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Resumo

O setor de aquisi¢coes ¢ um departamento importante quando se estuda a gestao das organizacdes,
sejam elas publicas ou privadas. Dentro deste tema, a gestao por processos tem alcancado uma grande
relevancia, levando-se em conta sua possibilidade de aplica¢ao ao cotidiano das instituigdes. Baseando-
se nisso, este trabalho teve como objetivo identificar oportunidades de melhoria no processo de
compras de uma unidade administrativa militar, fazendo um diagnéstico da situagao atual, através da
analise e apresentagao dos resultados obtidos pela organizagdo na pesquisa foi realizada. Com a
contribuigdo esperada da implementacio do modelo de gestdio por processos na unidade
administrativa, é proposto, sob forma de assessoramento, um novo mapa para as compras que vem
sendo realizadas pela organizacao. A analise se dd por meio da percepcao de pessoas de diferentes
nfveis hierarquicos dentro da organizagao, mediante uma entrevista semiestruturada e um questionario
baseado na escala Likerz. Foi feita também uma analise SWO'T a partir dos dados obtidos, buscando-
se elementos para um redesenho de processos e um trabalho de mapeamento das atividades realizadas,
no qual pudessem ser atribuidos novos papéis e responsabilidades aos envolvidos.

Palavras-chave: Gestao por processos; aquisi¢oes; oportunidade de melhoria.

Abstract

The procurement sector is an important department when studying the management of organizations,
be they public or private. Within this theme, the management by processes has reached a great
relevance, taking into account its possibility of application to the daily life of the institutions. Based
on this, this work aimed to identify opportunities for improvement in the procurement process of a
military administrative unit, making a diagnosis of the current situation, through the analysis and
presentation of the results obtained by the organization in the research was carried out. With the
expected contribution of the implementation of the process management model in the administrative
unit, a new map for the purchases being made by the organization is proposed in the form of advice.
The analysis takes place through the perception of people of different hierarchical levels within the
organization, through a semi-structured interview and a questionnaire based on the Likert scale. A
SWOT analysis was also made based on the data obtained, searching for elements for a redesign of
processes and a mapping of the activities carried out, in which new roles and responsibilities could be
assigned to those involved.

Keywords: Process management; acquisitions; improvement opportunity.
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Gestao por processos em uma unidade administrativa militar

Introducao

Mesmo a organizagdo sendo privada ou publica, sendo empresa de grande porte ou
microempresa, possuindo ou nao fins lucrativos, isso se torna irrelevante a medida que a finalidade
principal de uma organizagio é a geragao de valor tanto para seus clientes internos quanto externos
através dos seus produtos e servigos desenvolvidos (BPM CBOK 2013).

O processo de compra, normalmente faz parte da atividade-meio das organizag¢oes, também
deve possuir uma atuagao finalistica devido as suas multiplas fun¢oes e seu valor estratégico dentro da
mesma. Considerando sua capilaridade e interagao organizacional, o referido processo deve ser visto
de forma interdepartamental, sendo impactado por diversos fatores, tornando-se fundamental a
operacionalizagio das suas atividades (TERRA, 2016). Mas mesmo levando-se em conta a
complexidade que envolve a gestao de compras, a area possui grandes desafios, assim como grandes
oportunidades de crescimento.

Por experiéncias presenciadas por este pesquisador foi percebido a dinamica do assunto ao
longo do tempo, onde as pessoas envolvidas nos varios processos que cercam a gestao de compras
tém o dever de seguir e ter conhecimento e atualizagdes sobre o assunto. Porém, diante das
circunstancias que ocorrem na pratica, é realmente isso o que vem acontecendor? A organiza¢ao objeto
de estudo esta disposta a realizar as mudangas ou adaptagoes necessarias? O pessoal que participa dos
processos de compras na organiza¢ao militar esta apto e desenvolvendo da melhor maneira o que se
espera deles?

Apesar da relevancia do tema e da necessidade de se gerir da melhor forma os recursos
repassados, nao é comum no meio, que organizagoes adotem sistemas de avaliagao e indicadores de
desempenho que visem conhecer o grau de eficiéncia dos processos de compras, tornando-os, muitas
vezes, desconhecedores do grau em que se encontram na atual conjuntura. Em virtude deste
descompasso, surge a questio problema desta pesquisa: como proporcionar melhorias no processo de
aquisi¢oes dentro de uma organizagdo administrativa militar, adaptando a atividade para se adequar
aos mais modernos desafios e aplicando as melhorias necessarias, assim como, identificar as novas
oportunidades que se apresentam dentro da administragao?

A resposta a esta questdo é nao é simples, complexa e passa pelo por uma pesquisa de campo
realizada dentro da organizacdo com o intuito de alcangar o objetivo geral estabelecido: identificar
oportunidades de melhoria no processo de compras de uma unidade administrativa militar, através da
analise e apresentagao dos resultados obtidos pela organizacao no trabalho desenvolvido.

Para atingir tal objetivo aqui proposto foi necessario satisfazer aos seguintes objetivos
especificos: diagnosticar em que situagao se encontra o processo de aquisi¢ao na organizagao militar
no momento; levantar com o pessoal envolvido no processo de compra os mais importantes fatores
que podem contribuir para a melhoria da fungao; e propor melhorias no processo de aquisi¢oes da
unidade objeto do presente estudo.

A atualidade deste tema, assim como o cenario de austeridade; economicidade; probidade
administrativa e transparéncia nos processos; bem como as potenciais contribui¢oes do trabalho para
0 meio e para gestores, justificam a realizacdo da pesquisa e o torna relevante na medida em que,
segundo Oliveira (2007), a gestao por processos realizada de maneira eficiente ajuda a alavancar a
capacidade de antecipagao, a forma como gerir contingéncias e dar uma resposta rapida frente as
mudancas num contexto de mercado dinamico, de maneira que quando adequadamente empregada,
pode ajudar na redu¢io das insuficiéncias e de possiveis erros em fun¢ao de uma redundancia de
informacoes desnecessarias e aces institucionais.
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Referencial Teé6rico
Gestao Por Processos

De acordo com Raducnizer (2008) a fundamentagao da gestao por processos é importante
tanto para a defini¢do, quanto para a compreensiao de quais sao 0s processos mais relevantes para a
organiza¢ao, bem como aqueles que estao em condig¢bes de suporta-los. Desta forma, ao se juntar uma
visao estratégica ao conhecimento sobre gestao por processos sera possivel a constru¢ao de um Mapa
Geral de Processos da empresa.

Sob a 6tica de gestdo por processos, a instituicao deve objetivar a mudanga na forma de pensar,
deixando de lado a visdo de estrutura por fungdes, e planificar seus recursos e fluxos no decorrer de
seus processos basilares de operagao. A organizag¢ao com a orientagao voltada a processos pressupoe
que as pessoas executem seu trabalho de forma diferente; ao invés do trabalho individual e focado nas
tarefas, a organizagao por processos reconhece a responsabilidade individual, a cooperacio, o trabalho
em equipe, e a vontade de se fazer um melhor trabalho (VINHEIROS, 2008).

