
(VIANNA et al., 2013).

Chiavenato (2002) também menciona que ha varios modelos de planejamento
de pessoal, sendo alguns genéricos, enquanto outros sdo mais especificos para
determinados setores e quase todos exigem a participagdo da unidade de Recursos

Humanos, conforme apresentados a seguir:

* Modelo baseado na procura estimada do produto ou servigo

As necessidades de pessoal dependem da procura estimada do produto ou
servico. A relagdo entre as duas variaveis — numero de pessoal necessario e
demanda pelo produto/servico — €& influenciada por variagdes na produtividade,
tecnologia, disponibilidade interna e externa de recursos financeiros e
disponibilidade de pessoas na organizagdo. Este modelo utiliza previsbes ou
excessos de dados historicos e esta voltado para o nivel operacional da
organizagcdo, nao considerando possiveis imprevistos, como estratégia dos
concorrentes, situagdo do mercado de clientes, greves, falta de matéria-prima, entre

outros.

* Modelo baseado em segmentos de cargos

Também focado para o nivel operacional, € utilizado por empresas de grande
porte e consiste em: 1) determinar um fator estratégico, cuja variagcdo afeta
proporcionalmente a necessidade de pessoal (nivel de vendas, volume de producgao,
plano de expansao) para cada area da empresa; 2) estabelecer os niveis historicos
para cada fator estratégico (passado e futuro); 3) determinar os niveis historicos da
mao-de-obra para cada unidade; 4) projetar os niveis futuros de mao-de-obra para
cada unidade por meio da correlagdo com a projecao dos niveis (historicos e futuros)

do fator estratégico correspondente.

* Modelo de substituicao de postos-chaves
Consiste na representacdo visual de quem substitui quem na eventualidade
de alguma possivel vaga futura dentro da organizacéo; pode ser expressa em “mapa
de substituicdo” ou “organograma de encarreiramento”. O modelo considera a
informagdo minima para a tomada de decisao para futuras substituicbes em funcao

do status de candidatos internos, a depender de duas variaveis: desempenho atual
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(avaliagbes de desempenho, opinides de gerentes e pares) e promovabilidade

(desempenho atual, estimativas de sucesso futuro).

* Modelo baseado no fluxo de pessoal

Caracteriza o fluxo das pessoas para dentro, através e para fora da
organizacao. A verificagdo histérica e o monitoramento desse fluxo de entradas,
saidas, promogdes e transferéncias internas permite uma previsao a curto prazo das
necessidades de pessoal da organizacdo. Trata-se de um modelo vegetativo e
conservador, segundo o autor, adequado para organizagdes estaveis e sem planos
de expansdo. E capaz de predizer as consequéncias de contingéncias, como a
politica de promogdes da organizagao, aumento da rotatividade, ou dificuldades de
recrutamento, entre outros, sendo muito util também na analise do sistema de

carreiras, quando a organizagao adota politica consistente nesse sentido.

* Modelo de planejamento integrado

Mais amplo e abrangente, o planejamento de pessoal leva em conta quatro
fatores ou variaveis intervenientes: 1) volume de producgéo planejado; 2) mudangas
tecnoldégicas que alterem a produtividade de pessoal; 3) condi¢gdes de oferta e
procura no mercado e comportamento da clientela; e 4) planejamento de carreiras
dentro da organizagao. O planejamento de pessoal considera mutavel a composigéo
da forga de trabalho da organizagdo, acompanhando as entradas e saidas de
pessoas, bem como sua movimentagdo na organizagcdo. O modelo integrado € um
modelo sistémico e abrangente de planejamento de pessoal.

Para facilitar a compreensido dos conteudos abordados, cabe apresentar um

resumo das técnicas e modelos:

Quadro 1: Resumo de técnicas e modelos de Planejamento da Forca de trabalho

No. Tecnica ou Definigao
Modelo

Aplicado para area-fim, principalmente para area da saude,
considerando algumas peculiaridades, como grau de enfermidade
do paciente. Outras variaveis sao: perfii do trabalhador,
1 Método de Gaidzinski |complexidade do trabalho, quantidade de horas para execucdo e

(1998) percentual de absenteismo. Limitagdes (Isidro-Filho e Serrano,
2016): detalhamento por unidade, a nido generalizacdo dos
resultados para outros contextos ao longo do tempo e aplicado
para a area da saude.
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Método da Teoria das
filas

Método matematico que considera a taxa de utilizagdo dos
servicos, a dindmica do atendimento ao cliente e o tempo de
permanéncia na fila. E operacionalmente complexo por mensurar o
tempo de cada processo especifico (ISIDRO-FILHO; SERRANO,
2016) e por se tratar de atendimento, ndo se aplica a qualquer tipo
de processo.

Modelo de
programagao linear
inteira

Dimensiona o pessoal a partir da utilizacdo 6tima dos recursos
disponiveis. Devem-se ter os parametros de produtividade e taxa
de utilizacdo dos servigos definidos, o que implica em conhecer o
tempo gasto na execugcdo de cada tarefa realizada pelo
profissional (VIANNA et al., 2013). Indicadores de desempenho e
mapeamento de processos sdo formas de se extrair estas
informacgdes (ISIDRO-FILHO; SERRANO, 2016).

Método dos
Componentes
Demogréficos

Projecao de numero de profissionais de determinada faixa etaria
para o quinquénio seguinte, e a partir deste para o proximo
quinquénio, e assim sucessivamente. Os componentes
demograficos (fecundidade, mortalidade e migracdo) s&o as
principais variaveis deste método e as projecdes estédo
diretamente relacionadas as conjecturas do comportamento futuro
dessas variaveis (GIVISIEZ, 2004). Calcula-se um “estoque” de
profissionais disponiveis no mercado em um periodo de tempo
(ISIDRO- FILHO; SERRANO, 2016)

Modelo de Marinho e
Vasconcellos (2007)

Estima-se uma produtividade dos profissionais a partir das
seguintes variaveis: duragdo da tarefa (em minutos), produgao por
dia em quantidades e total de dias trabalhados no més (ISIDRO-
FILHO; SERRANO, 2016). Considera-se também o perfil dos
trabalhadores e padrées internos de desempenho (metas);
evolugdo do quadro funcional e da produgdo a partir de dados
historicos; e benchmarking. A confluéncia dessas informacdes
resulta no quadro ideal de recursos humanos a ser contratado
(VIANNA et al., 2013).

Modelo baseado na
procura estimada do
produto ou servigo
(Chiavenato, 2002)

As necessidades de pessoal dependem da procura estimada do
produto ou servigco. Relaciona-se com variagdes na produtividade,
tecnologia, disponibilidade interna e externa de recursos
financeiros e disponibilidade de pessoas na organizagdo. Nao
considera-se possiveis imprevistos, como estratégia dos
concorrentes, situagcdo do mercado de clientes, greves, falta de
matéria-prima, entre outros.

Modelo baseado em
segmentos de cargos
(Chiavenato, 2002)

Consiste em: 1) determinar um fator estratégico, cuja variagdo
afeta proporcionalmente a necessidade de pessoal (nivel de
vendas, volume de produgéo, plano de expansao) para cada area
da empresa; 2) estabelecer os niveis historicos para cada fator
estratégico (passado e futuro); 3) determinar os niveis histéricos
da mao-de-obra para cada unidade; 4) projetar os niveis futuros de
mao-de-obra para cada unidade por meio da correlagdo com a
projecao dos niveis (histéricos e futuros) do fator estratégico
correspondente.

Modelo de substituicao
de postos-chaves
(Chiavenato, 2002)

Considera a informagao minima para a tomada de decisao para
futuras substituicdes em funcdo do status de candidatos internos,
a depender de duas variaveis: desempenho atual (avaliagbes de
desempenho, opinides de gerentes e pares) e promovabilidade
(desempenho atual, estimativas de sucesso futuro).

Modelo baseado no
fluxo de pessoal
(Chiavenato, 2002)

Caracteriza o fluxo e monitoramento das pessoas de entradas,
saidas, promogbes e transferéncias internas , permitindo uma
previsdo a curto prazo das necessidades de pessoal da
organizagdo. Modelo indicado para organizacdes estaveis e sem
planos de expansao. Possibilita predizer as consequéncias de
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contingéncias, como a politica de promog¢des da organizagao,
aumento da rotatividade, ou dificuldades de recrutamento, sendo
muito util também na analise do sistema de carreiras.

Considera-se quatro fatores: 1) volume de produgao planejado; 2)
mudancas tecnolégicas que alterem a produtividade de pessoal; 3)
condi¢cdes de oferta e procura no mercado e comportamento da
clientela; e 4) planejamento de carreiras dentro da organizacdo. O
planejamento integrado de pessoal considera mutavel a
composi¢ao da forga de trabalho da organizagdo, acompanhando
as entradas e saidas de pessoas, bem como sua movimentagéo
na organizagao.

Fonte: elaborado pela autora (2019)

Modelo de
10 | planejamento integrado
(Chiavenato, 2002)

Dado estes conceitos, verifica-se a amplitude de variaveis que corresponde
ao Planejamento de Recursos Humanos nas organizagdes. Para desenvolvimento e
compreensao deste estudo, faz-se necessario e conveniente voltar-se para o setor
publico, cujo contexto se caracteriza peculiarmente por elementos, como orgamento
publico, estabilidade, forma de selecdo, dentre outros. Assim, na proxima sessao
sera tratado o planejamento de pessoal no setor publico, mais especificamente nas

instituicées federais de ensino.

2.3 ADMINISTRACAO DE PESSOAL NO SETOR PUBLICO

No setor publico, a gestdo de recursos humanos possui algumas
particularidades, que sao préprias das organizagdes do setor, diferenciando-se,
portanto, quanto a finalidade, meios utilizados para recrutamento, selegao,
contratagdo, politicas de remuneragcdo, métodos de avaliagdo de desempenho,
dentre outros. Desse modo, quando se refere a recursos humanos no setor publico,
faz-se necessario atentar para uma realidade distinta daquela ja consagrada nas
organizagobes privadas (FERREIRA et al. 2008).

Pode-se afirmar, segundo Komatsu (2013), que os desafios que envolvem o
planejamento da forca de trabalho sdo maiores quando enfrentados pelo setor
publico, pois essas peculiaridades envolvem a superacdo de restricdes legais,
indefinicdo de papéis e o desconhecimento das diretrizes estratégicas institucionais
e organizacionais, a dificuldade na definicdo de critérios objetivos para a avaliagéo
de desempenho e resultados, entre outros.

Além disso, todos os governos estao submetidos a restricbes orgamentarias,
a fazer mais com menos, ao mesmo tempo que a sociedade exige mais

transparéncia, justica e equidade nos contratos publicos (TRIPADALLI et al. 2011).
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Nesse ambito, algumas mudangas estdo ocorrendo, pois existem esforgos
para implementar politicas de recursos humanos mais amplas, capazes de contribuir
continua e diretamente com a melhoria do ambiente organizacional, embora sejam
profundas e longas (FARIAS e GAETANI, 2002). De acordo com os autores, as
principais linhas de atuagdo do governo com vistas a profissionalizagdo do Poder
Executivo incluem:

“a) a institucionalizacdo do principio do mérito nas politicas de
recrutamento, selecdo e promocao de funcionarios;

b) o gerenciamento informado da forga de trabalho do setor publico
bem como de suas necessidades de alocagéo e dimensionamento;

c) a gestdo integrada dos aspectos organizacionais, financeiro e de
pessoal envolvidos na implementagdo de uma politica de recursos
humanos;

d) a realizagdo de investimentos sistematicos e em larga escala em
recursos humanos através da promogdo de programas de
capacitacdo orientados para dirigentes, quadros de carreira e
empregados publicos em geral e

e) a adogcdo generalizada de mecanismos de avaliacdo de

desempenho vinculando remuneragdo diferenciada a resultados
satisfatorios” (FARIAS e GAETANI, 2002, p. 1).

Nao obstante, Barbosa e Ferreira (2009) afirmam que foram observados
alguns aspectos desta area que nao estao resolvidos e que dificultam o trabalho no
sentido de adequar a area de recursos humanos as mudangas impostas pela
profissionalizagdo da administracdo publica. Dentre eles, os autores citam o
estabelecimento de uma politica voltada ao desenvolvimento de pessoal, de forma a
compatibiliza-lo com a necessaria adequagao a atual conjuntura, que busca otimizar
o quantitativo de pessoal na Institui¢ao.

De forma geral a gestdo publica federal tem restringido, ha algumas décadas,
a recomposicado quantitativa de seu pessoal, seja por meio de limitagbes para novas
contratagbes ou por extingdo de cargos, por exemplo, apesar da expressiva
expansao do ensino publico superior nos ultimos anos, o que tem dificultado o
planejamento da forca de trabalho (PEREIRA e DAUD, 2015). Isto é, por um lado, ha
a restricdo de expansao de recomposi¢cao de quadro dos 6rgaos ja existentes e
paralelamente houve o surgimento de novas universidades federais.

Além disso, vem ocorrendo o envelhecimento da forga de trabalho,
demandando aos gestores publicos ndo somente um planejamento de quantitativo
de pessoal, mas também a realizacdo da transicdo de conhecimento dentre
aposentadorias e nomeacdes, de forma a preservar a memoria da organizagao
(PEREIRA e DAUD, 2015).
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Komatsu (2013) admite que o planejamento da for¢a de trabalho continua a
ser considerado um desafio ndo enfrentado, pois os instrumentos disponiveis para
recrutamento e avaliacdo, por exemplo, cumprem principios constitucionais,
contudo, ndo atendem as necessidades especificas para gestdo de pessoas. A
autora traga um paralelo: assim como n&o houve planejamento estratégico para a
reducdo da forca de trabalho, o mesmo vem ocorrendo com sua recomposicdo. Ou
seja, de acordo com a autora, cada vez mais é necessario que se desenvolvam
ferramentas de gestdo — para recrutar, movimentar, capacitar e avaliar a for¢ca de
trabalho federal — que estejam orientados para atender as finalidades estratégicas
da organizagdo e, principalmente, para atender as demandas de usuarios dos
servigos publicos e dos cidadaos de forma mais ampla.

No servigo publico, no ambito das Instituicbes Federais de Ensino, vinculadas
ao Ministério da Educacdo, o Dimensionamento de Pessoal do quadro técnico de
servidores surgiu oficialmente, a partir do novo Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educag¢ao — PCCTAE, instituido pela Lei 11.091 de
12 de janeiro de 2005, que estabelece que cabera a cada instituicdo avaliar
anualmente a adequacao do quadro de pessoal as suas necessidades, propondo ao
MEC, quando necessario, o redimensionamento de pessoal (Lei 11.091 de 12 de
janeiro de 2005).

Em 29 de junho de 2006, por meio do Decreto n° 5.825, o governo federal
estabeleceu as diretrizes para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do PCCTAE. O artigo 5° do referido decreto estabelece que este plano
seja vinculado ao Plano de Desenvolvimento Institucional de cada Instituicao Federal
de Ensino (IFE) e devera contemplar: | - dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal, com definicdo de modelos de alocagdo de vagas que
contemple a realidade da instituicdo; Il - Programa de Capacitagdo e
Aperfeicoamento; e Il - Programa de Avaliagdo de Desempenho (Decreto n°® 5.825,
de 29 de junho de 2006).

Deve-se, portanto, estabelecer, de acordo com a realidade de cada
instituicdo, um modelo de alocagédo de vagas para redimensionamento, conforme as
necessidades. Assim, existem diretrizes formalmente expressas pelo governo em
decretos, ndao sendo identificados, na literatura, casos de aplicacao real e completa
em universidades federais que permita uma avaliacdo de dimensionamento de

pessoal.
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Na concepgao de Komatsu (2013), muitos cuidados deverdo ser tomados
para um trabalho eficaz, como, por exemplo, um mapeamento detalhado das
caracteristicas e distribuicdo da atual forca de trabalho, considerando-se todos
aqueles que trabalham na instituicdo, servidores e terceirizados. A partir desse
mapeamento, é possivel tragar proje¢des para diferentes cenarios do planejamento
de pessoal. A autora ainda afirma que o planejamento de pessoal, para que surta
efeitos positivos na organizagcdo, exige o apoio das liderangas estratégicas, a
definicdo de processos e procedimentos de trabalho e a colaboragcdo entre as
diferentes areas da organizagéo.

Deste modo, no proximo tépico sera abordado o tema mapeamento de

processos e a sua relagao para o dimensionamento da forca de trabalho.

