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O conceito dos instrumentos propostos é suprir a instituigdo com maior racionalidade e transparéncia
para subsidiar seus processos decisdrios, contribuindo por meio dos trabalhos desenvolvidos com: inovagdes em
relacdo a praticas anteriores; otimizagdo de processos com impactos positivos; articulagdo e sinergia entre
método aplicado e direcionadores estratégicos; coeréncia com a missao institucional; sustentacdo para o
aumento da capacidade de resposta da organizagao; utilizagao eficiente dos recursos; e foco orientado para o
publico-alvo da Organizagéo.

Palavras chave: Gerenciamento de Processos de Negécio, Aprendizado Organizacional, Gestdo da Qualidade e
Exceléncia Operacional.

The concept of the proposed instruments is to supply the institution with greater
rationality and transparency to support their decision-making processes, contributing
through the work developed by: innovations over previous practices; process optimization
with positive impacts; coordination and synergy between the method used and strategies
board; consistency with the institutional mission; support for increasing the response
capability of the organization; efficient use of resources, and; focus oriented to the server-
client of the Organization.

Key words: Business Process Management, Organizational Learning, Quality Management and Operational
Excellence.

1. Introdugao

A historia é feita de crises que mudaram os cenarios das civilizagdes humanas. Sempre havera crises,
mas um ciclo ruim € quando ha um acumulo de crises, como a que estamos vivendo em ambito mundial nos dias
atuais. Ha crises politicas em grandes paises, crise econdmica mundial, crises geopoliticas em regides vitais,
que afetam negativamente as instituigdes, o mercado, as sociedades e os ambientes organizacionais. Nesse
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cenario, séo as iniciativas inovadoras, com a adogdo de multiplos métodos e ferramentas de gestéo, que criam
as saidas decisivas, em que a inter-relagio entre praticas e a cooperacdo de areas distintas s&o elementos
fundamentais para a obtencdo de solugbes bem-sucedidas. Desse modo, vivemos um momento em que se
intensificam varios fatores socio politico econdmicos, no qual a cobranga por eficiéncia e efetividade na utilizagao
dos recursos publicos é uma realidade, evidenciada em frequentes manifestagdes populares e nas atualizagbes
das normas reguladoras nacionais e internacionais de qualidade.

A melhoria continua e a qualidade ao nivel de exceléncia envolvem um conjunto de rotinas relacionadas
com uma série de fatores que determinam o sucesso ou o fracasso de programas estratégicos de uma
organizagao, seja esta publica ou privada. Citam-se como principais fatores: satisfagdo dos publicos-alvo, gestéo
participativa, desenvolvimento de pessoas, constancia de propdsitos, gestdo por processos, gestdo da
informag&o e comunicagao, garantia da qualidade entre outros. Cabe ressaltar que é fator critico que todas as
sequéncias de atividades sejam comunicadas e entendidas por todos na organiza¢do antes mesmo de serem
colocadas em execugéo.

A evolugéo das organizagbes de trabalho no mercado demonstra que as grandes oportunidades surgem
a partir do gerenciamento de grandes “ameacas efou dificuldades”, em que o sucesso esta na transformagéo
organizacional baseada em fatores associados a decis6es futuras. Portanto, s&o 0s mecanismos de gestdo que,
adotados de forma planejada e sistémica, proporcionam o crescimento institucional por meio da otimizagéo dos
processos e do alinhamento das operagdes as estratégias institucionais.

Este estudo, portanto, apresenta uma abordagem metodoldgica sobre a implantacdo de praticas de
Exceléncia na gestdo CETEM, de modo a promover a Melhoria continua e inovagdo para o
desenvolvimento institucional com base na andlise do mapa estratégico e no alinhamento dos
macroprocessos as estratégias da organizagao.

2. Objetivos

Implantar a cultura da exceléncia e melhoria continua na gestdo CETEM, por meio da adogdo de
instrumentos que conjuguem: (i) a responsabilidade participativa por resultado; (i) a rastreabilidade de processo,
e; (iii) obtencdo de dados para refinamento de rotinas ja existentes. Satisfazendo, desse modo, pelo menos trés
valores contidos nos requisitos da ABNT NBR ISO 9001:2015.

