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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta a experiéncia da Secretaria da Fazenda do Estado do
Ceard (Sefaz/CE) quanto & estratégia de redesenho de processos, que utiliza
intensivamente a tecnologia da informacédo (TI), objetivando a melhoria dos seus
processos essenciais. Nesse sentido, identificam-se alguns impactos/mudancas
ocorridos nessa instituicdo decorrentes do redesenho, além de se analisar como se
deu o gerenciamento das mudancas atraves da identificagdo de algumas variaveis
relevantes para o projeto — comunicacao, participacéo, lideranca e utilizacdo de TI,
tendo como principal metodologia de pesquisa o estudo de caso. O trabalho
identificou essa Secretaria como uma instituicdo que busca se adequar as mudancas
do ambiente, ao mesmo tempo em que segue uma tendéncia de reforma do Estado
em nivel federal. Apds a analise dos resultados da pesquisa, ficaram constatados os
pressupostos do trabalho de que o redesenho leva a uma maior eficiéncia nos
processos da Sefaz/CE, dando-lhes mais agilidade e proporcionando uma redugéo
na demanda presencial nas unidades de atendimento. Também ficou evidenciado
gue a participacdo dos servidores, a comunicagdo acerca de seu andamento, a
lideranca exercida na consecugdo do projeto e o uso da Tl sdo de fundamental
importancia para o seu desdobramento e consequiente sucesso.



ABSTRACT

This dissertation presents the Finance Department of Ceara State - Sefaz/CE's
experience as for the strategy of redrawing of processes that uses intensively the
information technology (TI), aiming at the improvement of their essential processes.
In this sense, it is identified some changes/impacts involving this institution
concerning the redrawing of the processes, besides of analyze how was the changes
management through the identification of some relevant alterations in the project —
comunication, participation, leadership and using of Tl, being as main methodology
of research the case study. This work identified SEFAZ as an institution which tries to
fit into the environment changes, since it follows a federal reform tendency. After the
analysis of the research results, it was certified that the redrawing of the processes
take us into a better level of efficiency in the study of Sefaz/CE' processes, giving
them more agility and providing a reduction of the current demand in the units of
service. It was also certified that the participation of the civil servants, the
communication about the redrawing, the leadership exercised in the attainment of the
project and the use of the Tl are the fundamental importance for its unfolding and
consequent success.
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INTRODUCAO

O redesenho de processos, assunto abordado no presente trabalho,
constitui-se em uma das estratégias adotadas pelas instituicdes que constantemente
desenvolvem alternativas ao obsoletismo que decorre das mudancas tecnoldgicas e
estruturais a sua volta. Ao focar essencialmente os processos de negdécios, que sdo
ligados & esséncia do funcionamento das organizagfes, o redesenho se constitui em
uma resposta as exigéncias dos clientes internos e externos, enquanto atores de um
cenéario que privilegia cada vez mais a informagdo e a participagdo de todos os

envolvidos nos diversos processos.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara (Sefaz/CE), inserida em um
contexto de modernizagdo da maquina administrativa estadual que se evidenciou
especialmente a partir de 1987 com o “Governo das Mudancas'”, vem, num
movimento crescente, utilizando diversos instrumentos de melhoria de sua estrutura
organizacional e de seu modelo decisério que culminou, em 2001, com a adoc¢éo do

projeto de redesenho de processos.

E a partir desse enfoque que se elege como objeto de estudo para este
trabalho a experiéncia vivenciada pela Sefaz/CE no tocante a adogdo da estratégia
de redesenho de processos e, com isto, busca-se, através de um estudo de caso,
compreender a trajetdria recente de mudanca desse importante érgdo publico da

administragéo direta do Governo Estadual.

A compreensdo do projeto de redesenho na Sefaz/CE parte do
entendimento de que essa Secretaria, enquanto sistema, € complexa, possuidora de
um carater burocratico e publico, e que desempenha um papel de relevancia
estratégica para o Estado, além de apresentar condicdo de ininterruptualidade das

suas acgbes. Portanto, diante destas caracteristicas, € importante ressaltar que

qualquer trabalho desta natureza é carregado de dificuldades e limitagdes.

! Expressado que marcou a gestdo de governo naquele periodo.
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Quanto a pertinéncia e relevancia do tema proposto, ha que se ter em
mente que, dentro da abordagem das mudancgas estratégicas, a tomada de deciséo
de qualquer organizagao pela adogédo de uma determinada filosofia de trabalho ou
de um caminho qualquer a ser percorrido € fruto da influéncia do ambiente que a
cerca e mesmo uma instituicdo publica é alvo de exigéncias de mudancas na

condugéo dos seus processos e no seu modelo de gestéao.

Como afirmam Machado-da-Silva et al (1998), as mudancgas ocorrem por
pressdo do ambiente altamente competitivo e podem ser realizadas a partir da
intencdo e das expectativas dos dirigentes das organizac6es. Além destes fatores,
as transformacfes nas empresas também se verificam por influéncia de fatores de
natureza politica, cultural e ambiental, entre outros, que interferem na definicdo e

implementacéo destas transformacoes.

Assim, ao se avaliar o ambiente da Sefaz/CE, observa-se que elementos
de diversas naturezas demandam mudancas organizacionais, podendo manifestar-
se de diversas formas. De um lado, existe a sociedade em geral, que pressiona o
Estado na busca de melhores servigos; e os contribuintes, em especial, que desejam
melhorias nas suas relagcbes com o fisco, através de servicos de maior agilidade,
transparéncia e racionalidade. Por outro lado, ha a pressao dos organismos que
participam do financiamento da maquina arrecadadora dos estados com vistas a sua
melhoria, bem como o seguimento de uma estratégia da administracdo gerencial do
Estado em nivel federal. Existe, ainda, a prépria instituicdo, que anseia pela
utilizacdo de melhores ferramentas que otimizem seus resultados e, por fim, mas
ndo esgotando os diversos envolvidos na problemética, os servidores fazendarios,
gue anseiam por melhores condi¢cbes de trabalho, aqui compreendidas tanto as de

carater fisico quanto processual.

Outro ponto a se avaliar quanto as demandas que estdo em volta das
organizacdes diz respeito a necessidade de adequacao e racionalizagéo do trabalho
nos diversos sistemas organizacionais, especialmente do ponto de vista da inovagao
tecnoldgica. Assim sendo, o uso da tecnologia da informacao (TI) nos diversos
ambientes organizacionais tem indicado a possibilidade de sua otimizacdo dentro de

uma perspectiva de racionalizagcdo de tempo e de recursos (materiais, financeiros,
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humanos ou de qualquer outra natureza) a serem canalizados com vistas a novos
procedimentos que resultem em processos diferentes e eficazes, e néao

simplesmente automatizando os ja existentes (CARR et al, 1994).

A Sefaz/CE, que tem como missdo “captar recursos financeiros para
atender as demandas da sociedade”, busca, por meio do redesenho, fazer
alinhamentos estratégicos de seus processos frente a esta misséo, de forma que o
desempenho da organizagédo seja determinado pela condugé&o dos seus diversos
processos. Assim, pretende alcancar niveis de melhoria seguindo a idéia de
Rummler & Brache (1992), segundo os quais uma organizacao sera tdo boa quanto
forem seus processos, que devem atender, a0 mesmo tempo, tanto os clientes
quanto a prépria organizacdo ou ainda, conforme Davenport (1994), que evidencia
ser a abordagem de processo na organiza¢éo garantidora de uma visédo dinamica da

forma pela qual ela produz valor.

Assim, a pergunta de partida deste trabalho esta centrada na utilizacdo
crescente, ordenada e planejada da estratégia de redesenho de processos pela
Sefaz/CE, como instrumento facilitador para o alcance de resultados positivos que esta
instituicdo pode alcancar com a utilizacdo mais intensiva da tecnologia da informacao
no desenvolvimento de seus diversos processos. E, desta forma, a questéo basica é: O
redesenho dos processos essenciais na Sefaz/CE possibilitou melhorias relevantes nos

resultados da instituicdo através de uma maior eficiéncia dos seus processos?

A partir desta questdo, o objetivo geral do trabalho é verificar a
contribuicdo do redesenho de processos para a melhoria dos niveis de eficiéncia e

dos resultados obtidos pela Sefaz/CE.

Além disso, o estudo pretende, como objetivos especificos:

Identificar as mudancas/impactos ocorridos nos processos da
Sefaz/CE como decorrentes do redesenho;
Compreender o gerenciamento da mudanca, a partir da perspectiva

dos servidores.
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A partir destes objetivos e, considerando a natureza das varidveis no

desenvolvimento do projeto, sdo apontados 0s seguintes pressupostos para o trabalho:

O redesenho de processos na Sefaz/CE contribui para a melhoria dos
processos da instituigcéo, proporcionando oportunidades de avangos no
desempenho de suas atividades fins, especialmente quanto a suas
funcionalidades e agilidade ;

A participagdo dos servidores; o sistema de comunicagdo adotado; a
forma de lideranca estimulada e, em especial, 0 uso intensivo de
tecnologia da informagéo séo decisivos para o sucesso do projeto de

redesenho na Sefaz/CE.

Vale ressaltar, no entanto, que, enquanto o estudo busca apontar as
melhorias dos processos da Sefaz/CE, ha que se atentar para a dificuldade de
encontrar indicadores de desempenho (apesar do levantamento de alguns em
determinadas unidades fazendarias), que possibilitem comparar uma situacéo inicial
com o0s avangcos nos procedimentos ap0s a implantacdo dos processos
redesenhados. Ademais, outras variaveis, além da melhoria dos processos,
agregaram-se a instituicdo quanto a construcdo de desempenhos globais mais
satisfatorios, dai, também, ter-se considerado oportuno identificar essas melhorias

na perspectiva do cliente interno, como meio de minimizar esses problemas.

Quanto a estruturacédo do trabalho, foram desenvolvidos cinco capitulos,
além das consideraces finais. Partindo da introducdo, em que sao relatados os
objetivos e pressupostos hipotéticos, o capitulo um traz uma revisdo de literatura
acerca das mudancas nas organizagdes, no qual se procura contextualizar o
ambiente como um importante catalisador de forcas que exercem pressao sobre as

instituicGes, sejam elas publicas ou privadas.

No capitulo dois, € analisado o esfor¢o das reformas da administracéo publica
brasileira institucionalizadas ao longo do século XX. Nesse capitulo, merece destaque a
Reforma Gerencial, que se deu a partir de 1995 e provocou a utilizagdo na administracdo
publica de varias praticas administrativas oriundas da iniciativa privada, na busca da

melhoria da qualidade nas decisdes estratégicas do Governo e em sua burocracia.
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O capitulo trés faz um estudo sobre os processos nas organizacdes e
apresenta alguns dos tipos e categorias sob os quais eles sdo abordados, inclusive
a perspectiva de definicdo de estrutura organizacional para o século XXI orientada

por processos, conforme Hammer (1997).

A reengenharia e o redesenho de processos sao tratados como um
desdobramento deste capitulo, no qual sdo apontadas as principais caracteristicas
destes dois instrumentais utilizados pelas organiza¢des na busca de sua otimizagao.
Essencialmente, mostra o redesenho como uma evolugdo da reengenharia, sem a
radicalidade e as grandes rupturas que ela preconiza, focado na energia do corpo

funcional que reconstréi a organizagao.

As metodologias de estudo aplicadas ao trabalho sdo descritas no
capitulo quatro, em que é destacado o estudo de caso como um importante
elemento para o desenvolvimento de conhecimento tedrico na area da administragcéo
a partir da investigacdo de um tdpico empirico. Além do mais, o levantamento
bibliografico e documental de natureza exploratéria, juntamente com a pesquisa de
campo efetuada, sdo apontados como instrumentos complementares para a

efetivacdo do estudo desenvolvido.