Por meio da gestao por processos pode-se ter uma visao panoramica da organizacao e de seus
processos, bem como de suas respectivas relagdes. Alguns componentes sao relevantes para seu
desenvolvimento, tais como: a adequagao de ferramentas tecnoldgicas; o dimensionamento do
tamanho ideal da equipe para a execugao dos processos; os procedimentos de controle e
monitoramento do desempenho a serem aproveitados e o nivel de integracao e interdependéncia dos
processos. Colocar esta modalidade de gestio em pratica requer uma nova visao de analisar e decidir
como sera o dia-a-dia da institui¢ao de hoje e em seu futuro (RADUCNIZER, 2008).

Entretanto, ao buscar estruturarem-se por processos, as organizagdes acabam se deparando
com a dificuldade de sobrepor um processo integrado a uma instituicao fragmentada pela classica
estrutura funcional (HAMMER e STANTON, 1999). Empresas estruturadas por tarefas necessitam
ser redesenhadas para poder funcionar por processos. Algumas organizagoes acabam dando alguns
passos e logo desistem, sem saber ao certo como dar continuidade e levar em diante a transigao.

Organograma e Processos

Os organogramas nao sao adequados para o diagnostico dos processos de negdcio, uma vez
que nio revelam como eles funcionam na pratica nem como acontecem o fluxo de processos na
empresa. Os processos de negocio estdo pautados com o funcionamento da organizagao e, via de
regra, nao se limitam ao que é colocado pelos organogramas.

A empresa estruturada por processos pode ter o aspecto de uma estrutura funcional, com
areas bem definidas, entretanto com processos circulando efetivamente de forma horizontal. Nao se
tratando de uma estrutura matricial, mesmo existindo relagdes de dupla subordinacao nas
organizagoes estruturadas por processos. Frequentemente as mesmas pessoas envolvidas participam
efetivamente de varios processos simultaneamente (GONCALVES, 2000).

Ainda segundo este mesmo autor, na realidade, as areas funcionais e seus chefes nao
desaparecem quando a empresa opta pela mudanca, estruturando-se por processos. A medida que os
process owners (“donos do processo”) vao adquirindo uma responsabilidade crescente pelo projeto, pela
estruturagdo e pelo funcionamento dos processos essenciais das organizagoes, as chefias das areas
funcionais estao voltadas, cada vez mais, no treinamento e desenvolvimento dos todos os envolvidos.

Entretanto, os process owners nao sao chefes dos empregados que atuam nos seus processos, eles
nao podem dar ordens, liderando através da negociagiao e influéncia pelo conhecimento. Para a
implementagao, nao pode ser baseada em controle rigido e comando: necessita-se de colaboragao e
negociagao (Hammer e Stanton, 1999). Todos os envolvidos necessitam aprender e se adequar a
trabalhar em ambientes de mutua colaboracio.
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Organizar por Processos

As estruturas organizacionais tradicionais apresentam algumas caracteristicas indesejaveis que
influenciam negativamente o desempenho das organizagoes: elas priorizam as fung¢des em detrimento
dos processos essenciais e exageram na divisio de tarefas, levando a hiperespecializagdo
(GONCALVES 2000).

Nesse contexto, as organizagdes apresentam estruturas hierarquicas inflexfveis, pesadas e
rigidas, compostas por “caixinhas” que executam partes fragmentados de processos de trabalho. Em
cada “caixinha”, prevalecem atividades padronizadas, compostas por varios niveis de chefia, sendo a
finalidade precipua a garantia do cumprimento das normas pré-estabelecidas (Gongalves e Dreyfuss,
1995).

A gestdo por processos se distingue da gestio por fungoes classica em, no minimo, trés pontos:
as pessoas e recursos sao agrupados gerando um trabalho completo; traga objetivos externos; e o fluxo
das informagdes seguem diretamente para onde é necessaria, sem os entraves causados pelo excesso
da hierarquia (Stewart, 1992). Logo, o sucesso para a implementagao da gestio por processos esta
diretamente ligado ao esfor¢o de diminuir a subdivisio dos processos organizacionais.

A abordagem horizontal das organizagdes é uma forma de identificacdo e aperfeicoamento
das interfaces funcionais, que sdo os pontos de partida nos quais o trabalho que esta sendo
desenvolvido ¢ transferido de uma unidade organizacional para a seguinte (Gongalves 2000). Sio
nessas transferéncias que acontecem os maiores erros e desperdicios de tempo, sendo responsaveis
por grande parte da diferenga entre o tempo de ciclo e o tempo de processamento nos processos
organizacionais. A organizagao tera melhor proveito dos conhecimentos adquiridos em todas as areas
quando for capaz de compartilha-los e transferi-los dentro de um fluxo horizontal de conhecimento.

Mapeamento de Processos

Partindo como critério de limitagdo ao campo da pesquisa, a etapa de mapeamento do
processo existente, abordara o processo de compras e os fatores influenciadores sobre essa fase, além
de suas implicagbes ao projeto inicial. Visto que em cada fase do processo, existe a possibilidade de
fatores obstrutores, deixando a pesquisa extremamente extensa e de dificil aplicagao.

De acordo com Pinho, Leal e Almeida (2006), o mapeamento tem como finalidade principal
levar o pesquisador a percepgao dos processos de forma visual e pratica, sendo considerado tanto uma
ferramenta gerencial quanto uma ferramenta de comunicagdo, tendo como objetivo auxiliar a
melhorados processos existentes ou até ajudar na implantagao de uma nova estrutura. Esta ferramenta
fornece uma abordagem de forma que processos complexos sejam avaliados de uma forma mais
simples, fazendo com que a equipe possa ter uma visao integral do processo.

O processo de mapeamento identifica falhas, podendo ser em equipamentos ou ser falha
humana, ambas ocasionando grandes perdas economicas, além de comprometer a imagem da
instituicdo perante a sociedade, devendo este processo ser o mais transparente possivel e com
responsabilizacio dos envolvidos. Isto reforca a necessidade de se estudar aspectos relacionados ao
assunto, objetivando a sua prevengao. E essencial que as organizagoes se conscientizem de que, mais
importante do que encontrar um culpado pela falha, sera a analise do que levou ao acontecimento e a
tomada de decisio — para evitar que estes se repitam. Este conceito ¢ chamado de “falha como
oportunidade”. Portanto, evidencia uma importante consideracao, levando-se em conta que nenhuma
organiza¢ao esta isenta de deficiéncias (ALMEIDA e FAGUNDES, 2005).

Gerenciamento de Processos de Negocio
A ideia para a solugdo aos problemas de gestio, abordada pela metodologia do Gerenciamento

de Processos de Negocio, do inglés Business Process Management (BPM) envolve cada vez mais pessoas
entusiastas desta excelente técnica. Tendo como elemento central de sua implementacao e para quem
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serao gerados seus valores: o cliente. Sendo um “conjunto de atividades com uma ou mais espécies de
entrada que cria uma saida de valor para o cliente.” (HAMMER; CHAMPY, 1994)
2.3.1 Geracio de valor para o cliente (Setor Privado e Publico)

Segundo Silva (2014), temos embasamentos que nos evidenciam as causas pelos quais a
ferramenta BPM vem sendo amplamente utilizada, trazendo a proposta de conferir maior agilidade,
flexibilidade e respostas rapidas e eficazes as demandas das organizacOes. Estas causas tém feito com
que varias organizagoes, sejam elas do setor publico ou privado, que buscam um cenario de mudanca,
cheguem a conclusio de que a proposta disseminada na abordagem sugerida pelo modelo de
gerenciamento de processos atende as suas expectativas.

