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RESUMO

Objetivo: Objetivou-se criar um sistema de mensuragdo do processo de reformulacdo do plano
de trabalho e do plano de aplicagdo dos recursos financeiros dos projetos académicos da UFRN.
Metodologia/abordagem: Trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva, com abordagem
qualitativa, utilizando-se como procedimento técnico a pesquisa-agdo, na qual foram adotadas
oficinas, andlise documental, observagdo participante e andlise de conteudo. Originalidade/
relevancia: A organizacgdo publica deve gerir seus processos, promovendo mais eficiéncia,
eficdcia e agilidade, para que possa oferecer melhor retorno aos stakeholders, contribuindo
para o cumprimento de seus objetivos organizacionais. Principais resultados: Foi realizada uma
modelagem do processo de reformulagdo (as-is), resultando na proposicdo de cinco indicado-
res-chave de desempenho. Durante a discussdo sobre os indicadores, algumas melhorias, que
dardo maior eficiéncia ao processo, foram identificadas e j& implementadas. A transformagdo
dos processos ficou evidente, antes mesmo da implementagdo dos indicadores, permitindo
melhor prestacdo de servigos e maior alinhamento aos objetivos organizacionais. Contribui-
¢oes tedricas: O estudo demonstra como a criagdlo colaborativa de sistemas de mensuragéo
e indicadores de desempenho pode melhorar processos em instituicdes publicas. A aplicagéo
do BPMN e a agdio participativa reforgam a importéncia da modelagem para a eficiéncia e
alinhamento organizacional. Contribuigdes para a gestdo: O estudo mostra como aimplemen-
tagdo de indicadores melhora a eficiéncia, reduz o retrabalho e aumenta a produtividade. Ao
promover processos mais claros e menos burocrdticos, o estudo contribui para maior satisfacéo
dos usudrios e comprometimento dos funciondrios na gestéio publica.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Gestélo de processos. Plano de trabalho. Projeto
académico.
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ABSTRACT

Goal: The objective was to create a measurement system for the process of reformulating the
work plan and the plan for the employment of UFRN’s academic projects’ financial resources.
Methodology/approach: This is an exploratory and descriptive research, with a qualitative ap-
proach, using action research as a technical procedure, in which workshops, document analysis,
participant observation, and content analysis were adopted. Originality/relevance: The public
organization must manage its processes, promoting more efficiency, effectiveness, and agility,
so that it can offer a better return to the stakeholders, contributing to the fulfillment of its
organizational objectives. Main findings: A modeling of the reformulation process (as-is) was
carried out, resulting in the proposal of five key performance indicators. During the discussion
about the indicators, some improvements, which will provide greater efficiency to the process,
were identified and already implemented. The transformation of processes was evident, even
before the implementation of the indicators, allowing a better provision of services and greater
alignment with organizational objectives. Theoretical contributions: The study demonstrates how
the collaborative creation of measurement systems and performance indicators can improve
processes in public institutions. The application of BPMN and participatory action reinforce the
importance of modeling for organizational efficiency and alignment. Management contributions:
The study shows how the implementation of indicators improves efficiency, reduces rework and
increases productivity. By promoting clearer and less bureaucratic processes, the study contrib-
utes to greater user satisfaction and employee commitment in public management.

Keywords: Performance indicators. Process management. Work plan. Academic project.
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Objetivo: El objetivo fue crear un sistema de medicién del proceso de reformulaciéon del plan de
trabajo y del plan de utilizacién de los recursos financieros de los proyectos académicos de la
UFRN. Metodologia/enfoque: Se trata de una investigacion exploratoria y descriptiva, con un
enfoque cualitativo, utilizando la investigacion-accién como procedimiento técnico, en la que
se adoptaron talleres, andlisis de documentos, observacion participante y andlisis de contenido.
Originalidad/relevancia: La organizacion publica debe gestionar sus procesos, promoviendo
mds eficiencia, eficacia y agilidad, de modo que pueda ofrecer un mejor retorno a las partes
interesadas, contribuyendo al cumplimiento de sus objetivos organizacionales. Principales
resultados: Se realizé el proceso de reformulacidn (as-is) y se propusieron cinco indicadores
clave. Durante la discusion, se identificaron mejoras que ya fueron implementadas, generando
mayor eficiencia y alineando mejor los servicios con los objetivos organizacionales, incluso antes
de aplicar los indicadoreses. Contribuciones teéricas: El estudio demuestra como la creacion
colaborativa de sistemas de medicion e indicadores de desempeno puede mejorar los proce-
sos en las instituciones publicas. La aplicacion de BPMN vy la accidon participativa refuerzan la
importancia del modelado para la eficiencia y el alineamiento organizacional. Contribuciones
a la gestién: El estudio muestra cémo la implementacion de indicadores mejora la eficiencia,
reduce el retrabajo y aumenta la productividad. Al promover procesos mads claros y menos bu-
rocrdticos, el estudio contribuye a una mayor satisfaccion de los usuarios y al compromiso de
los empleados en la gestidn publica.

Palabras clave: Indicadores de desempefio. Gestidon de procesos. Plan de trabajo. Proyecto aca-
démico.
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INTRODUGCAO

Em todo o mundo os objetivos de eficiéncia e eficdcia sdo adotados nos
o6rgdos publicos, fazendo com que servidores busquem inspiragdio no setor
privado sobre como melhorar o desempenho das organizagdes publicas
(Lapuente & Van de Walle, 2020).

No Brasil, a gestdo publica tem se pautado em aspectos de eco-
nomicidade, eficiéncia, qualidade e controle de custos. Para Lehnen (2020),
a populagdio cada vez mais pleiteia servigos publicos de qualidade, reque-
rendo do gestor um bom desempenho na administrac¢do, a fim de atender
aos critérios de eficiéncia, eficdcia, efetividade, economicidade e equidade.
Nessa perspectiva, a gestéio nas organizagdes publicas tem buscado criar
valor publico, no qual os servigos séo prestados com qualidade ao cidaddo,
especialmente em servigos bdsicos, como saude e educagdo (Soares et al.,
2020). Lapuente e Van de Walle (2020), identificaram que o respeito pelos
valores publicos como a equidade e imparcialidade séio compativeis e até
complementares com os valores gerenciais de eficiéncia e eficdcia.

Para implementar politicas publicas direcionadas aos cidaddos e &
sociedade faz-se necessdrio desenvolver umbom desempenho na gestdio de
processos e de pessoas, somado a investimentos na gestdio de informagdes
e do conhecimento, para que resultados excelentes sejam gerados. Para
Soares et al. (2020, p. 9) sdo necessdrios “investimentos em tecnologia para
aquisi¢cdo e desenvolvimento de sistemas de informacdes que oferecamindi-
cadores de desempenho para mensuragéio dos resultados e monitoramento”,
que permitirdo melhorar a qualidade dos servigos prestados & sociedade.
Contudo, Spiazzi e Battistella (2019) ressaltam que ndo € unicamente pela
informatizagd@o do processo que a melhoria e o redesenho dos processos
acontecem, uma vez que uma melhor distribuigc@o das atividades, o uso de
manuais de padronizagéo e a prépria reorganizagdo no trabalho j&d cumprem
o objetivo de gerar melhorias nas instituicoes.

Os gestores de instituicdes sem fins lucrativos, como 6érgdos pu-
blicos, cada vez mais se preocupam em medir e gerir o desempenho de
suas organizagdes (Kaplan, 2001; Balaboniené & Vecerskieng, 2015; Cotelnic,
2022). Portanto, érgdos e entidades publicas estdo fazendo uso de técnicas
de gestdo estratégica, que habilitam essas organizagdes a planejar, imple-
mentar e controlar as suas agdes. Assim, tendem a promover um aumento
na sua capacidade administrativa de gerenciar na busca da efetividade. As
organizagdes devem ser capazes de gerenciar os seus processos, medindo
sistematicamente o desempenho e tomando agdes no sentido de corrigir os
desvios, maximizando os beneficios.

Dentre as diferentes organizagdes encontram-se as instituicdes de
ensino, que vao desde o ensino fundamental até as pds-graduagdes, que
s@o motores de desenvolvimento humano, social e cientifico.

