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Abstract. The objective of the present work is to demonstrate how functional
organizational structures can be migrated to processes oriented structures and
what the benefits these structures can bring to the organization. It is a project
developed throughout 2017, in which the results point out that the construction
of a process-oriented matrix structure is possible from the mapping and
modeling of organizational processes, and can be replicated in any public
organization and tends to bring substantial benefits to the institution.

Resumo. O objetivo do presente trabalho é demonstrar como estruturas
organizacionais funcionais podem ser migradas para estruturadas orientadas
por processos e quais 0s impactos benéficos que essas estruturas podem trazer
a organizacdo. Trata-se de um projeto desenvolvido ao longo do ano de 2017,
no qual os resultados apontam que a construgdo de uma estrutura matricial
orientada por processos é possivel a partir do mapeamento e da modelagem
dos processos organizacionais, podendo ser replicada em qualquer
organizacgao publica e tende a trazer beneficios substanciais a instituicao.

1. Introducéo

A aplicacdo de métodos inovadores tem tornado a Gestdo publica mais eficiente e eficaz
em suas acdes, de modo que seus gestores tém respondido de forma mais favoravel as
novas demandas que lhes sdo apresentadas. Em todos os niveis de governo, dirigentes
politicos e gestores publicos tém buscado incessantemente novas formas de gestdo para
alcancar a tdo almejada efetividade nas acdes publicas.

Nesse sentido, a opcdo pela adocdo da visao por processos (BPM — Business
Process Management) € mais uma solugdo apontada como um instrumento facilitador
para uma melhor gestdo publica, uma vez que tem foco na melhoria de performance da
organizacgdo, simplificando os fluxos de trabalho, otimizando processos e eliminando
gargalos e atividades que ndo agregam valor.

Por outro lado, a BPM ndo € apenas uma ferramenta para mapeamento e
modelagem de processos. Trata-se de uma disciplina gerencial que rompe com a forma
tradicional com a qual as organizagdes gerenciam seus fluxos de trabalho (BPM, 2013).

Assim, a motivagdo principal para a adog¢do da gestdo por processos em
organizagdes é justamente a sua capacidade de romper com as limitacbes do modelo
funcional tradicional de organizacdo do trabalho, fundamentado na divisdo e



especializacdo, para um modelo mais flexivel, transversal que seja capaz de responder
mais rapidamente as mudancas internas e externas do ambiente organizacional
contemporaneo (PAIM, et al., 2009).

Com a incorporacéo do Escritorio de Processos a estrutura desta universidade e
com a consequente introducdo de uma cultura de processos, novas abordagens
organizacionais estdo sendo discutidas e mudancgas em processos, estruturas, papéis e
responsabilidades estdo se mostrando cada vez mais relevantes para a efetiva
implementacao de uma gestdo que seja eminentemente orientada por processos.

Na medida em que a organizacdo caminha no sentido de alcancar novos niveis
de maturidade em processos, mudangas em sua estrutura tornam-se necessarias. Uma
estrutura funcional tradicional envolve gerenciamento hierdrquico e delegacdo de
responsabilidades para o préximo nivel, ao passo que estruturas orientadas por
processos atribuem responsabilizacdo pela entrega de valor ao cliente de forma
horizontal, ultrapassando as fronteiras dos “silos” funcionais, envolvendo redesenho de
processos, integracdo de equipes e definicdo de novos papeis e responsabilidades aos
gestores (BPM, 2013).

Nesse ponto, a execucdo de um projeto de mapeamento e otimizagdo de
processos na Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas da UFJF, resultou na proposta de
migracdo de uma estrutura organizacional funcional deste setor para um estrutura
matricial, com uma dimensdo baseada em processos combinada com uma dimensao
funcional, sendo o objetivo deste trabalho demonstrar como foi possivel essa migracéo e
quais os impactos benéficos que essa nova estrutura pode trazer para esta Pro-reitoria e
a organizacdo como um todo.

2. Método

Para a consecucao de seus objetivos, o Escritorio de Processos da UFJF, conta com uma
estrutura de gestdo baseada em projetos, na qual para cada nova demanda, um novo
projeto é aberto, definindo-se, 0 escopo, 0 cronograma com suas respectivas entregas, 0s
stakeholders, a equipe e 0 gerente do projeto.