De acordo com Dinsmore (2009) a gestdao por processo consiste na criagio de uma nova
cultura, trazendo uma forma inovadora de como a organizagao ¢ vista e gerenciada. Estes mesmos
autores nos trazem a seguinte defini¢ao: “¢ uma forma de organizar a estrutura da entidade, realocando
os recursos disponiveis nas areas priorizadas pelas metas da instituicdo de forma a melhorar o
desempenho de cada uma, o que gera um alinhamento entre os processos da organizacio e suas
estratégias”.

Porém, ao atribuir a técnica BPM como sendo apenas um processo de melhoria seria diminuir
demais a sua dimensao. A referida ferramenta deve ser pensada como uma técnica de transformagao
de processos, pois a transformacao obtida supera-se, indo além do que apenas a melhoria, havendo
também a ruptura de paradigmas, mudangas e inovagoes. Transformar significa ser lider e obter novas
formas de geragdo de valor para a sociedade assim como para os clientes (BPM CBOK, 2013).

A implantagio do gerenciamento por processos: papéis e responsabilidades

A transformagdo de uma organizagao tradicional para uma orientada por processos acarreta
a mudanga para funcOes especializadas, ¢ a necessidade de se lancar novas responsabilidades e
atribui¢oes dentro da organizacao. Introduzir a gestao em BPM gera novos papéis, tais como: nova
distribuicao de tarefas, redugdao nos gastos excedentes, e implica também em desagradar pessoas que
exerciam anteriormente fungdes dispensaveis a cadeia de valor (SILVA, 2014).

De acordo com este autor ainda, a abordagem em organizagdes publicas deve ser tratado de
forma diferente, entdo, a mudanca, a movimentacio e a atribuicao de novas fun¢des aos servidores, é
peculiar devido as mais variadas formas de ingresso permitida, o meio e a forma empregada para que
se possa comprar, a maneira como se define a distribuicao dos cargos e salarios, a diferenca de parte
do corpo de servidores ter estabilidade e outros nao, a capacitagao do pessoal envolvido, a forma de
hierarquiza¢ao das atribui¢oes, as regulamentagdes que cercam todo o quadro de servidores publicos,
acarreta em um panorama bem diferente do que acontece na iniciativa privada.

Desta forma, todas essas colocagdes transcendem bastante a realidade no momento no que
diz respeito ao nivel de amadurecimento de grande parte das organiza¢bes publicas, posto que torna
o estagio de desenho ideal, um desafio a ser implementado, além de serem um ponto importante
dentro da particularidade de cada organizagao e do panorama atual das organizagdes publicas.

Metodologia da Pesquisa

Caracterizada como empirica e sob o aspecto da abordagem qualitativa e quantitativa, a
pesquisa realizada, preocupou-se fundamentalmente com o bases em experiéncias em seu ambiente
normal de trabalho, assim a presenca do pesquisador foi fundamental no processo de coleta e analise
dos dados, ficando este responsavel por analisar, observar, selecionar e registrar as informacoes
pesquisadas, nio sendo adequada a delegacio destas atribui¢des que demandam ao pesquisador
algumas habilidades especificas, tais como: capacidade para ouvir; observar o ambiente que o rodeia;
organizacao para registro dos fatos; abertura e flexibilidade; e capacidade de interacio com o grupo
de investigadores e com os agentes envolvidos na presente pesquisa (GIL, 2008).

Visando atingir os objetivos gerais e especificos, a presente pesquisa pode ser caracterizada

ISSN 2318-9231 CGE *v .7 * n.2 * Mai-Ago 2019 * 105-123



Gestao por processos em uma unidade administrativa militar

como descritiva, contendo dados quantitativos e qualitativos, tendo sido avaliada as opinides dos
funcionarios pertencentes a se¢ao de aquisi¢oes, licitagdes e contratos de uma organizagdo militar,
além de um participante externo, de uma outra unidade que elabora os pedidos e requisi¢des para a
se¢ao que ¢ a principal para o estudo, totalizando dez entrevistados para o trabalho.

A Pesquisa descritiva ¢ aquela que busca conhecer e evidenciar caracteristicas de determinada
populacio ou fenomeno, bem como estabelecer correlagdes entre variaveis, contribuindo com a
defini¢ao da natureza do que é estudado (VERGARA, 2014).

Os dados foram levantados por meio da pesquisa de campo através da aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas com o intuito de analisar o comprometimento dos funcionarios e o grau de
participagao e expectativa quanto a adaptacao da organiza¢ao para a transi¢ao, passando a ser orientada
por processos, assim como a verificagio de oportunidades de melhoria. Foram sete perguntas que
foram feitas de forma individualizada, cujo o local foi dentro da prépria organizagio.

Outra forma de serem levantados os dados, foi através da utilizagdo de um questionario
contendo dez perguntas fechadas, sendo elas balizadas pela aplicacio da escala Likert,
complementando as perguntas abertas da entrevista semiestruturada, relacionando o tema com as
expectativas dos funcionarios para a transi¢ao quanto a movimenta¢ao dos processos. O questionario
foi aplicado as mesmas pessoas entrevistadas com a utilizagao do questionario semiestruturado, sendo
dividido em trés blocos, nos seguintes assuntos: mapeamento dos processos, redesenho dos processos
e adaptagdes na estrutura da organizagao, sendo todos os blocos buscando a viabilizacao da gestio
por processos.

Estudo de caso

Para o autor YIN (2005), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que pode ser aplicada
quando o pesquisador possui pouco controle sobre os eventos comportamentais e investiga um
fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto real.

No desenvolvimento de uma pesquisa empregando o método do estudo de caso faz- se
necessario o cumprimento de cinco etapas, que sao elas: o delineamento da pesquisa; a definicao do
caso; a observagao e coleta dos dados; analise e triangulagao dos dados e a conclusio YIN (2005).

Roteiro de entrevista semiestruturada

Segundo Manzini (1991), a entrevista semiestruturada mantém seu foco diante de um assunto
sobre o qual confecciona-se um roteiro com as questoes principais, que devem ser complementadas
por outras perguntas proprias para as circunstancias de momento durante a realizagdo da entrevista,
pois pode fazer emergir informagdes importantes de maneira mais livre, de forma que as respostas
nao ficam condicionadas a um padrao de alternativas.

Sendo assim, a pesquisa foi realizada no ambito de uma unidade militar que tem como principal
caracteristica a realizacdo de atividades administrativas, englobando a atividade de aquisi¢cdes e outras
areas correlatas na Administracdo, tendo sido conduzida inicialmente através de uma entrevista
semiestruturada, por meio de um roteiro proposto com questoes que serdo aplicadas aos servidores
envolvidos. Com as entrevistas, buscou-se identificar questoes do perfil profissional, tais como tempo
na instituicao, atividades realizadas, suas responsabilidades e atribui¢oes, assim como se¢Oes com as
quais se tem mais interagao. Para isso, foram entrevistadas dez pessoas, dos seguintes departamentos:
secao de aquisi¢oes e contratos; secao de licitagoes; secao de conformidade de registro e gestao; além
de um militar de outra organizacao que ¢ o principal requisitante para compra de material e prestagdao
de servico.