2.4 MAPEAMENTO DE PROCESSOS PARA O DIMENSIONAMENTO DA FORCA
DE TRABALHO

Perante os conceitos abordados sobre dimensionamento da forga de trabalho,
verifica-se a diversidade e amplitude que envolve o Planejamento de Recursos
Humanos, seja no ambito privado ou publico, considerando aspectos internos e
externos. Observa-se, adicionalmente, que a maioria dos modelos expostos
contempla a analise de processos, ou seja, € necessario compreender as atividades
desenvolvidas para o planejamento de recursos humanos. Por esse motivo, esta
pesquisa aborda 0 mapeamento de processos nessa conjuntura.

A definicdo de processo adotada pelo Ministério do Planejamento, Orgcamento
e Gestao (Guia de Gestao de Processos, 2009) é dado por Hammer e Champy
(1994), que traduz como o conjunto integrado e sincrénico de insumos,
infraestruturas, regras e transformagdes, que adiciona valor para as pessoas que
fazem uso dos produtos e/ou servigos. Aganette, Teixeira e Aganette (2018)
corroboram com o conceito, afirmando que um processo € composto por um
conjunto definido de atividades com a finalidade de organizar os trabalhos e os
recursos de uma empresa a fim de atingir seus objetivos.

Os processos sao o retrato de como entradas (inputs) ou insumos especificos
(materiais, informagdes) sao transformados em saidas (outputs) ou produtos
especificos, por meio da agdo humana e dos meios disponiveis para eles como, por

exemplo, maquinas ou sistemas de informagao (DAVENPORT, 1993).
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Dado o entendimento sobre processo, € preciso compreender do que se trata
o seu mapeamento. Este, se refere a uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicagao essencial para lideres e organizagbes inovadoras que intencionam
promover melhorias ou implantar uma estrutura voltada para novos processos
(VILLELA, 2000). O mapeamento de processos propicia subsidios para identificacao
e distincdo das atividades que estdo envolvidas em cada processo permitindo a
identificacdo, o diagndstico de deficiéncias e a atribuicdo de responsaveis, bem
como a visao sistémica e horizontal dos processos (PAULA e VALLS, 2014).

Esta ferramenta possui como finalidade representar os processos
organizacionais, verificar como funcionam todos os componentes de um sistema,
prover apoio para a tomada de decisao, facilitar o controle, monitoramento e analise
de atividades e os intercambios entre as diferentes unidades da organizacao. Pode,
ainda, exercer o papel de producéo de evidéncias para o controle e monitoramento,
pois fornece subsidio ao tomador de decisdo para avaliar as atividades que agregam
e que nao agregam valor a operagao, excesso ou falta de recursos, promove a
discussao sobre a padronizacdo de agdes e permite avaliar a qualidade das
atividades empreendidas pela instituicdo (DATZ et al., 2004; ROCHA et al., 2014).

Ademais, o mapeamento de processos permite a documentagdo e
padronizagao dos processos, ganhando importancia por sua fungdo de registro e
documentacgao histérica da organizagao. Uma vez que o aprendizado é construido
com base em conhecimentos e experiéncias passadas dos individuos, a
organizagao nao pode se arriscar, em funcdo de seus funcionarios migrarem de um
emprego para outro ou se aposentarem, a perder licbes e experiéncias conseguidas
ao longo de muitos anos (VILLELA, 2000).

De acordo com Mello et al. (2002), o principal beneficio obtido pelo
mapeamento € o surgimento de uma visdo e do entendimento de um processo
compartilhado por todos os envolvidos. Isto €, quanto mais os processos forem
entendidos, mais as pessoas compreenderdo que nao estdo isoladas e que
compartilham de um todo maior, que trabalha em favor de um unico objetivo.

Neste contexto, &€ importante observar que dentro de uma dada organizagéo
ha diferentes tipos de processos que incluem, por exemplo, aqueles voltados para a
questao operacional, de suporte, de definicdo de diretrizes e gerenciais (HELFERT,
2009). A variedade de modalidades de processos torna qualquer projeto dedicado ao

seu mapeamento ou gestdo, laborioso. Por isso, as agdes para a gestdo de
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processos carregam consigo a necessidade de arranjo entre diferentes
metodologias, especificagdes formais, modelos e arquiteturas de integracao
(HELFERT, 2009).

Devido a essa caracteristica de variabilidadee, diante de fatores externos ou
internos, ha o consenso de que um processo deve estabelecer uma hierarquia
propria, conectando sua visao entre 0 macro e o0 micro, 0 que pode proporcionar
uma melhor analise (GIUGLIANI E VARVAKIS, 2018).

Harrington (1993) propde o entendimento da hierarquia do processo
desdobrando o Macroprocesso em Processos, Subprocessos e Atividades, conforme
figura a seguir:

Figura 1: Hierarquia de processos

FORNECEDOR |"3U™S " EMPRESA |- rodutos / Servigos o peADO

B MACROPROCESSO
PROCESSOS

SUBPROCESSOS

[~ | > —»

ﬂwmnés” -
{ M B
Fonte: Harrington (1993)

Os autores Giugliani e Varvakis (2018) colocam essa visdo de hierarquia da
seguinte forma:
* Macroprocessos: € o nivel mais alto de representagcao dentro da organizacéo, que
esta no topo da hierarquia, sendo o processo mais abrangente.
* Processos Principais: sdo subdivisées ou desdobramentos dos macroprocessos,
representando um conjunto de subprocessos. E o primeiro nivel de representagdo
dos processos que permite visualizar o conjunto de acdes a serem efetivadas;
* Processos: referem-se a subdivisbes dos processos principais e correspondem a
um nivel de detalhamento que permite compreender com maior profundidade as
acdes a serem efetuadas;
» Atividades: unidades de trabalho realizadas a um determinado tempo, com a

utilizagdo ou nao de tecnologia.
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A decomposi¢cdo de macroprocessos passa, portanto, pela identificacdo de
processos principais, processos € ao final, a identificagdo de atividades, ponto
satisfatério para atender as demandas gerenciais e operacionais do processo (DE
SORDI, 2006).

Esta abordagem de cima para baixo (processos, subprocessos, atividades),
tem o ponto oposto, que € a possibilidade de se proceder das atividades para os
subprocessos e destes, para os processos (de baixo para cima). Esta forma é
facilitada pelo fato de as organizacbes dominarem suas atividades (ou seja, os
individuos sabem dizer o que fazem) e ndo tem, na maioria das vezes, a visdo do
todo (MULLER, 2003). Harrington (1993) afirma que esta abordagem (de baixo para
cima) é demorada, contudo, assegura que todas as atividades sejam contempladas
na analise.

O mapeamento de processos se utiliza de diferentes formas que evidenciam
diferentes enfoques, sendo que a correta interpretacdo dessas técnicas &
imprescindivel. Estas podem ser utilizadas individualmente ou em conjunto,
dependendo do que se vai mapear (ROTHER e SHOOK, 2000; GIUGLIANI e
VARVASKIS, 2018).

Considerando que uma das primeiras etapas para o mapeamento é sua
representacao grafica, seguindo a hierarquia dos processos, uma das técnicas mais
utilizadas para tal sdo mapas ou diagramas que permitem ao usuario da técnica
analisar, debater e validar modelos de processos. Segundo Souza (2014, p. 35),
‘mapas de processo sao tipos especificos de representacdo que utilizam imagens,
graficos, listas ou tabelas para detalhar os processos”. Para Rother e Shook (2000),
o0 mapeamento de processos proporciona uma figura ou retrato de todo o processo
de produgéo, incluindo atividades de valor e ndo agregadoras de valor.

Dessa forma, observando que o mapeamento de processos € uma forma de
representar 0s processos organizacionais e que permite analisar como funcionam
todos os componentes de um sistema, se trata, pois, de uma ferramenta capaz de
alavancar o processo de reorganizagao, compreensao e melhoria de uma unidade,
de forma a dar subsidios para um planejamento de recursos humanos.

Assim, para este trabalho, foi considerada a hierarquia de processos de cima
para baixo, ou seja, iniciando pelo macroprocesso em representacao grafica, para
melhor contextualizacdo e compreenséo do todo, desdobrando em outros niveis de

detalhamento, para, por fim, minuciar em atividades e tempos para relacionar com o
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quantitativo de pessoal. Para a verificagdo dos tempos das atividades nos

processos, sera adotado o método ABC, explicitado no proximo topico.

2.5 0 METODO ABC PARA ANALISE E MAPEAMENTO DE ATIVIDADES

No conceito de Laguna e Markland (2005), para se mapear um processo é
preciso identificar as atividades do processo e estabelecer a ordem em que elas
ocorrem, identificar 0s recursos necessarios para a sua realizagao e esclarecer as
informacdes necessarias para sua implementagao no processo.

Considerando que o processo € composto por um “conjunto de atividades
inter-relacionadas ou interativas que utilizam entradas para entregar um resultado
pretendido” (ABNT NBR ISO 9000:2015) e que, nesse contexto, para representar o
resultado esperado € preciso analisar e identificar seus componentes (AGANETTE,
TEIXEIRA e AGANETTE, 2018), busca-se, portanto, apoiar-se no Método de Custeio
Baseado em Atividades ou Activity Based Costing (ABC) para mapear as atividades
que contribuem para a confecgao de produtos ou servigos.

Apesar de ser um sistema de analise gerencial de custos, tem como principal
objetivo criar informagdes para decisdo visando melhorar a competitividade das
empresas (MAUSS; COSTI, 2006). As atividades se transformam no fundamento
basico do ABC, que segundo Nakagawa (1994), pode ser definido como um
processo que combina pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente,
tendo como objetivo a produgdo de produtos e servigos, descrevendo a maneira
como a empresa utiliza seu tempo e recursos para cumprir sua missao, objetivos e
metas.

Este método servira como base para o mapeamento das atividades por dois
motivos: o primeiro, que € pela sua caracteristica de abordagem da analise de
comportamento das atividades; o segundo, é pela apreciagcado dos direcionadores de
custos, que sao fatores que servem para analisar o quantitativo de trabalho
empregado na atividade. Trata-se de uma abordagem similar ao modelo de Marinho
e Vasconcellos (2007), contudo, sem considerar o perfil dos trabalhadores e metas,
dada as limitacdes deste estudo.

O método de custeio ABC parte do principio de que nédo € o produto ou

Servigco que consome recursos, € sim, 0s recursos sdo consumidos pelas atividades
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e estas, por sua vez, sdo consumidas pelos produtos ou servigos (MAUSS; COSTI,

2006). A figura 2 ilustra a logica de funcionamento do método, bem como o modelo:

Figura 2: O ABC

Usam B Consomem
Produtos - Atvidades g Recursos

a) Légica de funcionamento

Custeio do Custeio dos
Processo Produtos

Custos Atividades Produtos

b) Modelo

Fonte: Bornia, A. C., 2010.

O funcionamento do método de custeio ABC, de acordo com Martins (2010),
consiste basicamente em identificar primeiramente as atividades relevantes dentro
do departamento e posteriormente, para cada atividade, atribuir o respectivo custo
por meio da identificagcdo do direcionador de custo (Colonetti et al, 2012).

Nakagawa (1994) define direcionador de custo ou também denominado cost-
driver, como uma transagcao que determina a quantidade de trabalho aplicada em
determinada atividade e, através dela, o seu custo correspondente.

Trata-se, portanto, de um conceito utilizado para o rastreamento, identificagcao
ou determinagdo do custo de uma atividade (MARTINS, 2010). Assim, levando-se
em conta que as atividades requerem recursos para serem realizadas, deduz-se que
o direcionador € a verdadeira causa de seus custos.

Aplica-se o direcionador de custo no método de custeio ABC para caracterizar
duas situacoes:

a) mecanismo para rastrear e indicar os recursos consumidos pelas atividades, caso
em que € chamado de cost-driver de recursos. Este também €& denominado como
direcionador de primeiro estagio pelos autores Mauad e Pamplona (2003) e Martins
(2010). O cost-driver de recursos ‘“identifica a maneira como as atividades
consomem recursos € servem para custea-las, ou seja, demonstra a relagdo entre
0s recursos gastos e as atividades” (MAUAD; PAMPLONA, 2003, p. 7). Alguns
direcionadores tipicos de recursos sao exemplificados como numero de
empregados, numero de maquinas no programa, numero de recebimentos e

remessas, etc.
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b) mecanismo para rastrear e indicar as atividades necessarias para a fabricagao de
produtos ou atender os clientes, caso em que é chamado de cost-driver de
atividades, ou, de acordo com Mauad e Pamplona (2003) e Martins (2010),
direcionador de segundo estagio. Este direcionador de custo identifica a maneira
como os produtos “consomem” atividades e serve para custear produtos ou servigos,
indicando a relacao entre as atividades e o produto ou servigo (MARTINS, 2010). Se,
por exemplo, um servico € a compra de materiais, o direcionador de atividade é o
numero de pedidos realizados, pois este fator se relaciona com a atividade
necessaria para a fabricagdo de um produto ou entrega de um servigo.

A Figura 3 ilustra o esquema basico do ABC, que pode ser visualizada a
interacdo que envolve os recursos (custos), que sdo consumidos pelas atividades,
que geram produtos ou servigos. No primeiro estagio, os direcionadores de custos
sdo relacionados aos recursos e no segundo estagio, os direcionadores se

relacionam com as atividades para gerar os produtos ou servigos.

Figura 3: Esquema Basico do ABC

Custos Atividades Produtos
O que gastamos? Como gastamos? Por que

S
% —J
> —J

— 7

Primeiro Estagio: Segundo Estagio:
Custeio das atividades Custeio dos objetos

Fonte: Pamplona (1997)

De acordo com Bornia (2010), o ABC pode se dar simplificadamente em
quatro fases para o calculo dos custos dos produtos ou servicos:
1) Mapeamento das atividades: a organizagao deve ser modelada em atividades, as
quais, encadeadas, formam os processos. A atividade corresponde a agao que
utiliza recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros para se produzirem
bens ou servigos (MARTINS, 2010). O nivel de detalhamento determina a qualidade
do modelo e, consequentemente, a adequabilidade das informagbes para os

objetivos pretendidos. Quanto mais detalhadas forem as atividades, mais facilmente
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o gerente pode detectar possiveis melhorias e as estimativas dos custos e
desperdicios do sistema tornam-se mais acuradas.

2) Distribuicdo dos custos as atividades: se refere ao custo de uma atividade que
compreende todos o0s recursos necessarios para desempenha-la; a distribuicdo dos
custos deve representar o consumo dos insumos pelas atividades da melhor forma
possivel e é expressa através dos direcionadores de custos de primeiro estagio ou
de recursos, como ja citado. Neste estudo, utilizar-se-a o tempo de mao de obra,
uma vez que se trata de prestacéo de servigo.

3) Distribuicdo dos custos das atividades indiretas até as diretas: apesar de muitos
autores dispensarem a existéncia de atividades de apoio, elas sempre vao existir e
pode-se considera-las na alocacado dos custos aos produtos ou servigos.

4) Distribuicdo dos custos dos produtos ou servigos: para a distribuicdo dos custos
das atividades aos produtos ou servigcos, faz-se necessario primeiramente identificar
os direcionadores de atividades, para entéo, realizar o levantamento da quantidade
de ocorréncias por periodo e por produto ou servico.

Considerando que o foco do estudo é a analise de processos desenvolvidos
para verificacdo da distribuicdo da forca de trabalho e o método ABC (Custo
Baseado em Atividade) servira como referéncia para a verificagdo dos tempos das
atividades, o calculo do custo sera desprezado, uma vez que se aproveitara da
metodologia a analise do comportamento das atividades e os quantitativos
relacionados aos costs-drivers ou direcionadores de custos.

Sabe-se que ha outros métodos de mapeamento de processos, considerando
também aqueles que ha afericdo de tempo despendido em atividades. No entanto, o
método de custeio ABC foi adotado nessa pesquisa contemplando a analise que se
deve realizar em relagdo ao comportamento das atividades. O levantamento de
informagdes, combinadas nesse formato (ou seja, adotando o método de custeio
ABC como referéncia), € o que motiva e justifica a continuidade da pesquisa para
analisar os processos desenvolvidos e verificagdo da distribuicdo da forgca de
trabalho. Deve-se identificar, em cada tipo de entrega de servigo, qual recurso e
atividade s&o necessarios para a entrega do servico e o que impacta em seu
respectivo custo.