3. Metodologia

3.1 Instrumento | - Avaliagao de reagao

O foco das organizagbes de trabalho tem sido o aperfeicoamento continuo de suas competéncias
organizacionais e especificas como instrumento de sobrevivéncia em um mercado conectado ao mundo vinte
quatro horas. Logo, gerir o desenvolvimento de pessoas e suas habilidades relaciona-se, diretamente, com a
busca de diferenciais competitivos, que sdo produtos dos processos de capacitagdes. Nota-se que a condugéo
destes processos, entao, passa a ter relevante impacto no crescimento das préprias instituicdes.

Dessa forma, quanto mais evidéncias e elementos descritivos para corroborar a eficacia dos
investimentos despendidos em capacitagdes, mais melhorias operacionais na estrutura da organizacdo séo
possiveis. Assim como, maior sera a incidéncia de inovacdes e melhoria continua deste processo de relagao
estratégica.
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Sob esse cenario, estabeleceu-se a definigdo de pardmetros gerais, o procedimento e a ferramenta para
avaliar o processo de capacitagéo e o seu impacto, na pratica, logo apés a sua execugéo. Apesar de muito se
falar sobre beneficios da educagéo continuada dentro da organizagao de trabalho, é muitas vezes dificil justificar
sua existéncia sem medir seu valor e sua eficacia. Por isso, ap6s a escolha do padréo técnico — sistema
Pesquisa.gov —, e 0 desenvolvimento do instrumento de avaliagdo — questionario via webmail —, foi
executada uma etapa teste, de modo a se constatar a efetividade do método (Figura 1).

s, Definigdo dos

P Definigdo do Andlise
Definig&o dos fatores cr'\tte_;’_los de Montagem do ﬂui(o Testagem critica e Implantacs
a serem avaliados qua‘!},' ‘Ci;ag € questionario / sequencial de g elaboragdo mplantacao
‘ece’ qualiticacao dos atividades do padréo

1 fatores 2

Figura 1 - Proposicao do método (elaborado pela autora)

Para Hamblin (1978), (...) a avaliagéo do treinamento possui dois aspectos basicos. Em primeiro lugar,
comprovar se 0 treinamento tem ou n&o como resultado um comportamento que contribua para a consecugéo
dos objetivos da organizagdo. Em segundo lugar, comparar 0s varios meios possiveis ou técnicas de formagao
para determinar se alguns deles, ou alguma combinagdo & mais apta para a obten¢do dos resultados
desejados.”

Dessa forma, a partir das informagdes coletadas nas avaliagdes de reagéo, pode-se determinar o valor
agregado as estratégias institucionais e os efeitos que poderéo influenciar os resultados da organizagéo.

Para otimizar o processo de aferigdo, optou-se pela avaliagdo quantitativa e qualitativa, associando o
critério qualitativo (muito bom, bom etc.) a uma escala de 1 a 5. Nesse formato, se estabeleceu a tradicional
equivaléncia entre ‘melhor conceito’ e ‘valor mais alto’.

De modo a mitigar o Efeito de Halo (Teoria de Edward Thormdike) — quando uns d&o preferéncia para
as notas ou conceitos mais baixos, enquanto outros preferem as notas ou conceitos mais altos — e a tendéncia
central —quando alguns participantes tém a tendéncia de assinalar a chamada coluna do meio —, entendeu-se
que a escolha das respostas por uma visualizagdo em caixa de sele¢do demandaria maior critica por parte do
avaliador. Isso porque a opgdo de pontos/conceito ndo estaria automaticamente disponivel, ou seja, para
pontuar o formulario o participante precisara de, em média, dez segundos para ponderar sua resposta.

O questionario foi estruturado, entdo, em seis segbes distintas, que exploram elementos chaves da
capacitagdo: instrutor/ palestrante, procedimento instrucional, infraestrutura/ ambiente, aprendizado, avaliagao
global e observagdes/ sugestdes (campo opcional).