Desta forma, foram abordados militares de diferentes niveis hierarquicos em busca de um
amplo campo de visdo sobre o processo, obtendo-se diferentes opinides que poderdao contribuir para
a melhoria. Na sequéncia, foi abordado o levantamento de questdes estratégicas da organizagao,
referentes aos objetivos gerais e especificos propostos no trabalho e referenciados nas teorias
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abordadas sobre a gestao por processos, gestao de aquisi¢oes, com o objetivo de se conhecer o perfil
das atividades de compras da organizacdo, conhecendo seus pontos fortes e buscando agir
corretivamente nos pontos fracos encontrados, assim como fatores de oportunidades ou ameacas na
busca de sugestdes de melhoria para a instituigao.

As sete perguntas que foram formuladas de modo a atender os propésitos da pesquisa:

1. Qual a fung¢ao ocupada na Organizacao Militar, tempo de servico e atividades desenvolvidas?

2. A quantidade de servidores que a organizacao possui no setor de aquisi¢des ¢ adequado?

3. A gestio de aquisi¢oes tem atendido da melhor forma as demandas das organizagbes que
estao vinculadas administrativamente? Caso a resposta seja negativa, onde considera que temos uma
oportunidade de melhoria?

4. Quais as modalidades de licitacao que sao utilizadas?

5. Quais as falhas existentes no setor de aquisi¢coes e o que poderiam ser melhoradas? Dé
sugestoes para que tenhamos essa melhoria.

6. Vocé acha que uma mudanga na forma como sao conduzidos os processos
intraorganizacionais seria possivel e efetivamente aplicavel na instituicio? Vocé estaria disposto a
aceitar e participar dessa mudanga?

7. Vocé se sentiria mais valorizado e reconhecido pela institui¢ao ao fazer parte dessa mudanca
mesmo tendo mais responsabilidade?

Questionario baseado na Escala Likert

A escala Likert utilizada neste estudo possui cinco notas correspondentes a opiniao do
entrevistado sobre as afirmagoes. Desta forma, as notas variam de 1 a 5, compondo um intervalo
correspondente a 1 indica discordo totalmente, 2 indica discordo parcialmente, 3 indica indiferenca, 4
indica concordo parcialmente e 5 indica concordo totalmente. A referida escala possui como vantagem
a facilidade de aplicagio do questionario na organizagao, posto que a metodologia é assimilada
rapidamente pelo publico-alvo do questionario (MALHOTRA, 2012).

Os questionarios foram respondidos pelos mesmos participantes da entrevista
semiestruturada, onde foram elaboradas dez questdes, sob o formato de afirmativas, e foram
respondidas de forma individual. Acredita-se que esse grupo de participantes seja representativo no
conjunto de funcionarios da organizacao, dado a sua variedade de perfis e a capilaridade entre outras
secoes afins, o que garantiu o provimento de informagoes para que fosse alcangado os objetivos da
pesquisa. O questionario que foi utilizado encontra-se no Apéndice A.

Analise SWOT

Ap6s a realizagao das entrevistas e respostas do questionario, foi possivel sistematizar os dados
obtidos e as informagdes sobre a opiniao do publico-alvo da pesquisa diante de uma analise interna e
externa de fatores. Para isso foi utilizada a ferramenta de analise denominada SWOT, do inglés
Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats, que significam Forgas; Fraquezas; Oportunidades; Ameagas,
respectivamente.

Considera-se a analise SWOT uma ferramenta classica na Administra¢ao, sendo muito util para
fazer analises de ambiente, servindo como base para a gestio e para o planejamento estratégico de
todos os tipos de organizacio. F considerada um sistema de simples aplicacio para o posicionamento
ou verificacao da posicao estratégica da empresa no ambiente em questao (DAYCHOUW;, 2007).

No caso da pesquisa, a referida ferramenta foi utilizada para se saber a opinido de militares
acerca da implementacao da gestio por processos no setor de compras, assim como o diagnoéstico da
situagao atual em que a organizagdo se encontra NO assunto em questao.

Logo, diante das situagdes ideais e as situacOes reais possiveis, foi construida uma analise e
diagnostico tanto qualitativo, assim como quantitativo, visando fornecer uma abordagem mais ampla
e completa dos processos de aquisi¢des da organizagao
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Apresentagdo e Discussdao dos Resultados
Anilise das questdes abertas da pesquisa

O Quadro 1 demonstra a classificacio das principais atividades desenvolvidas entre os
entrevistados, a fun¢dao ocupada, o tempo de servigo e a formagdo académica:

Quadro 1: Distribuicao das fung¢des, tempo na institui¢ao e principais atividades desempenhadas
FUNGCAO OCUPADA FORMAGCAO TEMPO PRINCIPAIS
ACADEMICA DE ATIVIDADES
DESENVOLVIDAS

SERVICO

1 Chefe do Setor de Aquisicbes ~ Pds-Graduacio em 11 anos Coordenar fiscalizar e planejar as
Administracio atividades da se¢io de compras.
2 Chefe da Secio de Nivel supetior, 18 anos Coordenacio
Licitagoes cutso de Direito Jfiscaliza¢lo e planejamento das
atividades da secio de licitagdes.
3 Chefe da Secao de Nivel Superior, Conferéncia da conformidade de
Conformidade e Registro de curso de 25 anos todos os processos da organiza¢io
Gestio Administracao e registro de documentos.
Controle do créditos e recursos
4 Chefe da Divisio Pés-Graduacio em 20 anos recebidos pela organizacio e
Administrativa Contabilidade distribuicio entre as unidades
subordinadas.
Controle dos contratos
5 Adjunta da Secdo de Pés-Graduacio 3 anos continuados, contratos de receita,
Contratos Strictu Sensu, solicitagdo de recursos para érgio
curso de Direito setoriais e controle de
fiscais de contrato
designados.
Auxiliar na Se¢do de Nivel Superior, Atividades do setor de emissao de
6 Empenhos curso de 17 anos Notas de Empenho.
Contabilidade
Auxiliar na Se¢do de  Nivel Superior, 15anos  Atividades do setor de emissio
7 Empenhos curso de Direito de Notas de Empenho.
Atividades relativas aos
Pregoeiro e Membro Pregées eletronicos da
8 da Comissdao Nivel Superior, 11 anos  organiza¢do militar e
permanente de curso de Direito consultoria em
licitagoes procedimentos de
licitagoes.
Nivel Superior, Atividades do setor de emissio
Auxiliar na Secdo curso de de Notas de Empenho e
9 de Empenhos e Contabilidade e assessotia para assuntos de
Consultor de Nivel Superior, 4 anos tecnologia da informacio (T.I).
Informatica curso de
Informatica
Chefe da se¢ao de Administracao geral sobre
financas de aquisicoes, licitacoes e
10 organiza¢do militar  Nivel Superior, 25anos  contratos de sua Unidade;
externa (principal curso de Coordenar a execugio
requisitante) Administragao financeira dos créditos
destinados.

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Os recursos humanos que conduzem os processos no setor de aquisi¢coes da organizagao sao
qualificados, alguns com experiéncia de mais de vinte anos na Instituigao, com vivéncia nacional em
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outras organizagdes similares, alguns com formacao de pds-graduagao e especialistas nos assuntos
geridos pelo setor. Somado a isso, demonstram motivagao na condugao dos processos administrativos
que sdo responsaveis, em fun¢ao do bom ambiente de trabalho, que propicia um clima organizacional
que gera a camaradagem e colaboragdo mutua entre os integrantes do setor.