O capitulo cinco, por sua vez, apresenta a experiéncia da Secretaria na
aplicacdo do redesenho de processos e relata algumas das mudancas sofridas por
essa instituicdo na busca da modernizacdo de sua estrutura. Esse capitulo também
contempla os resultados da pesquisa e as analises efetuadas a partir do referencial
tedrico e da avaliagao dos questionarios aplicados junto aos servidores da Sefaz/CE.

E, finalmente, o trabalho tem seu desfecho com as consideragdes finais.



1 MUDANCAS NAS ORGANIZACOES

Tratar de inovacdes envolve uma série de aspectos e elementos
condicionadores que contribuem para seu planejamento, desenvolvimento e
efetivagdo. As organizagdes em geral estdo em constante contato com diferentes
demandas e pressGes ambientais de diversas naturezas, o que as leva a estarem

em permanente alerta.

Apesar das teorias e estudos se direcionarem preponderantemente para
as instituicdes privadas, também é cabivel, embora se reconhe¢cam as dificuldades
inerentes as suas peculiaridades, tratar de mudancas no setor publico, j& que, como
avalia Andrade (2001), enquanto no setor privado o mercado funciona como
legitimador das inovagfes, no setor publico, o processo de legitimacdo envolve

aspectos mais amplos, indo além do campo econdémico.
1.1 Aspectos estruturais e condicionantes das mudancas

Assim como todos 0s sistemas sociais, as organizacbfes sao
constantemente influenciadas por uma série de circunstancias determinadas pelo
ambiente que as cerca. Essas interferéncias, independente do grau de
complexidade, favorecem e contribuem para a construcao da trajetdria a ser tracada

pelas instituicdes.

Segundo Nakayama e Bitencourt (1998), o conceito de mudangas envolve
aspectos positivos e negativos, que dependem de inUmeros fatores e ainda que
varios tipos de mudancas podem ser identificadas, tais como as mudancas naturais,

reativas, evolutivas e revolucionarias.

As mudancgas naturais sdo aquelas relacionadas com as fases da vida das
empresas, ja que elas nascem, crescem, amadurecem, definham e morrem. Ao citar
Moura (1978), Nakayama e Bitencourt (1998) apontam trés estagios ou fases pelos

quais as empresas passam: a fase pioneira, a estavel e a auto-renovavel:
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A primeira fase é aquela em que had a preocupacdo com a
sobrevivéncia, sob o desafio de assegurar recursos e clientes; o clima
é de informalidade, entusiasmo e afetividade; a estrutura € agil e
flexivel; a comunicagdo € direta e as decisbes sdo tomadas com
rapidez e baseadas na intuicdo, geralmente de um Unico lider a quem
todos respeitam e do qual dependem. Essa fase é dificilmente
superada pelas empresas, principalmente pela dificuldade de
viabilizacdo de idéias criadoras, e as que conseguem superar estas
primeiras crises seguem para a fase estével, na qual é tempo de firmar
imagem e assegurar mercados na busca de estabilidade;

No segundo estagio, que é a fase de estabilidade, a empresa fica mais
complexa e comecam a aparecer conflitos, burocracia e controle; a
comunicacao passa a ser mais dificil; sdo incorporadas novas pessoas
a empresa e aumenta a rotatividade. Aumentam a inseguranga e 0s
custos; e muda-se o estilo gerencial, com necessidade de delegacéo;
A terceira fase é a que marca a adocdo da administracdo profissional,
caracterizada pela capacidade de auto-renovagdo e pela maturidade
com que a empresa sustenta sua identidade, sem perder a
flexibilidade e a capacidade de adaptacdo. Nessa etapa aprende-se
guando e como mudar, com foco no cliente, atendendo aos interesses
dos acionistas e empregados, reconhecendo a necessidade de
melhorias constantes e continuas, porque entende, aceita, assimila e
administra as rapidas mudancas ambientais que afetam o seu negécio,
ao mesmo tempo em que sabe que a sobrevivéncia e 0 sucesso sO
serdo viabilizados se aprender a superar cada uma das crises tipicas

de cada fase da vida.

Quanto as mudancas reativas, Nakayama e Bitencourt (1998) relatam que

elas ocorrem no dia-a-dia de forma incremental, como reacdo das empresas as

circunstancias do mundo dos negoécios, como, por exemplo, o desenvolvimento

tecnologico que forca as empresas a adotar medidas parciais e fragmentadas,

geralmente sem planejamento, com baixo impacto comportamental. Esse tipo de

mudanca é geralmente adotado por empresas acomodadas ou resistentes, que so

efetuam mudancas indispenséaveis a sua sobrevivéncia.
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Ja4 as mudancas evolutivas, por sua vez, sdo mudancas planejadas,
conscientes, voltadas para o crescimento e geralmente baseadas em estratégias
educacionais. Como refletem os valores de crescimento, desenvolvimento e
expanséo, tanto da empresa como dos individuos, geram menos resisténcias, mas,
por outro lado, por apresentarem resultados somente a longo prazo, mostram-se
incompativeis com a turbuléncia dos dias atuais, como alertam Nakayama e
Bitencourt (1998).

Por fim, as mudancas revoluciondrias, segundo as mesmas autoras,
correspondem as mudancas rapidas, de grande impacto, usualmente provocadas
por evento externo significativo, como globalizacdo, abertura de mercados e de
planos econémicos. Oriundas de decisdes estratégicas, fruto de momentos dificeis
gue demandam solugbes radicais como reestruturagdo, enxugamento, venda ou
privatizagdo, tornam-se impositivas, pois quase nunca sao fruto de processos
participativos. Mesmo que sejam reconhecidas como necessarias, nao sao
consensuais e geram pouco comprometimento e, como seus efeitos sdo rapidos e
nem sempre duradouros, geralmente sdo traumaticas, acompanhadas de

resisténcias, ressentimentos, magoas e até boicotes.

Apesar de estes conceitos se adequarem com maior facilidade as
empresas privadas e, em alguns casos, ater-se mais significativamente a este
segmento, eles também podem enquadrar-se as instituicdes publicas. Estas, mesmo
constituindo-se em organizagdes que nao dependem diretamente do ambiente
externo para manter-se vivas, podem sofrer e até mesmo provocar qualquer um

destes tipos de mudancas.

Na verdade, véarios aspectos podem ser analisados quando se trata de
mudancgas nas organizagbes. Ao avaliar as organizacdes sob o0s aspectos de
flexibilidade, Overholt (2000) acredita que, enquanto na organizacdo tradicional os
executivos impdem uma metodologia de mudanca e a encaram como um processo
administrativo independente, os da organizacéo flexivel percebem a mudanca sob
uma perspectiva mais ampla do ciclo de vida organizacional. Para ele, ndo basta,
como acreditam os executivos de empresas tradicionais, desenvolver uma viséao e

uma missao para implantar um processo de mudanca, pois, dessa forma, o sistema
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€ incongruente, desequilibrado, e a mudanca ndo perdura, dada a pressao dos
fatores externos sobre a organizagédo que for¢ca as pessoas a trabalhar no antigo

estilo.

Sob o enfoque de um processo de renovacdo continua, em que a
organizacgao precisa se ajustar as mudancas do ambiente nos varios estagios do seu
ciclo de vida, na organizacao flexivel, os executivos sdo conscientes da necessidade
de construgéo de uma organizagcdo que possa crescer e aprender, a0 mesmo tempo
em que possa mudar para prever e atender as necessidades do ambiente externo.
Esses executivos véem a mudanca organizacional como uma capacidade inerente a
organizacdo, que € capaz de se autocorrigir, fazendo ajustes dos seus componentes
internos as mudancas do ambiente externo. Assim, Overholt (2000) enfatiza que,
nas organizacdes em que permeia a flexibilidade, ocorre o seu desenho e redesenho
com a freqliéncia necessaria, pois seus profissionais compreendem que a boa
administracdo independe da adequacdo do desenho organizacional a estratégia e

gue eles devem usar o que funciona.

Fatores de natureza politica, cultural e ambiental, entre outros, também
interferem na definicdo e implementacéo das transformacgdes pelas quais passam as
empresas. De acordo com Machado-da-Silva et al (1998), a partir da intengéo e das
expectativas dos dirigentes das organizagbes, podem ser realizadas mudancas
estratégicas decorrentes da pressdao do ambiente altamente competitivo. Esses
fatores sdo especialmente percebidos nas instituicbes publicas que sofrem grande
influéncia de pressdes politicas, como pode ser mais bem exemplificado no capitulo

seguinte que trata das reformas administrativas do Estado.

Outro aspecto a se considerar € que as grandes mudancas também
podem iniciar-se fora da organizagdo, a partir de mudancas basicas que
posteriormente se tornam importantes. A dindmica do conhecimento, a partir da
ciéncia e da tecnologia, bem como da inovacdo social, obriga as organizacdes a
embutir o gerenciamento das mudancas em sua prépria estrutura. Por outro lado,
cada organizacao deve dedicar-se a criagdo do novo e, para isso, deve buscar o
aperfeicoamento continuo de tudo o que faz (kaizen); aprender a explorar seus

conhecimentos e finalmente deve aprender a inovar, lembra Drucker (1997).
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Como ressaltam Nadler & Tushman (2000), a arquitetura estratégica da
empresa € impulsionada pelo ambiente e sua forgca competitiva é determinada pela
sua capacidade de compreender esse ambiente e fazer as mudancas estratégicas
necessérias. Cabe as organizacdes ficarem atentas ao novo panorama empresatrial,
configurado por mudancgas qualitativas no mundo dos negdécios, com profundas
alteracdes, como a globalizagdo, a desregulamentacdo de setores e a grande
disponibilidade de capital e ainda marcado pela entrada na era da informagao, que
altera de maneira irreversivel as possibilidades de negécio e, ao mesmo tempo,

elimina restri¢cdes tradicionais de tempo e espago.

De fato, € evidente a necessidade de adaptacao a ambientes dindmicos e
complexos. No Brasil, essas mudancas ocorrem em diversos segmentos, o que
impde as organizagcdes a necessidade de desenvolverem uma capacidade
suficientemente grande de adaptacéo para sobreviver neste contexto. O emprego de
métodos modernos de producdo e ainda a incorporacao de novas tecnologias de
gestdo sdo algumas das agdes que as empresas brasileiras vém adotando no

sentido de se adequarem a nova realidade do ambiente, observa Sausen (2001).

Mesmo as instituicbes publicas, apesar de ndo terem concorrentes claros
nem sofrer os mesmos tipos de pressdo, necessitam situar-se neste contexto e
empregar novos métodos e tecnologias em seu dia-a-dia. No caso da Secretaria da
Fazenda do Estado do Ceara, objeto deste estudo, a proépria evolugcdo dos
contribuintes, a quem ela deve focar; bem como de suas congéneres em outros
estados, que seguem a orientacdo de reforma gerencial do Estado, impulsionam-lhe
no caminho do desenvolvimento estrutural e tecnologico, em suas diversas

aplicacoes.

Essas observa¢cdes sdo validadas por Sausen (2001) e Sato (1998), ja
gue, apesar de alguns setores apresentarem um ritmo de mudancas mais avancado
gue outros, como acentua Sausen (2001), as mudancgas estratégicas adotadas pelas
empresas representam um fenémeno importante na andlise dos processos de
adaptacdo organizacional e imperativo de sobrevivéncia e crescimento das
organizacdes. Nesse aspecto, a dinamica do ambiente competitivo e da tecnologia

determina mudancas organizacionais mais rapidas, confirmando a hipétese de
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Mintzberg (1973), citada em Sausen (2001), de que as organizagdes mudam de

acordo com fatores situacionais, inclusive a dindmica do ambiente.

No entanto, como assegura Chiavenato (1996), as mudancas
organizacionais ou culturais devem ser antecedidas de uma preparagédo das pessoas
para fazer que essas mudangas acontecam, ja que as reais mudancas dentro de uma
empresa sO ocorrem a partir das pessoas. Até certo limiar de sensibilidade, enfatiza, a
mudanca pode passar despercebida, mas, quando ultrapassa esse limite, ela aguca a
atencdo e traz impactos as pessoas, como preocupacdo, aflicdo e ansiedade,
principalmente se ndo sdo conhecidas a natureza e as consequéncias da mudanca.
Dai a necessidade de criagcdo de um ambiente psicoldgico propicio, uma cultura
organizacional adequada e estimulos individual e grupal para a melhoria e a

exceléncia, para evitar que a mudanca seja apenas ilusoria.