Tem sido um desafio para as universidades educarem e pesquisarem
com alto nivel de qualidade, em condigdes mutantes e competindo entre
si. Essas dificuldades tém impulsionado essas instituigdes a atuarem como
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organizagdes empresariais assumindo caracteristicas-chave como o uso de
avaliagdo de desempenho (Kucinska-Landwojtowicz et al., 2023). Entre elas,
destaca-se a Universidade Federal do Rio Grande do Norte - UFRN que é uma
autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério da Educacgdo, que tem
como missdo “educar, produzir e disseminar o saber universal, preservar e
difundir as artes e a cultura e contribuir para o desenvolvimento humano,
comprometendo-se coma justi¢ca social, a sustentabilidade socioambiental,
a democracia e a cidadania” (UFRN, 2019, p. 5).

A UFRN conta com vdrias unidades, como a Reitoria, que € composta
pelo Gabinete do Reitor e oito Pro-Reitorias, como por exemplo, a Pré-Reitoria
de Planejamento - PROPLAN sob a qual se encontra a Diretoria de Projetos
Académicos — DPA, responsdvel em autorizar a destinagéo de recursos finan-
ceiros de um projeto académico em execugdo e, portanto, possui diversos
desafios a fim de atender a critérios claros e objetivos que possibilitem o
uso adequado dos recursos e a satisfacdo dos colaboradores dos projetos
académicos (UFRN, 2019). Portanto, requer uma boa gestdo dos processos,
a fim de minimizar as divergéncias na destinagdo dos recursos e satisfazer
aos interesses de académicos, da comunidade e da instituigdo.

Nessa diregdio, o presente estudo teve como objetivo definir um
sistema de medig¢dio para o processo de reformulagdio do plano de trabalho
e do plano de aplicagdo dos recursos financeiros dos projetos académi-
cos em execugdo na UFRN. Dessa forma, foram mapeados o processo de
reformulagdo do plano de trabalho e do plano de aplicagéio dos recursos
financeiros dos projetos académicos em execugcdo na UFRN. Definiu-se os
objetivos estratégicos para a DPA/PROPLAN a serem medidos; e se criouum
conjunto de indicadores-chave de desempenho — KPI.

“Os KPIs determinam o desempenho do processo para atingir resul-
tados, indicando se serd ou ndo vidvel atingir uma meta. Os KGls definem
medidas para relatar se um processo atendeu aos objetivos de negdcios”
(Maure et al., 2022, p. 22). Considerando que a pesquisa abordard um depar-
tamento na UFRN, se concentrard nos KPIs.

Os KPlIs se configuram como uma atividade técnica que apresentam
diversas vantagens pela geragdo de resultados consistentes, estdveis e que
permitem comparagdes. As informagdes geradas a partir do desenvolvi-
mento dessas métricas sdo Uteis e eficazes para o processo de tomada de
decis@o em projetos com multiplas particularidades e perspectivas, como
s@lo os projetos académicos desenvolvidos em centros de pesquisas, como
as universidades publicas brasileiras. Kucinska-Landwdjtowicz et al. (2023,
p. 2658) j& evidenciava que “a questdio da avaliagdo e gestdo da qualidade
nas universidades é relevante até hoje”.

As instituicdes publicas precisam medir o desempenho para de-
monstrar a sua responsabilidade junto aos usudrios internos e externos das
universidades. Contudo, ndo adianta conhecer o desempenho, ele precisa ser
gerenciado (Cotelnic, 2022). E os KPIs s@o essenciais para qualquer negdcio,
porque permitem gerenciar o desempenho e melhorar os processos para
alcangar o sucesso das estratégias organizacionais. Sendo que os indicado-
res adequados variam conforme o ciclo de vida dos negdcios, o ambiente
competitivo em que estdo inseridos, as estratégias e muitos outros fatores
(Lima, McMahon & Costa, 2021).
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GERENCIAMENTO POR PROCESSOS

A gestdo por processos visa modernizar e ajustar os fluxos de trabalho na
administragd@o publica mudando a perspectiva da administragéo patrimo-
nialista e burocrdtica, que ndo gerenciava considerando as necessidades e
desejos dos cidaddos (Spiazzi & Battistella, 2019). Portanto, as organizagdes
publicas existem para fornecer servigos de qualidade e acessiveis, atendendo
a satisfagdio dos interesses publicos, com o uso dos recursos disponiveis de
forma eficiente e eficaz (Balaboniené & Vecerskieneg, 2015).

No geral, as organizagdes gerenciam as suas operagdes baseadas
em resultados, no qual os objetivos séo avaliados a partir da medigéio do
desempenho e seus efeitos (Lee et al.,, 2000). Conforme Kaplan (2001), medir
e controlar o desempenho de uma instituicéio € uma preocupagdo dos gesto-
res de organizagdes sem fins lucrativos, especialmente pela competi¢do dos
escassos recursos financeiros. No entanto, acompanhar apenas indicadores
financeiros é insuficiente para satisfazer as necessidades dos usudrios dos
servigos publicos (Kaplan, 2001; Chmielewska et al., 2022).

Uma gestdo estratégica requer um processo de medicdo de de-
sempenho, a fim de identificar lacunas entre o esperado e a situagdo real e
contribuir para tragar estratégias que contribuam para alcangar os objetivos,
inclusive no ensino superior, bem como direcionando-as para se tornarem
universidades reconhecidas internacionalmente, como de classe mundial
(Hermanu et al.,, 2022). Ressalta-se que a vantagem competitiva se origina
de uma estrutura organizacional que sustente a instituicéo e de um bom
desempenho individual de cada trabalhador (Sampaio et al., 2012)

Na medida em que o Business Process Mangement - BPM estabelece
formas de como esses processos séio gerenciados, executados e transfor-
mados, pode-se dizer que os objetivos organizacionais séio mais facilmente
alcangados.

Segundo o ABPMP (2021):

Gerenciamento de processos de negdcio (BPM) € uma abordagem de gestdio
disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, moni-
torizar e controlar, processos de negdcio automatizados e ndo automatiza-
dos, para alcangar resultados consistentes e direcionados, alinhados com
os objetivos estratégicos de uma organizagd@o. O BPM envolve a definicdo,
melhoria, inovagdéo e gestdo deliberada, colaborativa e cada vez mais
apoiada pela tecnologia, dos processos de negdcio numa orientagdio ponta
a ponta que impulsionam os resultados do negdcio, criam valor para os cli-
entes e permitem que uma organizagdo atinja os seus objetivos de negdcio
com mais agilidade. 39).

A prdtica do BPM capacita a organizagdo a medir regularmente o
seudesempenho e tomar agdes para corrigir desvios, quando for o caso, iden-
tificando oportunidades para as mudangas de forma a alinhar os processos
aos objetivos organizacionais. Para promover alteragdes em um processo,
faz-se necessdrio mapear as suas atividades criando uma representagdo
grafica que revele o seu funcionamento. O nivel de detalhamento dessa
ilustragdo pode identificar o que, onde, quando, por que, como e por quem
o trabalho é realizado.
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O BPM facilita o entendimento de como o processo é executado
atualmente (as-is) e cumpre os seus objetivos. A partir desse mapeamento, a
organizagdio pode realizar uma andlise e redesenhar o processo promovendo
as melhorias necessdrias ou mesmo propondo um processo Novo. Essas me-
lhorias podem incluir redugéo dos custos; aumento na sua capacidade pro-
dutiva; melhoria na qualidade dos servigos e reducdéo do tempo de execugdo,
colaborando para uma maior satisfagdo do cliente ou usudrio (ABPMP, 2013).

A avaliagdo de desempenho tem ganhado interesse da comuni-
dade organizacional, em fung@o da mudang¢a que os negdcios tém sofrido
ao longo dos anos, da competitividade acirrada por mercados, forcando
as instituicdes a buscarem um fluxo continuo de melhoria de desempenho
(Francischini & Francischini, 2017).

Uma ferramenta para avaliagéio de desempenho € o Balanced Sco-
recard. Kaplan e Norton (1996) j& apontavam que se basear em indicadores
de desempenho forga os gestores a organizarem as métricas que permitirélo
operacionalizar as suas visdes organizacionais. Uma vez definidas essas
medidas estratégicas abrangentes, elas devem ser traduzidas em medidas
para cada grupo especifico, permitindo que cada colaborador compreenda
como o seu trabalho apoia a estratégia global.