Dentre as identificagcbes dos direcionadores de custo ou costs-drivers de
primeiro estagio, para cada tipo de servico entregue, sera verificado o recurso

utilizado para o desenvolvimento daquela atividade; no caso desta pesquisa,
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conforme ja citado, reforga-se que sera verificado somente o tempo de mao de obra,
que corresponde ao recurso despendido.

Para os direcionadores de custos de segundo estagio, apds determinar o tipo
de servico entregue, serdo identificadas as atividades relacionadas a entrega do
servigo, para enfim verificar os fatores que impactam nos custos dessas atividades,

ou seja, 0 numero de entregas a serem realizadas.



27

3. METODOLOGIA

Para o alcance dos objetivos, o estudo foi realizado, classificando sua
natureza como pesquisa aplicada. Trata-se, conforme Thiollent (2009, p.36), da

pesquisa que se concentra

“...em torno dos problemas presentes nas atividades das instituigdes,
organizagdes, grupos ou atores sociais. Estd empenhada na elaboragao de
diagndsticos, identificacdo de problemas e busca de solugbes. Respondem

’ "

a uma demanda formulada por ‘clientes, atores sociais ou instituigdes’. ”.

Ja, considerando o ciclo da pesquisa (MINAYO, 2001, p. 26), ou seja, o
“processo de trabalho que inicia com um problema ou uma pergunta e termina com
um produto provisério capaz de dar origem a novas interrogagbes”, a pesquisa
ocorreu ponderando os seguintes tipos:

a) de acordo com o objetivo: o tipo descritivo, por apresentar o detalhamento das
caracteristicas de dada populagao ou fenébmeno em estudo (GIL, 2007);

b) quanto a escolha do objeto de estudo: se enquadra a um estudo de caso, pois “é
um estudo que investiga um fenbmeno atual dentro do seu contexto de realidade”
(Yin, 2001, p. 32). Segundo o autor, o estudo de caso pode ser tratado como
importante estratégia metodologica para a pesquisa em ciéncias humanas, ja que
possibilita ao investigador um aprofundamento em relagdo ao fendmeno estudado,
revelando nuances dificeis de serem enxergadas “a olho nu”. Para Alves-Mazzotti

(2006, p. 640), os exemplos mais comuns para esse tipo de estudo

“...s80 os que focalizam apenas uma unidade: um individuo (como os casos
clinicos descritos por Freud), um pequeno grupo (como o estudo de Paul
Willis sobre um grupo de rapazes da classe trabalhadora inglesa), uma
instituicdo (como uma escola, um hospital), um programa (como o Bolsa
Familia), ou um evento (a eleigéo do diretor de uma escola)”.

Nesta pesquisa, a organizacao objeto de estudo sera uma instituicao publica
de ensino superior, cuja aplicagao se dara em um departamento da universidade.
c) quanto aos instrumentos para a coleta de dados foram: 1) a pesquisa
bibliografica, que corresponde a pesquisa realizada em material ja publicado, ou
seja, material impresso, como livros, revistas, jornais, teses, dissertagdes, anais de
eventos cientificos e inclusive, conforme Gil (2007), outros tipos de fontes, como o
material disponibilizado na internet. A pesquisa bibliografica, segundo o autor,
permite um amplo alcance de informacdes, além de possibilitar a utilizagdo de dados

dispersos em inumeras publica¢gdes, apoiando também na construgao, ou na melhor
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definicdo do quadro conceitual que envolve o objeto de estudo; 2) a pesquisa
documental: esta forma de pesquisa, conforme Gil (2007), vale-se de materiais que
nao receberam um tratamento analitico, ou que podem ser reelaborados de acordo
com os objetos da pesquisa. Sdo documentos de “primeira mao”, como relatérios de
empresas, tabelas, dentre outros documentos similares, necessarios para conhecer
a organizagao. Neste mérito, serdo investigados processos, resolugdes e normativas
internas da instituicdo para verificar os trabalhos ja realizados sobre o tema
(considerando que se trata de um cumprimento de legislagao).

Como técnica de coleta de dados, também foi utilizada a entrevista, que, de
acordo com Selltiz et. al. (1967, p. 273), é “adequada para obtencéo de informacdes
acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam, sentem ou desejam, pretendem
fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas explicagdes ou razdes a
respeito das coisas precedentes”. A entrevista serviu para o mapeamento de
processos, caracterizando-se na focalizada, que “enfoca um tema especifico, onde
permite ao entrevistador falar livremente sobre o assunto, mas, quando este se
desvia do tema original, esforga-se para a sua retomada” (Gil, 2007, p. 107).

Entrevistou-se, portanto, todos os servidores vinculados ao departamento da
organizacédo (totalizando cinco servidores), a fim de identificar as atividades
executadas, bem como o tempo gasto nelas, conforme indica o método de custeio
ABC (Custeio Baseado em Atividades ou Activity Based Costing), considerando os
direcionadores de custos ja relatados. As entrevistas foram aplicadas pessoalmente
em cinco sessdes, nos meses de outubro e novembro, somando aproximadamente
36 horas, e registradas em documentos eletrénicos, conforme os questionamentos
foram realizados.

E relevante expor sobre as dificuldades da realizacdo desse estagio da
pesquisa, pois alguns imprevistos ocorreram no momento do atendimento a
pesquisadora. Considerando que algumas atividades deveriam ser executadas
emergencialmente no momento da entrevista, esta, apesar de planejada e
programada, foi interrompida por alguns momentos, impactando no tempo de
realizacao do estudo. Destaca-se que essas ocorréncias nao impediram a aplicacéo
da entrevista em si, reproduzindo apenas em prolongamento do tempo para sua
aplicacao e extensao do cronograma do estudo.

Foram, por fim, identificados e mapeados 23 subprocessos no total. A etapa

da entrevista se deu em cumprimento ao primeiro e segundo objetivo especifico da
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pesquisa, que correspondem, respectivamente, ao mapeamento dos subprocessos e
identificacdo dos tempos correspondentes de cada atividade. As estimativas de
tempo foram dadas pelos proprios entrevistados, sob suas percepgdes, com, pelo
menos, dois servidores concomitantemente para alinhar as informacgdes fornecidas.
Na entrevista, também foram levantadas informacbdes relacionadas aos
direcionadores de custos de segundo estagio ou de atividades, ou seja, aos
numeros que impactam nos custos para a entrega do servigo, se relacionando a
estimativa de entregas de servicos. Esta informacao foi baseada em histdricos
evidenciados em sistema eletrénico ou em experiéncias anteriores.

A entrevista foi estruturada considerando o prévio conhecimento da
pesquisadora sobre o funcionamento da instituicdo e do departamento. Contudo, os
procedimentos sofreram atualizagdes ou mudangas e ponderando-se estes fatores
(o prévio conhecimento e novos procedimentos), a entrevista prosseguiu em um
roteiro basico estruturado, com as perguntas em apéndice a este estudo.

Nesta fase, é importante também relatar que o estudo adotou o carater
construtivista para a estruturagdo do conhecimento. O construtivismo, de acordo
com Sannemann (2001), considera que o pesquisador verifica o grau de relagao da
visdo do ator com a realidade percebida. O ator, no caso, €& representado pelo
servidor entrevistado, executor da atividade. Segundo o autor, “¢ com referéncia a
esta realidade que o sujeito é visto como estando engajado em uma interagao
constante e na necessidade de adaptacdo. Producdo de conhecimento é o meio
privilegiado usado para lidar com a tarefa de adaptagdo” (Landry, 1995, p.327).
Trata-se, portanto, de uma construgdo em conjunto, dada a observagao e interagao
do pesquisador com o entrevistado.

Quanto ao atendimento do terceiro objetivo especifico, que se relaciona ao
comparativo de quantitativo de pessoal e tempos dos subprocessos mapeados, foi
realizado o calculo de tempo total dos subprocessos e da mao de obra disponivel,
para entdo realizar o comparativo sobre o quantitativo de mao de obra empregado
na operacionalizagdo do Departamento. Por ultimo, foi realizada a analise dos
subprocessos, a fim de atender o objetivo geral da pesquisa, e verificar a distribuicao
de técnicos administrativos no Departamento em estudo. De acordo com o Guia
Para Gerenciamento de Processos de Negécio BPM CBOK 3.0 (p. 131), essa
analise esta pautada na “mobilizagdo de recursos para completar o processo e toma

em perspectiva as capacidades dos recursos para satisfazer as necessidades de um
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processo”. O guia aborda que, normalmente, procura-se determinar por que uma
atividade leva determinado periodo de tempo a partir das perspectivas de
capacidade e quantidade de recurso (para verificar subutilizagdo ou sobrecarga de
recurso).

Em tempo, cabe destacar que durante a realizagdo da pesquisa no local,
verificou-se que a Pré-reitoria de Planejamento, Orgamento e Finangas da
Universidade comporta um departamento cuja atribuicdo se relaciona com o
mapeamento de processos. Assim, buscou-se alinhar este estudo com a atividade
que aquela Pro-reitoria executa, adaptando o modelo de planilha ja existente,
utilizada para o mapeamento, em anexo a este trabalho.

Dado o escopo do estudo, cuja andlise se limita somente ao aspecto
quantitativo do recurso, despreza-se, portanto, a questado de capacidade do mesmo,

que poderia implicar em estudos sobre competéncias e plano de capacitagao.
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4. APRESENTACAO DE RESULTADOS

Este capitulo aborda trés subitens: o primeiro, que se refere ao levantamento
de estudos sobre dimensionamento de pessoal realizados pela préopria organizagao
objeto deste estudo. No segundo subitem constam os macroprocessos da
universidade para melhor compreensado do estudo, enquanto no terceiro subitem,
apresenta-se a pesquisa realizada in loco, a respeito dos subprocessos mapeados

no departamento.

4.1 LEVANTAMENTO DE ESTUDOS INTERNOS REALIZADOS

A Universidade objeto deste estudo possui atualmente um quadro de 513
técnicos-administrativos em educacao e 361 docentes, distribuidos em oito Pré-
Reitorias, trés Secretarias e quatro macrounidades académicas (Institutos) e
Reitoria. Desde 2016, a Universidade aborda estudos de dimensionamento de
pessoal por meio da formacao de grupos de trabalho. Até o momento foram criados
trés grupos, que atuaram com base nas diretrizes do Decreto 5.825. A seguir, serdo

apresentadas as agdes realizadas de cada grupo.

a) Grupo de trabalho 1

O primeiro grupo de trabalho foi formado e instituido em julho de 2016 para
avaliacdo e dimensionamento do quadro de pessoal da Universidade, composto por
sete membros, sendo a maioria servidores da Pro-reitoria de Gestao de Pessoas.

As atribuicdes do grupo foram:
|. Estudo do quadro de pessoal Técnico-Administrativo em Educacdo da
Universidade;

Il. Levantamento de necessidades de pessoal Técnico-Administrativo em Educacao;
lll. Normatizagdo referente a movimentagdo de pessoal (remogdo, cessao,
colaboracéo técnica, redistribuigdo, exercicio provisoério);

IV. Planejamento e organizagao de concurso publico.

Em referéncia aos itens | e ll, foi realizado um levantamento de dados dos
servidores da Universidade, constando: a Data de Nascimento, a Idade, a Titulacao,
a Data de Admisséao, a Lotacdo, a Quantidade de servidores ativos, a Categoria em
que se encontravam e o Cargo, separados por Unidades Administrativas e

Académicas.
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Adicionalmente foi solicitada aos gestores das unidades a descricdo
detalhada das atividades desenvolvidas pela equipe e o levantamento da
necessidade de servidores. Assim, o0s gestores retornaram, apontando a
necessidade de acréscimo de pessoal, entretanto, ndo foi evidenciada a descricao
de atividades ou planejamento que justificasse tal aumento. Também foi observado
gue nem todas as unidades possuem suas competéncias definidas formalmente ou
processos mapeados. Quanto ao item Ill, considerando a necessidade de se
estabelecer normas para disciplinar a remogao dos servidores técnico-
administrativos no ambito da Universidade, foi criada a portaria para atendimento
dessa necessidade e também o Nucleo de Movimentacdo de Pessoas (NUMP) foi
instituido para atuar na remocéao de servidores.

Vinculada a atribuicdo IV, foi recomendado pelos gestores do 6rgao a
conclusao do estudo prévio de dimensionamento, antes da realizagcdo de um novo

concurso.

b) Grupo de trabalho 2

O segundo grupo de trabalho foi instituido em dezembro do mesmo ano,
2016, composto por seis membros, sendo representantes de diversas unidades
(Pré-reitoria de Planejamento, Pré-reitoria de Administragcéo, Pré-reitoria de Gestao
de Pessoas, Pro-reitoria de Graduacgao e Secretaria de Comunicacgao).

As atribui¢bes do grupo de trabalho foram:

|. Executar o plano de trabalho de dimensionamento, por meio do estudo realizado
pelo primeiro GT.

Il. Analisar entre as Unidades Administrativas quais tém necessidade de acréscimo e
decréscimo de quantitativo de servidores.

[ll. Submeter parecer da analise do quadro de servidores da universidade a Proé-
Reitoria de Gestao de Pessoas, para a realizacdo do dimensionamento de pessoas
para as Unidades Administrativas de destino.

Este grupo de trabalho buscou analisar, a partir da demanda da alta gestéo, a
transferéncia da maior concentragcdo de servidores, ou seja, nas unidades-meio
(administrativas), para as unidades-fim (académicas), cogitando a descentralizagao
de atividades. Para tanto, as atividades desenvolvidas nas unidades foram
analisadas, com base em dois calculos. Para o primeiro calculo buscou-se

demonstrar a média do quantitativo necessario de pessoal para atender as tarefas
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descritas por unidade, buscando atingir um numero médio para o desempenho das
tarefas propostas, com um parametro minimo de produtividade proposto por este GT
e considerando o estudo realizado anteriormente no que se refere as atribuicdes.

Foram utilizadas as seguintes variaveis para o primeiro calculo:

- Numero de atividades desempenhadas: optou-se por tabular as atividades por
frequéncia, de forma padronizada: anual, mensal ou diario. Assim, foi considerado
que um servidor consegue desempenhar ou acompanhar: pelo menos trés
atividades anuais, pela sua complexidade, sendo tais atividades menos volumosas,
como por exemplo, relatérios de gestédo, planejamento, pericias, entre outros; cinco
atividades mensais por servidor, que consomem menos tempo e devem ser
realizadas periodicamente, como Vvistorias, inspecdes, relatorios, fechamentos,
prestacdo de contas, entre outros, e cinco atividades diarias, que se caracterizam
como mais simples e consomem menos tempo, como preenchimento de controles,
planilhas, inser¢cao de dados, consultas, conferéncias, etc.

- Numero de atribuicbes da unidade: as atribuicbes sob responsabilidade de cada
unidade foram consideradas visto que seu propésito é a divisao das tarefas em cada
unidade administrativa e sua formalizagcdo esta expressa no Relatério de Gestao
2015 e Manual de Atribuicdes das Unidades Académicas- Administrativas;

- Numero de Processos Movimentados: o dado busca demonstrar o fluxo de
movimentacdo de processos fisicos nas unidades no ultimo trimestre de 2016. Foi
considerada uma capacidade de movimentagédo de processos por servidor (entradas
+ saidas de processos) de, pelo menos, cinquenta processos por trimestre. O
relatério foi extraido do sistema utilizado pela universidade.

Para o calculo 2 foi utilizado, além da produtividade minima do calculo 1, um
demonstrativo ideal da distribuicdo de forca de trabalho com base na amplitude de
chefias da unidade. Ou seja, foi proposto um numero adequado de servidores sob
responsabilidade de cada chefia, considerando a produtividade maxima possivel.
Para o primeiro célculo, foram abordadas treze unidades de areas-meio. O estudo
buscou demonstrar, por meio da percepcao das chefias, o quadro atual e volume de
atividades e atribuicbes de cada macrounidade analisada, ndo sendo, entretanto,
uma férmula conclusiva sobre o quadro ideal de servidores, mas sim, o mais
proximo do ideal.