1.1.1 Reflexos das mudancas nas organizagoes

E de fundamental importancia estar atento aos varios aspectos que
norteiam o ambiente organizacional, como se processam as mudancas € como as
pessoas percebem e reagem a ela. Essa preocupacdo ndo deve ser negligenciada,
pois 0 sucesso de qualquer empreendimento, independente de sua natureza,

dependera da forma como ele sera conduzido.

De acordo com Pereira (1994), citado por Nakayama e Bitencourt (1998),
as mudancas tém caracteristicas intrinsecas que ddo uma nocao de atracao, mas

também de resisténcia perante as pessoas, quais sejam:

Inexorabilidade — todos séo atingidos pelas mudangas, sejam velhos ou
jovens, mulheres ou homens, ricos ou pobres, empregados ou patrbes,

independente da vontade;

Ambiglidade — criacdo de zonas de estabilidade e crise nos processos de
mudancas. Depois de instaladas zonas de estabilidade apdés uma mudanca, podem
surgir necessidades de adaptagcdo e o0 sistema reinicia o esforco de mudanca

trazendo nova crise.
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Perda — inserida em qualquer processo de mudanca, as rendncias sao
préprias de qualquer fase de transicdo e, mesmo que as conseqiéncias sejam
positivas, as perdas sofridas em uma mudanca sdo muitas vezes dolorosas e

desconfortaveis.

Ainda segundo Nakayama e Bitencourt (1998), o processo de mudancas
organizacionais, independente do tipo que em se configura, impacta diretamente
sobre os trabalhadores, geralmente implicando em estresse, ja que as exigéncias de
um processo de mudancas afetam o ser humano, ndo somente por suas
caracteristicas, mas por envolver varios fatores. Inclusive, se ocorrer um alto indice
de mudanca, especialmente do tipo revolucionaria, podera ser observado um grande

impacto na salde das pessoas que trabalham na organizacéo.

Além do stress, também se verificam muitas manifestacfes de resisténcia
as mudancas, especialmente entre os empregados, mas também entre gerentes e
até mesmo diretores. No entanto, apesar do impacto negativo que ocasionalmente é
verificado nestas situacdes, reacbes positivas também sdo observadas nas

organizac¢des ao introduzir inovagdes em sua estrutura.

Pelo exposto, observa-se que as reagcfes das pessoas as mudangas nao
podem ser subestimadas, assim como nao pode ser desprezada sua influéncia
positiva ou negativa sobre outras pessoas ou grupos. Dessa forma, Kotter e
Schlesinger (1994), citados por Chiavenato (1996), apontam algumas estratégias
para contornar a resisténcia as mudancas, tais como educagdo e comunicacao;
participacéo e envolvimento; facilitacdo e apoio; negociacédo e acordo; manipulacao

e cooptacédo; coercao explicita e implicita.

No caso da Sefaz/CE, como sera abordado mais adiante no capitulo que
trata da descricdo do estudo de caso e de sua andlise, algumas destas estratégias
para minimizar as resisténcias serdo analisadas em maior detalhe, especialmente
guanto a perspectiva do servidor sob o seu adequado gerenciamento para a

consecucao do projeto de redesenho nesta instituicao.

Ainda acerca dessas estratégias, € interessante ressaltar que elas tém
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caracteristicas distintas e ha de se lembrar de que nem sempre as resisténcias as
mudancgas séo ruins, pois, a partir delas, a organizagdo pode adotar medidas que
minimizem estas resisténcias, e ai o fato de ela ser publica ou privada é irrelevante.
Ela pode reexaminar suas propostas e adequa-las as expectativas das pessoas
envolvidas, bem como melhorar o trabalho de comunicacéo para tornar a mudanca

mais aceitavel.

Assim, é de fundamental importancia a relacdo entre o processo de
mudancas e o0 estresse ocupacional, com énfase na dimensdo humana e na
sinalizag&o dos cuidados a serem tomados na vida dos trabalhadores. E necessario
gue seja adotada uma postura de respeito ao processo de mudanca do
comportamento humano em face das mudancas pretendidas, seja em relagcdo ao
ritmo do aprendizado ou das mudancas individuais, com vistas a estimular a
participacdo e reduzir a ansiedade, e, assim, evitar 0 estresse negativo, enfatizam

Nakayama e Bitencourt (1998).

Outras formas de montar um suporte para facilitar a mudanca no sentido
de buscar a aprovacdo das pessoas também foram apontadas por Chiavenato
(1996), tais como a remocao de barreiras culturais e organizacionais; lideranca para
orientar a mudanca; utilizacdo das forcas de equipe; participagcédo e envolvimento das
pessoas; recompensas compartilhadas; comunicacdo a respeito da mudancga;
preservacdo do emprego das pessoas; busca de apoio dos sindicatos e, finalmente,

o0 envolvimento de todo o sistema.

Essas preocupacgfes favorecem a construcdo de um ambiente favoravel a
aprendizagem, a aceitagao do novo, do desconhecido. Assim, é fundamental que o
maximo dessas percepcbes sejam captadas pelos dirigentes das instituicbes, no

sentido de garantir o aprendizado, bem como a sustentabilidade das mudancas.

A importancia do papel da geréncia nos processos de mudangas
organizacionais, juntamente com outros fatores, é evidente para a aprendizagem
que se pretende desenvolver numa instituicdo. Tanto € assim que, segundo Swan
(1997), mencionado por Mendes (2003), pesquisas indicam que a sustentabilidade

de uma inovacao é mais provavel se a geréncia tem clareza quanto a estratégia de
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implantacédo da inovagéo, se ela tem consciéncia da compatibilidade da inovagéo
com o conhecimento técnico existente na empresa, se h4 compromisso com o
treinamento e a educacdo dos empregados e, finalmente, se existem recursos

suficientes para apoiar a inovagao.

Quanto a questdo da aprendizagem, € importante ressaltar que ela é do
individuo, mas sdo suas crencas e acgles individuais que formam o contexto
organizacional e assim o processo de aprendizagem organizacional é construido
socialmente pelas pessoas que fazem parte da organizacao. Dai a importancia de se ter
uma compreensdo das circunstancias em que a aprendizagem ocorre, tanto para a

implantacdo quanto para a sustentabilidade de inovagdes gerenciais (MENDES, 2003).

Nesse sentido, vale ressaltar os treinamentos desenvolvidos por
empresas de consultoria externa, que s&o constantemente contratadas pelas
instituicBes, inclusive as publicas, onde é interessante estar atento para que a
organizacdo absorva 0s conhecimentos transmitidos e possa incorpora-los
plenamente. A experiéncia da Sefaz/CE relatada no capitulo quatro € um exemplo

de assimilagéo interna da tecnologia repassada pelos consultores.

Ainda quanto a administracdo publica, alguns fatores colaboram
negativamente para o processo de aprendizagem, a exemplo da questdo relatada
por Mendes (2003) de que é comum na administracdo publica a descontinuidade
administrativa a partir da mobilidade de gerentes e funcionarios, o que pode
ocasionar dificuldades no processo de aprendizagem, bem como contribuir para a
nado-sustentabilidade das mudancas, atentando também para a constatacdo de que
0 usuario ou cidaddo é um agente de fundamental importancia na sustentabilidade

de uma mudanca.

1.2 As mudancas no setor publico

A histéria da administracdo publica brasileira, observam Castor & Age
José (1998), apresenta uma repetida luta de forcas caracterizada de um lado por
uma burocracia formalista, centralizadora, ineficaz e infensa as tentativas de

modernizagdo do Estado, e, de outro lado, por correntes modernizantes da
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burocracia com seus aliados politicos e empresariais, que, ndo raro, tém muita
dificuldade de sair da teoria a acdo. Assim, verifica-se um verdadeiro embate de
forcas de natureza ciclotimica, pois, a cada tentativa de descentralizacdo e
autonomia, observam-se vicios como o clientelismo, privilégios corporativistas e
corrupcao, entre outros. Dai, em nome da restauracdo da moralidade administrativa
e da probidade, elimina-se a descentralizacdo e a autonomia, dinamica essa

denominada de reforma-contrareforma.

Ainda de acordo com Castor & Age José (1998:12),

Alguns esforcos modemizantes da administragcdo nada mais sdo do que um
processo de alteragéo cosmética de estruturas organizacionais ja envelhecidas (e
gue, exatamente por isso estdo sendo “modernizadas”), com alteracbes de
nomenclatura, reacomodacdes internas de unidades sub-departamentais e pouco
mais. E mais um processo de sucessao hereditaria do que de deserdamento.

Dessa forma, avaliam que ndo basta fazer novos desenhos
organizacionais, buscando novas férmulas administrativas. Muitas vezes, o
aperfeicoamento dos atuais institutos ja é suficiente, até mesmo como garantia do

modelo democréatico de Governo existente.

Paralelamente, segundo Albrecht (1998), os funcionarios publicos
(servidores e executivos dos 6rgdos publicos) freqiientemente sao burocratas que se
concentram em procedimentos habituais e tém muita dificuldade de mudar a forma
de pensar, mesmo que exista uma justificativa para isso, o que geralmente nao ha.
Por ndo terem claramente a nogcdo da contribuicdo que se espera de suas
organizacfes, os executivos do setor publico se acomodam e tomam decis6es com
base na conveniéncia administrativa e ndo no valor agregado para o contribuinte

cidadao.

Varias organiza¢des publicas, no entanto, ja adotam posturas oriundas da
iniciativa privada na busca de oferecer valor aos clientes. Dai o exemplo do Exército
e da Forca Aérea dos Estados Unidos que adotaram os critérios do prémio de
gualidade Malcolm Baldrige para o desenvolvimento de iniciativas voltadas para a
qualidade e a prestacédo de servigos (Albrecht, 1998). No Brasil, também é crescente

a adoc¢ao no setor publico de iniciativas originarias das instituic6es privadas.
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De fato, os 6rgdos publicos podem ser tdo eficazes e respeitados quanto
as empresas privadas. Para isso, precisam ter em sua estratégia o foco nos clientes,
aplicar ferramentas e métodos de trabalho e manter a atencdo dos funcionarios
publicos sobre os fatores de sucesso, sendo fundamental que os dirigentes das
organizagOes exercam uma lideranca eficiente, fazendo do espirito da prestacdo de
servicos parte essencial da cultura da organizacgdo, enfatiza Albrecht (1998). Dessa
forma, ele apresenta um programa de cinco passos que deve ser adotado pelos
executivos do setor publico como uma estratégia de foco no consumidor a fim de lhe

“entregar” valor:

1- conversar com os clientes e pedir-lhes uma definicdo do valor que eles esperam
no servigo prestado. Isso ira indicar a missao estratégica dos servigos;

2- ldentificar os processos-chave ou pontos de controle que geram valor e
determinam a qualidade do produto final do processo, quer seja da transacgéo, do
produto, do servico ou da contribuicdo. O fato € que cada organizagdo tem seus
geradores de valor especificos e esses devem ser bem identificados para
funcionar com eficiéncia para criar bons servigos ou produtos;

3- Criar ou descobrir o modelo de desempenho béasico ou o modelo de exceléncia
necessario para que cada gerador de valor seja eficaz. Isso demanda a definicéo
de itens de medicdo para avaliagdo do sucesso da organizagao;

4- ldentificar para cada fator-chave de desempenho as préaticas fundamentais
(acdes e procedimentos) necessarias para a “entrega” de valor aos clientes;

5- O uso de mensuracdo e feedback para informar as pessoas sobre 0 que elas
estdo fazendo bem e no que elas precisam melhorar e assim descobrir se estdo

sendo seguidas as melhores praticas.