Gerenciar focado nos processos organizacionais exige uma organi-
zagdo atenta a perspectiva de seus stakeholders, focando na criagdo de valor
e monitorizando a eficdcia dos objetivos tragados, o que gera uma mudanga
no gerenciamento interno a fim de agilizar os processos. O uso de modelos
de sistema de desempenho na gestéo da qualidade universitdria permite
acompanhar e medir os principais aspectos dos seus programas, processos
e sistemas, assim como facilita simplificd-los. Portanto, “as universidades
necessitam de um ssistema de gestdo da qualidade educacional juntamente
com indicadores de medi¢cdo de desempenho” (Kucinska-Landwadjtowicz et
al,, 2023, p. 2658).

Um processo de melhoria da qualidade inicia-se com a intengdo,
que é definida pela administragéo. Uma vez fixada a inteng¢éio, essa precisa
ser gjustada em planos, definidos nas especificacdes e colocado em prdtica
nas operagdes. Esse processo que visa a qualidade permite a reducdo do
retrabalho, reduz os custos, minimiza os atrasos operacionais, melhora o nivel
de utilizag@o das mdaquinas e consequentemente, aumenta a produtividade
(Deming, 1986).

Balaboniené e Vecerskiené (2015), apresentam que no setor publi-
co um sistema de medi¢cdio de desempenho € uma ferramenta-chave que
induz o desenvolvimento dos processos internos e aumenta a motivagdo
dos colaboradores em focar na melhoria organizacional. Dessa forma, esse
tipo de sistema tem a finalidade de fornecer informacdes que possibilitam
melhorar o desempenho da instituicdo no setor publico, bem como a fungéo
de contabilizar os recursos utilizados.

Para Francisco et al. (2013), os indicadores de desempenho e suas
metas facilitam identificar e posicionar as competéncias necessdrias auma
institui¢cdo, porque possibilita uma maior eficiéncia nos processos consideran-
do que permite saber qual o desempenho ouresultado que € esperado. Para
esses autores, o processo de avaliagdo € umimpulsionador de mudangas na
educacgdo quando baseada emindicadores de gestéo, considerando que per-
mite promover uma viséo macro mercadolégica das finalidades académicas.
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Lima et al. (2021), fizeram um levantamento dos artigos mais citados
sobre indicadores de desempenho e concluiu que a dimensdo mais utilizada
entre os modelos analisados foi a financeira/lucratividade (100%), seguida
da satisfacdo do consumidor (78%), qualidade de produtos e servigos (78%),
flexibilidade (56%), desempenho do funciondrio (44%) e produtividade (39%).

Ao implementar um sistema de medi¢cdo, deve-se atentar as ar-
madilhas inerentes ao seu processo de construgdo. Medicéio € um processo
oneroso g, portanto, os seus custos devem superar os seus beneficios. Além
disso, € importante que se meg¢a apenas o que for controlado pelo gestor.
Nesse sentido, Corréa e Corréa (2013), afirmam que uma boa medida de
desempenho deve ser relevante, simples de entender e usar, baseada em
quantidades que possam ser influenciadas ou controladas pelo usudrio; pro-
ver feedback; refletir o processo de negdcio envolvido; pertencer aum ciclo
fechado completo de controle, focalizando o monitoramento. Além disso,
deve basear-se em férmulas e bases de dados explicitos, empregando mais
relagdes do que valores absolutos.

Na pesquisa de Hong et al. (2023, p. 21), foi verificado que o uso de
medidas de desempenho alinhadas com os fatores criticos de sucesso e
derivados do Balanced Scorecard permitia identificar as dreas em que as
universidades careciam de uma atuagdo gerencial, a fim de identificar as
barreiras e melhorar a transferéncia de tecnologias. Para esses autores, “o
que pode ser medido pode ser melhorado”; alinhando-se com a frase apre-
sentada pelo ABPMP (2021, p. 183) que descreve “o que ndo se pode medir,
ndo se pode gerir”.

Um indicador € uma representagdo de forma simples ou intuitiva
de uma métrica ou medida para simplificar a sua interpretagéo quando
comparada a um objetivo ou referéncia. Entretanto, ele precisa ser simples,
porque quando baseados em indices complexos muitas vezes nem os ges-
tores sabem compreender ou influenciar (ABPMP, 2021).

Neely et al. (1997) citam os atributos de uma medida de desempe-
nho: medida, propdsito, relagdio entre o sistema de medigdo e a estratégia,
meta, formula, frequéncia com que é registrada e relatada, fonte de dados
e as agdes possiveis de serem tomadas.

Na pesquisa de Queiroz et al. (2020), sobre indicadores de desem-
penho em uma instituicéio de ensino, os fatores criticos de sucesso foram
identificados com a equipe de trabalho e para cada fator critico (indice de
evasdo, apoio aos alunos com necessidades especiais e recursos para ex-
tensdo e pesquisa) foi elaborada uma avaliagdo de desempenho, bem como
sugeridas inciativas de melhoria. Esse desencadeamento légico facilitou a
coordenagdo das atividades na diregéo de se alcangar os objetivos propostos.

No estudo de Franco e Webber (2020), sobre a Smart University:
conceitos, planejamento e indicadores, foi também proposto um grupo de
indicadores-chave de desempenho — KPI's para avaliar as instituigdes de
ensino superior em relagdo aos cinco pilares de uma Universidade Inteligen-
te, que seriaom: educagdio, meio ambiente, pessoas, processos e tecnologia.
Nesse trabalho, o pilar processos se refere as agdes voltadas & gestéio da
instituicdio, além dainovacdo, melhoria, redesenho e alteragdes nos processos
existentes, adequando e modernizando-os.

As universidades séo espagos de desenvolvimento humano e cien-
tifico, que promovem a mudanga nos individuos e em toda a sociedade
na qual estdo inseridas. Para esse processo de transformagdo € essencial
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interligar o ensino, a pesquisa e a extensdo, permitindo a aplicagéo prdtica
dos conhecimentos tedricos e a criagdo de novas ideias e de novas formas
de fazer sobre diferentes conhecimentos adquiridos. Esse objetivo pode ser
facilitado quando a dire¢dio o faz acompanhado dos seus objetivos com o
uso de indicadores de desempenho.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa aplicada, com objetivos exploratdrio e descritivo,
classificada como qualitativa e que utiliza o procedimento do tipo pesqui-
sa-agdo. Segundo Santos et al. (2017), a pesquisa-agdo abrange a resolugcdo
de um problema, envolvendo o pesquisador na busca de uma mudanga
organizacional. Por isso, € um processo ciclico de planejamento, execugdo
e mudangas que englobam “planejar, agir e avaliar”. Para esse processo, se
utiliza dados primarios e secunddrios, a fim de alcangar a mudanga organi-
zacional desejada e a teorizagdo derivada do projeto.

Este trabalho de pesquisa-agdo foi desenvolvido em onze fases: pla-
nejamento da pesquisa, em que foram definidos objetivos, campo e sujeitos
da pesquisa; coleta de informagdes; andlise das entrevistas e dos formuldrios;
mapeamento do processo de reformulagdo do plano de aplicagéo dos re-
cursos financeiros dos projetos académicos; apresentagdo das informagdes
para os participantes da pesquisa (oficina 1); andlise e organizagdo das in-
formagdes da oficina |; identificagdio e priorizagdo dos objetivos de medigéio
e dos itens a medir (oficina Il); andlise e organizagdo das informagdes da
oficina Il; definigcdio dos indicadores (oficinas ll); andlise e organizagdo das
informagdes da oficina lll; apresentagdéo dos resultados na PROPLAN. Essas
etapas estéio apresentadas de forma detalhada no tépico Resultados.

O estudo foi realizado na Diretoria de Projetos Académicos (DPA),
subordinada diretamente a Pré Reitoria de Planejamento (PROPLAN) da UFRN.
Comrelagdio aos sujeitos de pesquisa, esse estudo contou com a participacdo
de coordenadores de projetos e os seus respectivos apoios administrativos,
colaboradores da Fundagéo Norte-Rio-Grandense de Pesquisa e Cultura
(FUNPEC), o Pré-Reitor de Planejamento, a Diretora da DPA e os analistas
responsdveis pela execugdo do processo.