Apo6s o término deste estudo, foi diagnosticada a necessidade de servidores

para as Unidades Académicas. E em acordo com as chefias, foi disponibilizado um
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total de 21 (vinte e um) servidores das Unidades Administrativas, para o atendimento
das unidades-fim. As limitagcdes deste estudo foram evidenciadas em relatério, que
ressalta a falta de modelagem de processos em todos os setores, com formalizagéo
padrao institucional das definicdes conceituais, o baixo grau de informatizacao de
muitas atividades operadas manualmente, pois o sistema de software adotado pela
organizagdo nao possui os moédulos implantados em sua integridade e falta de
definicdo de atribuicbes, pois foi detectado que muitas unidades ainda executam
atividades incompativeis com a sua finalidade. Recomenda-se que o estudo seja

revisado com periodicidade minima anual.

c) Grupo de trabalho 3

Em junho de 2017 foi formado o terceiro Grupo de Trabalho de Avaliagéo e
Dimensionamento do Quadro de Pessoal, com oito membros representando a Pro-
reitoria de Gestdo de Pessoas, Pro-reitoria de Planejamento e Unidades
académicas. As atribuigdes do grupo foram:

I. Acompanhamento da evolucdo do quadro de pessoal Técnico-Administrativo em
Educacgao na Universidade.

Il. Elaboracdo e execugdo do plano de dimensionamento entre as unidades
administrativas e académicas.

lll. Revisdo da normatizacdo referente a movimentagcdo de pessoal (remogéo,
cesséao, colaboragao técnica, redistribuicdo, e exercicio provisorio)

IV. Levantamento de informacdes de necessidade de pessoal, para viabilizar futuros
concursos publicos.

O grupo se concentrou em uma analise qualitativa, com aplicagdo de
entrevistas semi-estruturadas com as chefias das unidades e aplicagcdo de
questionario para as equipes, para posteriormente confrontar as informacdes
coletadas. Foram aplicados 172 questionarios com servidores técnicos e 46
entrevistas e questionarios aplicados com gestores.

Na percepcao das equipes, verificou-se:

a) Funcionamento das unidades: Apesar do alto nivel de conhecimento técnico e
operacional das equipes, os mecanismos de controle do volume de trabalho, ou
avaliacdo de qualidade para todos os processos € paradoxalmente escasso ou

ineficaz;
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b) Volume de trabalho: a grande maioria das equipes declarou estar com carga
suficiente (67%) de trabalho; 26% apontaram sobrecarga de trabalho e 3% carga
insuficiente;

c) Distribuicdo de atividades: ha unidades que nao distribuem de forma homogénea
as atividades, sobrecarregando alguns servidores;

d) Trabalho em equipe: trata-se de um fator relevante para o cumprimento
satisfatorio das atividades laborais.

Na percepcao dos gestores, foram observados os seguintes fatores:

a) Falta de servidores: De todos os gestores que participaram da pesquisa (46), o
argumento da falta de servidores € unénime, referente a cargos especificos e
genéricos: “unidade ndo atende a novas demandas”, “a equipe esta
sobrecarregada”, “equipe enxuta”.

b) Planejamento de atividades: Existem processos que deveriam ser realizados, mas
nao sao executados (agdes voltadas a planejamento, implementagéo de sistemas de
gestao, controle, prevencéao).

c) Distribuicdo das atividades: é realizada conforme a demanda, formacgao
profissional ou capacidade técnica de cada servidor. Ha unidades que distribuem as
demandas de forma proporcional,;

d) Demandas sazonais: picos em periodos de matricula, prestacdo de contas,
pagamentos de bolsas, processamento da folha de pagamento, entre outros.

e) Controle interno: A percepgdo da existéncia de mecanismos instituidos para a
avaliacédo da qualidade e volume de processos € limitada (46%), porém, existem
unidades que desenvolveram métodos alternativos para mensurar estes parametros,
representando 54% da amostra (checklists, planejamento, indices de atendimentos);
f) Demanda de servidores: Apos realizados diversos atendimentos as demandas de
servidores para as unidades durante o periodo de 2016 e 2017, a demanda ainda
permanece.

Assim, o estudo teve como principais constatacbes a existéncia de
discrepancia na percepgdo do volume de trabalho entre equipe e gestores, o
consenso na percepgao de equipe e gestores sobre auséncia de mecanismos de
controle de volume de trabalho e a importdncia do trabalho em equipe para o
funcionamento das unidades. A revisdo da normatizacio referente a movimentacao

de pessoal se encontra em andamento.
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Perante estes levantamentos, verifica-se que estes representam insumos
para avaliar os resultados e tragar acdes para subsidiar o dimensionamento, e
consequentemente novos concursos ou movimentagcdes internas e externas.
Ademais, pode-se servir de referéncia para outros 6rgaos como metodologias
utilizadas.

O estudo apresentado pode representar uma orientacédo, de forma imparcial,
o dimensionamento da for¢ca de trabalho nas unidades da organizagdo, a fim de
obter melhor aproveitamento de recursos humanos e financeiros. E relevante citar
que esse tema esta em ampla discussdo na administragdo publica em reunides a
nivel nacional (congressos e seminarios), uma vez que existe a preocupagéo sobre
a otimizagao de recursos da maquina publica, considerando o avango da tecnologia,
no que tange aos sistemas eletronicos desenvolvidos.

Algumas consideragdes levantadas pelo segundo Grupo de Trabalho s&o
importantes para este estudo, uma vez que se relata sobre a caréncia de processos
mapeados e a falta de consisténcia quanto as atribuicdes da unidade. E nesse viés
que, de forma mais especifica, esta pesquisa da continuidade ao estudo ja realizado
pelo grupo de trabalho com a aplicagdo do método de custeio ABC (Custeio
Baseado em Atividades ou Activity Based Costing), de modo a revisar a parte das
atividades desempenhadas, quantificar o tempo despendido nessas atividades, para
entdo resultar no numero ideal de servidor para aquela unidade. Com isso,
adicionalmente o estudo pode contribuir para a academia, uma vez que os registros
sobre o tema na area da administragdo e gestdo publica sdo pouco expressivos e
também para o desenvolvimento das atividades relacionadas ao Departamento de
Planejamento Estratégico da Universidade, que envolve o mapeamento de

processos.

4.2 MACROPROCESSOS

Para melhor compreensdo do contexto da pesquisa, sera apresentado o
macroprocesso da organizagdo e, na sequéncia, da macrounidade e do
departamento. Conforme revisado na literatura, o macroprocesso representa o nivel
mais alto da hierarquia, sendo o mais abrangente (HARRINGTON, 1993).

Abaixo, verifica-se 0 macroprocesso da Universidade:
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Figura 4: Macroprocessos da Universidade
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A forma em que se apresentam o0s macroprocessos € representada como
Cadeia de Valor, cujo conceito foi introduzido por Michael Porter (1985). Trata-se de
um fluxo simples continuo, da esquerda para direita que, de acordo com a definicédo
do ABPM CBOK 3.0 (2013, p. 105), “enfatiza a captura de processos e atividades
qgue adicionam valor ao servigo ou produto entregue ao cliente, proporcionando uma
visdo geral” da organizagao.

Assim, entende-se que, os macroprocessos finalisticos (1), ou seja,
relacionados a atividade-fim da Universidade, correspondem as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, trazendo resultados institucionais e,
consequentemente sociais. Na ilustracdo estdo dispostos também os
macroprocessos de planejamento e gestdo (2) e de apoio (3), que sustentam a
universidade de forma a fazé-la funcionar por meio do desenvolvimento de
atividades-meio. Conjuntamente aos processos finalisticos, trazem resultados
sociais, como profissionais graduados e pesquisas realizadas.

O foco da pesquisa realizada esta inserido, dentre os trés macroprocessos
finalisticos, no ensino, que corresponde a uma macrounidade denominada Instituto.

A seguir, por meio de entrevista com o diretor e uma servidora que trabalha nessa

' Disponivel em: <https://portal.unila.edu.br/proplan/dpe>; Acesso em out. 2018.
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unidade, o macroprocesso do Instituto foi estruturado, alinhado ao macroprocesso

da Universidade:

Figura 5: Macroprocesso do Instituto
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Fonte: elaborado pela autora (2018)

Como entradas, o Instituto tem as demandas académicas, que estédo ligadas
as demandas especificas de académicos e as demandas institucionais, que se
referem a atendimento de requisitos da propria Universidade e de érgaos externos e
de controle, como Ministério da Educacao, Tribunal de Contas da Unido, Ministério
Publico, Controladoria Geral da Unido, etc. Para atendimento das demandas de
alunos, no Instituto funcionam as coordenacdes de centros interdisciplinares, que
envolvem, além da secretaria de apoio aos cursos, os colegiados e as coordenagdes
de cursos. Ja, para atender as demandas da Universidade, mais relacionadas as
atividades administrativas e de suporte para o funcionamento do Instituto, o
Departamento Administrativo entrega resultados administrativos institucionais, como
afastamentos de docentes, docentes contratados, relatérios, documentagdes gerais,
etc. A Direcdo Colegiada envolve todos esses dois processos (centros
interdisciplinares e departamento administrativo), conforme se visualiza na figura,
que, por conseguinte, é abrangida pelo Conselho, que delibera e toma decisbes
sobre o Instituto. A interacédo de todos esses processos entrega resultados em

Ensino, Pesquisa e Extensao, impactando em resultados sociais e institucionais.

4.2.1 Departamento Administrativo

O Departamento Administrativo do Instituto é responsavel pelos tramites

administrativos de servidores lotados no Instituto, dentre eles: solicitacbes e
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encaminhamentos para afastamentos, licengas; diarias e passagens para docentes,
técnicos e convidados; prestagdes de contas de viagens autorizadas pelo Instituto;
solicitacbes de infraestrutura para docentes lotados no Instituto; abertura de
processos administrativos; solicitagdes para contratagdao de professores substitutos;
emissdo de parecer quanto a prorrogagao ou nao do contrato de professor visitante
e encaminhamentos a outras unidades da Universidade. Trata-se da unidade
administrativa objeto deste estudo.

Ao visualizar o processo do Departamento Administrativo, cuja analise dos
subprocessos desenvolvidos naquela unidade para verificacdo da distribuicdo dos
técnicos administrativos € o foco da pesquisa, observa-se que as entradas sao
demandas internas e externas. As demandas internas correspondem as solicitagcoes
de docentes, enquanto as demandas externas se referem a atendimento de outras
unidades e outros 6rgdos do governo.

De acordo com as atividades desenvolvidas no departamento, os
subprocessos foram agrupados em quatro blocos ou temas, que impactam em
resultados administrativos institucionais, em Ensino, Pesquisa e Extensdo e,
consequentemente, resultados sociais e institucionais. Os temas que se referem as
atividades desenvolvidas no Departamento sdo assuntos de Secretaria, Recursos
Humanos, Administracdo e Infraestrutura e Planejamento e Gestdo, que se

relacionam aos grupos de processos do Departamento.

Figura 6: Processo do Departamento Administrativo
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Fonte: elaborado pela autora (2018)

Os macroprocessos mapeados e dispostos neste estudo foram desenvolvidos

de acordo com entrevista realizada. Trata-se de documento extra-oficial, onde as
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atividades do Departamento foram agrupadas para fins de compreensdo da

pesquisa.

4.3 SUBPROCESSOS DO DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Dada a apresentacdao do processo do Departamento para entender sua
relacdo com o macroprocesso da universidade, nesta etapa sera demonstrado o
resultado da pesquisa realizada, ou seja, os subprocessos do Departamento
mapeados, conforme entrevistas aplicadas com os servidores técnicos
administrativos, incluindo a chefia do departamento e em cumprimento ao primeiro
objetivo especifico deste trabalho.

Antes de apresentar imediatamente os subprocessos, destaca-se que o
estudo considerou o método ABC (Custeio Baseado em Atividades ou Activity Based
Costing) como referéncia para analise do comportamento das atividades, para
insercdo dos tempos das atividades e o levantamento de direcionadores de custos
de atividades (que se relacionam ao numero de entregas de determinada atividade e
impactam no custo do servigo). Ou seja, reforga-se que, para este estudo, devido ao
seu objetivo, o levantamento dos custos foi desprezado, contemplando apenas a
analise do comportamento das atividades.

Assim, dado o processo do departamento, os subprocessos foram
identificados, que podem ser considerados como servigos. Para cada servigo
entregue pelo departamento administrativo foi realizada a seguinte sequéncia de
passos para disponibilizacdo das informagdes no estudo, em concordancia ao
método de custeio ABC (MARTINS, 2010; COLONETTI et. al, 2012): 1) relagao das
atividades; 2) atribuicdo do direcionador de custo para cada atividade.

Enfatiza-se que o direcionador de custo foi utilizado para as duas situagdes,
ou seja, de primeiro e segundo estagio, sendo: a) de primeiro estagio, aquele que
considera a relagdo entre o recurso gasto e a atividade: o tempo de mé&o de obra,
que é o recurso empregado para aquela atividade; e b) de segundo estagio, que
indica a relagdo entre a atividade e o produto ou servico: o quantitativo de
determinado produto ou servigo entregue. Observa-se que o uso da referéncia ao
método de custeio ABC contribui para a pesquisa, se tratando das medi¢des de
tempo e quantidade de entregas do servigo, permitindo, assim, o cumprimento do

segundo objetivo especifico.



41

Para compreensao das informacgdes disponibilizadas, explanam-se os
conceitos adotados nessa pesquisa, expressas nos quadros que serao
apresentados:

(A) Tempo de processamento: corresponde ao tempo que o servidor leva para
executar determinada atividade. Trata-se do direcionador de custo de primeiro
estagio, ou seja, o tempo de mao de obra consumido pela atividade;

(B) Tempo do subprocesso em minutos: se trata da soma do tempo de todas as
atividades sob responsabilidade do Departamento Administrativo, em minutos;

(C) Tempo do subprocesso em horas: conversao do tempo do subprocesso de
minutos para horas, equivalendo-se, entdo, a expressdo numérica (C)= (B)/ 60;

(D) Numero de entregas mensal: representa o direcionador de custo de segundo
estagio, isto €, o quantitativo de determinado servigco entregue no periodo de um
més;

(E) Numero de entregas anual: relaciona-se com o numero de entregas no periodo
de um ano, deduzindo meses de sazonalidade, conforme o tipo de subprocesso;

(F) Tempo total anual em horas: representa a multiplicacdo do quantitativo de horas
anual pelo numero de entregas no ano. Numericamente, é expresso como (F) = (C)
x (E).

Nessa conjuntura, convém explanar que, de acordo com Gongalves (2000), o
tempo de processamento € aquele gasto na produgdo, enquanto o tempo de ciclo &
a duragao da espera pelo resultado. Ou seja, no tempo de ciclo deve-se contemplar
outras duracdes, que se relacionam com aprovagoes de outras unidades, eficiéncia
e produtividade de cada funcionario. Devido ao escopo da pesquisa, que se
concentra em apenas analisar o Departamento Administrativo do Instituto,
consideraram-se somente os tempos gastos naquele departamento, desprezando os
tempos de aprovacgdes ou outras atividades de outras unidades.

A seguir, os subprocessos sao apresentados, conforme a estruturacdo do

processo demonstrado anteriormente.

4.3.1 Administracao e infraestrutura

Neste tema estdo contemplados os subprocessos de reserva de espacos,
manutencao de espacos, liberagdes de acesso ao local, emissao de guias de saida
de equipamentos, formalizagdo de recebimento de doagdes, registro de patrimdnio,

transporte, pedidos de almoxarifado e concesséao de diarias e passagens.
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a) Reserva de espagos

A reserva de espacos é feita pelo servidor do departamento, por meio da
operagao de sistema proprio, para realizacdo de eventos ou reunides. No quadro 2,
pode-se verificar as atividades relacionadas ao subprocesso, com os respectivos

tempos expressos em minutos.

Quadro 2: Reserva de Espacos

;?::;ngd: Tempo do Tempo do No.de | No.de Tempo
Unidade de - Cliente/ A1 Etapa . pi P! g; gas [total anual
Epa Execugdo il Fornecedor (D L AT Seguinte T;r':f (min) (horas) mensal | anual (horas)
(B) ©) (D) (E) (F)
(A)

1 Demandante INICIO  |Departamento |iacao de reserva de espaco 2 0

2 Departamento TAREFA da demanda do requisitante e andlise de 3 °

3 Departamento DECISAO Fata informagao? Sim 4/ N&o 6 0

4 Departamento TAREFA  |Demandante Devolugéio da demanda com de Ses incompletas 5 5

5 Demandante | INFORMAGAO |Departamento Resposta para 2 demanda 6 0

6 Departamento DECISAO o espaco e pel Unia? Sim 7/ N&o s

7 Departamento TAREFA i "

8 Departamento DECISAO Sim14/Nao 0 61 1,02 17 153 165,55

9 Departamento TAREFA  [Demandante Np—— de espag 10 1

10 Demandante TAREFA Departamento " 0

1 Departamento TAREFA 1 5

12 | Departamento TAREFA " °

13 | Departamento TAREFA  [Fundagao ai 14 5

14 Departamento TAREFA de serva por e-mail da Fundagéio 15 5

15| oopronenc | NI oemancente s sl s

Fonte: elaborado pela autora (2018)

Evidencia-se o tempo do subprocesso em 61 minutos, totalizando 155,55
horas no ano, com a estimativa de 17 reservas de espagos por més.