A despeito dos cuidados necessarios no trato dos usuarios e clientes dos
orgéos publicos, com vistas a uma prestacao de servico mais valorosa e identificada
com os principios da iniciativa privada, ha de se atentar que alguns conflitos, de

diversas naturezas, sdo constantemente verificados nas mudangas organizacionais.

Andrade (2001), a propésito de analisar o processo de inovagdo dentro
das instituicbes publicas sob uma perspectiva conceitual comum, cita Dougherty

(1996), que identificou quatro tensGes basicas no processo de inovacdo das
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organizagOes privadas, a partir das quais fez uma inter-relagdo com o universo

organizacional do setor publico:

a tensdo interna e externa relativa a ligacdo da tecnologia e o
mercado;

a tensdo entre o novo e o velho relativa as lutas entre continuismo e a
criatividade;

a tensao entre o determinismo de a¢0es planejadas e a emergéncia de
acoes;

a tensao entre liberdade e responsabilidade no desenvolvimento de

um comprometimento com a inovagao.

Sobre estas tensdes, Andrade (2001) afirma que a tensao entre o interno
e o externo se refere a ambigiidade entre o mercado e a tecnologia em relacéo a
inovacdo de produtos e servi¢os, na busca do desenvolvimento interno do novo de
acordo com a demanda do mercado, com vistas a manutencdo da eficiéncia e da

geracdo de uma identidade baseada nos valores dos clientes.

Este tipo de tensdo € observado no contexto organizacional publico a
medida que ha uma demanda de implantacdo de mudancas de carater substantivo
em suas praticas para proporcionar maior proximidade com os cidadaos e melhorar
a qualidade e a eficiéncia na prestacdo dos servi¢cos. Ainda assim, as demandas
externas do setor publico tém uma caracterizacdo especial, pois seu cliente é
diferenciado, ja que ndao € um cliente comum, mas um cidaddo usuario de servico,
lembra Andrade (2001).

Observando a tensao entre o continuismo e a criatividade, ou ainda entre
o velho e o novo, Andrade (2001) avalia que ha a necessidade de lidar com a
complexidade e de transpor as rotinas estabelecidas. O fato é que a sociedade, a
comunidade e a familia séo instituicdes conservadoras que procuram manter a

estabilidade e evitar, ou pelo menos desacelerar, as mudancas.

O autor também salienta que no contexto das organiza¢cdes publicas, a

luta entre 0 novo e o velho tem configuracbes especiais, dada a necessidade de
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criacdo integrada de aspectos politicos e técnicos. O novo que é pretendido para o
setor publico trilha seus caminhos pelo processo de descentralizacdo, de concessao
de autonomia e responsabilidade para os governos locais no desenvolvimento de
politicas publicas, bem como pela participacdo de varios atores sociais para a

renovacao e a legitimacao das agfes publicas.

Em relacdo a tensdo entre o planejado e o emergente, Andrade (2001)
observa que, a principio, a criatividade e a inovacdo emergem naturalmente dentro
dos processos organizacionais. Por outro lado, sdo em geral regidos pela
formalidade e a ordenacdo rotineira, 0 que é um entrave a diferenca e a criatividade,
denotando um paradoxo entre as agbes administrativas e a inovagao dentro das

organizagoes.

Dai uma proposta de equilibrio de Dougherty (1996), citado por Andrade
(2001:4), na qual “as organizagdes complexas possam controlar uma tal variedade
de atividades e ainda assim estarem preparadas para emergéncia, sendo aptas a

essa coexisténcia”.

Por fim, a quarta e ultima tensdo — entre a liberdade e a responsabilidade
— trata da legitimacéo e inclusdo de inovacao dentro dos processos organizacionais
em bases mais claras e efetivas de governanca. Aspectos relacionados a ampliagédo
da base de controle social e regulagao juntam-se a probidade e a responsabilidade,
intrinsecas ao setor publico, dando a sociedade caracteristicas legitimadoras que

anteriormente so6 pertenciam ao Estado.

O controle para a sociedade civil, porém, ndo significa a ado¢cao de
principios de mercado e a minimizacdo do papel do Estado, ja que ele ndo pode
abster-se de seu papel fundamental no desenvolvimento humano. Cabe ao Estado
desenvolver acdes no sentido de ampliar a capacidade das pessoas, capacidade
esta desenvolvida por estados valiosos e atividades valorizadas para a existéncia
humana, inerentes aos principios de inclusdo econémica e social e que favorecam a
responsabilidade cidada. (SEN, 1999, apud ANDRADE, 2001)

De fato, todas estas tensdes sdo observaveis nas tentativas de
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desenvolvimento e implementagdo de mudancas no setor publico, e, neste estudo,
elas séo verificadas de diversas formas, as quais poderéo ser analisadas sob varios

enfoques mais adiante.

Ainda acerca da problematica que envolve as mudancas no setor publico,
para Pinho e Saudanha (2000), elas séo um conjunto de respostas que admitem que
as velhas estruturas ndo mais funcionam para os problemas atuais. Assim, o
processo de mudanca denota uma alteracdo de postura na qual se tratam questdes
pontuais, como as politicas horizontais de meio ambiente, satude, educacgéo, crianca
e adolescente, etc e também questdes mais abrangentes que tratam de politicas
transversais: democracia e cidadania, inclusdo social, participagcdo popular e

combate a pobreza.

Como foi abordada por Andrade (2001), a inovagcdo se da através do
desenvolvimento e adocédo de novas praticas em um contexto dinamico que abre um
conjunto de possibilidades, sem citar regras. Apesar da indicacdo de que ha
processos de inovacao dentro do setor publico que evidenciam essa tendéncia, ha
que se ter consciéncia de que a legitimacdo das mudancas no setor publico e

privado ocorre de maneira distinta.

Para melhor compreenséo de como se tem dado o processo de mudanca
no setor publico, e em especial nos 6rgdo da administracdo direta, no qual esta
inserida a instituicdo objeto deste estudo, é indispensavel que se faca uma
retrospectiva sobre a trajetoria da administracdo publica no Brasil a partir da terceira
década do século passado, como marco historico inicial para a experiéncia de varias

“reformas”.



2 AS REFORMAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA DO BRASIL

Partindo da necessidade de uma melhor compreensdo de como se tem
dado o processo de mudangas no setor publico, e em especial nos 6rgdo da
administracdo direta, no qual estd inserida a instituicdo objeto deste estudo, é
indispensavel que se faga uma retrospectiva sobre a trajetéria da administracéo
publica no Brasil. Assim, a partir de um determinado marco historico, é possivel fazer
um apanhado de diversas experiéncias vivenciadas pela administragdo publica

brasileira através de varias “reformas” administrativas.

Conforme o quadro abaixo, Bresser Pereira (2003) analisa varias formas
de Estado e de sociedade que marcaram o Brasil do periodo compreendido entre
1821 a 1995. Assim, aponta mudangas no campo politico onde o Estado passou de
um formato oligarquico a um Estado autoritario e dai ao democratico (de elites); no
campo administrativo, o Estado teria partido de uma administracdo patrimonial a
uma administracao gerencial, depois de passar pelo Estado burocratico e finalmente,
no plano social, da sociedade senhorial para a sociedade capitalista industrial e
depois a sociedade pds-industrial. E interessante observar, segundo complementa o
autor, que o Brasil, nos trés planos, sofre transicfes rapidas, ao contrario do que
ocorreu na Europa, mas, apesar de saltar etapas, ainda continua subdesenvolvido;

moderniza-se, porém permanece atrasado.

QUADRO 1 - Formas historicas de Estado e sociedade no Brasil

Inicio
Elementos 1821 — 1930 1930 —... (ao terminar fase
anterior)
Sociedade Mercantil-senhorial Capitalista industrial | Pos-industrial (?)
Estado (politica) Oligarquico Autoritario Democratico (1985)
Estado (administracdo) | Patrimonial Burocratico Gerencial (1995)

Fonte: BRESSER PEREIRA, 2003. p. 302.

Por outro aspecto, segundo Donald Schon, no seu livro Beyond the Stable

State, citado por Castor & Age José (1998), toda instituicdo é constituida de trés
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elementos constitutivos bésicos: a sua teoria, a sua estrutura e sua tecnologia,
aspectos esses interdependentes e interagentes. A partir do que faz, cada
organizagdo desenvolve um corpo de teorias e dai constroi sua visdo de mundo,
rejeitando o que esta fora do seu padréo e impondo suas teorias aos outros. Assim,
ao avaliar as tentativas de modernizacdo administrativa, esses autores acreditam
que uma das justificativas para o cronico fracasso das reformas € a abordagem
isolada por parte dos reformuladores de um ou dois dos aspectos (teoria / estrutura /

tecnologia), assim compreendidos:

Teoria béasica da burocracia brasileira — papel do Estado é controlar os
cidadaos, frear-lhe os impulsos, exercer o poder sobre a iniciativa
privada e obter sempre vantagem nas suas relacdes entre os cidadaos
— defender a sociedade dos cidadaos;

Estruturas — intimamente associadas as teorias prevalentes, denota a
forma de alocacédo de autoridade, responsabilidade e poder; o modelo
de distribuicdo do trabalho entre os seus membros e ainda define os
canais de comunicacao, relacionamento e subordinacgao;

Tecnologia — conjunto de instrumentos materiais e processos
abstratos utilizados por uma organizagado para realizar as tarefas ou
executar os objetivos a que se dispde. A tecnologia tanto influencia a
forma pela qual os atributos estruturais da organizacdo sao
distribuidos como também sua escolha esté intimamente influenciada

pela estrutura.

Assim, cada uma das fases ou reformas experimentadas pela
administracdo publica brasileira ao longo da histéria teve configuragdes politicas e
sociais de acordo com o momento historico vigente, ndo sé em nivel nacional, mas
também no ambito internacional, mesmo que com menor influéncia. Apesar de néao
raro se observar que essas administragcdes herdam ou transportam caracteristicas
umas das outras, passaremos, neste trabalho, a enfocar o percurso destas reformas
administrativas a partir de 1930, as quais, segundo Bresser Pereira (2003), foram
denominadas de reforma burocratica, reforma desenvolvimentista, contra-reforma e

reforma gerencial.
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2.1 A Reforma Burocréatica

A experiéncia de mudancas da administracdo publica no Brasil a partir
dos anos 30 se deu em uma época que, em decorréncia da industrializacdo e a
influenciando, a burocracia publica brasileira comega a se estruturar de maneira
mais profissional (Jesus, 1998). A primeira reforma, denominada de Reforma
Burocratica, foi imposta de cima para baixo por um regime autoritario
intervencionista, nao respondendo as reais necessidades da sociedade e da politica
brasileira, contraditdrias entre si. Assim, o Estado precisava de uma burocracia
profissional, mas fazia concessfes ao patrimonialismo, através de praticas
clientelistas (BRESSER PEREIRA, 2003).

Segundo Castor & Age José (1998), Getulio Vargas reformou
profundamente a maquina do Estado inspirado especialmente pelo modelo fascista,
com a criacdo de uma série de organizagcbes estatais, autarquias, Orgaos
autbnomos, empresas e fundacgdes. Entre essas, destacaram-se as autarquias, que,
por pagar salarios “generosos” e possuir grande flexibilidade de suas acoes,
atrairam uma elite intelectual e se transformaram em centros de exceléncia. No
entanto, ressaltam que a partir da facilidade de gerir o Estado pela sua autonomia
financeira estas instituicbes acabaram por se proliferar indiscriminadamente, o que

trouxe uma série de problemas.

Iniciada em 1936 com a criagdo do Conselho Federal do Servico Publico
Civil, a Reforma Burocratica consolidou-se em 1938 com a transformacao deste
Conselho no DASP (Departamento Administrativo do Servi¢co Publico), que formulou e
executou, em grande parte, a reforma (BRESSER PEREIRA, 1998).