A partir de consultas ao mdédulo de projetos do Sistema Integrado
de Patriménio e Administragd@io de Contratos - SIPAC, foi possivel identificar
os coordenadores das unidades que possuem mais projetos académicos
ativos em execugd@o na UFRN, no ano de 2021. Envolvendo pesquisadores
com experiéncia de 2 até 24 projetos. Também foram pesquisados os apoios
administrativos de coordenadores sem disponibilidade.

A DPA/PROPLAN inicialmente externou a sua preocupagdéio em
relacdio ao processo de reformulacdo do plano de trabalho e do plano de
aplicagéio dos recursos financeiros dos projetos académicos em execugdo
na UFRN, cuja execugdio acontece sem que haja um apoio ao processo de-
cisério por meio de indicadores.

Nesse sentido, ocorreram reunides com as partes envolvidas para
realizar uma andlise situacional, explicando a realidade a partir da compre-
ensdo dos problemas e as suas possiveis causas. Isso resultou na criagéo de
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um quadro especifico, na ferramenta Trello, para registrar as informagdes
levantadas.

A medida que as reunides semanais de acompanhamento dos
processos ocorriam, chegava-se d conclus@o de que uma pesquisa-agéo
com o proposito de definir indicadores para o processo de reformulagéo
seria interessante. Para Santos et al. (2017), o pesquisador pode coletar
informagdes, por meio do envolvimento com os processos organizacionais
relacionados com o projeto da pesquisa-agdo. Costa (2017) ensina que, nesse
tipo de pesquisa, a coleta se dd mediante a observagdo participante e a
andlise de documentos escritos. Afirma ainda que participagdo emreunides,
andlise documental e entrevistas sédo formas comuns de coleta de dados
para esse tipo de levantamento.

Para o desenvolvimento desse trabalho, a coleta dos dados foi
realizada utilizando-se as técnicas de entrevistas, formuldrios, observagéo
participante, participagdio em reunides, andlise documental e oficinas.

Para operacionalizar essa pesquisa, foi desenvolvido um formu-
ldrio com cinco questdes subjetivas, utilizando o Google Forms, e enviado
por e-mail, no periodo de 09 a 17 de fevereiro de 2021, no qual participaram
quinze coordenadores de projetos, com o intuito de conhecer o que eles
sabem, acreditam, esperam, sentem e desejam em relagdo ao processo
de reformulagdo do plano de trabalho e o plano de aplicagdo de recursos
financeiros dos projetos em execugdo.

Buscando alcangcar um maior numero de pessoas envolvidas no
tema em estudo, técnicos administrativos que auxiliam os coordenadores
nas atividades administrativas e operacionais dos projetos também foram
consultados. Paraisso, realizou-se cinco entrevistas, com uma duragéo meédia
de 20 (vinte) minutos, em que os respondentes expressaram suas dificuldades,
anseios e sugestdes de como conduzir o processo em estudo.

A andlise das entrevistas, dos formuldrios e das oficinas baseou-se
na técnica de andlise de conteudo, por meio da andlise categorial. A classifi-
cagdio desses elementos oriundos da coleta dos dados a fim de classifica-los
em indicadores estdio apresentados nos resultados, na Tabela 1.

A andlise de conteudo € um conjunto de técnicas que analisa as
comunicagdes mediante procedimentos sistemdticos e objetivos de des-
cric@o e categorizagdo das mensagens. Enquanto a técnica de andlise
categorial é o tipo que considera a totalidade de um texto, classifica-o e
faz o recenseamento, com base na frequéncia de itens de sentido. Organiza
como gavetas que permitem a classificagdio dos elementos da mensagem.
Basicamente € um método taxiondmico, que ordena segundo critérios
estabelecidos (Bardin, 1977). Dessa forma, para a definicdio das categorias
realizou-se uma primeira leitura a fim de verificar se as respostas estavam
alinhadas ao que foi questionado, na sequéncia realizou-se um recorte das
unidades de registro considerando a pertinéncia das palavras e, por fim,
selecionadas as palavras mais citadas pelos participantes nos formuldrios,
nas entrevistas e nas oficinas.
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RESULTADOS

A pesquisa foi desenvolvida conforme as seguintes etapas: Mapeamento do
processo de reformulagdo (as-is) e apresentagdo das informagdes - Oficina
I; Definicdo e priorizagdo dos objetivos de medi¢cdo — Oficina ll; e Definigéo
dos indicadores KPIs — Oficina lll.

Mapeamento do processo de reformulagdo
(as-is) e apresentagdo das informacgoes

Por meio da andlise documental e da observagdo participante, foram obtidas
informagdes para mapear o processo de reformulacdo do plano de trabalho
e do plano de aplicagdio dos recursos financeiros dos projetos académicos.

O mapeamento dos processos realizado na Diretoria de Projetos
Académicos (DPA) na UFRN proporcionou diversas vantagens, semelhantes
as citadas por Costa e Moreira (2018). Esses autores descrevem que o ma-
peamento permite a padronizagdo de procedimentos e agilidade; reduz os
erros e melhora o atendimento; e melhora a comunicagéo interna. Além de
gerar motivagdo por conseguir atingir os objetivos. Dessa forma, envolver
os colaboradores nessas agdes de melhoria € essencial para que se sintam
responsdveis e beneficiados pelos resultados.

Para o mapeamento desta pesquisa foi utilizada a notagdo de ges-
tdo de processos de negdcios — BPMN, que possibilita o registro das ativida-
des de ponta a ponta. E uma ferramenta (til para identificar os problemas
em processos organizacionais a fim de enfrentd-los, para desenvolver um
gerenciamento continuo de melhoria (Brocke & Rosemann, 2013). Esse ma-
peamento pode ser visualizado na Figura 1.
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Figura1
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Conforme o mapeamento, a reformulagéo de um projeto se inicia com a so-
licitagdo realizada pelo Coordenador do Projeto & FUNPEC. Apds essa etapa,
a FUNPEC registra essa informagéo na ferramenta Trello, para entdo dar in-
icio as diversas atividades de sua responsabilidade, até que a reformulagéo
possa ser direcionada & Diretoria de Projetos Académicos - DPA, foco deste
trabalho. Na DPA, a solicitagéo é distribuida a um técnico que procederd
com a andlise, solicitagéo de parecer da Pré-Reitoria, do projeto, se for o
caso, e emitird uma resposta a FUNPEC, autorizando ou néo a reformulagéo
solicitada. A FUNPEC, por sua vez, informard ao coordenador o resultado da
sua solicitagdo, finalizando o processo.

O mapeamento do processo estudado constituiu-se em uma fonte
de informagdes que, quando analisadas, permitiram o alcance dos demais
objetivos especificos desse trabalho. A partir dele, foi possivel identificar
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os caminhos que o processo pode seguir, das etapas mais simples as mais
complexas, e assim, definir metas no sentido de reduzir o tempo total da sua
execugdo. Inclusive esse processo de mapeamento foi realizado em conjunto
comaandlise das entrevistas e dos formuldrios para identificar os principais
gargalos no processo, desenvolvido por meio de andlise de contelddo, que
pode ser visualizado na Tabela 1.

Tabela1

Categorias de andlise de contetido para a criagdo dos indicadores

Informagdes contraditérias

Documentos desatualizados, incompletos, com erro

Formuldrios Divergentes interpretagdes da legislagdo

Tempo de resposta elevado

Maior autonomia sobre os recursos

Constantes mudangas na legislagdo

Exigéncia de informagdes desnecessdrias

Falta de informagdes sobre o processo

Entrevistas
Excesso de burocracia

Documentos desatualizados, incompletos, com erro

Tempo de resposta elevado

Falhas na Comunicagdo

Oficinas Aumentar a transparéncia

Tempo, retrabalho e gestdio dos projetos

A combinacéio desses processos de andlise possibilitou um desencadeamento
das informagdes até chegar & criagéo dos indicadores-chave de desempen-
ho — KPl e uma consequente estruturacdo do processo decisério da PROPLAN.