Para obtencdo desses resultados, os servidores responderam, conforme
explicavam as atividades do subprocesso, a estimativa de tempo demandado em
cada atividade. Somou-se o tempo de todas as atividades (coluna A), para obter o
tempo total do subprocesso, expresso em minutos (na coluna B), em horas (na
coluna C) e em horas num espacgo de tempo de um ano (coluna F).

Ainda na entrevista foi questionado sobre a estimativa de numero de reservas
realizadas por ano. Este numero foi fornecido pelos servidores entrevistados e

confirmado em sistema eletrénico utilizado para realizar a reserva.

b) Manutencgao de espagos

Quando ha necessidade de pequenos reparos na estrutura fisica, o
departamento administrativo aciona os servicos de manutencao por meio de
abertura de chamado via sistema. Exemplos de manutencdo: troca de lampada,
servico de chaveiro, vazamento, etc. No Quadro 3, as atividades relacionadas a este
subprocesso estao evidenciadas, conforme entrevista realizada.
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Quadro 3: Manutengao de espagos

. e Tempo de | Tempo do| Tempo do| No.de | No.de (Tempo total
Etapa lé'::::&ge Tipo D;::::::,E ! Descrigao da Tarefa SeE;alal;:te rr';ent((l;\ )(min) so'(ig;in) so ('(fg))ras) m?lr:fal al(lél);I (lalg:‘aasl)

1 Demandante INICIO  |Departamento |q ez do de 2 0

2 | Departamento |  TAREFA o anise da demanda s 10

3 | Depatamento | DECISAO ot Sim 4/Nao & 0

4 Departamento TAREFA [Demandante Devolugéio da demanda com de 5 1

5 Demandante | INFORMAGAO pepartamento o a demanta 0 0 087 15 0 0

6 Departamento TAREFA Registro no sistema SIPAC ’ °

7 Departamento TAREFA  Pemandante Retorno da informagéo de registro a0 8 °

8 | Departameno TAREFA pelo sistema ° °

) Demandante TAREFA w0 20 chamado 1 tardes

10 Departamento _lDe"‘a“da”‘e da finalizagéio do chamado para n 5

Fonte: elaborado pela autora (2018)

Demonstra-se o tempo do subprocesso em 40 minutos, totalizando 120,00

horas no ano, com a estimativa de 15 entregas por més.

c) Liberacdes de acesso ao local

Os cursos lotados no Instituto estdo localizados em uma area cujo acesso &
controlado, necessitando de dados para identificacdo antecipadamente. Assim,
quando ha convidados externos por parte de docentes, o departamento
administrativo realiza a solicitacdo de acesso para o credenciamento. No Quadro 4 é
possivel verificar quais atividades sao desenvolvidas para realizar as liberagbes de

Quadro 4: Liberagdes de acesso ao local
Tempo de Tempo do Tempo do No. de No. de Cr ]
Etapa |Unidade de Execugéol Tipo Destinatiried Descrigdo da Tarefa sfg";‘i’:“ ) i iy eniregas | entredas | anual {horas)
@ ® © ® ® (2
1 Demandante INICIO  |Departamento 40 de liberagto por e-mal 2 0
2 Departamento TAREFA o andiise da demanda 3 2
3 Departamento DECISAO Fatta Sim 4/ Néo 6| 0
4 Departamento TAREFA IDemandante Devolugao da demanda com de " 5 2 1 0,18 60 720 132
5 Demandante | INFORMAGAO [Departamento Resposta para ademanda 6 0
6 Departamento TAREFA adastio no sistema 7 5
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

O tempo do subprocesso corresponde a 11 minutos e totaliza 132,00 horas no

ano, considerando a média de 720 liberagbes registradas no ano.

d) Emissao de guias de saida

Da mesma forma que ha um controle de acesso de pessoas externas a
Universidade, o Departamento Administrativo também ¢é responsavel pela emissao
de guias de saida, que servem para o controle de saida de equipamentos do local.
No Quadro 5 expressa-se as atividades relacionadas a este subprocesso.
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Tempo do

Tempo do

No. de

No. de

Etapa |Unidade de Execugdo Tipo Pestinanincd Descrigio da Tarefa sE;?:«- prousummo (min)| SUPProcesso ‘“‘:ﬁ:‘:f:)’“ (gl | G a?ur:r?h:zmr:sl)
(B) ©) (D) (E) &
1 Dermandants INICIO  [Pepartamento e beraco do 2 0
2 Departamento TAREFA e andlise da demanda 3 ! 01 60 6
3 Departamento TAREFA da guia de saida 4 ° '
4 Departamento _lDemandante Entrega ao °

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Evidencia-se o tempo do subprocesso em 6 minutos, que completa 6 horas

no ano, com a estimativa de 60 entregas no ano.

e) Registro de Patriménio

Para todo bem permanente alocado no Instituto, € necessaria a formalizagao

de seu registro patrimonial. O departamento administrativo intermedia o registro em

contato com a Secao de Patrimdnio e o docente responsavel pelo bem. O Quadro 6

apresenta as atividades e demais informagdes sobre o subprocesso de registro de

patriménio.

Quadro 6: Registro de Patrimonio

Tempodo | Tempodo | No.de | No.de
Etapa |Unidade de Execugaol Tipo estinerincd Descrigéo da Tarefa sf;:',’;e omee, dt:::‘ fm“")“" ’"b'(’,:l%f’“ ’"7;’:,'2:)“" entregas | omiregas .TE-;’E;Z?'.?
(B) (©) (D) (E)

1 Departamento INiCIO Patrimdnio |Solicitagao de bem patrimonial (mobiliario em geral) 2 5

2 Patrimonio TAREFA © an¥e da demanc s 0

3 Patriménio TAREFA  |Departamento Envio do bem e do termo de 4 0

4 Departamento TAREFA dotermo de éncia do bem pelo sistema 5 5

5 Departamento TAREFA do bem 6 s

6 | oopramemo | TAREFA conternc o bem conforme o emo T mastam| o2 . 2 58

7 Departamento DECISAO Necessita de éncia de Sim 8/Nao 6 0

8 Departamento TAREFA Registro do do bem no sistema 8 °

9 Departamento TAREFA  |Patrimonio Registro de solicitago de no sistema o °

10 Departamento TAREFA Emisséo do termo e aviso a0 ével para assinatura ° 2

1| Deparamento | TAREFA da assinatura do termo do " 1o

12 | Departamento vquivar o termo no !

Fonte: elaborado pela autora (2018)

O tempo do subprocesso totaliza 43 minutos, representando 8,60 horas no

ano, considerando a estimativa de 12 registros por més.

f) Transporte

Para a realizacdo de aulas de campo onde é necessario o deslocamento de

alunos, o docente formaliza sua solicitacdo ao departamento administrativo, que

providencia os tramites relacionados ao uso do transporte da Universidade. O

Quadro 7 apresenta as atividades necessarias para executar este subprocesso.
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Quadro 7: Transporte

o Tempo de Tempodo | Tempo do No. de No.de |Tempo total
Etapa |Unidade de Execugdol Tipo ;;:::;::"f:’ Descrigo da Tarefa s::'[’:‘e mel:;:;mn (min) ‘"b'(’r',:’l:;"" ‘“7:;‘:::"“’ entregas | entregas (;::‘:s"
(B) (©) (D) (E) (F)
1 Demandante INicio Departamento Solicitagéo de transporte para alunos 2 °
2 Departamento TAREFA da demanda do requisitante e analise de. 3 5
3 Departamento DECISAO aita " Sim 4/ Néo 6 0
4 Departamento TAREFA  |Demandante demanda com de o e o 5 5
5 Demandante | INFORMAGAO [Departamento demand. 6 0
6 Departamento TAREFA [Transporte para transporte com anexas 7 5 18 03 5 60 18
7 Transporte TAREFA Departamento nvio da = 8 Até 1 dia
8 Departamento TAREFA Demandante 4 da reserv o 9 1
9 Demandante TAREFA  [Departamento Realizacho d o prestacto de coma: 10 0
10 Departamento TAREFA e conferéncia da prestagéo de contas " !
" Departamento Transporte da prestagéo de contas para transporte !

Fonte: elaborado pela autora (2018)

O tempo do subprocesso requer 18 minutos da mao de obra, impactando em

18 horas no ano, considerando a entrega total de 60 reservas de transporte no ano.

g) Formalizagao de recebimento de doagoées

Ha casos que o docente deseja realizar uma doacao de determinado aparelho
ou equipamento para a universidade. Para tanto, é necessario formalizar a doacao e
registrar o bem junto ao Patriménio da Universidade. No Quadro 8 é possivel

verificar os procedimentos para a formalizagao de recebimento de doagdes.

Quadro 8: Formalizagao de recebimento de doagdes

Tempo de Tempo do Tempo do No. de No. de Tempo total
Etapa (Unidade de Execugdol Tipo Lo il Descrigéo da Tarefa s:;:?:w (min) (min) (horas) T | (::r:sl)
(A) (B) ©) (D) (E) F)

1 Demandante INiCIO Departamento 40 sobre doagéio de bem paraa 2 °

2 Departamento TAREFA  pemandante |Andlise da demanda e resposta com 3 »

3 Demandante TAREFA  [TIC %o de técnico de TI para realizagio de exame qualitativo 4 0

4 Demandante TAREFA Departamento lJuntada de e para 5 Até 1 dia

5 Departamento TARE 'iA Conferéncia de 6 s 55 092 025 3,00 2,75
6 Departamento DECISAO b estio em Néo 7/Sim 9 0

7 Departamento TAREFA |, Orientagao para correcéo 8 s

8 Demandante TAREFA |, coecao e para departamento com nota fiscal ° °

9 Departamento TAREFA |Abertura de processo, confecgdio & paginagéio o 1o
10 Departamento Patriménio para Patrimonio °

Fonte: elaborado pela autora (2018)

Demonstra-se o tempo do subprocesso em 55 minutos, totalizando 2,75 horas

no ano, com a estimativa de 3 entregas no ano.

h) Pedidos de Almoxarifado

Para reposicdo de materiais de expediente, o departamento administrativo
realiza a solicitacdo de materiais mensalmente via sistema, atendendo a demanda
de todo o Instituto. As solicitagbes contemplam materiais de escritorio e para uso em

sala de aula e as atividades relacionadas ao subprocesso estdo demonstradas no
Quadro 9.
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Este subprocesso

Tempodo | Tempo do No. de No. de
Etapa |Unidade de Execugaol Tipo pestinatin Descrigéo da Tarefa ss:m o Pr:c:mgf:-::mo """(’,"'?l‘.’;s” ’“‘zﬁ;zr::)“" entregas | entregas a?u::mg:':sl)
(min) (A) (®) (©) (D) (E) 02
1 Demandante INiCIO Departamento 50 de material 2 0
2 Departamento TAREFA do estoque no 3 °
3 Departamento DECISAO Ha estoque do material solicitado? Sim 4/ Néo o
4 Departamento TAREFA  |Demandante Entregar o material
5 Departamento TAREFA g:::gaﬁemo lc &0 da demanda geral e registro da solicitagdo no sistema s 10
6 dei:?(fali\gzto TAREFA  |Aimoxarifado |Verificagéo e aprovagao do pedido 7 5 8 113 " 1 136
7 Almoxarifado TAREFA D [Envio de materiais, conforme registro no sistema 8 °
8 Departamento TAREFA e éncia de materiais M i
9 Departamento TAREFA de materias no " 0
10 Departamento TAREFA 40 de material conforme demanda levantada " "
1 Departamento TAREFA D [Envio de e-mail para docente sobre solicitagéio 2 2
12 Departamento _ D [Entrega do material solicitado °

Fonte: elaborado pela autora (2018)

que corresponde a 13,6 horas por ano.

i) Concessao de diarias e passagens

€ realizado uma vez por més, consumindo 68 minutos, o

Eventualmente o Instituto demanda a realizacdo de eventos, onde ha

convidados externos para bancas de avaliacio, palestras ou minicursos. Da mesma

forma, ha também docentes do Instituto que participam de eventos externos

institucionais, onde € necessario 0 seu deslocamento. Assim, o departamento

administrativo é responsavel pelos tramites formais de fornecimento de diarias e

passagens para tais propostos, com a operacionalizagdo de dois sistemas. No

Quadro 10 é possivel verificar as atividades desenvolvidas em relagado a concessao

de diarias e passagens.

Quadro 10: Concesséo de diarias e passagens

Tempodo | Tempodo | No.de | No.de
Etapa |Unidade de Execugéol Tipo Lm0 Descrigéo da Tarefa sf;l“'l”;_ T"".‘:.‘Z.i['i{.:ﬁ.',“" "‘"E‘;FI:;‘“ "‘7:5‘:’:)‘“ eniregas | entregas J.“u:l:é?:sl)
(B8) ©) (D) (E)
1 Demandante INiclo [Departamento ISolicita#o de didrias e/ ou passagens 2 °
2 Departamento TAREFA [Recebimento da demanda. andlise de informagdes e orientagbes 3 “
3 | Depatamentc | DECISAO Fata informagéo? Sim 4/ Nao & °
4 Departamento TAREFA _ |Demandante IDevolugao da demanda com de informagdes incompletas e orientagdes sobre s °
5 | Domandane |INFORMAGAO Departamento |oooposispara ademanda i 1da
6 Departamento TAREFA |abertura de processo no sistema ! °
7 Departamento TAREFA impressao, confecgéo e paginagao do processo 8 °
8 Departamento TAREFA |Aquardo de todas as assinaturas necessérias (proponente, dietor e 9 1 dia
9 Departamento DECISAO |A demanda envolve somente aquisicéo de didrias? SN °
10 Departamento TAREFA IRegistro de diérias no sistema de dirias e concess#o de passagens 0 °
M | Departamento | TAREFA para aprovagao do ordenador de despesas " 0
12 Diregéo TAREFA (Conferéncia e aprovagéo da solicitagao 2 A 1 dia
13 Departamento TAREFA |verificagéio no site da agéncia de viagens para realizar pesquisa de voos disponiveis conforme demanda " i 138 22 2 148 3192
14 Departamento TAREFA [Realizacéio de reserva do vo com a agéncia de viagens i !
15 Departamento TAREFA IRegistro de diérias/ passagens no sistema de didrias e concessdo de passagens 16 o
16 Departamento TAREFA  |Diregdo para aprovagao do ordenador de despesas ” !
17 Diregdo TAREFA [Conferéncia e aprovagao da solicitagao ' Ate 1 dia
18 | ODepatamento |  TAREFA Solstacao por e-mai para agéncia para emii as passagens * °
19 |Agenciadeviagens| TAREFA  |Departamento v de passagens 20 4h
20 Departamento TAREFA  |Demandante das passagens para demandante 2 s
21 | Deparamento | TAREFA Regiso na plnina de convole i S
22 | Departamento | TAREFA 0 sistema para prestagao de contas i 0
23 | Deparamento | TAREFA Recebimento o corferinca o prstagdo de contas kil 0
24 | Deparamenio | TAREFA Regiso da prestagdo ce contas o sistema » °
25 Departamento TAREFA  |Diregdo para aprovagao do ordenador de despesas % !
26 Diregdo laprovacao da prestacéo de contas et da

Fonte: elaborado pela autora (2018)
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O tempo total do subprocesso esta estimado em 133 minutos, apresentando a
entrega média de 12 propostas de concesséo de diarias e passagens por més. O

tempo total de mao de obra anual, equivale, portanto, 319,20 horas.