Conforme Pinho (1998), a criagdo do DASP foi apontada como a
implantacdo de uma burocracia do tipo weberiana — racional e moderna, que se
justificava “dentro de um espirito revolucionario de conduzir o pais a um nivel de

desenvolvimento até entdo nunca empreendido” (PINHO, 1998:60).

De acordo com Bresser Pereira (1998), a criacdo do DASP era a

representacdo da afirmacdo dos principios centralizadores e hierarquicos da
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burocracia cléassica. Por este aspecto, a reforma burocratica tratava como principais

areas de abrangéncia:

a. a administracdo de pessoal — com o sistema de mérito
fundamentando a reforma;

b. o orcamento e a administracdo orgcamentaria — orcamento como plano
de administracéo;

c. a administracdo de material — em especial sua simplificagdo e
padronizacao;

d. revisdo de estruturas e racionalizacdo de métodos.

O DASP também colaborou, acrescenta Bresser Pereira (1998), para a
criacdo de varios 6rgaos reguladores, tais como conselhos, comissdes e institutos, a
partir dos quais foram criadas empresas de economia mista que deram origem ao
nacleo estrutural do desenvolvimento econdmico e social do pais. No entanto, com a
deposicdo de Vargas em outubro de 1945, faltou a reforma burocrética o respaldo
que o regime autoritério lhe conferia e assim, no regime democratico, o DASP foi

reorganizado, ocorrendo varios cortes em suas atribuicdes.

Dessa forma, conforme salienta Bresser Pereira (1998), por cinco anos, a
reforma administrativa foi conduzida como uma acdo governamental sem
importancia, ao passo que as praticas clientelistas eram cada vez maiores. Apesar
de terem sido feitas novas tentativas de retomada para a reforma administrativa ao
longo de 1951 a 1963, através de varios estudos e da instalacdo de comissées, que
nao obtiveram aprovacéo formal ou ndo chegaram a impactar sobre a administracao,

somente em 1967, fez-se uma outra reforma.

E interessante observar que, segundo Pinho (1998:63), no periodo do
governo de Juscelino Kubitschek (1956/1961), deu-se um “Estado paralelo na
democracia” no pais, jA que a decisdo de acelerar o crescimento econdmico
praticamente criou mecanismos paralelos de Governo que deixaram a estrutura
burocratica tradicional imbuida dos padrbes aviltados de eficiéncia. Essa situacao
teria ocorrido, ressalta, pela conscientizacdo de que a tradicional estrutura ndo seria

capaz de suportar a ambiciosa politica de crescer “cinglienta anos em cinco”.
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Por outro aspecto, Penteado Filho (1998:156) acredita que as medidas
adotadas para a implementacdo do Plano de Metas em 1955 instituido pelo entdo
Presidente da Republica se constituiram nos primordios de uma ‘“reforma

administrativa silenciosa”, que teve significativa relevancia para posteriores propostas.

2.2 A Reforma Desenvolvimentista

Depois da intervencdo militar através do golpe de 1964, os militares
promoveram a reforma administrativa de 1967 com a ativa participacdo de civis.
Essa reforma seria pioneira e era um prenuncio das reformas gerenciais que
ocorreriam a partir dos anos 1980 em alguns paises do mundo desenvolvido e, a
partir de 1995, no Brasil (BRESSER PEREIRA, 2003).

Bresser Pereira (1998) avalia que essa nova reforma se deu considerando
que a utilizacdo dos principios rigidos da administragdo publica burocratica eram
empecilhos ao desenvolvimento econémico do pais. Assim, por meio do Decreto-Lei
n° 200, deu-se uma nova reforma que substituia a administracao publica burocrética
por uma “administragcdo para o desenvolvimento”, que contaria com um Servico
publico profissional, competente e dotado de autonomia, afastado das amarras
burocraticas, o qual seria essencial para a retomada do desenvolvimento, que

estava paralisado desde a crise econdmica iniciada em 1961.

Segundo Castor & Age José (1998), o Decreto-Lei 200 culminou com um
processo de varios anos, fruto da chamada Comissdo Amaral Peixoto. Ao apelar
para conceitos oriundos da teoria de sistemas, a administracédo foi entdo construida
como resultado da interacdo de quatro sistemas estruturantes: o de planejamento e

orcamento, o de finangas publicas, o de servi¢os gerais e 0 de recursos humanos.

Conforme Jesus (1998), a reforma de 1967 apresentou como principal
inovacdo a criacdo e/ou ampliacdo de formas descentralizadas de administracao:
autarquias, fundacbes e empresas estatais. Essas instituicdes possuiriam maior
agilidade e mais autonomia para a tomada de decis6es do que aqueles 6rgaos da
administracdo direta, que apresentavam normas mais rigidas. Dai, por contarem
“com a clara simpatia dos tedricos da administragdo publica gerencial”, essa reforma
pode ser considerada como um ensaio do modelo gerencial no Brasil.
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Ainda em relacao a reestruturacdo do Estado, Castor & Age José (1998)
afrmam que o Decreto-Lei 200 possibilitou um novo modelo de estrutura
organizacional que acomodava as varias iniciativas modernizantes adotadas até
entdo. Dai a criagdo dos conceitos da administracdo direta e da administracdo
indireta, esta Ultima compreendendo as autarquias e as empresas mistas e publicas.
As fundagdes, relatam, ndo teriam sido incluidas na administracdo indireta para

resguardar suas caracteristicas peculiares, tendo sido objeto do Decreto-Lei 900.

Tendo fortalecido e flexibilizado o sistema de mérito e tornado menos
burocratico o sistema de compras do Estado (Bresser Pereira, 2003), esta reforma,
através da emissdo em 1967 do Decreto-Lei no 199, estabeleceu a Lei Orgéanica do
Tribunal de Contas, criando as bases para o controle burocréatico externo (BRESSER
PEREIRA, 1998).

O poder — no plano politico federativo — que desde 1945 havia sido
descentralizado para os estados da federacéo, entretanto, voltava a ser centralizado na
Unido, apesar da descentralizacdo administrativa e da maior autonomia das agéncias que

demonstrava, ao mesmo tempo, uma desconcentracdo (BRESSER PEREIRA, 2003).

Warhrlich, citado por Bresser Pereira (1998), relata que, a partir de 1979,
ocorreu uma fase em que novas prioridades, tendéncias e perspectivas foram
definidas no pais, e que teriam sido concentrados nos programas de

desburocratizagéo e desestatizacao os esfor¢cos da reforma administrativa.

Assim, entre 1979 e 1983, Hélio Beltrdo, que havia participado ativamente
da reforma administrativa de 1967, agora como Ministro da Desburocratizagdo do
governo Figueiredo, critica novamente a centralizagdo, o formalismo e a
desconfiangca. Ao lancar em 1979 o Programa Nacional de Desburocratizacdo
prop6e que a administracéo publica retire o usuéario da “condi¢édo colonial de sudito”
para percebé-lo como cidaddo, para o qual se destina a atividade do Estado
(BRESSER PEREIRA, 1998).

Conforme Bresser Pereira (1998:172), a Reforma Desenvolvimentista

“pode ser considerada como um primeiro momento da administragdo gerencial no
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Brasil, por ter tentado superar a rigidez burocréatica”. Considera-se, contudo, que ela
foi somente uma “meia reforma”, ja que foi anulada pelo “retrocesso burocratico” de
1988 do novo regime democratico instalado no Brasil em 1985, e esta entre as
possiveis causas de sua anulacdo o fato de ter sido uma iniciativa do regime militar
que dirigia na época o pais; por lhe faltar alguns conceitos essenciais para uma
reforma gerencial ou porque ndo deu a merecida importancia ao fortalecimento do

ndcleo estratégico do Estado.

Castor & Age José (1998:6) também avaliam que

Apesar da modernidade conceitual de muitas provis6es do Decreto-Lei 200,
ndo se pode atribuir a0 mesmo avangos quanticos no funcionamento da
magquina governamental. Mesmo porque, boa parte das inovagées previstas
do DL 200/67 nao foi,(sic) sequer, implantadas parcialmente, como aquelas
derivadas do principio de descentralizagéo, por exemplo.

2.3 A Contra-Reformade 1988 e o retrocesso burocréatico

De acordo com Bresser Pereira (1998), a transicdo democratica experimentada
a partir de 1985 ndo proporcionou um espago para uma verdadeira reforma da
administracéo publica. Em sentido inverso, voltou aos ideais burocraticos dos anos 30 no

plano administrativo, e, no plano politico, tentou voltar ao populismo dos anos 50.

Ainda segundo Bresser Pereira (1998:178), mesmo tendo comec¢ado a ser
percebida a partir de 1987, a crise fiscal e a crise do aparelho do Estado n&o foram
levadas em consideracao pelos constituintes de 1988 e sO depois do episédio da
hiperinflacdo em 1990 é que a sociedade “abrird os olhos” para a crise. Assim, 0

retrocesso teria sido:

resultado de “uma visdo equivocadamente identificada pelas forcas
democréticas que derrubaram o regime militar sobre a natureza da
administracdo publica entdo vigente” (1998:177);

fruto da alianca politica celebrada pelas forcas democréaticas com o
velho patrimonialismo;

conseqiéncia do ressentimento da velha burocracia contra o modo

como a administracdo central havia sido tratada pelo regime militar.
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Nesse sentido, Jesus (1998) considera também que a Constituicdo de
1988 é um instrumento de retrocesso burocratico devido ao “engessamento” do
aparelho do Estado, j& que estendeu aos servicos do Estado e para as proprias
empresas estatais praticamente as mesmas regras burocréticas rigidas observadas
no nucleo estratégico do Estado, além de determinar a obrigatoriedade de um
regime juridico Unico para o funcionalismo e restringir a autonomia do Poder

Executivo para a estruturagdo dos 6rgaos publicos.

Por conseguinte, acrescenta Jesus (1998:8) que

geraram-se dois resultados: de um lado, o abandono do caminho rumo a
uma administracdo publica gerencial e a reafirmagdo da administracéo
publica burocrética classica; de outro lado, dada a ingeréncia patrimonialista
no processo, a instituicdo de uma série de privilégios, que ndo se coadunam
com a propria administracdo publica burocratica.

Mesmo assim, a chamada “contra-reforma” em 1988, apesar de
representar uma “centralizacdo ou concentragdo burocratica fora do tempo”, trouxe
avancos, como a exigéncia generalizada do concurso publico e a descentralizacéo
de ac¢les sociais da esfera federal para os estados e municipios (Bresser Pereira,
1998).

2.4 A Reforma Gerencial no Brasil

2.4.1 Antecedentes histéricos da reforma gerencial no setor publico brasileiro

O processo de redefinicdo da ordem econdmica mundial desde o inicio
dos anos 70 abalou o padréo de relacéo entre o Estado e a sociedade prevalecente
desde o pods-guerra nos paises de economia capitalista, que fora caracterizado por
uma forte intervencdo do Estado na economia e ainda pela forte presenca do Estado
nos servicos publicos (FARAH, 1998).

Conforme Diniz (1997), quase todos os governos centrais e periféricos
tiveram problemas fiscais a partir dos anos 80, 0 que criou situacdes de ameaca de
colapso das finangas publicas. Ao mesmo tempo, Pinho (1998:68) também avalia

gue as mudancgas nos sistemas produtivos e no capital financeiro que configuraram o
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Estado nos anos 80 levaram ao “esgotamento do Estado do Bem-Estar Social” nos
paises desenvolvidos e, nos paises emergentes ou periféricos, como o Brasil, ao

esgotamento do “Estado Desenvolvimentista”.

O fato é que o Estado, moldado pelas idéias econdbmicas do
keynesianismo e politicamente inspirado na social-democracia, coordenou e
influenciou a economia capitalista ao crescimento desde o segundo pdés-guerra
sendo, paradoxalmente, identificado como o principal responsavel da crise iniciada
nos anos 70. Curiosamente, segundo Jesus (1998), ap6s mais de vinte anos de
discurso liberal ditado pelos governos dos paises centrais aos paises intermediarios
e dependentes, percebeu-se uma tendéncia, conforme alguns estudos, de

conservacao de fortes estruturas publicas naqueles paises.