A partir da aplicacdo dos questionarios, as respostas sdo tabuladas e relatérios sdo gerados, de forma
que toda a gama de informagdes sobre a capacitagdo seja conhecida pelas pessoas comprometidas com o
evento: diregao, gestores, equipe de treinamento entre outros.

A divulgagdo da “Avaliagdo de reagdo” € outro aspecto de relevancia no processo. Ela é mais eficaz
quando feita por meio de graficos, visto que os graficos se apresentam como uma ferramenta cultural que pode
representar uma série de informagfes quantitativas, estabelecendo relagbes entre elas; bem como, as
associando a grandezas diferentes de uma forma sistémica, facilitando, assim, sua assimilagéo e tratamento
pela capacidade humana.

Uma vez tabulados e divulgados os resultados, discussdes de alinhamentos devem se suceder, de modo
que o procedimento seja refinado continuamente dentro da organizagdo. Por tal, cabe a recomendagdo de
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quatro pardmetros para tomada de decisdo imediata no que se refere & capacitagao avaliada pelo instrumento,
que estdo fundamentados nos resultados obtidos da aplicacdo da “Avaliagao de reacgao”, ilustrados na Figura 2.
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Figura 2 — Dimensoes da gestao de Avaliagdo de reac&o, elaborado pela autora com base em adaptacéo
do modelo de estratégias para o alcance de vantagem competitiva, proposto por King e tal (2002).

3.2 Instrumento Il - Modelagem com proje¢ao de melhorias - Macroprocesso finalistico: Prover

tecnologia para area mineral

Como oportunidade de refinamento apontada no Plano de Melhorias da Gestdo (PMG), produto
resultante do ciclo de Autoavaliagdo da Gestdo 2014-2015, foi identificada a necessidade de se estruturar novo
Planejamento Estratégico (PE) da instituicdo. O processo de estruturacdo do PE 2016-2020 passa por
diagndsticos externos e internos, identificagdo de elementos criticos para o sucesso (oportunidades e ameagas),
avaliagao dos requisitos dos publicos-alvo e de interesse (stakeholders), definicdo de estratégias, estruturacdo
de um plano diretor e metas sistémicas, além do acompanhamento das ag¢des por meio de indicadores globais e
intermediarios. Desse modo, o CETEM passa por um momento de fransicdo em que novas diretrizes
estratégicas, missdo, visdo, principios e valores, impdem a necessidade de um conjunto de esforgos
direcionados a promover transformagdes nos processos transversais da Unidade.

Inserido nesse cendrio, foi elaborado o plano de construgdo da modelagem do macroprocesso finalistico
central do CETEM: prover tecnologia para area mineral. Como premissa metodoldgica partiu-se do principio
de que toda e qualquer atividade sequencial contribui para um ou mais processos, portanto, quando
alinhamos 0s macroprocessos as estratégias — e 0s processos aos macroprocessos para 0s quais
eles contribuem— estamos, automaticamente, alinhando as operagdes da instituicdo as estratégias
institucionais. O que nos levou a definir 0 objetivo especifico do instrumento: aumentar a eficiéncia dos
processos organizacionais no CETEM, para que suportem iniciativas mais avangadas do que a mera operacgao,
como as de inovagdo; assim como possibilitar o direcionamento estratégico no processo de realizagdo dos
projetos, servicos e produtos relativos ao provimento de tecnologia para area mineral.