A segunda questdo analisada durante a pesquisa foi se a quantidade de servidores no setor de
aquisi¢oes era adequada para o atendimento as necessidades da organizagao, onde foi registrado como
sendo este, uma grande dificuldade devido a caréncia frequente de pessoal capacitado para
desempenhar as fungées pertinentes a atividade. Pode-se perceber como ponto em comum a todas as
respostas obtidas, que o numero de servidores envolvidos esta longe de ser adequado as demandas,
influenciando diretamente na qualidade do servico prestado.

A figura 1 e a figura 2 mostram a quantidade de pregoes realizados e a quantidade de emissoes
de notas de empenho (NE), respectivamente, desde o ano de 2005 ano de implantagdo da organizagao
no Estado de Goias, até o ano de 2018, onde foi feita uma andlise em relagio a quantidade de
servidores trabalhando nestas duas fungoes especificas.

Figura 1: Quantitativo de pregdes
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Fonte: Dados do site comprasgovernamentais.gov.br

Figura 2: Quantitativo de notas de empenho (NE) por ano
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Fonte: Dados do sistema SIAFI (Sistema Integrado de Administracao Financeira) operacional

Em fungao dos dados coletados e informagoes recebidas durante as perguntas da entrevista
semiestruturada realizada, foi relatado pelos militares mais antigos e que ja estdo ha mais tempo na
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Unidade, que desde a implantagao da organizagao militar, se estabelecendo no Estado de Goias, a
quantidade de militares na fun¢do de pregoeiro nao acompanhou o crescimento do volume de
processos ao longo dos anos, oscilando entre trés a cinco militares nesta carteira de trabalho especifica,
sendo um numero aquém do volume de trabalho demandado, visto a crescente do numero de pregoes
nos ultimos anos, que culminou na maior quantidade ja homologada no ano de 2018.

Acerca da carteira de trabalho responsavel pela emissiao de notas de empenho (NE), o cenario
fica ainda pior no quesito quantidade de militares trabalhando em fun¢do do aumento sensivel no
numero de processos, constatando-se um significativo salto na demanda por esse tipo de servigo e
assim como na carteira de trabalho de pregoeiros, a quantidade de militares envolvida nunca chegou
a cinco, sendo um numero muito inadequado, pois devemos sempre considerar que existem ainda os
afastamentos temporarios, sejam por férias, gravidez, a designagdo para alguma viagem ou curso,
enfim, uma série de fatores contingenciais que podem sobrecarregar ainda mais a segao.

A terceira questdo da pesquisa buscou conhecer se o setor de aquisi¢oes tem atendido as
demandas das demais organizag¢Ges que estdo a ela vinculadas administrativamente, e no caso de nao
atender, quais seriam as oportunidades de melhoria.

Tabela 1 — Percentual de respostas positivas e negativas para atendimento das demandas

RESPOSTA QUANTIDADE PORCENTAGEM
Sim 6 60%
Nao 4 40%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Constata-se com as respostas obtidas nesta questao e com o tabela 1 que é razoavel estabelecer
uma relacdo positiva entre o atendimento das solicitagdes por parte do setor de aquisi¢oes e as
requisi¢oes enviadas, em fun¢ao de que na maior parte dos pedidos, tem havido o atendimento da
demanda, embora tenhamos algumas dificuldades na realizacio das atividades como a falta de um
planejamento adequado para o uso dos recursos ao longo do exercicio financeiro, gerando em virtude
disso, um mal uso dos créditos destinados, arraigados por uma cultura de que devemos sempre utilizar
na plenitude todos os recursos disponibilizados, sob pena de no ano seguinte termos uma diminui¢ao
do repasse feito por 6rgios de diregdo setoriais, responsaveis pelo fracionamento entre as unidades
gestoras subordinadas.

O quarto item da presente pesquisa buscou saber quais as modalidades de licitagao que sao
utilizadas na organizagao. Em comum as respostas obtidas, foi verificado a modalidade Pregao, como
sendo a mais utilizada, sendo ele no Sistema SRP (Sistema de Registro de Precos) o qual é utilizado
em geral para aquisi¢ao de bens e contrataciao de servicos comuns.

A figura 3, corroborando com as respostas obtidas, mostra uma total predominancia da
referida modalidade, na sua forma eletronica em relacao as demais no ano de 2018 na Unidade Gestora
(UG) e a tabela 2 mostra o valor empenhado dividido entre as modalidades.
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Figura 3 — Modalidades de licitagGes utilizadas.

Percentuais empenhados por modalidade de licitagdo (UG:160098)
21/Fev/2019

TP 1.3%
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7 ANEXIGIRILIDADE: 15,1 %
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NAO SE APLICA: 26,3 %

SF 03 %

Fonte: Dados extraidos do SAG (Sistema de Acompanhamento e Gestao)

Tabela 2: Valor empenhado x modalidade

MODALIDADE MONTANTE (R$)
397.123
DISPENSA 2.470.813,47
INEXIGIBILIDADE 4.440.565,65
NAO SE APLICA 7.739.171,54
SUPRIMENTO DE FUNDOS (SF) 156.575,85
PREGAO 14.224.603,02
TOTAL 29.428.852,53

Fonte: Dados extraidos do SAG (Sistema de Acompanhamento e Gestao)

O préximo item da pesquisa ¢ sobre a identificacdo de possiveis falhas no setor de aquisi¢des
e de como poderiam ser melhoradas, através de sugestdes. Cabe aqui destacar como ponto em comum
as respostas dos entrevistados falhas relacionadas a fase do planejamento das aquisi¢oes, prevalecendo
uma intempestividade nas solicitagdes remetidas, sendo estes pedidos atrelados a disponibilizagiao de
recursos, ou seja, quando os recursos sao disponibilizados, chegam os pedidos, sem que haja uma
previsao quanto a isso, sendo que normalmente hd uma escassez de tempo para a utilizacao do crédito,
o que acarreta numa velocidade para o gasto que nem sempre é utilizado da melhor forma. Sendo
assim, se houvesse um melhor planejamento, seja de curto, médio ou longo prazo, estarfamos mais
preparados para se fazer uma analise e na sequéncia finalizar o pedido com maior eficiéncia.

O quadro 2 apresenta as falhas apontadas pelos entrevistados agrupadas conforme a sua
recorréncia entre as respostas dos entrevistados e as respectivas sugestdes de melhorias.
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Quadro 2 — Falhas apontadas agrupadas conforme recorréncia e sugestoes de melhorias.

PARTICIPANTES
Quatro participantes 1; 3; 4

e9

Trés participantes 1; 4
e 10

Seis participantes 1; 2;
5;7;,8¢e10

Cinco participantes 2; 3;
6;7e9

FALHA APONTADA

Falta de um planejamento das

necessidades
baseados em um sistema de
medicido orientado por

indicadotres em relacio as metas
estabelecidas

Falta comunicacao entre o setor
de compras e as outras

unidades,
ocasionando uma demora na
velocidade de tomada de
decisoes.

Alta rotatividade de pessoal
ocasionando falta capacitacio de
alguns servidores e um melhor
planejamento quanto as
necessidades.

Falta capacitacdio de militares

quanto aformalizacdo de
demandas nos setores
requisitantes.

Falta relacionamento com os setores

Dois participantes 2 e

solicitantes e melhoria dos pregoes

10 de acordo com a demanda da
unidade.

Falta um sistema de controle desde

Trés participantes
1;4¢10

o planejamento até a chegada do
produto ocasionando atraso nas

entregas.