Nesse contexto, comenta Diniz (1997), ocorreu no Brasil um desgaste
causado tanto pela crise fiscal como por fatores estruturais. Os problemas estruturais
teriam contribuido para a crise Estado-sociedade, pois, dada a prioridade aos programas
de estabilizagdo econdmica e as dificuldades para distribuicdo dos recursos, ocorreu

descaracterizacéo de itens da agenda publica, especialmente das reformas sociais.

Assim, acrescenta, fez-se necessaria a redefinicdo da agenda publica
brasileira no decorrer da década de 80, sob o impacto de fatores externos e internos.
Os fatores externos foram representados pelas crises do petroleo, o colapso do
sistema financeiro internacional, os efeitos oriundos da terceira Revolug&o Industrial
e da globalizagcdo que ocasionaram a pressdo das agéncias internacionais que
cobravam politicas de estabilizagcéo e ajustes, e que determinou o debate publico em
ambito mundial. Internamente, também se observava o desgaste da matriz politico-

institucional do Estado que substituiu as importagdes pela industrializag&o.

Como a crise era generalizada em varios paises, era consenso, segundo
Pinho (1998), que a solugéo seria a reducao do tamanho do Estado, de seu papel e de
suas func¢des, independente de adotar ou ndo o ideéario neoliberal. Como além de ser
uma crise da economia, era também uma crise do Estado, considerou-se que, para
enfrentar a primeira, haveria de se enfrentar obrigatoriamente a segunda, pois somente

um Estado remodelado e eficiente poderia enfrentar e vencer a crise econémica.
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Farah (1998) ainda acrescenta que, com a crise do Estado, entre os
guestionamentos sobre o seu papel, ganham forga as teses de cunho neoliberal de
defesa do mercado, em que a crencga da imperfeicdo dos mercados foi substituida
por uma que tratava da inevitavel imperfeicdo do Estado. Este movimento também
perpassa pelos paises do Terceiro Mundo, onde ocorria uma transformacéo na visao
do Estado, j& que nos anos 80 entrou em crise 0 modelo de Estado indutor da

constituicdo do mercado.

Apesar de ter sido observada uma ascensédo do neoliberalismo em varios
governos ao redor do mundo, no Brasil, conforme relato de Pinho (1998), além do
problema da interrupgdo do crescimento econdmico, a elevada inflagdo corroia o
“tecido econémico e social’, crise esta que se transportou do Ultimo governo do
periodo autoritario para o governo da redemocratizacdo (Nova Republica), que
guardou “tracos estruturais do regime autoritario”, apesar de mais adiante ter

enfrentado a crise em condi¢des de retomar os parametros democraticos.

Deste modo, como define Diniz (1997), o insucesso continuado da
administracdo da crise econdmica foi uma ameaca permanente da consolidacdo da
democracia, enfatizando a diferenca entre estratégias negociadas e impositivas de
gestdo da crise. Dessa forma, o diagnéstico da crise do Estado vai além das
questdes vinculadas ao poder decisério e envolve também a capacidade de gerar

adesao e garantir sustentabilidade politica as decisdes.

Conforme Farah (1998), o Estado, tanto nos paises avangados como nos
em desenvolvimento, passa a ser visto como um problema, pois, devido as
caracteristicas préprias de sua natureza — ineficiéncia, praticas corporativas de
burocracia, baixa qualidade, ineficacia — sua excessiva intervencdo no mercado

estaria na origem da crise.

Entdo, com a tese do “Estado minimo”, estrutura-se uma proposta de

reforma do Estado baseado na teoria neoliberal, que defende:

corte de gastos publicos;

contencdo do crédito;
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diminuicdo dos tributos sobre as empresas;
retomada do equilibrio orcamentério com a eliminacéo do déficit publico;

reducéo da regulacdo sobre as empresas.

As idéias e propostas para reformar o Estado ganham forca nos meios
politicos e intelectuais ao mesmo tempo em que avanga a ideologia neoliberal no
mundo, relata Jesus (1998). Assim, o Estado passa a ser visto como um demonio e
o mercado um deus, sendo aquele detentor da ineficiéncia e da opressao e este
ultimo o portador da eficiéncia e protetor da liberdade. “Menos Estado, mais

mercado” é o chavao do mundo contemporaneo.

Ao mesmo tempo, diz Farah (1998:53), a proposta neoliberal de reforma
da intervencdo do Estado procura incorporar em suas acdes parametros proprios do
setor privado, defendendo que onde nao for possivel ou desejavel privatizar cabe ao
Estado agir segundo a logica do setor privado, que busca eficacia e eficiéncia em
suas ac¢des. Mesmo que as idéias neoliberais ndo sejam incorporadas pelas politicas
publicas, o que importa é que elas tendam a constituir um “novo paradigma de

gestdo” destinado ao setor publico.

Dessa forma, além da reducao do seu tamanho, outras alternativas foram
avaliadas para a reforma do Estado e que se diferenciam da vertente neoliberal a
partir do diagnéstico da crise. Apesar de alguns estudiosos divergirem sobre a
natureza da crise, como Draibe&Henrique e Bresser Pereira, ela nédo seria atribuida
a natureza do Estado, como defendem o0s neoliberais. Acreditam que, em vez de
construir um Estado minimo, deve caminhar-se para a sua reconstrugcao, em um
movimento de adequacdo aos desafios postos pela prépria crise. Nesse sentido,
acreditam que o primeiro passo é a identificacdo “da provisdo estatal como forma
histérica de provisdo de servicos publicos”, e que é possivel que a crise “leve a
construcdo social de novas formas de socializacdo do consumo ou de provisdo de

servigos publicos e de resposta as necessidades no plano social” (FARAH, 1998:53).

Apesar das controvérsias sobre o tipo de Estado que se quer construir,
por envolver visfes distintas e até mesmo contraditérias sobre metas e critérios, “0

objetivo de reformar o Estado € parte intrinseca de um processo mais amplo de
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fortalecimento das condi¢cdes de governabilidade democratica” (Diniz, 1997: 176).
Neste sentido, sob véarios aspectos e em diversas situacdes, esta é uma matéria que

sempre estara em pauta.

Assim, nos anos 90 o tema da reforma do Estado se apresentou com
mais forga no Brasil iniciando-se no governo de Fernando Collor, cujo Presidente,
gquando ainda era candidato a Presidéncia, havia levantado como bandeira de
campanha a luta contra os “marajas” do servi¢co publico e que, ao assumir 0 cargo,
apresentou uma lista de mais de 160 empresas estatais a serem privatizadas, entre

outras iniciativas reformistas liberais (JESUS, 1998).

Porém, afirma Bresser Pereira (1998), no governo Collor, apesar de suas
contradicbes, da-se a mais importante e bem-sucedida reforma que o pais teve
desde o inicio da crise, qual seja a abertura comercial. Também é neste governo que
a privatizacao € impulsionada e que o ajuste fiscal avanca decisivamente, tanto pela
adocdo de medidas permanentes, como pelo cancelamento de grande parte da

divida publica interna.

Apesar disso, complementa, na area da administracdo publica, as
tentativas de reforma foram equivocadas, jA que tinham como preocupacdes
exclusivas o corte de custos, a reducdo do tamanho da maquina do Estado e
demissdes. Nao obstante, também havia algumas preocupacdes gerenciais, como a

extensdo para o setor publico do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade.

Quanto ao governo de Itamar Ribeiro, que assumiu a Presidéncia da
Republica ap6s o impeachment de Fernando Collor, Jesus (1998) pondera que, pela
efemeridade e composi¢do politica heterogénea, ndo chegou sequer a apresentar
uma agenda de reformas consistente. Ja no governo Fernando Henrique Cardoso,

instalado no inicio de 1995, foi retomada a postura de acdes reformistas.

Conforme Pinho (1998), a proposta do governo Cardoso “procura situar a
guestao da reforma do aparelho do Estado no conjunto mais amplo das atividades e
do papel do Estado na sociedade”. Além de buscar implantar um Estado minimo,

outro argumento para a reforma seria que os paises altamente endividados, ao
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promoverem o ajuste estrutural através do ajuste fiscal, da liberalizacdo do comércio,
da privatizacdo e da desregulamentacgéo, teriam obtido resultados positivos no que
diz respeito ao controle da balanga de pagamentos e das taxas de inflagdo. No
entanto, enfatiza Pinho (1998), este ajuste n&o foi suficiente para retomar o

crescimento econdmico.

Apesar de Pinho (1998) acreditar que a proposta de Cardoso visava a
implantacdo de um estado minimo, Bresser Pereira critica os neoliberais, pois
acredita ser inviavel um Estado minimo e que é necessaria a acao reguladora,
corretora e estimuladora do Estado (Bresser Pereira, 2003). Ademais, ao contrario
de outros autores, acredita que a ideologia neoliberal ndo é compativel com a
perspectiva gerencial, mas sim com a visao burocratica da administracdo publica
(BRESSER PEREIRA, 1998).

2.4.2 Areforma e a administracdo publica gerencial

A partir da avaliagdo de que o grande problema do aparelho do Estado
brasileiro, em nivel federal, ndo era o seu excessivo tamanho, mas sim sua
ineficiéncia e ineficacia, além dos grandes desequilibrios salariais, a Reforma
Gerencial no Brasil foi iniciada em 1995 (Bresser Pereira, 1998). Assim, segundo
Pinho (1998), a reforma do Estado assumiu uma importancia estratégica, pois foi

colocada como pré-requisito para outras reformas.

Vale ressaltar, conforme Bresser Pereira (1998), que a Reforma Gerencial
buscou inspiracdo na administracdo privada, sem, no entanto objetivar o lucro, mas
sim o interesse publico; tendo o critério politico como mais forte que o critério de
eficiéncia; e pressupondo procedimentos democraticos, que, em geral, ndo sao

préprios da empresa capitalista.

Tendo sido considerada como um “fendmeno do capitalismo globalizado,
pés-moderno, ou pés-industrial”, esta Reforma se iniciou a partir de uma base
estabelecida pela primeira reforma administrativa — reforma burocratica que defendia
um servico publico profissional — sob a pretenséo de fortalecer e renovar esta base
(BRESSER PEREIRA, 1998).
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Bresser Pereira (2003), contudo, adverte que ndo se deve confundir a
Reforma Gerencial de 1995 com a emenda constitucional (promulgada em 1998)
que foi chamada de “‘reforma administrativa”. A reforma constitucional foi parte
fundamental da Reforma Gerencial, pois mudou instituicdes normativas
fundamentais. Por exemplo, enquanto a Reforma Gerencial fez grandes alteracdes
na forma de remuneracdo dos cargos de confianca e na forma de recrutar,
selecionar e remunerar as carreiras de Estado, a emenda constitucional definiu que
o regime de trabalho dos servidores publicos ndo seria mais Unico, e assim, em

1999, foi definido o regime de emprego publico ao lado do regime estatutario.

Ao visar a melhoria da qualidade das decisdes estratégicas do Governo e
de sua burocracia, a Reforma Gerencial buscava fortalecer a capacidade do Estado
de promover o desenvolvimento econdémico e social e criar condicbes para o
investimento privado. Desse modo, salienta Bresser Pereira (1998), as decisdes
necessarias para aumentar a competitividade internacional estariam relacionadas a

trés papéis fundamentais do Estado do século XXI:

1. a garantia da propriedade e dos contratos para o bom funcionamento dos
mercados;
obediéncia aos fundamentos macroecondmicos de forma estavel;

3. promocéo eficiente e efetiva do capital humano.

Além de objetivar a implantacdo da administracdo publica gerencial,
reforca Bresser Pereira (1998), a Reforma Gerencial pretendia criar condi¢cbes
institucionais que viabilizassem a administracdo do Estado pelos administradores
publicos e pelos politicos com mais autonomia e responsabilidade. Ao mesmo
tempo, apoiava-se em controles a posteriori: controle de resultados, controle social e

controle por competicdo administrada.