4.3.2 Secretaria

a) Secretariamento do Conselho

O Conselho do Instituto, formado pela Direcdo, Coordenacbdes de Centros
Interdisciplinares, Coordenacdes das Comissdes Académicas de Ensino, de
Pesquisa e de Extensao, técnicos administrativos, docentes e discentes, se reune
mensalmente, onde € necessaria uma organizagdo prévia para as decisdes e
encaminhamentos da reunido. Tal planejamento contempla o recebimento de pauta
para discussao, com divulgacao antecipada e alinhamento com a Direcao.

Observa-se que neste processo, expresso no Quadro 11, foi considerada a

média de 4 processos no més (média de numero de processos abordados em

reuniao).
Quadro 11: Secretariamento do conselho
Etapa [Unidade de Execugdol Tipo D;::"l'::“":/ e s:;:?..'.e T.mpn':(:::":c““. Ts::z;“ T:::::o .nN':t:’;‘ga:l’ E’I:’ZI:‘ “:‘E?rﬁm
(B) ©) (©) (E) (F)
1 Demandantes INiclo |, de pauta para reunido o
2 Departamento TAREFA 2 3
3 Departamento TAREFA birec: 3 5 por proces
4 Departamento TAREFA 4 5
5 Departamento TAREFA |, ° 3
6 Departamento TAREFA s 3
7 Relator TAREFA ’ A 10d
8 Departamento TAREFA por e-mail para lsta de usurios 8 10 112 187 ! ? 24
9 Departamento TAREFA 9 5
10 | ODepatamento | DECISAO Mg °
1 Departamento TAREFA 2 3di
12 | Depatamento TAREFA " °
13 | Departamento TAREFA i Sa
14 Departamento TAREFA 1 °
15 Direcao

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Demonstra-se o tempo do subprocesso em 112 minutos, totalizando 22,40

horas no ano, considerando que as reuniées ocorrem uma vez por més.

b) Reuniao do conselho

As reunides do conselho sdo realizadas mensalmente e o departamento
administrativo as acompanha para organizagdo e acompanhamento, a fim de dar os
encaminhamentos decisoérios posteriores a reunidao. O subprocesso esta expresso
no Quadro 12.
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Tempo do

Tempo do

No. de

No. de
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Etapa |Unidade de Execugaol Tipo Destinetiried Descrigao da Tarefa sf;:r:n U2 :{;A-':)tf: cessa: ‘“”m:;”" '“Tﬁ;‘::i‘“ entregas | entrogas .T.,'.'EEE.;Q?'.Z')
(B) ©) (D) (E)

1 Departamento INICIO [Reserva da sala, conforme de reunides 2 15

2 Departamento TAREFA [Preparativos para reunido (lista de presenca e demais materiais) 3 5

3 Departamento TAREFA Organizagao da sala (mobiliério e conferéncia de 4 10

4 Departamento TAREFA da reunido 5 60

5 Departamento TAREFA lOrganizagao da sala (coleta de materiais) 6 5

6 Departamento TAREFA daata ! 0

7 Departamento TAREFA IDivulgagéo da ata na lista para aprovagéio 8 =

8 Instituto DECISAO Ha de ajuste na ata? Sim 9/ Néio 10 0

9 Departamento TAREFA Realizacao de ajuste da ata 10 10 423 705 1 1 77,85
10 Departamento TAREFA |Aprovagéo da ata 1 4 dias
1 Departamento TAREFA Emissao de decisdrios da reunidio 2 hd
12 Departamento TAREFA  iecao para aprovagao da diregao " s
13 Departamento DECISAO |H& aprovagso da diregsio? i 0
14 Departamento TAREFA Realizar ajustes 15 2
15 Diregéo TAREFA lAprovagso e assinatura de 16 5
16 Departamento TAREFA IDivuigagao no site v s
17 | Depatamento | TAREFA Instruzo co processo discuido em reunido . °
18| oepatamerto | NNCINNN 0 processo para uidade °

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

O tempo do subprocesso relacionado a reunido do conselho, que ocorre

mensalmente corresponde a aproximadamente 420 minutos, representando o total

de 77,55 horas no ano.

c) Agenda da diregao

A fim de assessorar a Direcdo para compromissos

institucionais,

0]

Departamento Administrativo € responsavel pelo recebimento de demandas de

reunides, agendamento e reservas de espagos. Ha constante comunicagdo com a

Diregao para a realizagao de reunides ou outros compromissos € 0 subprocesso

relacionado esta expresso no Quadro 13.

Quadro 13: Agenda da direcédo

Tempo do Tempo do No. de No. de
S Tempo de Tempo total
. o 2 Destinatério / o Etapa subprocesso | subprocesso | entregas | entregas
Etapa |Unidade de Execucéo| Tipo S Descrigéo da Tarefa Segunie | Processamento s 55 e e anual((Fl)mras)
(B (©) (D) (B)
1| Diiesdo oucutros INiCIO by 20 de de reunizo ,
2 Departamento TAREFA Conferéncia da agenda da diregao 3 3
3 Departamento TAREFA  |Direcao efou (Consulta de da diregéio e/ ou por e-mail ou telefone 4 3
4 Departamento DECISAO ITodos tém disponibilidade na data e horario sugerido? N&o 5/ Sim 6 o
5 Departamento TAREFA Alinhamento de outra data e horario 6 3
34 0,57 20 220 124,67
6 Departamento TAREFA /Acesso ao sistema para verificagéo de disponibilidade de espago para reunido 7 15
7 Departamento DECISAO Ha disponibilidade de espago? N&o 5/ Sim 8 0
8 Departamento TAREFA Realizagéo de reserva de espago via sistema N s
9 Departamento | INFORMAGAO Recebimento da confirmagao de reserva pelo sistema 0 o
10 Departamento da reunido (anexar documentos, quando necessario) 5

O subprocesso considera o tempo aproximado de 30 minutos e dado o

elevado numero de incidéncia, impacta em um tempo total aproximado de 125 horas

no ano.
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d) Elaboragdo de memorandos e oficios

O Departamento Administrativo recebe diariamente demandas formalizadas
em forma de memorandos de outras unidades da Universidade. Para atendimento a
solicitagao, que pode ser especifica, ha discussdo com a Diregao sobre a resposta,
onde se elabora uma minuta para posterior aprovagdo. Quando se trata de demanda
restrita ao departamento, o chefe dessa unidade realiza a aprovagdo do documento.

Este subprocesso esta expresso em atividades, no Quadro 14.

Quadro 14: Elaboragao de memorandos e oficios

er No. de No. de
Bapa | Uidadede | q, | Destinetiro/ Descrisao da Tarta ot | oo ™™ | cubprortaso fmim | Subprocssso | entrogas | entrogas | UERGCIS)

() & © © ® 02

1 Demandante INiCIO |, Envio de ou solicitaggo de &0 do 5 o

2 | Departamento | TAREFA Recebimento de demanda para elaboragao ou resposta de memorando R s

3 | Departamento | TAREFA Elaboragéo de memorando ou oficio R ©

4 Departamento | TAREFA gi';:ggo"“ [Envio para autenticagao da chefia ou direéo 5 5 55 092 20 240 220

5 Cgfgfég“ DECISAO Necessita de ajustes ou cormegdes? Sim 6/ Nao 7 0

6 C;Se‘fég“ TAREFA Realizagso de ajustes B N

7 ngfég“ [Envio para destinatério 60

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
A elaboracdo de memorandos requer o tempo aproximado de 55 minutos,

totalizando, em horas, a duracido estimada de 220 horas anuais, dado o numero de

incidéncias no ano.

e) Atas de centro e direg¢ao colegiada

Para fins de registros de discussbes e decisbes, o0 departamento
administrativo eventualmente acompanha reunidées das coordenagdes de centro e
diregdo colegiada (diregdo, vice-diregdo e coordenadores de centros

interdisciplinares) com a elaboragdo de atas e posterior aprovacédo, conforme

atividades demonstradas no Quadro 15.

Quadro 15: Atas de centro e diregao colegiada

Tempo do Tempo do No. de No. de
— Unidade de . Destinatario / RUPO— Etapa | 7eMPOde processa- | o\ ooceceo | subprocesso | entregas | entregas ::“"a‘l"("h:;’r‘::)
& Execugio P Remetente G Seguinte ™ (min) (horas) mensal anual ®
(B) © (D) (E)
1 Demandante INiCIO bepartamento Solicitagao de registro de ata 5 7 dias
2 Departamento TAREFA /Acompanhamento de reunido 3 120
3 Departamento TAREFA Elaboragao da ata 4 240
4 Departamento TAREFA Divulgagéo da ata para participantes 5 5
= N "
5 Demandante DECISAO Necessita de ajustes? Sim 6/ Nio 7 0 395 6,58 4 36 237,00
6 Departamento TAREFA Realizagao de modificagdes na ata B 10
7 Departamento TAREFA Encaminhamento da ata para participantes 8 15
8 Departamento TAREFA Coleta de assinaturas 9 2 dias
9 Departamento |Arquivamento

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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Observa-se o tempo do subprocesso em aproximadamente 400 minutos,
considerando as atividades de acompanhamento da reunido e elaboragao da ata em
si, que sao as atividades que mais demandam tempo. Considerando o numero de

ocorréncias, totaliza-se o tempo aproximado de 237 horas anuais.

f) Manutengéo do site

O site € uma ferramenta de comunicagao, divulgando informagdes sobre o
Instituto (telefones, e-mails, servidores) e documentos relacionadas as reuniées do
Conselho do Instituto (pauta, resolugdes, decisdes, pauta, datas). O departamento
administrativo alimenta o site constantemente, de modo a disponibilizar as
informagdes de forma agil e transparente, de acordo com as atividades evidenciadas
no Quadro 16.

Quadro 16: Manutengédo do site

Tempo do | Tempo do No. de No.de | Tempo total
. s Tempo de processa-
Unidade de Destinatario / = Etapa entregas entregas anual
Etapa Execugao Tipo Remetente Descrigéo da Tarefa Seguinte '"&{‘)"’ (min) (horas) mensal anual (horas)
®) © © () F
1 Demandante INiclo o itagdo ou de G0 do site 5 o
2 Departamento TAREFA Recebimento de demanda e andlise da informag&o 3 s
3 Departamento DECISAO Falta informag&o? Sim 4/ N0 6 o
4 Departamento TAREFA o Contatar demandante ou buscar informagéo por outra fonte s s
36 06 1 12 72
5 Demandante | INFORMAGCAO |, Retorno com informagdes complementares A 1dia
6 Departamento TAREFA (o] 40 da i a a do de etc) , 0
7 Departamento TAREFA Insergéo da informagéo no site 8 15

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

O tempo de manutencdo do site é estimado em aproximadamente 30

minutos, impactando em 7,2 horas anuais.

g) Protocolo e arquivo

Diariamente o departamento administrativo envia e recebe documentagdes
(dentre correspondéncias e processos fisicos) para outras unidades da
Universidade, via malote ou correio. Todo envio é registrado, conforme demonstrado

no Quadro 17.

Quadro 17: Protocolo e arquivo

Tempo do | Tempodo | No.de No.de | Tempo total
— Tempo de processa-
. . Destinatario / o Etapa entregas | entregas | anual
EEpm e e Tipo 'Remetente IR Seguinte '“m“’ (min) (horas) ‘mensal anual (horas)
(B) ©) (D) (E) (F)
1 Departamento INiCIO IRecebimento de documentos para envio via malote ou correio ) s
2 Departamento TAREFA Registro de informagdes no caderno de protocolo 3 s
3 Departamento TAREFA Deslocamento para recepgao para entrega de documentos 4
= - "
4 Departamento DECISAO |A demanda corresponde a envio institucional por correio? Sim 5/ Nao 6 o
5 Departamento TAREFA Registro de utilizagéo de correio na recepgao 6 2 . 2 .
6 Departamento TAREFA |Retirada de documentos e/ ou correspondéncias para o Instituto 7 5
7 Departamento DECISAO Servidor destinatério se encontra no local para entrega do documento? im0/ N0 8 0
8 Departamento TAREFA senvidor Notificagéio do servidor sobre disponibilizagdo de correspondéncia B s
9 Departamento Entrega de correspondéncia ou documento
Servidor 1

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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Este subprocesso requer, aproximadamente, o tempo de quase 30 minutos,
tendo grande impacto na duragdo anual, de mais de 1200 horas no ano,

considerando que a atividade é executada diariamente.

h) Eventos

O departamento administrativo apoia alguns eventos institucionais, como a
recepcao de novos alunos e semanas académicas. O processo envolve reunides,
solicitacbes de liberagdes, aquisicdo de diarias e passagens, emissao de

certificados, dentre outras atividades, como demonstrado no Quadro 18.

Quadro 18: Eventos

" Tempo de Tempo do Tempo do No. de No.de | Tempo total
Etapa | |fhioedede Tipo Destinatario Descrigao da Tarefa Seminte Frocsssa el ubprocesso (min) subprocessol | entionas || eredis || vy
(©) (D) (E) (F)

1 Demandante INiCIO bepartamento Solicitagéo de realizagéo de evento ) 14 dias

2 Departamento TAREFA |Verificagéo da demanda, com coleta de dados 3 I

3 Departamento TAREFA Diregéo Planejamento do evento com Diregéo 4 3 dias

4 Departamento TAREFA Convite aos envolvidos para reuniao 5 10

5 Departamento TAREFA Organizagéo para a reuniao 6 4 diss

6 Departamento TAREFA Realizagao de reuniao ; 150

7 Departamento TAREFA Definigao de responsabilidades s 150

s Departamento TAREFA Ez?hzar encaminhamentos da reuniao (apoio para transporte, 4gua, oficios, convi- . © 1580 2,50 047 5 55

9 Departamento TAREFA Recebimento de convites de convidados externos 10 3 dias

10 Departamento TAREFA Divulgaggo do evento n 10

1 Departamento TAREFA |Acompanhamento do evento 1 960

12 Departamento TAREFA Confecgao de certificados 13 0

13 Departamento TAREFA [Emiss&o de certificados 1 120

14 Departamento TAREFA p 40 sobre 50 de 15 0

15 Departamento Participantes [Entrega de certificados i

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Evidencia-se o tempo estimado do subprocesso na organizagéo de eventos e,
1590 minutos, considerando as atividades pré, trans e pds evento, impactando em
aproximadamente 53 horas anuais da mao de obra do servidor. Observa-se que o

tempo poderia ser maior, caso o numero de ocorréncias também fosse maior.
4.3.3 Recursos humanos

a) Contratacoes de docentes

O departamento administrativo realiza os tramites necessarios para
contratagdo de docentes, com o recebimento da demanda e encaminhamentos para
a Pré-reitoria de Gestéo de Pessoas.

Neste subprocesso foi possivel identificar os seguintes problemas: demora

para definicdo da banca avaliadora, conforme perfil desejado para o cargo; falta de
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planejamento de contratagdo quando ha saida prevista de servidor. As atividades

referentes a este subprocesso estao evidenciadas no Quadro 19.

Quadro 19: Contratacbes de docentes

: Tompo de processa-| _Tempodo | Tempo do No. de No.de | Tempo total
Etapa |Unidade de Execugdo Tipo ‘:ﬁ':::’n"':’ g Descrigéo da Tarefa s.E,::'i’:g. Rente s"bmm”o “l:g::::)“o T || B (::‘:sl)
® (® © (0) € (F)

1 |Pemandante INICIO b |Solicitagéo de execugdo de concurso 2 0

2 [Departamento TAREFA Direéo do formulario, anlise e para Direcdo 3 5

3  |Diregdo DECISAO |Aprova a formagéo da banca e realizagéo do concurso? Sim 4/Nao 5 0

4  |Diregdo TAREFA D |Assinatura do formulario 6 1dia 2 037 1 12 44

5 | TAREFA b Realizagdo de ajustes no formulario 2 1dia

6  |Departamento TAREFA  |ooncursos do formulério para Diviséo de Concursos 7 15

7 |G- Pessoas TAREFA |Aguardo da realizagéo da banca 8 2 meses

8  |Departamento Registro para controle de 2

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

A contratagcao de docentes considera o tempo estimado de 20 minutos, com

meédia de 12 entregas no ano, resultando em cerca de 4,4 horas anuais da demanda

de mao de obra.

b) Novos servidores

Quando um novo servidor ¢é lotado no Instituto, o departamento administrativo

verifica a sua instalacdo, como estacdo de trabalho, credenciamento, até a sua

vinda, com a recepc¢ao e apresentacdo dos espacos e demais servidores, conforme

atividades demonstradas no Quadro 20.