SUGESTOES DE MELHORIAS

Dar maior atengio a fase de planejamento com
mensuracio de metas desempenhos e indices;
capacitacdo de pessoal externo ao setor no que
tange ao processo para a aquisi¢io, de forma a
identificar melhor o objeto solicitado e as
caracteristicas pertinentes;
padronizacdo nos procedimentos em todas as
unidades.

Estabelecer um sistema de comunicacio mais
eficiente entre os setores de compras de todos as
unidades, objetivando diminuir a quantidade de
processos e diminuicio dos gargalos (pontos de
decisdo em que o responsavel nao esta disponivel
para a tomada de decisées, na maioria das vezes)

Diminuir a troca de funcio dos militares
envolvidos ¢ viabilizar mais capacitagio dos
servidores e, principalmente, com melhor
planejamento por parte da administracio das

necessidades e demandas da organizagdes

E preciso criar uma capacitacio e padronizacio
sobre a elaboracio de termos de referéncias,
atendendo  principalmente  os  servidores
responsaveis pela formalizacio da demanda nos
setores, de forma a buscar esgotar todas as duvidas
quanto ao objeto a ser adquirido. Deve-se
procurar, ainda, gerir os requisitos das partes
interessadas na aquisi¢ao de produto e contratacao
de servicos por um colaborador designado.

Realizacio de reunides mensais com os setores
solicitantes, explanando sobre como funciona o
sistema de compras, de modo a reunir todas as
solicitagGes. Realizacdo de licitagdo agregando itens
demandados pelos diferentes setores.

Elabora¢io um sistematica de controle efetiva desde
o planejamento, alimentando de dados a Licitacao e
Compras e que permita o acompanhamento pelo
Almoxarifado.

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Conforme apresentado no quadro 2, observa-se que existem muitos fatores que necessitam de
melhorias, nesse sentido, de acordo com os objetivos da pesquisa, destacam-se os apontados pelos
participantes 0; 9 e 10, pois estao alinhados com os principios da gestdo por processos e se atendidos
em suas respectivas sugestoes, alavancariam os resultados da organizagao, contribuindo para serem
alcancados os resultados esperados. Sugestao do participante 6: criagao da figura do militar que sera o
responsavel designado como o dono do processo; sugestao do participante 9: adaptagoes para equipes
interfuncionais, onde o trabalho em equipe deve ser incentivado dentro do setor de compras, buscando
uma maior integracao entre as pessoas; sugestao do participante 10: incentivo para haver uma maior
participagao de todos da organizagdo através da utilizacgio de sugestdes via Intranet,
independentemente da posicao, funcao ou grau hierarquico ocupado.

Diante das respostas obtidas nas questoes 3 e 5, podemos identificar os pontos fortes, pontos
fracos no ambiente interno, assim como as oportunidades e ameagas analisando-se o ambiente
externo, através de uma Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), levando-se em
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consideracio as circunstancias ideais e as circunstancias reais admissiveis.

A pesquisa buscou conhecer também se uma mudanca na forma como sao conduzidos os
processos intraorganizacionais seria possivel e efetivamente aplicavel a institui¢ao, além de questionar
se estaria disposto a aceitar e participar da mudanca.

Através da impressao obtida das experiéncias dos entrevistados, percebe-se que temos dois
pontos distintos sob a 6tica da questdao: o ponto de vista dos que acreditam e acham possivel uma
mudanca e a das pessoas que gostariam de que fosse mudado o rumo dos tramites processuais,
entretanto tem duvida quanto a fase de implementagdo na organizagdo, se seria viavel tal
transformacio, dado as limitagbes encontradas numa instituicdo verticalizada. Quanto ao
questionamento sobre a aceita¢io de uma eventual mudanca, todos se mostraram dispostos a fazer
parte da transicao.

Diante dos dados encontrados, destacam-se os obsticulos a mudanga relacionados pelos
entrevistados: Dificuldade na pratica de trabalhos em equipe, devido a estrutura fortemente
hierarquizada e departamentalizada, como é o caso de uma organizac¢ao militar; hda uma delegacao de
poder insuficiente, com grande centralizacio das decisoes; falta de priorizagdo da gestio por processos
por parte da autoridade competente, pois para se haver uma gestao de mudangas, faz-se necessario o
envolvimento da direcao e chefia; a alta rotatividade de pessoal nas func¢des, onde os militares sao
substituidos, porém os que chegam nao passam por um treinamento adequado; e o excesso de rotinas,
o que acaba por desmotivar o militar para a sequéncia do processo.

Portanto, o conflito criativo de forma alguma se opde aos principios basilares de hierarquia e
disciplina. As ideias e opinides trazidas a baila sio submetidas ao crivo do lider, que, em ultima
instancia, sera quem dard o parecer final, sendo realmente relevante para o bom lider, o
reconhecimento das melhores sugestoes e coloca-las em pratica, independente de quem a possa ter
gerado.

A dltima pergunta da entrevista semiestruturada realizada foi se o militar envolvido se sentiria
mais valorizado e reconhecido pela instituicao ao fazer parte da mudanca, ainda que para isso ocorrer,
aumente também a sua responsabilidade.

De acordo com as respostas da questao sete, é possivel concluir que todos se sentiriam mais
valorizados e reconhecidos, buscando a motiva¢ao e¢ o compartilhamento das responsabilidades
envolvidas, porém se mostraram receosos com a situagao de ter um aumento de responsabilidade,
dado o alto volume de trabalho ja existente e se haveria o compromisso de todos os integrantes da
cadeia de aquisi¢Ges. Todavia, este pesquisador pode perceber que cerca da metade dos militares
entrevistados se mostraram preocupados com o aumento especifico de atribuicdes na sua carteira de
trabalho, estando voltado para o seu trabalho individualmente, e nem tanto com novos desafios que
uma mudanga no rumo dos processos necessitaria. Sendo este fato comum as respostas percebido
como resisténcia, encontrado entre os militares com mais tempo de servigo, evidenciando que os mais
novos e com menos tempo de servico se mostraram mais suscetiveis as mudangas e as inovagoes a
serem implementadas. A quebra de alguns de paradigma, serd um dos grandes desafios para a
implementagio da filosofia de gestao por processos.

Analise das questdes fechadas da pesquisa

O questionario foi elaborado mediante utilizagio da escala de Likert e conta com 10
afirmagées que foram pontuadas de 1 a 5 (discordo plenamente a concordo plenamente). Analisa-se
a seguir as expectativas dos entrevistados acerca das etapas que antecedem a implementa¢ao da gestio
por processos, sendo divididas em trés blocos: aquele referente a0 mapeamento a ser realizado,
referente ao redesenho que serd consequéncia do referido mapeamento e, finalizando, a secdo
referente as adaptagdes necessarias a estrutura da organiza¢iao militar na forma como os processos
tramitam.
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Analise dos dados referentes ao mapeamento a ser realizado

Sobre a analise dos dados referentes ao mapeamento a ser realizado considerou-se inicialmente
as afirmativas individuais, visando obter-se uma melhor compreensao das atividades a serem
implementadas eventualmente.