Segundo Francischini e Francichini (2017), a organizagdo que deseja
criar indicadores de desempenho deve realizd-lo em fases, a saber: identifi-
cagdio de forma clara qual o objetivo que ser atingir; elaboragdo dos critérios
relevantes, transformando-os em numeros; definicdo de indicadores que
traduzem esses objetivos.

Alémdisso, € muito importante que a defini¢éio do que se deve medir
seja realizada em conjunto. Para Deming (1986), para a melhoria da qualida-
de o primeiro passo é fornecer uma educagdo em lideranga. Para existir a
mudanga é necessdrio o envolvimento dos colaboradores, que é exequivel
com os lideres demonstrando o compromisso que possuem, a fim de cons-
truir credibilidade. Sé assim a equipe serd envolvida, entenderd os motivos e
tende a abragar a responsabilidade pelos fluxos de trabalho (ABPMP, 2021).

Revista de Ciéncias da Administragdo, Florianépolis, v. 26, n. 66, p. 1-30, 2024
Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077

12



+ Janilda Silva Souza

Indicadores de desempenho do processo de reformulagéo dos projetos académicos da UFRN

RICIA

Revista de
Ciéncias da
Administragao

Nessa diregdo, foi realizada a primeira oficina com a participacéo de
sete técnicos e a Gerente de Projetos da FUNPEC, trés analistas e a Diretora
de Projetos Académicos da DPA/PROPLAN. O encontro teve a duragdo de
aproximadamente uma hora e ocorreu em trés partes:

B Apresentacdo do mapeamento do processo de reformulagéio do plano de
trabalho e do plano de aplicagdio dos recursos financeiros dos projetos
académicos em execugdo na UFRN (as-is);

B Apresentagdo das informagdes até entdio coletadas no que diz respeito
& percepgdo do usudrio sobre o processo em estudo;

B Discussdo sobre os dados apresentados.

Como resultado da primeira oficina foi criada uma planilha compartilhada
com todos os participantes para que, por meio de uma construcdo coletiva,
fosse preenchida com os problemas pertinentes, que merecem um tratamen-
to da DPA/PROPLAN. Dessa forma, ficou agendado um segundo encontro
para discutir, definir e priorizar os problemas, registrados nessa planilha,
identificados como estratégicos para o sucesso do processo de reformulagdo.

Definigdo e priorizagdo dos objetivos de medigao

Nessa fase da pesquisa, j& se conheciam os problemas, porém ainda néo
se havia definido quais deles seriam criticos e que deveriam se transformar
em objetivos de medigdo. Para isso, foi realizada uma segunda oficing, para
consolidar as informagdes coletadas na primeira. Esse segundo encontro
ocorreu com a participacéo do Pré-Reitor de Planejamento; quatro técni-
cos da PROPLAN, a gerente de projetos e uma técnica da FUNPEC e teve
a duragdio de aproximadamente uma hora e trinta minutos. Francischini
e Francischini (2017) descrevem a importéncia de se conhecer os objetivos
do gestor, as varidveis relevantes que mostram esses objetivos para entéo
elaborar os indicadores de desempenho que medem essas varidveis.

Na oficina foi discutido o que deveria ser medido para subsidiar o
processo decisoério sobre as alteragdes necessdrias para mudar o cendrio
posto pelas partes interessadas. Assim, os problemas foram priorizados, os
objetivos de medigdio e os itens a medir definidos. A Tabela 2 apresenta uma
sintese dos resultados obtidos ao longo das duas primeiras oficinas.
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Tabela 2

Problemas priorizados, objetivos de medigdo e itens a medir

Problemas identificados e priorizados

Objetivo de medigdo

Itens a medir

Informagdes contraditérias

Documentos desatualizados/
incompletos/ com erro

Interpretagdes divergentes

Erro na planilha Financeira

Erro no oficio do coordenador

Erro no oficio da FUNPEC

Dificuldades em entender a solicitagéo
do coordenador

Reduzir o retrabalho no processo de
reformulagéo do plano de trabalho

e do plano de aplicagdo de recursos
financeiros dos projetos académicos

Numero de reformulagdes negadas

Numero de reformulagdes retornadas &
FUNPEC para corregéio

Tempo de resposta elevado

Tempo para formulagdo dos oficios e a
demora entre FUNPEC e PROPLAN

Tempo de resposta e falta de retorno
para os pesquisadores

Pré-Reitorias demoram para emitir o
parecer

Reduzir o tempo médio do processo
de reformulagéo do plano de trabalho
e do plano de aplicagdo de recursos
financeiros dos projetos académicos

Tempo de permanéncia da reformulagéo
na PROPESQ,

Tempo de permanéncia da reformulagdo
na PPG

Tempo de permanéncia da reformulagéo
na Coordenagdo

O planejamento do projeto impacta
diretamente na sua execugdo e, portanto,
no nimero de formulagdes que esses
projetos demandam

Planejar melhor para realizar menos

Reduzir o nimero de reformulagdes
do plano de trabalho e do plano de
aplicagdo de recursos financeiros dos
projetos académicos

Numero de reformulagdes por projeto

ajustes no projeto durante a execugéo

Uma vez que os problemas foram identificados e priorizados, definidos os
objetivos que se quer alcangar com a medigdo e o que efetivamente medir,
foi agendada a terceira oficina para caminhar no sentido de definir um
conjunto de indicadores-chave de desempenho para o processo de reformu-
lagdio do plano de trabalho e do plano de aplicagdio dos recursos financeiros
dos projetos académicos, a partir dos objetivos de medigéo j& definidos.
Essa etapa da oficina enfatiza o valor da comunicag@o com toda a equipe,
incentivando os colaboradores, servidores publicos, a serem participes nos
objetivos estratégicos em suas operagdes didrias.

Conforme Woodcock e Francis (2014), a resolugdo de problemas sé
é possivel quando a equipe de trabalho passa a ter uma linguagem comum
e procedimentos eficazes, o que requer inicialmente que os colaboradores
definam de um mesmo modo o problema ou a oportunidade, exigindo sintonia
entre a equipe, para posteriormente estabelecer os objetivos e depois medir.

Segundo Sokolov et al. (2023), o envolvimento da equipe nas etapas
especificas que acontecem entre o procedimento e o resultado possibilita
compreender os gargalos que podem interferir nos indicadores-chave. E es-
sencial a participagdo dos funciondrios no desenvolvimento de métricas de
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desempenho a fim de que sejam alcangados efeitos benéficos na qualidade
dos indicadores (Groen, Wouters & Wilderom, 2017).

Definigdo dos indicadores

Nesse estdgio do estudo, o que medir e o porqué da medi¢cdo jd era consenso
dentre os integrantes da organizagdéo. Portanto, o trabalho progrediu para
a definicdo dos indicadores. Um indicador deve ser analisado mediante a
comparagdo da medida que apresenta com algum padréo de referéncia. No
entanto, o estabelecimento de metas precisa ser alinhado as expectativas
dos clientes e a estratégia organizacional (ABPMP, 2021).

Meta é o valor a que deve chegar o indicador. Esse valor nélo deve ser
facil e nem impossivel de ser atingido, mas deve ser desafiador. Além disso,
o valor da meta deve ser revisado periodicamente para gjustar a realidade
do processo com os objetivos a serem alcangados (ABPMP, 2013; Francischini
& Francischini, 2017).

Para que fossem definidos padrdes de comparagdio, metas e a fre-
quéncias de aferi¢do, recorreu-se aos dados das reformulagdes realizadas no
ano de 2019, registradas em planilha Excel, e ao dashboard do Trello, para que
fossem utilizados como informagdes de apoio as definigdes dos indicadores.

A partir das andlises realizadas nas diferentes etapas nesta pesquisa,
indicadores foram propostos e amplamente discutidos durante a terceira
oficina. As se¢des seguintes descrevem as discussdes e as definigdes que os
participantes chegaramem relagdo aos indicadores que devem ser utilizados,
que sdo: Percentual de reformulacdes negadas; Percentual de reformula-
¢des retornadas & FUNPEC para corregdo; Percentual de reformulacdes por
projeto; Tempo médio de permanéncia da reformulagdo na Pré-Reitoria de
Pesquisa — PROPESQ; Tempo médio de permanéncia da reformulagdo na
Pré-Reitoria de Pds-Graduacdo — PPG; e Tempo médio de permanéncia da
reformulagdo na coordenagdo.