A metodologia aplicada foi o Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM- Business Process
Management), que é um conjunto de tecnologias que prové gestdo baseada em processos, por meio de técnicas
de modelagem de fluxos de trabalho, integragdo de aplicages corporativas, gerenciamento de documentos e
contetdos, proje¢des, regras de negdcio, desempenho e logica entre outros elementos de suporte institucional.
Adotou-se Bizagi (process modeler) como software de modelagem de processos, o qual é baseado na notagao
BPMN (Business process model and notation) e gera documentagéo completa de todos os elementos e gréaficos
envolvidos no processo em padrao Word ou PDF, bem como publica o processo e a documentagdo como uma
simples pagina web, em portais de colaboragdo como Sharepoint ou até em bases Wiki. Utilizou-se, assim, o
macroprocesso modelado como elemento de interligagéo (e cumprimento de) entre as estratégias, os processos
e os esforcos laborais envidados por profissionais da instituicdo, como demonstra a Figura 3.
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Figura 3 — Alinhamento estratégico da operagao (elaborado pela autora)

Com foco no alinhamento as diretrizes estratégicas CETEM, e pleno atendimento aos marcos
regulatérios, iniciaram-se em abril 2016 os esforgos para coleta de direcionadores que formassem um
conjunto de valores, normas, premissas, politicas e diretrizes (atuais e futuras) da organiza¢éo, de maneira
que fossem incorporados nos trabalhos a serem desenvolvidos.

Em maio de 2016 deu-se partida a&s reunides com informantes-chave das éreas finalisticas de
Processos Metallrgicos e Ambientais e de Processos Minerais para compartilhamento de seus
conhecimentos sobre as atividades e relatos sobre tarefas envolvidas no macroprocesso ‘Prover tecnologia
para area mineral’, suas relagdes com outros macroprocessos e agentes externos da instituicdo, promovendo
a visdo sistémica e transversal a organizagao necessaria para a modelagem.

Alinhando os parametros institucionais, governamentais e internacionais, utilizou-se a notagdo BPMN
para representar 0s processos nas reunides presenciais com os informantes-chave, com objetivo de detalhar
a sequéncia de atividades, seus atores/responsaveis, insumos, produtos, regras de negdcio, grau de
capacidade instalada, recursos utilizados, custo estimado e condi¢des para fluidez do trabalho, de modo a
definir a melhor consecucdo do macroprocesso, projetando melhorias, bem como solucionando gap’s e
conciliando eficiéncia, eficacia e efetividade.

A etapa seguinte consistiu na elaboragdo do relatério descritivo, que abrange mapas projetados,
descrigdes das etapas, gatilhos, insumos, produtos, meios e finalidades, documentos relacionados, sistemas
utilizados, areas de interacdo (agentes externos), atores responsaveis, regras de negocio (que regulam e
normatizam as tarefas), tempo de execucdo e melhorias procedimentais.

Cabe ressaltar que os relatérios gerados por essa metodologia serdo mantidos em repositério a ser
definido pela Diretoria Executiva do CETEM e disponibilizados internamente, uma vez que podem ser
incluidos como parte integrante de um sistema de normas institucional.

4. Resultados e discussao

4.1 Instrumento | - Avaliagao de reagao

Foram realizados entre os dias 31/03/2016 e 08/04/2016 o teste de validag&o, que visou aferir se o

aplicativo e o procedimento definidos atendem a seus requisitos (fazem o que se espera); assim como o teste de
defeito — o0 qual se destina a revelar anomalias / problemas de entradas, saidas e/ou produtos do aplicativo.
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Escolhida como grupo de teste a equipe do Nucleo de Apoio a Gestao- NAG da Unidade.

O processo se iniciou a partir do acesso ao weblink enviado aos destinatarios pelos seus enderecos
eletrdnicos, utilizando-se o instrumento padréo de pesquisa dos usuarios dos servicos publicos Pesquisa.Gov. A
opcao pelo aplicativo governamental atende as recomendagdes federais da Estratégia Geral de Tecnologia da
Informag&@o e Comunicagdes (EGTIC) para instituicbes publicas de optar, sempre que possivel, por soffwares
livres; bem como, a exploracédo da ferramenta comprovou boa interatividade e atendimento pleno a finalidade da
rotina planejada como primeira agao a ser implantada no CETEM dentro do escopo desse projeto. As respostas
simuladas foram computadas e geraram gréficos automaticos.