Tabela 3: Afirmativas relacionadas a etapa do mapeamento de processos a ser realizado

Afirmativas Moda de Notas

8. O mapeamento a ser realizado ird melhorar os processos existentes 5.0

9. As entrevistas da presente pesquisa foram eficazes para coleta de informagGes sobre o
assunto. 5,0

10. Os funcionarios visualizariam de maneira mais facil suas atividades apés o
mapeamento. 4,0

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Depois das analises individuais das afirmativas, o bloco sobre o mapeamento a ser realizado
foi analisado em sua totalidade, apresentando a moda geral e a moda das notas dos entrevistados,
respectivamente, dispostas na tabela 4. A fase de mapeamento a ser realizado ¢ imprescindivel para a
mudanca a ser implementada na organiza¢ao militar, e foi verificado que essa etapa esta gerando uma
excelente impressao, apresentando uma moda geral de 5,0; como é mostrado na tabela.

Tabela 4: Notas atribuidas a etapa correspondente ao mapeamento a ser realizado

Afirmativas 8 9 10 et?fr‘:jiasfa‘go
Entrevistados Notas Notas Notas Notas

1 5,0 5,0 5,0 5,0

2 4,0 5,0 4,0 4,0

3 4,0 40 4,0 4,0

4 5,0 5,0 5,0 5,0

5 5,0 5,0 4,0 5,0

6 5,0 5,0 3,0 5,0

7 4,0 4,0 3,0 40

8 5,0 4,0 40 4.0

9 4,0 5,0 5,0 5,0

1 3,0 5,0 4,0 Nao ha moda

0 (Amodal)

Moda por afirmativa

Moda por se¢ido

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo, 2019.

Analise dos dados referentes ao redesenho de processos de trabalho

Assim como no bloco de afirmativas anterior, inicialmente também serdo mostrados os
resultados das afirmativas individuais.
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Tabela 5: Afirmativas relacionadas a etapa de redesenho de processos de trabalho

Afirmativas Moda de Notas

11. Os processos redesenhados facilitariam a comunicagio entre as

. 2,0
areas.

12. As modificagbes a serem propostas pelo redesenho nas rotinas de trabalho

seriam bem aceitas pelos funcionatios. 3,0
13. Os processos que apresentam problemas como o retrabalho, excesso de 40

tramita¢do, entre outros seriam solucionados apds o redesenho. >

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

As analises individuais das afirmativas apontam que nao necessariamente a melhora da
comunicagao entre as areas esta atrelada ao redesenho de processos de trabalho, fato este que
corrobora com a analise de contexto que sobre a comunicagio entre os interessados, seria mais
relevante aperfeicoar os meios ja disponiveis do que realizar um redesenho do processo sobre o
assunto. Ressalta-se que a afirmativa 11 foi a que apresentou a moda menor atribuida dentre todas da
presente pesquisa nos trés blocos analisados.

Tabela 6: Notas atribuidas a etapa correspondente ao redesenho de processos de trabalho

Afirmativas 1 12 13 Moda por
entrevistado
Entrevistados Notas Notas Notas Notas
1 5,0 4,0 4,0 4,0
2 5,0 5,0 4,0 5,0
3 5,0 4,0 4,0 4,0
4 4,0 4,0 4,0 4,0
5 3,0 3,0 4,0 3,0
6 3,0 3,0 3,0 3,0
7 2,0 3,0 3,0 3,0
8 2,0 5,0 5,0 5,0
9 2,0 5,0 5,0 5,0
1 2,0 3,0 3,0 3,0
0

Moda por afirmativa 3,0 4.0

Moda por segdo Nao ha moda (Amodal)

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

Entao, a opinido dos militares sobre a etapa de redesenho, nao apresentou uma moda geral
predominante, com modas apresentadas de 2; 3 e 4; onde observa-se uma queda em relacdo a analise
do bloco anterior, ja apresentando alguns sinais de discordia ou indiferenga nas respostas da pesquisa,
sendo ratificado pela moda geral por entrevistado, com nota de 3,0; o que demonstra que uma
mudanga no rumo do gerenciamento dos processos ¢ uma etapa que apresenta algumas barreiras ao
longo do caminho, devido a sua natural complexidade na atual conjuntura.
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Analise dos dados referente as adaptagdes na estrutura organizacional

O bloco da pesquisa relativa a estrutura organizacional trouxe questdes que focalizam a
compreensao dos militares acerca das adaptagdes da forma como vao ser movimentados os processos,
pois o que sera assessorado para os chefes tomarem a decisio serd adaptar uma estrutura
departamental/funcional, que é a situacao atual, para uma organizacdo orientada por processos,
fazendo com que haja uma estrutura hibrida e ndo uma estrutura matricial. Prosseguindo com o
mesmo método de analise e apresentagao, foram analisadas as afirmativas individuais, como maneira
de se verificar as caracteristicas das mudancas a serem sugeridas.

Tabela 7: Afirmativas relacionadas as adaptagdes na estrutura organizacional

Afirmativas Moda de Notas

14. A estrutura organizacional adaptada ap6s o redesenho dos processos mudaria

para melhor. 3,0

15. A realoca¢ao de militares para fungdes distintas das atuais setia benéfico para

a organizacao. Bimodal (3,0 e 5,0)
16. O conflito de interesses entre as areas setia reduzido. 5.0

17. A tramitagdo dos processos entre as areas ficaria mais agil. 5,0

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019

Apbs as analises individuais, a se¢ao foi analisada de forma geral, apresentando a moda de
notas dos participantes e a moda geral, conforme tabela abaixo relacionada:

Tabela 8: Notas atribuidas a se¢do correspondente as adapta¢des na estrutura organizacional

Afirmativas 14 15 16 17 Moda por entrevistado
Entrevistados Notas Notas Notas  Notas Notas
1 4,0 4,0 5,0 4,0 4,0
2 4,0 5,0 5,0 5,0 5,0
3 3,0 5,0 5,0 5,0 5,0
4 4,0 5,0 4,0 5,0 Bimodal (4,0 e 5,0)
5 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0
6 3,0 3,0 5,0 4,0 3,0
7 3,0 3,0 3,0 5,0 3,0
8 3,0 3,0 3,0 4,0 3,0
9 2,0 2,0 4,0 5,0 2,0
10 2,0 2,0 3,0 5,0 2,0

Moda por afirmativa 0 Bimodal
(3,0 5,0

Moda por se¢ido
Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2019.

O bloco correspondente as adaptagdes na estrutura organizacional apresentou uma moda final
de 5,0; que em comparagdo com a etapa de redesenho apresentou uma sensivel melhora, igualando a
moda final do bloco sobre o mapeamento, cabendo destacar que em relagao aos demais blocos de
afirmativas, este contava com uma assertiva a mais, sendo observado algumas duvidas quanto a
implementagdo devido a forte cadeia hierarquica de comando, marcante em uma organizacao militar,
conforme observado com modas finais por entrevistado iguais a 2,0, fato este que nao foi verificado
em nenhum dos outros dois blocos, mas ainda assim, buscando a quebra de antigos conceitos, como
pode ser percebido com a moda final do bloco.
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Analise final dos dados conforme escala Likert

Os trés blocos divididos entre os assuntos com suas respectivas afirmativas receberam, de
maneira geral, notas muito boas aplicadas mediante utilizagao da escala Likert, o que gera uma moda
geral da pesquisa entre muito boa e excelente, de acordo com a tabela 9 a seguir:

Tabela 9: Moda geral das notas por participante da pesquisa

MODA GERAL POR PARTICIPANTE

Entrevistados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Moda de notas  Bimodal 5,0 4,0  Bimodal 4,0 30 3,0 Trimodal 5,0 3.0
por entrevistado (4 ¢ 5) (4eb) (3;4¢e5)

MODA GERAL 5,0

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo, 2019.