Percentual de reformulagées negadas. A Figura 2 apresenta as reformulagdes
atendidas, atendidas parcialmente ou negadas, durante o ano de 2019. A
partir dele, observa-se que, do total de reformulagdes realizadas, 8,7% foram
negadas e 0,7% foi condicionada ao atendimento de algum requisito legal
ainda ndo cumprido.

Figura 2
Reformulacdes dos Projetos 2019 na UFRN
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Foi considerado que os pedidos negados refletem um desconhecimento por
parte da coordenacdo do que se pode fazer em relagdio a reformulacdo de
planos de aplicagdio de recursos financeiros de um projeto académico. Acres-
centaram ainda que isso pode ser entendido como sendo uma dificuldade,
apresentada pela coordenacdo, para elaborar a solicitagdo da formulagéo
desejada. Por fim, concluiram que algumas solicitagdes se apresentam
formalmente mal construidas ou quem as realiza ndo tem o conhecimento
adequado para fazé-las. Em ambos os casos, identificou-se um retrabalho
e, portanto, uma medida que deve ser monitorada e controlada, de forma
que decisdes estruturadas, baseadas em conhecimento, sejam tomadas no
sentido de mitigar ou mesmo eliminar esse desperdicio.

A pesquisa de Spiazzi e Battistella (2019), sobre gestdo de processos
realizado na Universidade Federal de Santa Maria, também verificou a exis-
téncia de retrabalho no qual dois e até trés setores desenvolviam simultane-
amente a mesma atividade. Para reduzir esse gargalo, juntamente com os
problemas no fluxo de informagdes e no limite de tarefas entre os setores que
era confuso, foram propostas algumas agdes como a padronizagéo dos pro-
cessos e a definigcdo das atividades que cada setor seria responsdvel, dentre
outras. Esse processo de reduzir o retrabalho estd diretamente relacionado a
busca da qualidade na gestdio de processos, que faz com que se reduzam os
custos, menos desperdicios, menos retrabalho, maior rapidez e por fim, gera
menos estresse entre colaboradores e usudrios (Marshall Junior et al., 2012).

Analisando-se a Figura 3, constatou-se que 47,06 % das reformula-
cdes negadas no ano de 2019 apresentaram como causa erros na planitha
financeira. Em segundo lugar, encontra-se o motivo fundamento legal, com
14,71%.

Figura 3

Principais motivos das reformulagdes negadas

Reformulaces negadas X motivo

m Autorizacdo do 6rgdo financiador
Falta de documentacio
Falta de edital de selecéo
Fundamento legal

= Qutros
Erro no oficio do coordenador

® Erros na planilha financeira

Esse cendrio revela que o erro na planilha financeira € uma medida isolada
das demais, sendo responsdvel por quase metade das causas das refor-
mulagdes negadas e merece uma atengdo diferenciada. Assim, propde-se
uma redugdo de 50% (de 16 para 8) nos pedidos negados por esse motivo
especifico, e em torno de 10% (de 18 para 16) pelos outros erros.

Para se alcangar a qualidade nos processos, as pessoas precisam
estar comprometidas em diferentes etapas do processo. Por isso, todos os
departamentos séo responsdveis pelo sucesso de uma instituicdo, e a alta
administragdo precisa criar sinergia entre as diferentes competéncias funcio-

Revista de Ciéncias da Administragdo, Florianépolis, v. 26, n. 66, p. 1-30, 2024
Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077



+ Janilda Silva Souza

Indicadores de desempenho do processo de reformulagéo dos projetos académicos da UFRN

RICIA

Revista de
Ciéncias da
Administragao

nais, a fim de que trabalhem de forma conjunta para minimizar os problemas
(Marshall Junior et al., 2012).

Considerando-se que o que néo € medido € deteriorado, esse tra-
balho sugere o indicador percentual de reformulagdes negadas, conforme
exibido na Tabela 3.

Tabela 3

Percentual de reformulagdes negadas

Nome do ~
Indicador Percentual de reformulagées negadas

.. Reduzir o retrabalho no processo de reformulagéo do plano de trabalho e do plano
Objetivo . - . . . P

de aplicagdo de recursos financeiros dos projetos académicos

Item a medir Numero de reformulagdes negadas
Tipo Taxa
Responsdvel DPA/PROPLAN

Fonte dos dados Trello

Frequéncia Bimestral
Meta 1,0%
Férmula (N° de reformulagdes negadas / N° total de reformulagées) x 100

Esse indicador trabalha a dimenséo da qualidade e se configura como de
resultado (outcome). O tempo que os colaboradores usam para corrigir as
ineficiéncias pode ser excessivo. Dessa forma, investir tempo e recursos
antecipadamente paga-se por si mesmo quando contribui para reduzir ou
evitar revisdes ou retrabalhos nos processos (ABPMP, 2021).

Percentual de reformulagdes retornadas @ FUNPEC para corregdo. Durante a
discussdo do indicador “percentual de reformulagdes negadas”, chegou-se
ao consenso de que, ao invés de negar a solicitagdo por um erro que poderia
ser sanado ainda com a reformulag@o em curso, dever-se-ia alterar o pro-
cedimento de reformulac¢do de forma que o processo retornasse d FUNPEC
para corregéo e posterior devolugdio & PROPLAN.

Nesse sentido, foi proposto & PROPLAN registrar e devolver & FUNPEC
solicitagdes apresentando erros na planilha financeira, falta de documenta-
¢do e erro na elaboragdo do oficio. Essa mudanga vai evitar que a reformu-
lacdio seja negada e que se inicie um novo processo para atender a mesma
solicitagdio. Paraisso, algumas iniciativas de melhorias foram definidas como
essenciais para o registro desse retorno do processo & FUNPEC, tais como:
criar um campo personalizado para registrar o motivo da devolugdo da so-
licitagdo da reformulagéio pela PROPLAN & FUNPEC; criar uma lista (colunay)
no Trello em que permanecerdo as solicitagcdes de reformulagdes retornadas
da PROPLAN para a FUNPEC; e fortalecer a cultura de ler os e-mails enviados
pelo Trello, que avisam que o processo retornou e estd pendente.

Nessa ocasidio, observou-se que o numero de processos retornados
& FUNPEC para correcdo trata-se de um retrabalho e, portanto, deve ser
monitorado e controlado. Dessa forma, foi definido o indicador percentual
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de reformulacgdes retornadas & FUNPEC para corregdio, conforme exibido
na Tabela 4.

Tabela 4

Percentual de reformulag¢des retornadas & FUMPEC para corregdo

Nome do
Indicador

Percentual de reformulagdes retornadas & FUNPEC para corregdo

Reduzir o retrabalho no processo de reformulagéo do plano de trabalho e do plano

Ekistie de aplicagdo de recursos financeiros dos projetos académicos
Item a medir Nudmero de reformulagdes retornadas & FUNPEC para corregdio
Tipo Taxa

Responsdvel DPA/PROPLAN

Fonte dos dados Trello

Frequéncia Trimestre
Meta 1%
Férmula (N° de reformulagdes retornadas & FUNPEC / N° total de reformulagdes) x 100

Essa medida vai apontar o nimero de reformulagdes j& analisadas pela
FUNPEC e a elas retornadas para a corregdlio de erros ocorridos na ocasiéio
da elaboragdio do pedido & DPA. Assim, possibilitard medir a eficiéncia do
processo de maneira que quanto menor for o seu valor mais préximo do ob-
jetivo se encontrard o processo.

Percentual de reformulag¢ées por projeto. Analisando-se a Figura 4, observa-se
que 38,9% dos projetos académicos em execugdo na UFRN (no periodo de
2019) foram reformulados uma vez, 20,8% duas vezes e 40,3% trés ou mais
vezes. Importante observar ainda que 4,2% do total de projetos apresentou
dez (10) ou mais reformulagdes.

Figura 4

Percentual de projeto X numero de reformulagdes

Percentual de projetos X nimero de

reformulagbes
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Esse processo de reformulagdes atrapalha muito o fluxo eficiente das ativ-
idades, traz desmotivagdo e frustagéio para pesquisadores e retrabalho
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para os servidores técnicos administrativos. Conforme Marshall Junior et al.
(2012), néo adianta desenvolver o melhor produto/servico com os melhores
processos se o que se desenvolve ndo vai ao encontro do cliente, que € a
razéo de todos os processos institucionais. Além disso, especialmente em
servicos, deve ser dada atengdo especial ao elemento humano para esse
procedimento de melhoria dos processos.