Quadro 20: Novos servidores

(8)

Tempo do
subprocesso | subprocesso
(min)

Tempo do

(horas)
©

No. de
entregas

()

(E)

No. de
entregas
anual

Tempo total
anual (horas)
(F)

193

Etapa |Unidade de Execugao| Tipo Deetmatario | Descrigao da Tarefa e pro::%%’n:‘emo

1 [G.de Pessoas INICIO Departamento Informagéio sobre chegada de novo servidor ) 5

2 Departamento TAREFA |Verificagdo de estagao de trabalho 5 5

3 |Departamento DECISAO Necessita de méveis novos? Sim 4/ o 7 )

4 |pepartamento TAREFA 40 de novos moves . .

5 |pepartamento TAREFA Recebimento e conferéncia de moveis 3 dias
6  |Departamento TAREFA |Acompanhamento da instalagéo dos moveis ; "
7 Departamento TAREFA INovo servidor Envio de e-mail para novo servidor, solicitando dados para confecgéo de cracha s 2

8  |Departamento INFORMAGAO Recebimento de informagdes pessoais N o

9 |pepartamento TAREFA  [G. Pessoas Encaminhamento de dados do novo servidor 10 )
10  [G.Pessoas TAREFA Confecgéo de cracha definitivo u 12 dins
1 Departamento TAREFA INovo servidor Recebimento de aviso sobre cracha pronto e encaminhamento para novo servidor b )
12 |Departamento TAREFA  [Chefia Envio de e-mail para chefia, para autorizagéo de acesso a sistemas da universidade . 0
13 |Departamento TAREFA da d0e u Lda
14 |Departamento TAREFA  [Tic |Abertura de chamado para liberar acesso 15 0
15 [TIC INFORMAGAO |Departamento E-mail com informagéo sobre liberagéo de acesso aos sistemas solicitados 6 Lda
16  |Departamento TAREFA  |Novo servidor Comunicag&o ao interessado sobre acesso aos sistemas 17 5
17  |Departamento _ IRecepgéo e apresentagéo dos espagos para novo servidor 120

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Verifica-se o tempo do subprocesso em cerca de 190 minutos, equivalendo a

38 horas anuais, levando-se em conta o numero estumado de 12 entregas anuais.
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O departamento administrativo assessora a direcdao do Instituto com o

controle de mandatos, providenciando, assim, 0s processos para designagdes e

dispensas de cargos de lideranca. Tais atividades estdo expressas no Quadro 21.

Quadro 21: Designagbes e dispensas

Tempodo | Tempodo | No.de No.de | Tempo total
o Tempo de processa-
Destinatario / Etapa entregas | entregas |  anual
Etapa [Unidade de Execugdio Tipo Remetente Descrigéo da Tarefa Seguinte (’A") (min) (horas) mensal anual (horas)
(B) ©) (D) (E) (F)
1 |pemandante INiClO b Solicitagéo de designagéo para exercer cargo B o
2 |Departamento TAREFA Recebimento da demanda e andlise da designagdo R s
3 IDepartamento TAREFA 6. Pessoas Encaminhamento do memorando para Pro-reitoria de Gestéo de Pessoas 4 2
4 |Departamento TAREFA instrugéo dos processos para dispensa do cargo e para designagdo s .
5 Departamento TAREFA lG. Pessoas Encaminhamento para G. de Pessoas para andlise 6 15
6 [G.Pessoas TAREFA  [Secao de Atos Oficiai para ; 2
jas
Secdo de Atos 155 2,58 5 60 155
7 |oRe TAREFA Publicagéo da portaria no Boletim de Servio e Didrio Oficial s 3 dias
Secdo de Alos "
8  [oficiais TAREFA |, para ciéncia . L
9 b TAREFA larg Ciéncia e arquivo do processo 10 15
10 | DECISAO Necessita atualizar o site? Sm 11/ Nao .
1 b TAREFA |Atualizagéo do site 1 s

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Demonstra-se o tempo do subprocesso em 155 minutos, totalizando 155,00

horas no ano, considerando a estimativa de 60 entregas no ano.

d) Afastamentos

Para o afastamento de longa duragdo € necessaria a formalizagcdo, cuja

responsabilidade € do departamento administrativo. Assim, quando um servidor

docente se afasta para fins de capacitacdo, o departamento abre o processo

administrativo e o acompanha até a publicacdo do afastamento no diario oficial, de

acordo com as atividades apresentadas no Quadro 22.
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Quadro 22: Afastamentos

Tempodo | Tempodo | No.de No.de | Tempo total
Etapa |Unidade de Execugaol Tipo D;::"‘"j:f"::’ Descrigéo da Tarefa S_Eg'f.'i":_ U2 .::.530“". (":") i :“) entregas | entrogas (:E',‘:l)
® © © ® ®

1 |Demandante INicIO D icitagéo de 5es para abertura de processo ) o

2 |Departamento TAREFA D de des elou 3 20

3 |Demandante TAREFA IDepartamento Entrega de documentos 4 0

4 |Departamento TAREFA Conferéncia da 50 ji com o docente 5 10

5 IDepartamento TAREFA |Abertura do processo via sistema 6 10

6  |Departamento TAREFA (Confecgéo do processo (paginagéo, capa, etc) , s

7 |pepartamento TAREFA  [G.Pessoas Encaminhamento para G. de Pessoas para andlise s s

8  |G.Pessoas TAREFA |Analise do processo e conferéncia de documentos B o

9 |G- Pessoas DECISAO [Processo esta em para publicagéio? ISim 13/ N&o 1 0

10 [G. Pessoas TAREFA |, IRetorno do processo para unidade para corregéo u 0

11  |Departamento TAREFA o para corregiio 12 5

12 |Demandante TAREFA |5 pessoas [Realizagio de corregéio para G. Pessoas 13 0 125 208 025 3 625
13  |G. Pessoas TAREFA Segao de Atos Oficiais|[Encaminhamento para publicagdo u o

14 gﬁfgs"e Atos TAREFA  [G.Pessoas IPublicagéo da portaria no Boletim de Servigo e Diario Oficial s o

15  |G. Pessoas TAREFA [a] para ciéncia 16 0

16 |Departamento TAREFA IRecebimento do processo e controle de prazos 1 10

17  |Departamento TAREFA para docente para ciéncia (enviar e-mail) 18 10

18  |Departamento TAREFA |Arquivamento temporério do processo no departamento (até 4 anos) 10 s

19  |Departamento TAREFA INotificacao para docente afastado sobre relatério 20 s
20 |Demandante TAREFA IDepartamento Entrega do relatério 2 o
21 |Departamento TAREFA  [Diregéo do relatério e para apreciagéo no Conselho » 10
22 |piregdo TAREFA D izag@o da reunio do conselho 2 20 dias
23 |Departamento TAREFA D para ciéncia 2 s

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Conforme entrevista, o subprocesso demonstra um tempo aproximado de 125

minutos, totalizando 6,25 horas no ano.

e) Estagio probatério

O departamento administrativo € responsavel pela realizagcdo de controle e
encaminhamentos de avaliagdo para o estagio probatério a direcdo e Pro-reitoria de
Gestdo de Pessoas. Assim, verificam-se o0s processos, 0s prazos e

encaminhamentos, conforme demonstrado no Quadro 23.

Quadro 23: Estagio probatdrio

Tempodo | Tempodo | No.de No.de | Tempo total
Etapa |Unidade de Execugdo) Tipo Lo Descrigéo da Tarefa sf;‘l"?;" T““po:n:-;?:m"' ‘“"ﬁ;“" '“':";"E:;’"" entregas | entrogas (;E:':,)
(B) (© (D) (E) (F)

1 [G.Pessoas INICIO Departamento [Encaminhamento de processo de estagio probatorio ) N

2 Departamento TAREFA Diregao Notificagéo sobre prazo para avaliagéo docente 3 5

3 |piresao TAREFA 0 de avaliagio e para D 4 Lda

4 |Departamento TAREFA Docente Notificagéo para docente para ciéncia na avaliagio s s

5 Docente TAREFA [Departamento (Ciéncia sobre processo 6 15

6 Departamento TAREFA [Encaminhamento para G. de Pessoas para analise 7 5

7 [o.Pessoas TAREFA [Andiise do processo . e

8  [G.Pessoas DECISAO IProcesso esta em conformidade para publicagao? Sim 10/ Ndo 8 o © o - s v

9  [G.Pessoas TAREFA Reandlise e outros tramites 10 20 dias

10 (6. Pessoas TAREFA  [Segéo de Atos Oficiais|Encaminhamento para publicagao n Lda

11 g?éf;:e Atos TAREFA  [G. Pessoas IPublicagao no Boletim de Servigo e encaminhamento para G. Pessoas b s das

12 (6. Pessoas DECISAO 0 processo corresponde 4 Gltima avaliagéo de estégio probatério? lsim 16/ N0 14 o

13 |G. Pessoas TAREFA Departamento [Encaminhamento do processo para ciéncia " 1 da

14  |Departamento TAREFA IRecebimento do processo e controle de prazos 15 10

15  |Departamento TAREFA |Arquivamento temporario do processo no departamento (até a proxima avaliagao) 3 10

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Demonstra-se o tempo do subprocesso em 50 minutos, impactando em 2,5

horas, anuais, considerando 3 entregas no ano.
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f) Progressoes

O departamento administrativo é responsavel pela instrucdo de processo para
as progressoes de servidores docentes, que requer a verificagdo de documentos e
demais encaminhamentos para Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas, de acordo com

as atividades apresentadas no Quadro 24.

Quadro 24: Progressdes

Tempodo | Tempodo | No.de | No.de |Tempototal
Etapa subprocesso | subprocesso | entregas | entregas |  anual
D Seguinte A (min) (horas) sk B (horas)
(B) © (D) (E) (F)

Destinatario /

Tempo de processa-
Rektents mento

Etapa |Unidade de Execugdo Tipo

IDemandante INiCIO D licitagdo de Bes para abertura de processo

0

IDepartamento TAREFA D¢ te F de orientagdes e/ou formularios

40

IDemandante TAREFA Departamento Entrega de documentos 7 dias

IDepartamento TAREFA C é da a com o docente

1 70,00 117 042 5 5,83

Departamento TAREFA Abertura do processo via sistema 10

~ Jo ja |s |o |o

[Departamento TAREFA IConfecgao do processo (paginagao, capa, etc) 5

Njola[salwN] =

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Demonstra-se que o tempo do subprocesso possui aproximadamente 70

minutos de duragao, correspondendo a 5,83 horas anuais.

Apesar de o tema Planejamento e Gestao estar contemplado no processo do
Departamento Administrativo por ser uma de suas competéncias, esclarece-se que
0s subprocessos relacionados ndao estavam sendo desenvolvidos no periodo da

aplicagao da pesquisa. Por este motivo, esses subprocessos nao foram mapeados.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Dada a apresentacao dos dados da pesquisa, convém relatar que a analise
dos resultados esta organizada em duas partes: a primeira contempla a verificagao
dos subprocessos mapeados, considerando a aplicacdo do método de custeio ABC
(Activity Based Costing), com os tempos das atividades; e a segunda, se relaciona
com o comparativo dos subprocessos mapeados e€ 0 numero de técnicos
administrativos no departamento.

Ao verificar os subprocessos e respectivos tempos empregados em cada
atividade, realizou-se a selecéo dos cinco subprocessos que demandam mais tempo
de mao de obra do Departamento Administrativo, em um periodo anual, tomando
como base o0 ano de 2018 para analise.

Justifica-se a admissdo da base anual como referéncia, considerando os
seguintes aspectos, que impactam na mensuragdo de frequéncia e volume de
atividades: férias de servidor, absenteismo, recessos administrativos e académicos,
feriados e sazonalidade dos subprocessos (uma vez que alguns correspondem a

periodos de grande movimento e consequentemente, grande volume e tempo).

Tabela 1: Subprocessos em ordem decrescente de tempo total

Tempo do Representagao sobre o
Subprocesso subprocesso tempo total dos
em horas (ano) subprocessos
Diarias e passagens 319,2 15,93%
Protocolo e Arquivo 264 13,17%
Elaboragado de memorandos 240 11,97%
Atas de coordenagdes e centros 236,88 11,82%
Reserva de espagos 156,06 7,79%
Designagbes e dispensas 155 7,73%
Liberagoes 132 6,59%
Agenda da direcao 124,67 6,22%
Manutengdo de espagos 120 5,99%
Reunigo Conselho 77,55 3,87%
Eventos 53 2,64%
Novos servidores 38,6 1,93%
Transporte 18 0,90%
Almoxarifado 13,6 0,68%
Preparacéo reunido Conselho 12 0,60%
Patriménio 8,6 0,43%
Manutengao do site 7,2 0,36%
Afastamentos 6,25 0,31%
Emissao de guias 6 0,30%
Progressoes 5,83 0,29%
Contratagdes docentes 4,4 0,22%
Doagbes 3 0,15%
Estéagio probatdrio 2,5 0,12%
TOTAL 2004,34 100,00%

Fonte: a autora (2018)
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Dessa forma, os cinco subprocessos que oOs servidores empregam mais
tempo para sua execugao sao expressos em ordem decrescente, considerando
todos os subprocessos mapeados no Departamento: 1) Diarias e passagens, com
319,20 horas, representando 15,93% do tempo total dos subprocessos, 2) Protocolo
e Arquivo, com 264,00 horas, correspondendo a 13,17%, 3) Elaboracdo de
memorandos, com 240,00 horas e retratando 11,97% do tempo total, 4) Elaboragéo
de atas de coordenagdes e centros interdisciplinares, com 268,88 horas,
configurando 11,82% e 5) Reserva de espagos, com 156,00 horas e correspondendo
a 7,79% do tempo total.

O subprocesso que requer mais tempo dos servidores corresponde a
aquisicao de Diarias e Passagens para professores ou convidados do Instituto para
ministracdo de palestras ou cursos em eventos especificos. Ao analisar o
subprocesso e conferir as atividades que resultam no tempo do processo, observou-
se que o maior tempo empregado € em seu inicio, com o recebimento da demanda,
analise da informacédo e fornecimento de orientacbes para aquisicdo de diarias e
passagens. Ao realizar essa analise dado o entendimento agregado pelo método de
mapeamento facilita-se a identificacdo de uma ac¢do de melhoria. No caso, sugere-
se que as orientacdes sejam didaticamente disponibilizadas em facil acesso, com a
elaboracdo de um manual, por exemplo.

Ja, o subprocesso de Protocolo e Arquivo se refere ao registro de todos os
documentos e processos fisicos enviados via malote para outra unidade da
Universidade, bem como recebimento de correspondéncias e documentos para o
Instituto. Este subprocesso ocorre diariamente, ao menos uma vez ao dia, o que
pode justificar como o segundo processo que o servidor mais emprega seu tempo.
Cabe a administragao se atentar para analisar qual tipo de resultado € entregue e se
0 subprocesso agrega valor ao servigo prestado.

O terceiro subprocesso colocado é a elaboracdo de memorandos em
respostas ou decisdes formalizadas para outras unidades da Universidade; o seu
volume de entrega, correspondente a uma quantidade média de vinte memorandos
por més, justifica como um dos subprocessos que mais demandam tempo dos
servidores do Departamento. Sugere-se que a organizagdo analise e reveja a
periodicidade com que os documentos sao circulados e se ndo ha outras alternativas

ou solugdes para minimizar ou otimizar o tempo do subprocesso.
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O subprocesso Elaboragao de atas de coordenagdes e centros corresponde a
uma agao de apoio as coordenacgdes, para registrar discussdes e decisbes tomadas
em reunido. De acordo com a entrevista realizada, o numero de reunides é de quatro
vezes por més, refletindo em 36 reunides no ano, dado o abatimento de trés meses
de recesso académico. Em verificagdo nos tempos das atividades, observou-se que
as que mais requerem tempo €& a elaboragdo da ata e, em segundo, o
acompanhamento da reunido. Ao questionar sobre a duracdo dessa atividade, os
entrevistados afirmaram que a reunido é gravada, para posteriormente ouvir e redigir
a ata.

O quinto subprocesso que mais utiliza a mao de obra é atribuido a reserva de
espacos para realizagao de reunides ou eventos. O subprocesso tarda cerca de 61
minutos para ser executado, considerando as atividades de analise da demanda, o
acesso ao sistema e a comunicacdo com o demandante da reserva. O fator que
impacta na utilizagdo da mao de obra € o numero de reservas realizadas, sendo a
média de 17 por més; ao estender para a média anual, tem-se o numero de 153
reservas no ano, deduzindo-se trés meses de recesso académico.