Ainda como objetivos da Reforma Gerencial, Bresser Pereira (1998)
aponta o combate a captura do Estado por interesses particulares; a defesa do
patrimbnio publico e a utilizacdo dos recursos escassos dos contribuintes para
atender ao interesse geral, propondo dar autonomia decisoria ao gestor publico, sob

o controle da sociedade. Complementarmente, Jesus (1998) afirma que ela devia
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basear-se em principios de confianca e da descentralizagdo da deciséo, exigindo
flexibilidade de gestéo, horizontalizagdo de estruturas, descentralizagdo de fungdes

e incentivo a criatividade.

Nesse sentido, e de acordo com Bresser Pereira (2003), a Reforma
Gerencial teve trés dimensodes: institucional, cultural e de gestéo, tendo sido dada
énfase a dimenséo institucional. Um exemplo da importancia desta dimenséo € que,
s6 depois de muito debate em nivel nacional, em que a cultura burocratica foi
duramente criticada, novas instituicbes foram aprovadas, como a quebra da
estabilidade total dos servidores, a transformacéo dos servicos sociais e cientificos
prestados pelo Estado em organizagfes sociais, ou seja, em organizacdes publicas
ndo-estatais financiadas pelo orcamento do Estado e, ao mesmo tempo,

supervisionadas por meio de contratos de gestao.

Apesar de Bresser Pereira (1998) afirmar que a administragcdo publica
gerencial devia ser construida sobre a administracdo publica burocratica, dada a
grande qualidade desta que é a sua seguranca e efetividade, ele também fez
algumas ponderacbes. Dessa maneira, enquanto a Reforma Burocrética
pressupunha um regime liberal, mas autoritario, a Reforma Gerencial implicava a
existéncia da democracia. J& os postulados burocraticos préprios da administracdo
publica burocratica, voltados para os procedimentos e para a cobranca do
cumprimento formal de etapas legais e estritamente estabelecidas, deveriam ser
progressivamente criticados e abandonados pela administracdo publica gerencial,

em varias orientacoes.

Dessa forma, a administracdo publica gerencial surgiu como uma
resposta a ampliacdo das funcdes do Estado, aos processos de transformacéo
global da economia e ao avango tecnoldgico. E esse modelo que veio incorporar
a idéia dos cidadaos como clientes, que exigem do Estado a adoc¢éo de padrbes
de eficiéncia e de qualidade na prestacao de servicos ao publico. Sob esse ponto
de vista, a reforma do aparelho de Estado devia incorporar tais valores e
desenvolver “uma cultura gerencial nas organiza¢des”, o que, sem duavida, a
caracterizou como um modelo inspirado na administracdo de negdcios privados
(JESUS,1998).
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Sobre este aspecto, de acordo com Bresser Pereira (1998), enquanto
para alguns autores ndo é valido aplicar no setor puablico as inovagbes
organizacionais aplicadas na iniciativa privada, para outros, este movimento seria
possivel. A presenca de empowerment (fortalecimento da autonomia de gestdo) em
setores publicos em que as atividades sdo menos rotineiras; a extensao da funcéo
da auditoria, tanto financeira quanto contabil; avaliacdo de performance; o
estabelecimento de padrdes de servico; benchmarking, seriam alguns exemplos de
métodos desta orientacdo técnica que iriam buscar fortalecer os mecanismos de

controle de gestao e mensuracao de resultados na administracao publica.

2.4.3 O Plano Diretor da Reforma do Estado

Segundo Maldonado, citado por Jesus (1998), o professor e ministro
Bresser Pereira foi o principal responsavel pelo projeto acerca da reforma do
aparelho de Estado no Brasil, sendo suas idéias inspiradas principalmente na obra
“Reinventando o Governo”, de Osborne & Gaebler, que, por sua vez, apdiam-se, de

certa forma, nas idéias do liberal francés Jean Baptiste Say.

De fato, Bresser Pereira (2003) pondera que para a elaboragédo em 1995
do Plano Diretor da Reforma do Estado e da emenda constitucional da reforma
administrativa, promulgada em abril de 1998, teve como base as idéias da nova
administracdo publica - que mais tarde chamaria de gerencial - a obra de Osborne e

Gaebler, e ainda outras obras que tratavam da “Nova Gestédo Publica”.

A experiéncia das duas primeiras reformas do Estado havia contribuido
para o desprestigio da administracdo publica no Brasil, lembra Jesus (1998),
apesar de ser reconhecida a presenca, em sua maioria, de funcionarios
qualificados e honestos. Seria entdo na perspectiva de reverter esse quadro que é
apresentado o Plano Diretor para uma reforma “gerencial’ da administracédo publica

brasileira.

Este Plano, comenta Jesus (1998), foi o documento sintese a conduzir o
governo Fernando Henrigue quanto a fundamentacao tedrica, avaliagdo histérica e

estrutural e proposi¢cdes para a reformulacdo do aparelho de Estado brasileiro. Nele
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também estava definida a atribuicdo especifica do Ministério da Administragédo
Federal e Reforma do Estado (MARE) - buscar formular os caminhos para que o
Governo pudesse aumentar a sua governanga, Oou Seja, a capacidade de

implementar politicas governamentais.

Assim sendo, séo destacados no Plano Diretor os objetivos pretendidos

pelos seus formuladores:

Aumentar a governanca do Estado;

Limitar a acdo do Estado aquelas fun¢des que |lhe sao proprias;
Transferir da Unido para os estados e municipios as ac6es de carater
local e/ou regional;

Aumentar a efetividade do nudcleo estratégico, modernizando a
administracéo burocrética e dotando-o de capacidade gerencial;
Transformar as autarquias e fundagfes que possuissem poder de Estado
em agéncias autbnomas administradas segundo um contrato de gestao;
Criar ou fortalecer mecanismos de participacdo popular na formulacao
e avaliacdo de politicas publicas;

Transformar as atuais fundac¢des publicas em organizagdes sociais
(publicas ndo-estatais);

Dar continuidade ao processo de privatizagao;

Reorganizar e fortalecer os 06rgdos de regulacdo dos monopdélios
naturais que forem privatizados;

Implantar contratos de gestdo nas empresas que nao pudessem ser

privatizadas.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado sinalizava as

seguintes peculiaridades da crise do Estado brasileiro:

crise fiscal, caracterizada pela crescente perda do crédito, por parte do
Estado, e pela perspectiva de poupanca publica negativa;
exaustdo da estratégia estatizante de intervencao do Estado, revestida

de varias formas, seja como o estado do bem-estar social dos paises
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desenvolvidos; a estratégia de substituicdo dos impostos do Terceiro
Mundo e o estatismo dos paises comunistas;

superac¢do do formato de administragdo publica burocréatica do Estado.

Ainda segundo Jesus (1998), para solucionar esta crise do Estado
brasileiro, e como forma de responder aos desafios do resgate da autonomia
financeira e da capacidade de implementar politicas publicas, que eram inadiaveis, o

Plano Diretor prop0s as seguintes medidas:

ajustamento fiscal duradouro;
reformas econémicas com orientagdo para o mercado ;

3. uma politica industrial e tecnol6gica, que, em conjunto com as reformas
econdbmicas, garantisse a concorréncia interna e criasse condicbes de
competitividade internacional;
reforma da previdéncia social;
inovacdo dos instrumentos de politica social, objetivando maior abrangéncia e
promovendo melhor qualidade para os servi¢os sociais;

6. reforma do aparelho do Estado, no intuito de aumentar sua capacidade de

implementar politicas publicas de maneira eficiente.

2.4.4 A Reforma Gerencial e as areas de atuacao do estado

Bresser Pereira (1998) pondera que, para compreender a Reforma
Gerencial da administracdo publica, ha de se tomar um marco tedrico institucional
gue delimita a area de atuacdo do Estado em trés tipos de atividades: as atividades
exclusivas, os servigcos sociais e cientificos ndo-exclusivos ou competitivos; e a

producédo de bens e servigcos para o mercado.

Segundo Jesus (1998), as atividades exclusivas s&o aquelas que o Estado
nao pode delegar a terceiros, ja que sdo, por definicdo, de sua exclusividade e através
das quais exerce o “poder extroverso”. Como exemplo, tem-se a tributacéo,

arrecadacao e fiscalizacéo de impostos, policia, forcas armadas, servigo de transito, etc.

Servigcos ndo exclusivos sdo aqueles que nao se caracterizam pelo
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exercicio do poder de Estado e podem, assim, ser executados por entidades
privadas ou organizagBes publicas ndo-estatais. Estes servigos se relacionam a
direitos humanos fundamentais, como educacédo e salde, ou a economias externas
relevantes, na medida em que produzem ganhos que n&o podem ser apropriados
por esses servicos através do mercado. Sdo exemplos as universidades, o0s

hospitais, 0s centros de pesquisa e 0S museus.

Producdo de bens e servicos para 0 mercado — tem como caracteristica
as atividades econdmicas vinculadas ao aparelho de Estado e que, em certos casos,
tém perfil monopolista. Ai se localizam as empresas estatais, onde € citado como

exemplo o setor de infra-estrutura.

Ainda segundo Jesus (1998), o Plano de Reforma também distingue um
quarto setor no Aparelho de Estado, que corresponde ao nucleo estratégico. Esse
nacleo seria um importante segmento responsavel pela edicdo de leis e por fazer
cumpri-las, bem como pela elaboracdo e execucdo de politicas publicas. S&o os

Poderes Legislativo, Judiciario e Executivo.

Para Bresser Pereira (1998), no entanto, o nlcleo estratégico estaria
contido entre as atividades exclusivas de Estado. Nele seriam definidas as politicas
publicas, as quais seriam executadas pelas agéncias descentralizadas — agéncias
executivas e reguladoras. Estas agéncias também estariam desenvolvendo

atividades exclusivas do Estado, pois pressupunham o uso do poder do Estado.

Para este nulcleo estratégico, recomenda-se um modelo misto de
administracdo publica burocratica e administracdo publica gerencial, observa Jesus
(1998), tendo em vista que nele ndo é a eficiéncia que tem relevancia, ao contrario, o

essencial é que as decisdes sejam as melhores e, em seguida, que sejam cumpridas.
De acordo com Bresser Pereira (2003), em funcédo das atividades exclusivas
de Estado, trés instituicbes organizacionais emergiram da reforma gerencial: as

“agéncias reguladoras”, as “agéncias executivas” e as “organizacdes sociais”.

Quanto as agéncias reguladoras, teriam sido concebidas como entidades
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com autonomia para regulamentar 0os setores empresariais que operam em
mercados nd&o-exclusivamente competitivos, definindo pregos e controlando a

qualidade dos servicos prestados. Segundo Bresser Pereira (2003:328),:

Houve, entretanto, um entendimento incorreto da definicAo de agéncias
reguladoras, atribuindo-se a elas ndo apenas a definicdo de precos como se
mercado houvesse, mas também a definicdo de politicas piblicas que é uma
atividade especifica do governo eleito. (...) resultando dai uma autonomia de
politica para algumas agéncias que iria causar crescentes problemas.

As agéncias executivas caberia principalmente a execucdo das atividades
exclusivas de Estado e definidores de politica, defende Bresser Pereira (2003), mas,
nestas agéncias, a exemplo e principalmente nas agéncias reguladoras, “a lei deixou
espaco para agao reguladora e discricionaria da agéncia, ja que nao € possivel nem

desejavel regulamentar tudo através de leis e decretos” (2003:328).