Por isso, o éxito das organizacgdes, por exemplo, pode sé ser alcanga-
do a partir de um treinamento adequado. Sokolov et al. (2023) destaca que é
importante que os colaboradores sejam treinados em técnicas de melhoria
dos processos a fim de que consigam concentrar o seu trabalho em KPls.

Os projetos académicos sdo classificados, quanto & natureza, em
pesquisa, ensino, extensdo, desenvolvimento institucional, desenvolvimento
cientifico e tecnolégico e fomento a inovagdo, conforme preceitua o Art. 2°,
inciso de | ao VI, da Resolugdio n° 061/2016-CONSAD, de 15 de dezembro de 2016).

Dependendo da sua natureza, a complexidade pode variar bastan-
te e aqueles de alta complexidade podem demandar um niumero maior de
reformulagdes do que outros de menor complexidade.

Além disso, outros critérios que ainda necessitam ser debatidos
pelos participantes, podem influenciar no nimero de reformulagées de um
projeto. Dessa forma, a equipe definiu por criar categorias de projetos que
permitam agrupd-los de acordo com a sua complexidade, estudar essas
categorias para entdo identificar uma varidivel que explique a demanda de
reformulagdes para cada tipo. Dessa forma, nesse momento, a equipe julgou
ainda ndo ter informagdes suficientes para definir tal indicador.

Tempo médio de permanéncia da reformulagdo na Pré-Reitoria de pesquisa
- PROPESQ. A Figura 5 demostra possiveis fases pelas quais o processo de
reformulagdo passa e o tempo médio que permanece em cada uma delas.
De acordo com o mapeamento do processo, o trémite mais simples parauma
reformulagdo (caminho mais curto) envolve as fases “Recebido pela FUNPEC”,
“Andlise da FUNPEC”, “Recebido pela PROPLAN”, “Andlise da PROPLAN”, “As-
sinatura da PROPLAN” e “Implementado pela FUNPEC”. Considerando esse
caminho mais curto, uma reformulagédo leva, emmédia, 10 (dez) dias para ser
finalizada. Caso uma reformulagdo tenha que passar pela PROPESQ para
emissdo de um parecer, esse tempo passa a ser de 15 (quinze) dias, j& que o
tempo médio de permanéncia nessa Pré-Reitoria € de 5 (cinco) dias.
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¢do dos projeto: démicos da UFRN

Figura 5
Tempo médio de permanéncia (dias)

Tempo médio de permanéncia (Dias)
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Assim, considerando uma reformulagéo que necessariamente passa pela
PROPESQ e ndo retorna ao coordenador (menor fluxo para um processo
dessa natureza), tem-se que o seu tempo médio dispensado a PROPESQ
corresponde a 33,33% do tempo total do processo.

Em gestdo de processos, esse departamento pode ser considerado
a etapa “gargalo” de todo o processo. Porque € o que limita a velocidade de
conclusdo das atividades, e ao final, tende a gerar insatisfagdo aos usudrios/
pesquisadores pela morosidade da tramitagédo.

Esse aspecto da reformulagdo sendo tramitada pode ser observado
na Figura 6.

Figura 6

Fragdo do tempo total do processo

Fracao de tempo do tempo total do processo
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Essa medida mostrou-se elevada e foi inclusive registrada como um problema
pelos pesquisados. Nessa perspectiva, foi proposto o indicador tempo médio
de permanéncia da reformulagéo na Pré-Reitoria de Pesquisa - PROPESQ,
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conforme descrito na Tabela 5, com o objetivo de diminuir o seu tempo de
permanéncia nesta Pro-Reitoria.

Tabela 5

Tempo médio de permanéncia da reformulagdo na PROPESQ

Nome do R Ay o
Indicador Tempo médio de permanéncia da reformulagéo na PROPESQ

. Reduzir o tempo médio do processo de reformulagéo do plano de trabalho e do
Objetivo . ~ . A . O

plano de aplicagdo de recursos financeiros dos projetos académicos

Item a medir Tempo de permanéncia da reformulagdo na PROPESQ
Tipo indice
Responsdvel DPA/PROPLAN

Fonte dos dados Trello

Frequéncia Mensal

Meta 3 dias

Soma do tempo de permanéncia de todas as reformulagdes na PROPESQ/ N° de

A reformulagdes que tiveram parecer emitido pela PROPESQ

Esse indicador trabalha na dimenséo do tempo e contribuird para aredugéo
do tempo médio de permanéncia na PROPESQ e, consequentemente, do
tempo médio total das reformulagdes. Assim, quanto menor for a sua medida,
muais alinhado estard o processo com os objetivos da DPA/PROPLAN.

Tempo médio de permanéncia da reformulacdo na Pré-Reitoria de Pés-Grad-
uagdo - PPG. Ainda analisando a Figura 5, pode-se observar que o processo
leva em média quatro dias para ter a emiss@o do parecer da Pré-Reitoria
de Pds-Graduagéio — PPG. Seguindo a mesma andlise realizada na se¢do
anterior, tem-se que o tempo médio total do processo que necessita de
um parecer da PPG é, em média, de 14 dias. Nesse caso, de acordo com a
Figura 6, o tempo da PPG corresponde a 28,75% do tempo total do processo,
configurando-se, a exemplo do que ocorreu com a PROPESQ, num tempo
elevado e mencionado pelos participantes da pesquisa.

Para monitorar e controlar essa medida foi sugerido o indicador
tempo médio de permanéncia da reformulagdio na Pré-Reitoria de Pés-Gra-
duacdo - PPG, conforme a Tabela 6.
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Tabela 6

Tempo meédio de permanéncia da reformulagdo na PPG

Nome do
Indicador

Tempo médio de permanéncia da reformulagéo na PPG

Reduzir o tempo médio do processo de reformulagdo do plano de trabalho e do

Objetivo plano de aplicagdio de recursos financeiros dos projetos académicos
Item a medir Tempo de permanéncia da reformulagdo na PPG

Tipo indice

Responsdvel DPA/PROPLAN

Fonte dos dados Trello

Frequéncia Mensal
Meta 3 dias

. Soma do tempo de permanéncia de todas as reformulagdes na PPG/ N° de
Férmula

reformulagdes que tiveram parecer emitido pela PPG

Dessa forma, o tempo de permanéncia da reformulagdo na PPG deve ser de
até 3 dias e a frequéncia de aferi¢éio, mensal. Essa redugéio vai contribuir
diretamente para reduzir o tempo médio de permanéncia na PPG e, por con-
seguinte, o tempo médio total do processo, o que aumentard a satisfagcdo
do cliente, j& que esse foi um ponto citado por quase todos os respondentes
do formuldrio, se configurando como um ponto critico de todo o processo.

Tempo médio de permanéncia da reformulagdo na coordenagdo. Uma re-
formulagdo pode necessitar retornar & coordenagdo para corregéio ou
complementac¢do de documentagdo. Quando isso ocorre, o tempo médio
passa a ser de 20 (vinte) dias. Caso essa reformulagdo exija um parecer da
PROPESQ ou da PPG, esse tempo chega a 25 (vinte e cinco) ou 24 (vinte e
quatro) dias, respectivamente.

De acordo com a Figura 6, observa-se que o tempo de permanéncia
da reformulagdo na coordenagdio €, na melhor das hipdteses, 40% do tempo
meédio total necessdrio & execugdo de uma reformulagdo.

Na Figura 7, percebe-se que o processo passa na coordenagdo o
tempo equivalente ao tempo médio total necessdrio para ser executado
no seu tramite mais simples (cendrio em que a reformulagdo ndo retorna a
coordenagdo e nem exige parecer da PROPESQ ou da PPG).
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do dos projetos académicos da UFRN
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Figura7
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A pesquisa Lohman, Fortuin e Wouters (2004), com foco nas atividades
operacionais, apresenta como um importante aspecto para a melhoria do
desempenho a medi¢cdo do tempo. Dessa forma, foram definidos como indli-
cadores pertinentes: entregas dentro do prazo, fill rate, tempo de resposta
do cliente. Acompanhar essas medidas permitem medir o desempenho ao
longo do tempo, de forma que agdes de melhoria podem ser acompanhadas
e aumentar a agilidade nas operagdes.