Durante a etapa de verificacdo (consisténcia, correicdo) foi identificado que, sem o comunicado
antecipado a area de tecnologia da informacéo do CETEM sobre 0 uso do aplicativo externo, Pesquisa.gov., 0s
e-mails provenientes do site entraram como spam diretamente na caixa do lixo eletrénico. Esse problema foi
resolvido pelo Nucleo de Tecnologia da Informagéo - NUTIN, por meio do levantamento de requisitos de uso da
ferramenta e cadastramento no banco de dados de servigos confidveis do CETEM (whitelist).

A etapa de validagdo — atendimento a finalidade do usuério— foi realizada quando da primeira
utilizagao da avaliagao de reacdo em situagéo real e controlada, apds a geracédo dos graficos e conferéncia das
tabelas com as frequéncias nominais e relativas, foi dada como concluida e em conformidade.

Dessa forma, o instrumento apresentou conformidade de atributos e eficacia, tendo sido implantado
como rotina pelo NAG a partir do més de maio de 2016.

4.2 Instrumento Il - Modelagem com projecdo de melhorias - Macroprocesso finalistico: Prover

tecnologia para area mineral

Uma vez concluido o modelo, a validagdo se da por meio da aprovagdo do Conselho Técnico Cientifico
e pela Diretoria Executiva do CETEM, de forma a assegurar o patrocinio da administragcdo as mudangas
organizacionais propostas no modelo, bem como garantir que as agbes e os impactos resultantes estejam em
consonancia com 0s recursos, as politicas e diretrizes institucionais.

Antes de iniciar a fase de implantagdo do modelo, discussdes para identificagdo dos riscos a
implantagdo e para operagao s&o realizadas junto as equipes técnicas envolvidas nos processos. O objetivo é
trabalhar a relagao destes riscos com outros processos da organizagao, as agdes de tratamento e respectivos
resultados esperados, responsaveis pela execugéo e 0s prazos para conclusdo, cumprindo-se, assim, a etapa
de verificag&o.

Introduzir a cultura em exceléncia e de melhoria continua por meio de praticas em uma instituico, ao
invés da tradicional capacitagdo, é uma forma inovadora e organizada de alinhar processos as diretrizes. Além
de incorporar requisitos dos publicos-alvo, analisar o conjunto de atividades desempenhadas nos varios setores
organizacionais e estrutura-los de maneira a otimizar o uso dos recursos, eliminar retrabalhos e agregar mais
valor para as entregas produzidas, conferindo aos processos e a Unidade celeridade, racionalidade e carater
sistémico (Figura 4).

Alinhamento estratégico
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Figura 4 — Transformag&o organizacional por introdug&o de praticas (elaborado pela autora)

A construgdo do modelo ‘Prover tecnologia para area mineral’ encontra-se em fase de conclusé&o,
apresentando conformidade e consisténcia em todas as etapas executadas.

5. Conclusao

O desafio estd em ampliar os instrumentos de rastreabilidade e promover a experiéncia de modelagem
com projecOes de melhorias para o conjunto de macroprocessos que compdem a cadeia de valor do CETEM. O
que impactaria em significativo amadurecimento institucional da Unidade, face adogao, por inducéo subjetiva, da
gestéo por processo como prética de gestéo.

Hammer (1998) enfatiza que a mudanga da visdo tradicional, vertical, para processos horizontalizados
(transversais), como orienta 0 BPM, dentro de uma organizagao é muito complexa, pois o coletivo de individuos
tem que reaprender a pensar, compreendendo melhor a finalidade institucional, assumindo mais
responsabilidades e trabalhando em equipe. Os valores e normas que formam a cultura organizacional séo
intrinsecos aos processos, porque influenciam e sao influenciados pelas atitudes das equipes de trabalho.

Portanto, sdo necessarios a participagdo, o envolvimento e 0 comprometimento de todos em relagéo as
estratégias da organizagéo, de modo a se obter 0 aumento da competitividade sustentdvel em um mercado cada
vez mais globalizado e dindmico. O que se constitui na esséncia desse trabalho: agregar valores de exceléncia a
cultura instituida, ampliando cada vez mais préticas participativas e multidisciplinares na rotina institucional.
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