Esse projeto, em especifico, foi batizado de MOP - Mapeamento e Otimizagédo
de Processos e foi desenvolvido em parceria com a Faculdade de Administracdo e
Ciéncias Contabeis da UFJF - FACC. O projeto foi iniciado em fevereiro de 2017 com
término previsto para julho de 2018 e a principal justificativa para sua execucdo esta na
modernizacdo e automatizacdo dos processos de uma estrutura de gestdo que atende
rotineiramente mais de trés mil servidores tendo, portanto, um impacto significativo na
comunidade académica.

O escopo inicial foi o mapeamento e a modelagem de todos 0s processos
organizacionais da PROGEPE/UFJF - Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas da
Universidade Federal de Juiz de Fora. Para tanto, foi constituido um Comité Gestor, que
conta com a participagdo da Pro-reitora de Gestdo de Pessoas (demandante do projeto),
um representante de cada setor da PROGEPE, os docentes da FACC envolvidos nesse
projeto, e o préprio Escritorio de Processos. As principais incumbéncias deste comité
sdo as de acompanhamento do projeto e aprovacdo das proposi¢cdes de melhoria
apresentadas pelo Escritdrio de Processos e pela FACC.

O projeto foi dividido em quatro fases: (a) mapeamento as is, (b) analise e
proposi¢des de melhorias, (c) modelagem to be e (d) implementacdo das melhorias. A



primeira fase se desenvolveu a partir do mapeamento de todos 0s processos, setor por
setor, tendo sido realizada por meio de entrevistas diretas com o0s servidores da
PROGEPE. A fase de andlise, iniciou-se a partir da conclusdo de, aproximadamente,
50% da fase anterior e foi realizada, basicamente, pelos docentes da FACC e pelos
servidores do Escritorio. Esta fase, se mostrou a mais critica e dada a sua complexidade,
foi subdividida em duas: (b.1) Construcdo da nova proposta, (b.2) negociacdo para
implementacdo da proposta. Foi nela, que o redesenho da estrutura organizacional foi
proposto e apresentado ao Comité Gestor para discussao e aprovacao. Por fim, as fases
seguintes sdo as de modelagem dos novos fluxos, segundo aquilo que foi aprovado pelo
Comité Gestor e a implementacdo, fase em que tanto o Escritorio quanto os docentes da
FACC tém papel de assessoramento.

3. Desenvolvimento do Projeto e Resultados Alcangados

Como estratégia para a determinacdo dos macroprocessos de Gestdo de Pessoas,
foi utilizada a técnica de mapeamento botton-up, ou seja, de baixo para cima,
com a determinacdo das atividades de cada setor que resultaram na definicdo dos
processos de trabalho e, a partir dai, a determinacdo dos macroprocessos de
Gestéo de Pessoas da UFJF executados pela PROGEPE.

Essa estratégia permitiu uma visualizacdo ampla desta Prd-reitoria e de
COmO Seus processos estavam sendo executados em cada um dos seus cinco
setores internos, revelando uma sobreposicdo de processos e uma confuséo na
identificacdo das responsabilidades de cada setor tendo em vista 0S
macroprocessos de Gestdo de Pessoas encontrados na PROGEPE.

A partir dai, constatou-se que intervencgdes para otimizacfes pontuais nos
processos de trabalho ndo seriam suficientes, reconheceu-se entdo a necessidade
de uma ampla reestruturacdo desta Pro-reitoria a partir dos seus macroporcessos,
a fim de que esta refletisse em sua estrutura 0S Seus processos organizacionais e
fosse possivel, com isso, entregar melhor valor aos seus clientes.

A determinacdo dos macroprocessos se deu por meio de trés recursos
principais: (a) os préprios processos de trabalho levantados na primeira fase do
projeto, (b) analise minuciosa da legislacdo vigente sobre gestdo de pessoas e (¢)
determinacdo dos macroprocessos a partir de uma analise adaptativa dos
subsistemas de Gestdo de Pessoas, quais sejam: agregar pessoas, aplicar pessoas,
recompensar pessoas, desenvolver pessoas, manter pessoas € monitorar pessoas
(CHIAVENATTO, 2014).

A proposta principal desta reestruturacdo consiste em criar uma estrutura
matricial em que num primeiro plano, estariam os macroprocessos de gestdo de
pessoas e em segundo plano a estrutura funcional do setor, de forma a conceber
toda uma Pro-reitoria estruturada, organizada, mensurada e gerenciada em torno
de seus processos de negocio (BPM, 2013).