Esse tempo de 10 (dez) dias foi considerado, por todos os partici-
pantes da terceira oficina, elevado e, portanto, sobre o qual impera a ne-
cessidade de controle e monitoramento. Para isso, foi proposto o indicador
tempo meédio de permanéncia da reformulagéo na coordenagéo, conforme
descrito na Tabela 7.

Tabela 7

Tempo médio de permanéncia da reformulagéo na coordenagdo

Nome do
Indicador

Tempo médio de permanéncia da reformulagéo na Coordenagdo

Reduzir o tempo médio do processo de reformulagéo do plano de trabalho e do

Objetivo plano de aplicacdo de recursos financeiros dos projetos académicos
Item a medir Tempo médio de permanéncia da reformulagéo na coordenagéo
Tipo indice

Responsdvel DPA/PROPLAN

Fonte dos dados Trello

Frequéncia Mensal

Meta 6 dias

Soma do tempo de permanéncia de todas as reformulagées retornadas &

Férmula . - N .
coordenagdo/ N° de reformulagdes retornadas & coordenagdo

Essa medida foi considerada como muito elevada, o que permite definir
uma meta mais arrojada na perspectiva de acelerar aredugdo desse tempo.
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Desse modo, sugere-se reduzir esse tempo em 40% e estabelecer em seis dias,
como o tempo médio de permanéncia da reformulag¢éio na coordenagéo.
O processo de criagdo de um conjunto de indicadores foca a andlise
em cada ator envolvido, de forma que se torna possivelidentificar elementos
que contribuem para a transformagéo do processo de negdcio (ABPMP, 2021).
Esse processo de criagdo dos indicadores de desempenho apresenta
uma sequéncia légica para a identificagdo de fatores criticos na organizagdo,
desenvolvidos de forma metddica com a equipe, gerando engajamento para
a aplicagdo de medidas de desempenho eminstituigdes publicas. Portanto, foi
possivelidentificar lacunas que interferem nos processos operacionais de finan-
ciamento das pesquisas, a fim de evitar os erros, reduzir o retrabalho, minimizar
os custos e aumentar a velocidade de resposta nos trémites organizacionais.
Essa construgdo estratégica proporciona a organizagéo conhecer
em detalhes os seus processos de negdcios, possibilitando a identificagdo
de pontos criticos, que devem ser tratados com a devida relevéncia, bem
como os subprocessos que ndio agregam valor ao servigo ofertado, e devem,
portanto, ser eliminados. Com essas mudangas, a DPA/PROPLAN terd como
resultado um aumento na qualidade do servigo por ela prestado e uma re-
ducdio no tempo do processo estudado e, por conseguinte, atuard, de forma
efetiva, na alteragdo do cendrio indesejado pelos usudrios, apontado no
inicio desse trabalho.
Para traduzir a estratégia organizacional em ag¢éo é necessdrio a
criagdo de métricas de desempenho operacional adequadas e vdlidas para a
realidade de cada organizagdo, o que se reflete em um desafio porque a elabo-
ragdo desses indicadores requer uma especificidade de contexto para serem
consideradas significativas para funciondrios e gestores (Groen et al., 2017).

CONSIDERAGOES FINAIS

Esse trabalho teve o propdsito de definir um sistema de medi¢cdo para o
processo de reformulagdo do plano de trabalho e do plano de aplicagéo
dos recursos financeiros dos projetos académicos em execugdio na UFRN,
utilizando-se a pesquisa-agéio como técnica metodoldégica.

Para chegar a esse fim, mediante formuldrios, entrevistas e reuni-
des, tomou-se conhecimento das dificuldades enfrentadas, bem como das
expectativas das partes interessadas em relagéio a realizagdo do processo
emquestdo. Assim, chegou-se a conclusdo de que ha falhas na comunicagéo
entre as partes, que ocasionam retrabalho e desperdicio, como solicitacdes
mal formuladas, por falta de conhecimento dos fundamentos legais envol-
vidos, falta de documentagdo necessdria & andlise do pedido de reformu-
lagéio, um alto numero de reformulagdes por projetos, entre outros. Ainda
nesse prisma, observou-se uma grande insatisfagéo do cliente decorrente,
em alguma medida, do desconhecimento do fluxo do processo, levando-o
a acreditar que o processo € demasiadamente burocrdtico e, portanto,
bastante demorado.

Diante de tal cendrio, com o objetivo de melhorar o entendimento
sobre o funcionamento do processo, foi criada uma representagdo grafica
- mapeamento do processo como € executado (as-is), em que se pode iden-
tificar o que, por quem e quando uma determinada atividade do trabalho é
realizada. Para isso, utilizou-se o modelo BPMN para modelar os processos.
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A partir desse mapeamento, foi possivel verificar tempos elevados
emalgumas das fases do processo, bem como identificou-se oportunidades
de melhoria no sentido de alinhar o seu desempenho com o que é esperado
pelas partes interessadas.

Nesse sentido, através das duas reunides realizadas com o intuito
de definir o que deveria ser medido, por meio do monitoramento e do con-
trole de desempenho do processo em estudo, foi possivel promover uma
muaior produtividade, uma melhoria na qualidade e uma redugéo no tempo
de execugdo.

Um conjunto de seis indicadores foram propostos e amplamente
discutidos com as partes interessadas. Dentre eles, cinco foram aceitos e
definidos para futura implementagéo, e um permaneceu como proposta, jd
que, na ocasido, sentiu-se necessidade de verticalizar as discussdes para que
se pudesse chegar a definicéio de metas e formulas adequadas & realidade
do processo.

Importante ressaltar que, ainda na fase de discussdes dos indica-
dores, houve sugestdes para o fluxo do processo, que ja foram implemen-
tadas, e que serd responsdvel por uma redugdo no numero de solicitacdes
negadas. Essa decisd@o vai impactar diretamente na eficiéncia do processo,
uma vez que reformulagdes antes negadas e que retornavam & PROPLAN
com o mesmo pedido para serem autorizadas, agora o seréio j& na primeira
tentativa, desde que o erro seja passivel de saneamento durante a execugéio
do processo. Isso significa que ter-se-& uma instéincia do processo ao invés
de duas, como ocorria até entéo, reduzindo o retrabalho. Esse fato € um
exemplo tipico de que definir indicadores de desempenho inevitavelmente
impde melhorias e alinhamento do processo com os objetivos organizacionais,
alterando o cendrio indesejado apontado pelos usudrios/clientes.

Esse processo sequenciado de identificar prioridades, na perspecti-
va da equipe e dos usudrios e organizar a criagdio de um sistema de medig¢éo
de desempenho de forma colaborativa pode contribuir para uma mudanga
na mentalidade das instituicdes publicas em virtude dos beneficios que séo
gerados como a melhoria nos processos internos, aumento no comprometi-
mento dos servidores, melhoria na comunicagdo, facilita atingir os objetivos
propostos e promove a melhoria continua na organizagéo.

A pesquisa foi desenvolvida em uma institui¢éio educacional, mas
fornece uma vis@o légica para a criagéio de medidas de desempenho e os
préprios indicadores estabelecidos podem ser utilizados em outros tipos de
instituicdes publicas, bem como em organizagdes empresariais.

Uma limitagd@o importante se deve ao fato de o ambiente organi-
zacional néo possuir uma base de dados com séries histdricas para algumas
medidas, em especial, o tempo do processo, fazendo com que essa definicdio
ocorresse por meio de uma construgéo coletiva.

Para futuros trabalhos sugere-se utilizar esse processo colaborativo
para criagdio e implantagdo de sistemas de medida em outras organizagdes
a fim de comparar a sua efetividade; implementar os indicadores em outros
processos da DPA/PROPLAN e em outras instituicdes de ensino; ampliar o
exame sobre um ou mais dos indicadores criados, submetendo-os a espe-
cialistas; definir um manual de processo de melhoria continua com o uso de
indicadores para a prdtica do gerenciamento de processos de negécios em
instituigdes publicas.
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