Importante descrever que, durante as entrevistas, alguns problemas foram
relatados, em explicacdo ao tempo despendido para executar determinada atividade.
Muitos servidores relatam, por exemplo, a falta de clareza em processos e falta de
disponibilizagdo de informagdes para orientacdes. Por isso, ao fornecer instrucoes
ou explicacdes sobre certo procedimento, consome-se tempo superior ao esperado,
dada a dificuldade em compreendé-lo. H4, de acordo com entrevistados, uma forte
cultura sobre falta de iniciativa para buscar informacao, o que pode ser natural, caso
as orientagcdes nao estejam claras e acessiveis.

Mediante os resultados apresentados, compete a organizagéo verificar se os
subprocessos condizem com a realidade ou que seja analisada a possibilidade de
otimizagao de recursos ou de processo. Alguns questionamentos podem instigar a
anadlise e avaliagdo dos subprocessos nesse sentido: o quantitativo de tempo
empregado na atividade € necessario? A atividade que demanda grande quantidade
de tempo € imprescindivel para o funcionamento do departamento? O recurso
empregado na atividade esta sendo bem utilizado?

Em atendimento ao terceiro objetivo especifico desse estudo, realizou-se
portanto, o comparativo do quantitativo de pessoal com os tempos dos

subprocessos mapeados.
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Para o calculo da mao de obra disponivel, observou-se o quantitativo da
equipe do Departamento Administrativo, constituida por cinco servidores, sendo
quatro com carga horaria semanal de 40 horas e um servidor com carga horaria
semanal de 30 horas. Utilizou-se o intervalo de tempo de um ano, descontando-se,
portanto, um més de férias do servidor. Considerando que um més possui quatro
semanas, multiplicou-se 4 semanas x 40 horas para obtencdo da carga horaria
mensal, e, posteriormente, multiplicou-se pela quantidade de 11 meses. O mesmo foi
aplicado para a carga horaria de 30 horas. Dessa forma, obteve-se o total de 8.360

horas no ano.

Tabela 2: Calculo da mao de obra disponivel

DESCRIGAO HORAS

QTDE DE HORAS POR SERVIDOR (40H) (ANO) 1760
QTDE DE HORAS POR SERVIDOR (30H) (ANO) 1320
NUMERO DE SERVIDORES 40 H NO DEPARTAMENTO 4

NUMERO DE SERVIDORES 30 H NO DEPARTAMENTO 1

MAO DE OBRA TOTAL DISPONIVEL 8360
DESCONTO DE HORAS ANO 328
MAO DE OBRA LiQUIDA DISPONIVEL 8032

Fonte: a autora (2018)

Conforme citado anteriormente, no periodo de um ano também foram
deduzidos os casos de absenteismo e recessos administrativos. Considerando que
o ano de 2018 apresentou 22 (vinte e dois) dias nao letivos e a equipe apresentou
19 dias de auséncias por motivos de saude, calculou-se 328 horas [(22 dias x 8
horas) + (19 dias x 8 horas)] para serem descontadas, resultando no total de mao de
obra liquida disponivel de 8.032 horas.

No que concerne aos dias descontados, considerou-se o calendario de 2018
para o estudo, que se trata de uma referéncia para este caso. Para outros
planejamentos ou estudos similares, sugere-se que seja realizada uma adaptagao

de dias a serem abatidos conforme o periodo ou ano.

Tempo total dos subprocessos
Mao de obraliquidadisponivel

Utilizacao da capacidade de maode obra disponivel=

Do total de horas dos subprocessos mapeados (2.004,34 horas), dividiu-se
pelo numero total de horas de mao de obra disponivel (8.032 horas), obtendo o

resultado de 0,249, o que significa que, de acordo com os calculos, 25% da



60

capacidade de mao de obra disponivel é utilizada com o quantitativo de
subprocessos relatados.

2.004,34

Utilizagdo damé&ode obradi ivel=
ilizagdo damé&ode obradisponive 3.032

Utilizagdo daméaode obradisponivel=0,249 ou 25 %

Cabe relatar, no entanto, trés ressalvas que merecem atencdo neste
resultado: 1) ha atividades que nao sdo de responsabilidade do departamento e,
portanto, ndo foram relacionadas, mas eventualmente estes servidores apoiam na
execugao; 2) os tempos dos subprocessos estdo inseridos conforme foram
relatados, em sua dedicagcao exclusiva para tal atividade, sem considerar o tempo
bruto, isto €, tempos de aprovacao, repouso ou ociosidade ou o tempo de ciclo, que
se relaciona a duracao completa da espera pelo resultado; e 3) as demandas podem
vir a aumentar, dadas as mudangas de processos que ainda nao foram
consolidadas, como descentralizagcao de atividades ou abertura de novos cursos e
concursos de docentes.

Diante dessas duas analises, conclui-se, entdo, que foi possivel realizar a
verificagdo dos subprocessos que mais demandam tempo, o que permite a
universidade avaliar sobre o emprego do recurso tempo de méo de obra conforme o
tipo de servigo entregue e se o processo pode ser otimizado ou até mesmo se o
mesmo € necessario. Verificou-se que o método de custeio ABC contribuiu nao
somente para levantar os tempos das atividades nos subprocessos mapeados, mas
também, considerando a analise do comportamento das atividades, o volume de
entregas do servigo, que impacta, consequentemente, no tempo despendido para
tal.

Paralelamente, em relagdo a segunda parte da analise, ou seja, do
comparativo do tempo total dos subprocessos com o quantitativo de servidores,
verificou-se que, apesar da pouca representatividade sobre o aproveitamento da
mao de obra, ndo foram ponderados alguns pontos que demandam tempo dos
servidores. No entanto, mesmo com esta observagao, sugere-se a reflexdo sobre o
aproveitamento do potencial dos servidores para o desenvolvimento das atividades
do departamento, que podem ser melhor direcionadas para o bom funcionamento da

unidade.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES

Conforme ja citado anteriormente, desde 2006 a Administragcdo Publica tem
demonstrado preocupacado com a qualidade dos servigos prestados, adequacgao das
competéncias, capacitacdo e desenvolvimento dos servidores publicos por meio do
Decreto 5825, de 29 de junho de 2006 e 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, quando
foi instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracéo
Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional (PNDP). Desde entdo, o tema
Dimensionamento de Pessoal vem sendo debatido amplamente, com a promogao de
estudos e seminarios para discussao.

Com os desafios politicos, gestdo de recursos, avangos tecnoldgicos, dentre
outros fatores, é incontestavel que a alocacao de recursos humanos seja analisada,
para geragao ou entrega de determinado servigo.

Nesse interim, o objetivo deste estudo buscou analisar os subprocessos de
um departamento para verificar como os recursos humanos estdo sendo
empregados para a entrega dos servigcos em um departamento de uma universidade
federal. Dessa forma, para executar a analise, realizou-se 0 mapeamento dos
processos e subprocessos, utilizando o método de custeio ABC para a contagem de
tempos das respectivas atividades, atendendo ao primeiro e segundo objetivos
especificos propostos. Os tempos foram medidos de acordo com entrevista
realizada e algumas informagdes sobre quantitativo de entregas foram evidenciadas
em sistemas ou histéricos no departamento. Permitiu-se, entdo, verificar quais
subprocessos demandam mais tempo € como os recursos humanos estdo sendo
aproveitados para a operacionalizagdo dos servigos.

Verificou-se que, dentre os cinco subprocessos que mais requerem tempo,
sob a percepcdo dos servidores, correspondentes a aquisicdo de diarias e
passagens, protocolo e arquivo, elaboragdo de memorandos e atas de reuniao e
efetuo de reservas de espacos, sao subprocessos rotineiros, contudo, com
atividades passiveis de discussdo para otimizacdo de processos € recursos
humanos, impactando em controle e capacitacao.

Ademais, o estudo também possibilitou a analise do volume de entregas, que
também impacta no fator tempo empregado em mé&o de obra. No estudo foram
abordados somente os cinco processos principais, dadas as limitagdes da pesquisa,

contudo, sugere-se a continuagdo da analise, para verificagdo da consisténcia e
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realidade do departamento, com os subprocessos mapeados. Trata-se, por exemplo,
de casos para analisar o emprego de tempo de mao de obra em situagbes que
podem n&o agregar valor também.

Diante disso, constatou-se que o método de custeio ABC contribuiu como
referéncia para rastreamento dos recursos absorvidos pelas atividades, no caso,
estimar os tempos empregados nas atividades e posteriormente analisar a entrega
realizada de cada subprocesso. Essas estimativas de tempos dos processos
possibilitou a posterior analise do quantitativo de pessoal, considerando o tempo de
mao de obra disponivel, cumprindo, dessa forma, com o terceiro objetivo especifico
proposto.

Analisando o resultado, com a utilizagdo de apenas 25% da capacidade de
mao de obra, pode-se sugerir o tempo de ineficiéncia e ociosidade, o que permite a
analise sobre aproveitamento real do potencial dos servidores para outras atividades
ou responsabilidades, dentro do escopo do departamento. Nesse contexto, convém
analisar toda a conjuntura que o departamento estd inserido e verificar
descentralizagdes de atividades que atualmente podem estar sob responsabilidade
de macrounidades de atividades-meio.

Cabe relatar também que cada servidor possui um desempenho distinto do
outro, podendo ser mais eficiente ou menos eficiente. Para realizacdo de pesquisa
nesse sentido, cabe explanar que este estudo ndo abordou este tema devido ao foco
ser a analise dos processos e relacionar com o quantitativo de mao de obra, nao
obstante possua algum impacto na execugao da atividade. Assim, consideram-se
questdes relacionadas a gestdo de pessoas e lideranga, como motivagao,
capacitagcao e competéncia.

Dessa forma, mediante o exposto, &€ conveniente retomar os objetivos iniciais
do estudo para conferéncia de seus atendimentos:

- Mapear os subprocessos de um departamento da Universidade, a fim de evidenciar
as atividades desenvolvidas: as atividades foram devidamente evidenciadas,
compiladas em subprocessos do departamento;

- Verificar os tempos correspondentes a cada atividade do subprocesso mapeado:
foram levantados, conforme percepcao dos servidores entrevistados. Também foram

apresentados os subprocessos que mais demandam tempo de mao de obra;
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- Comparar o quantitativo de pessoal vinculado ao departamento com os tempos dos
processos mapeados: foi realizado o calculo do tempo total dos subprocessos do
departamento e comparado ao tempo de mao de obra disponivel, resultando na
utilizacéo de 25% da capacidade.

Com esses resultados, foi possivel, posteriormente, realizar a analise e
registrar algumas sugestdes de melhorias, ja relatadas na analise dos resultados.

Quanto aos estudos anteriores realizados na Universidade sobre
dimensionamento de pessoal, vale retomar as conclusdes daquela época e
contrastar com os resultados desta pesquisa. Foi relatado pelos grupos de trabalho
sobre a falta de clareza de processos consolidados, o que dificultou o trabalho
naquele periodo. Essa questdo permanece, pois foi confirmada na entrevista e pode
ser a causa de gasto de tempo na atividade. Também foi aplicada uma pesquisa pelo
terceiro grupo de trabalho, realizando entrevistas com equipes e gestores sobre
percepcao de sobrecarga de trabalho. O resultado daquela pesquisa aplicada pelo
grupo relatou a discrepancia entre essas percepgdes, onde este estudo confirmou a
informacao de tal diferenga, com o aproveitamento de 25% da capacidade de mao
de obra disponivel. E evidente que, no entanto, deve-se considerar as fragilidades
de os tempos dos subprocessos nao considerarem outras duragdes, que fazem
parte da rotina de trabalho do servidor.

Conforme citado anteriormente, ainda ha pouco conteudo na literatura sobre
dimensionamento de pessoal na administracdo publica e espera-se que esta
pesquisa tenha contribuido sobre a utilizacdo de dois modelos aplicados
robustamente para fins de estudo sobre dimensionamento de pessoal: o método de
custeio ABC e mapeamento de processos, considerando as variaveis de tempo e
volume de trabalho. O detalhamento dos tempos de cada atividade permitiu, nessa
conjuntura, trazer clareza e identificar gargalos para melhorias de processos e
otimizacido de recursos, para, consequentemente a promocao da sustentabilidade e
contribuicdo do bom funcionamento da maquina publica. E oportuno considerar tal
otimizagdo, uma vez que a Alta Administragdo tem discutido a real necessidade de
reposi¢cdes de pessoal em casos de baixas de servidores (seja por aposentadorias
ou exoneragoes) e uso da tecnologia.

Reforga-se, por fim, perante todas as consideracbes apontadas, da

possibilidade de estudos futuros em relagdo ao levantamento dos tempos de ciclos
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do processo, contemplando tempos de aprovacgao, de ociosidade, de repouso, etc.,
gue nao foram abordados nesse estudo e pode ser extraido por meio de observacao
e medicdo em tempo real.

A apuracao dos tempos das atividades dos subprocessos em uma meédia de
visdo pessimista, realista e otimista de desempenho de servidores permite maior
proximidade da realidade dos subprocessos e também pode ser merecedora de
continuidade na pesquisa.

E finalmente, sugere-se igualmente o levantamento dos custos dos servigos,
que proporciona uma representacdo numeérica para tomada de decisdes, a analise
de agregacgao de valor dos servigos entregues e posterior elaboragcdo de Plano de

Acéo para implantacao sistematica de melhorias.
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8. APENDICES

8.1 MODELO DE ROTEIRO DE ENTREVISTA

Objetivo da entrevista: Mapear os subprocessos, descrevendo suas atividades
correspondentes, obter os tempos de cada atividade e verificar o volume de

entregas de servigos (relatérios, documentos, guias, etc.).

1) Explique sobre as atividades que esta envolvido no processo “X”.

2) Quem executa?

3) Pode explicar o passo a passo, ou seja, detalhar em atividades este processo?

4) Quanto tempo se tarda para executar esta atividade em minutos (perguntar para
cada atividade, conforme o entrevistado for relatando)?

5) Para quem é entregue esta atividade?

6) Ao final, qual tipo de servico € entregue (relatorio, guia, reserva, documento,
etc.)?

7) Poderia estimar quantos servigos séo entregues no periodo de um més?

8) Qual o objetivo desse processo?
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Considerando que a Universidade ja adota um modelo para mapeamento de

processos, buscou-se aproximar 0 mesmo para aplicagao da pesquisa, adaptando-o,

conforme a necessidade do estudo.

DESCRICAO DO PROCESSO

Macrounidade:
Processo:
Objetivo:
Elaborado por:
Etapa |Unidade de Execugdol Tipo pesthaianc Descrigao da Tarefa s:g':?;le Tempo de = (min) T.::::o 7::::: .EE':;;E:I. ,:;E':E::, sy eteeal
® © (©) ®
1 INiCIO
2 TAREFA
3 TAREFA
4 TAREFA
5 TAREFA
6 TAREFA
7 TAREFA
8 TAREFA
9 TAREFA
10 TAREFA
1 TAREFA
12

1 - Unidade de Execugao: Sigla do local onde a tarefa é executada (Pro-Reitoria, Secretaria, Instituto, Departamento, Diviséo, Seg&o ou Servigo).

2 - Tipo: Identificar em cada etapa o tipo de agao (Inicio, Tarefa, Entrada, Saida, Decisao, Informagao e Fim).

2.1 - Utilizagéo dos tipos Entrada e Saida: Somente ocorre uma entrada e/ou saida quando o processo ou uma solicitagao tramita de uma macrounidade (Pro-Reitoria, Secretaria, Instituto, etc) para

outra. dentro da deverao ser como tarefa ou decisao.

3 - Destinatério/Remetente: Quando a coluna “Tipo” for preenchida com as agdes denominadas de Entrada ou Saida, devera ser informado a sigla da unidade remetente ou destinataria

4 -Tempo de processamento: Informar o tempo estimado para executar a atividade, em minutos.
5- Tempo do subprocesso : Soma do tempo de processamento, em minutos (B) e em horas ( C),
6~ N°. de entregas mensalz nimero de servigos entregues (pode ser nimero de reservas, relatorios, documentos emitidos, etc.), em um més.

7 - N°. de entregas anual: nimero de servigos entregues em um ano.
8 — Tempo total anual (horas): Tempo total do processo expresso em horas