Estrutura Inclusao da
funcional dimensdo de
hierarquica processos
tradicional interfuncionais

Figura 1 - Inclusdo da Dimenséo de Processos sobre a estrutura funcional
Fonte: BPM, 2013.

A ideia contida em se manter uma estrutura funcional, esta no reconhecimento
de que ela é importante para se assegurar eficiéncia e eficacia na geracdo dos produtos
ou servigos, em virtude de sua especializacdo (BPM, 2013). Além do que, a manutencao
desta estrutura é exigida por questdes legais as quais a administracdo publica esta
restrita. Por outro lado, uma estrutura orientada por processos assegura uma visao ponta
a ponta do processo, trazendo beneficios ao cliente, aos gestores e a propria execucao do
fluxo de atividades pelos servidores.

Todavia, a migracdo de uma estrutura funcional para uma orientada por
processos pode levantar questbes delicadas, como a duplicacdo de comando (gestor
funcional versus gestor do processo) e mudanca de papéis de alguns atores dos
processos.

Para minimizar estes problemas, é que a dimensdo de processos foi incluida na
estrutura tendo por base as areas funcionais definidas nos subsistemas da Administracao
de Recursos Humanos (CHIAVENATO, 2014). Desta forma, os macroprocessos foram
organizados a partir das areas funcionais especializadas, o que possibilitou o casamento
entre gestores funcionais e gestores de processos e, a0 mesmo tempo, possibilitou a
agremiacdo de processos com a finalidade de enxerga-los ponta a ponta sob a direcdo de
um mesmo gestor.

Esse novo rearranjo de processos trouxe uma reducao significativa de handoffs e
mais transparéncia na execucao dos processos, principalmente para o cliente, que agora
tém condicGes de resolver suas demandas, na maioria dos casos, em apenas um Unico
setor. Um exemplo disso, é o Processo de Qualificacdo que, agora, € todo ele realizado
em uma unica geréncia (Geréncia de Programas de Qualificacdo e Capacitacdo). Antes,
sua execucdo se iniciava em um setor e terminava em outro, 0 que causava grande
confuséo para o cliente e também atrasos significativos na sua execucdo, tendo em vista
a necessidade de tramitagcdo de documentos entre dois setores varias vezes ao longo do
processo.

Por fim, a reestruturacdo da PROGEPE em fungéo de seus processos, além dos
beneficios citados acima, possibilitou um uso mais racional de recursos, tendo em vista
que eliminou um nivel hierarquico e reduziu os setores internos da PROGEPE de cinco
para quatro coordenacdes.



A figura a seguir demonstra a transformagé&o ocorrida na estrutura organizacional
da PROGEPE, tendo em vista sua migracdo para uma estrutura matricial orientada por

jprocessos.
Macroprocessos de Provisdo e Alocacdo de
Setor 1

Macroprocesso de Gestdode Carreiras
Setor?2 — :

{avaliacdo, capacitacdo e qualificacdo)

Macroprocesso de Sadde, Seguranca e Bem-
estar

Setor 4 :

Setor 3 : Macroprocesso de Monitoracio de Pessoal

Figura 2 - Nova Estrutura Organizacional da PROGEPE
Fonte: elaborado pelos autores

4. Conclusao

Diante dessa nova estrutura, percebeu-se uma maior coeréncia entre o papel dos
gestores e 0 seu escopo de atuacdo. Antes, o papel de donos do processo estava
divorciado da estrutura organizacional, o que reduzia seu poder de decisdo sobre
recursos, pessoas e prioridades, uma vez que, a rigor, ndo eram donos do processos, mas
donos de, no maximo, algumas partes dos processos. Essa gestdo fragmentada reduz o
escopo de atuacdo do gestor que ndo consegue promover uma transformacdo no
processo de ponta a ponta, nem tem total controle sobre sua execucéo, reduzindo seu
papel, muitas vezes, a um mero executor de tarefas.

Por esse motivo, a execucdo deste projeto no @mbito da Pro-reitoria de Gestdo
de Pessoas da UFJF nos revelou que uma reestruturacao interna com foco na orientagéo
por processos é elemento-chave para a implantagdo de um modelo orientado ao cliente e
centrado em processos que seja capaz de mudar o olhar tradicional da gestdo -
hierarquia, comando, controle e especializa¢éo - para um olhar mais dindmico, no qual
gestores ndo apenas comandam e controlam tarefas, mas lideram equipes autdnomas e
responsaveis, capazes de gerar valor e melhorar continuamente seus processos de
trabalho.
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