Logo, como ponto em comum, entre as maiores notas pode-se observar que foram entre os
chefes de se¢oes, demonstrando que, mesmo niao sendo de forma muito expressiva, as opiniodes dos
subordinados e seus chefes imediatos se apresentam destoantes, fato este que pode revelar um certo
grau de influéncia do nivel estrutural da organizacional militar sobre a opiniao dos participantes,
mesmo que nao seja de forma tdo marcante, pois diante de uma moda geral final de 5,0 entre todos
os participantes sobre as dez afirmativas, evidenciamos que o trabalho a ser desenvolvido conta com
o apoio e tem gerado uma grande expectativa em uma parcela da organizagao militar.

Portanto, partindo da premissa de que os dados, quando tratados e analisados corretamente,
transformam-se em informagdes importantes para os ambientes organizacionais diante de técnicas de
estatisticas, contribuindo para a tomada de decisio, baseado no conhecimento adquirido (FAVERO,
L.P; BELFIORE, P, 2017), de forma geral, a maioria dos participantes apresentaram argumentos
positivos para a implementacao da pratica de gestao por processos. Sendo assim, a nova orientagao,
caso seja colocada em pratica, foi avaliada pela maioria dos entrevistados como uma boa experiéncia
de gestio, seja devido a redugio de tempos e custos, seja pela modernizagao da gestao, acompanhando
a evolucao das organizagoes ou pelo fato de auxiliar para que ocorra um melhor planejamento, fatores
que encontram respaldo na literatura sobre o assunto.

Consideragoes Finais

Diante da realizacio da pesquisa de campo, através da entrevista semiestruturada e o
questionario baseado na escala Likert, assim como observagoes deste pesquisador, em funcao dos
objetivos propostos no trabalho, conclui-se que o setor de compras da organizagio militar possui
falhas e dificuldades a serem superadas ou resolvidas através de um melhor planejamento e a
elaboragao e divulgacao de planos de agao, entretanto evidenciou a alta expectativa e muito boa
receptividade por parte dos entrevistados, acerca das mudangas a serem propostas para implementa¢ao
de uma nova forma para a orientagao por processos.

Entre as principais oportunidades de melhoria e obstaculos registrados na pesquisa, destacam-
se a comunicagao ineficiente entre o setor de compras e as outras unidades requisitantes; € 0 €Xcesso
de burocracia nos procedimentos para as aquisi¢oes.

Constata-se que as disfunc¢des da burocracia nos processos de compra vem sendo um dos
fatores que atrapalham o bom andamento para a rapidez e alcance das necessidades, entretanto, por
se tratar de uma organizagdo militar, ¢ uma caracteristica que se faz necessario tornando-se
imprescindivel, ndo sendo possivel a sua retirada do processo em fungao das legislagdes vigentes.

Em decorréncia da pesquisa realizada é possivel a sugestao de algumas iniciativas imediatas
para a implementagao da gestio por processos. A principio, a criagio de células de planejamento

ISSN 2318-9231 CGE *v .7 * n.2 * Mai-Ago 2019 * 105-123



Gestao por processos em uma unidade administrativa militar

espalhadas entre as organizagoes que expedem requisicdes, de forma que através da troca de
informagdes entre elas geradas através do debate, tenha-se uma uniformidade nas demandas, com
criagoes de procedimentos operacionais padrio, de forma que haja uma diminuicdo entre as
disparidades encontradas, sejam elas de especificagdo de um material ou uma cotacio eletronica, faz-
se pertinente.

Outra proposta a ser avaliada sera o assessoramento para a contratacio de uma empresa
especializada para que seja realizado o mapeamento dos processos existentes, assim como ja fizeram
outras organizacOes militares que podem servir de referéncia, tais como a Academia Militar das
Agulhas Negras (AMAN); a Diretoria de Fiscalizag¢ao de Produtos Controlados (DFPC) e o Hospital
Central do Exército (HCE).

Reitera-se a elevada média final das notas sobre o mapeamento a ser realizado; diagnostico e
redesenho e as adaptacGes na estrutura organizacional, nas respostas obtidas com as perguntas
fechadas, evidenciando que de maneira geral, os funcionarios estao dispostos a mudanga e estio com
alta expectativa para sua implementacao. O que se espera através do referido mapeamento a ser
realizado, sera o diagnoéstico e redesenho dos processos, uma vez que a organiza¢ao que nao mede e
nao controla seus processos, nao gerencia e, consequentemente, fica sem parametro para se buscar
uma melhora.

Embora uma unidade militar esteja diante da égide da hierarquia e a disciplina, estes nio devem
ser considerados fatores que limitem a atuacao dos integrantes da secdo de aquisiches em uma
organiza¢ao voltada para conceitos da gestio por processos, eles apenas balizam o comprometimento
e intensificam a responsabilidade atribuida a cada funcionario. Onde se a autoridade competente se
conscientizar da necessidade de mudanga, existe espago para autonomia conferida pelo chefe da segao,
em funcao do nivel de conhecimento e qualificagdo dos profissionais e da lideranca exercida na
conducao das tarefas, estimulando a proatividade para desenvolver melhores atributos profissionais.

Diante desse cenario, com uma cadeia de comando muito marcante e com alto grau de
amplitude de controle e centralizagao das decisdes, somados a valores arraigados ao militar ao longo
da carreira, a quebra de paradigmas ¢ um fator que pode se constituir num aspecto limitador para
pratica da gestdo por processos, no entanto, na se¢ao de aquisicoes da organizaciao militar que foi
objeto da pesquisa, o ambiente de trabalho, a cultura e os valores compartilhados corroboram para o
empenho dos seus integrantes na execu¢ao das missdes. Todavia, admite-se que em outras
circunstancias podem se constituir em fatores de limitagao. Sendo assim, recomenda-se para
continuidade deste presente trabalho a realizacao de um estudo de caso que avalie a caracteristica da
cadeia de comando para a gestao por processos em outras organizagoes militares.

Outro fator de limitagao desta pesquisa foi a inexisténcia de documentos e relatérios de
controle interno da organizacao estudada que respaldasse a analise dos dados levantados. Pois embora
a analise seja feita por meio da percepcao dos militares sobre o trabalho desenvolvido e expectativa
para mudangas, os documentos auxiliares, como relatorios sobre avaliacdes de controle, indicadores
de desempenho, entre outros, teriam papel importante, agregando valor e informagdes para a presente
pesquisa.

Portanto, considerando a organizacio como um organismo vivo, sendo um sistema aberto
composto por varios 6rgaos MORGAN (2002), e necessitando que todos estejam funcionando em
perfeita sintonia de acordo também com os diversos vetores nos dias de hoje, tais como a transparéncia
na utilizagdo de recursos, parcimoénia e eficacia nos gastos publicos, desenvolvimento sustentavel,
austeridade, probidade, entre outros; para o bom andamento dos processos, faz-se necessario a
implementagao de mudangas, pois com o aprimoramento e a aplicagao de técnicas de modernizagao
para a organizagdo com as informagdes levantadas por esse e, eventualmente por estudos semelhantes,
podem originar instituicGes mais aptas a atender as necessidades de seu publico alvo, provocando uma
maior satisfacio diante da populacao em relacio as organizagoes publicas, de forma que sejam
respeitadas a nossa cultura e que mantenhamos nossos valores, porém agora, com novos desafio.
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