No ambito dos servigos sociais e cientificos, ou seja, das atividades néo-
exclusivas, caberia a transformacdo das fundacOes estatais em organizagbes
sociais, as quais receberiam dota¢des orcamentaria autorizadas pelo Parlamento
(BRESSER PEREIRA, 2003)

De acordo com Castor & Age José (1998), a revitalizacdo, com nova
roupagem, do modelo autarquico no Plano Diretor da Reforma da Administracdo
Publica d& as agéncias autbnomas ampla liberdade operacional e administrativa,
atribuindo-lhes fun¢des exclusivas do Estado, como as de regulagdo, devendo ser
controladas por contratos de gestéo. Estes, segundo Bresser Pereira (2003), devem
prever os recursos de pessoal, materiais e financeiros que seréo utilizados, além de
definirem claramente — quantitativa e qualitativamente — as metas e respectivos
indicadores de desempenho a serem perseguidos pelas agéncias e organizacdes

sociais.

Uma outra dimensédo desta questdo também é focada por Diniz (1997). Ao
sugerir um novo paradigma de reforma do Estado, que impunha uma ruptura com os
enfoques tecnocratico e neoliberal, defende a redefinicdo dos conceitos de
autonomia estatal e do modelo de gestdo publica. Ao mesmo tempo, acredita que

deve haver um reforgo dos mecanismos e procedimentos formais de prestacéo de
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contas pelo Estado ao publico, bem como da institucionalizagdo de praticas de
cobranca pelos usuérios dos servigos publicos e dos organismos de supervisdo e

controle.

Finalmente, ha de se atentar que o modelo de reforma foi construido a
partir da resposta a questdes como tipo de administragao, tipo de propriedade e tipo
de instituicdo organizacional que deve prevalecer nos diversos setores. Conforme
Bresser Pereira (2003), e de acordo com o Quadro 2, a partir da definicdo que o tipo
de administracdo seria a publica gerencial, definiu-se que, para o setor das
atividades exclusivas do Estado e no nucleo estratégico, a propriedade deveria ser
estatal; para a producdo de bens e servi¢os, a propriedade seria privada e, quanto
aos servicos ndo-exclusivos, partiu-se para a alternativa de propriedade publica néo-
estatal, com a utilizacdo de organizacdes de direito privado com finalidade publica, e

sem fins lucrativos.

QUADRO 2 — Formas de propriedade e administragao e instituicdes

FORMA DE FORMA DE
PROPRIEDADE ADMINISTRAQAO _
Estatal Pablica Privada Buro- Geren- | INSTITUICOES
N&o- cratica cial
. . Estatal
NUCLEO ESTRATEGICO Secretarias
o . . Formadoras de
8| Congresso, Tribunais O <> Pol. Publicas
@ Superiores, Presidéncia,
S| Capula dos Ministérios Contrato de
©
§ UNIDADES
's| DESCENTRALIZADAS
'g' Policia, Regulamentacéo, O O Agéncias
g Eiscalizagéo, quep.to da E’;‘;Zﬁ';‘;;‘fa‘;
=| Area Social e Cientifica,
<| Seguridade Social
SERVICOS NAO-
EXCLUSIVOS
Escolas, Hospitais, L O O Organizagdes
Centros de Pesquisa, Publicizacap Sociais
Museus >

PRODUCAO PARA O

MERCADO O Q Empresas
~ privadas

Empresas Estatais Privatizagio

Fonte: MARE — Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (1995, Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado), citado por BRESSER PEREIRA, 1998. p. 103.

Esse ultimo tipo de propriedade (publica ndo-estatal), enfatiza Jesus
(1998), facilitaria o controle social, favoreceria a parceria Estado-sociedade e

proporcionaria as organizagbes um elevado grau de autonomia. Para o setor de
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producdo de bens e servigos, em que a propriedade privada é indicada como regra
geral, justificar-se-ia a propriedade estatal quando ndo mais existissem capitais
privados disponiveis - 0 que ndo é mais o caso do Brasil - ou no caso de existir um
monopalio natural. Mesmo neste caso, a gestao privada ainda tenderia a ser a mais
adequada, mas deveria ser acompanhada por um seguro sistema de regulagéo,

complementa.

2.4.5 Aspectos relevantes da reforma gerencial

Dada a complexidade que envolve uma reforma no Estado, muitos ajustes
devem ser efetuados em toda a estrutura estatal. Assim, para a execugdo da
Reforma Gerencial, segundo Draibe, citado por Farah (1998), identifica-se a
necessidade de se estabelecer uma agenda de reforma de inspiracdo neoliberal
para a éarea social, cujos eixos sao a privatizacdo, a descentralizacdo e a

focalizacéao.

Neste sentido, Jesus (1998) relata que, para se curar dos males do
passado, o Estado teria de realizar um grande processo de privatizagdo a fim de
transferir varias atividades que podem ser controladas pelo mercado, além de
promover a descentralizacdo de servigos publicos de educacdo, saude, cultura e
pesquisa cientifica para um “setor publico ndo-estatal’. Por outro lado, deveria
substituir o modelo burocratico de organizacdo da funcdo publica pelo modelo

gerencial, pois esse seria uma melhor alternativa na busca de agilidade e eficiéncia.

Segundo Bresser Pereira (1998), o processo de desconcentracao
(descentralizagdo) ou de delegacdo de autoridade que caracterizou a reforma do
Estado demonstra que houve descentralizagdo nao s6 no ambito administrativo, mas
também na esfera politica. Com a transferéncia de recursos fiscais, autoridade e
responsabilidades do poder central para as unidades sub-nacionais — estados e
municipios ou entidades locais — a descentralizagédo politica envolveu distribuicdo

territorial de poder, o que denota uma clara relagdo com a democracia.

Acerca da privatizacéo, Bresser Pereira (1998) descreve que, durante o

século XX, o Estado interveio na producdo de bens e servicos para o mercado,
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atividades proprias das empresas privadas, no entanto o principal motivo que levou a
estatizacao de certas atividades econdmicas — a falta de recursos no setor privado —
imp0s a sua privatizagao a partir dos anos 80, dado a crise fiscal pela qual passava
o Estado, j& que n&o dispunha de condi¢fes para investir e precisava dos recursos
da privatizacdo para reduzir suas dividas. O Unico setor da producdo de bens e
servigos para o mercado sobre o qual a privatizacdo € uma atitude a ser questionada
de sua conveniéncia, ressalta, € a dos monopdélios naturais, apesar de haver um
relativo consenso acerca da necessidade de privatizacdo. Neste caso, para se
privatizar, seria necessaria a acdo das agéncias reguladoras autbnomas, que

deveriam impor precos que prevaleceriam se houvesse mercado.

Farah (1998) também pondera que a descentralizacdo significa a
redistribuicdo de poder, e ndo simplesmente a transferéncia de atribuicdes. Por sua
vez, a focalizagc&o se constitui na restricdo da acdo social do Estado de uma forma
tal que ela seja concentrada em determinados programas e segmentos da
populacao; fazendo que o gasto social ocorra em relacdo aos muito pobres e em

programas considerados essenciais e ndo passiveis de oferta no mercado.

De acordo com Bresser Pereira (1998), a Reforma Gerencial ainda
contempla outros itens em sua agenda, tais como a publicizacdo e a terceirizagédo. A
publicizacdo diz respeito a transferéncia para o setor publico ndo-estatal de uma
série de atividades na area social e cientifica que ndo sao exclusivas de Estado, mas
gue sao fortemente financiadas por ele. Entre estas categorias, estdo as escolas, as
universidades, os centros de pesquisa cientifica e tecnoldgica, as creches, as

entidades de assisténcia social, etc.

J& a terceirizagcdo € outro processo recomendado pela reforma do Estado
em relacdo as atividades ou servigos auxiliares, tais como limpeza, vigilancia,
transporte, coperagem, servicos técnicos de informatica e processamento de dados,
entre outros, apesar de ocasionalmente ocorrerem casos em que ndo é
recomendada a terceirizagdo. Esses servicos devem ser submetidos a licitacdo
publica e contratados com terceiros, e, assim, sendo servicos de mercado, passam a
ser realizados competitivamente, trazendo substancial economia para o Tesouro
(BRESSER PEREIRA, 1998).
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Dessa forma, conforme exposto no Quadro 3, o Estado “enquanto
pessoal’, apesar de estar restrito as atividades que lhes sédo exclusivas, também se
expande além do seu proprio quadro funcional, pois comprard bens e servicos das
empresas terceirizadas, bem como contratara servigos sociais principalmente das

organizagdes publicas ndo-estatais.

QUADRO 3 - Instituigdes resultantes da reforma do estado

Atividades Servigos Producdo de Bens
Exclusivas do Sociais e e Servigos
Estado Cientificos p/ Mercado
. L ESTADO Entidades
Atividades Principais Enquanto Pessoal Plblicas Empresas
(Core) ~ . Privadas
Nao-Estatais
- - Atividades Atividades Atividades
Atividades Auxiliares - . b
Terceirizadas Terceirizadas Terceirizadas

Fonte: BRESSER PEREIRA, 1998. p. 101.
Nota: A area mais escura do quadro corresponde as atividades que continuam financiadas pelo Estado

Do exposto, percebe-se que as alteracbes pretendidas na maquina
administrativa do Estado adquirem grandes proporc¢des, dada a diversidade de
aspectos envolvidos que requerem tempo, dedicacdo e, acima de tudo, vontade

politica para a sua efetiva implementacgao.

Assim, segundo Bresser Pereira (1998), a Reforma Gerencial dar-se-ia
gradativamente, ao longo dos anos, tendo como objetivo de curto prazo a
exoneracdo de funcionarios por excesso de quadros, a definicdo dos tetos de
remuneragdo e a modificagdo do sistema de aposentarias, com vistas a eliminar
privilégios. A modernizagdo, enquanto aumento da eficiéncia da administracdo
publica, deveria ocorrer a médio prazo, como o resultado de um complexo projeto de
reforma que deveria, ao mesmo tempo, fortalecer a administracao publica direta ou o
nacleo estratégico do Estado e descentralizar a administracdo publica através da
implantacdo de agéncias autbnomas e de organizagdes sociais controladas por

contrato de gestao.

Dai, Diniz (1997) acreditar que o diagnéstico da crise do Estado envolve
ndo somente as questbes relacionadas ao poder decisério concentrado nas

agéncias governamentais, mas também “a capacidade de gerar adesdo e garantir
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sustentabilidade politica as decisfes”. Neste aspecto, mesmo tendo sido bem-
sucedida cultural e institucionalmente desde o final de 1997, a condugao da segunda
etapa da reforma gerencial — sua implementacdo — passou a cargo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, que, em janeiro de 1999, incorporou o MARE
(Bresser Pereira,2003) No entanto, Bresser adverte que 0 novo ministério ndo deu a
“devida atencdo a nova missao”, exceto nas acdes relacionadas a implementacdo

dos projetos do PPA — Plano Plurianual.

Apesar de ndo ter ganho forga a transformagéo de 6rgdos do Estado em
agéncias executivas ou em organizagcbes sociais, dependendo do caso; da
descontinuidade dos concursos publicos anuais para as carreiras de Estado, as
idéias gerenciais ainda continuam vivas, especialmente entre os gestores publicos
mais jovens. A despeito do problema de descontinuidade da implementacdo da
reforma gerencial - em nivel federal, complementa Bresser Pereira (2003), observa-
se que existe uma crescente e consistente implantacdo das idéias e instituices da

reforma em nivel dos estados da federacdo e dos municipios.

Conforme Diniz (1997), a maximizacao da eficacia da acdo do Estado
compreende ndo s6 aspectos técnicos e administrativos, mas também de aspectos
politicos que déem sustentacdo as decisdes, dai a necessidade da continuidade e

reavaliacdo da Reforma para sua real implementacgéao.

O fato € que a implantacdo da Reforma Gerencial devera levar muitos
anos, e mesmo com a vitoria do Partido dos Trabalhadores, apesar da desconfianca
de que poderiam abandonar a reforma, revelou que a reforma da gestao publica
deve prosseguir, “enfrentando as naturais resisténcias a mudanca e o corporativismo
dos velhos burocratas, os interesses eleitorais dos politicos e os interesses dos
capitalistas em obter beneficios do Estado” (BRESSER PEREIRA, 2003:330).



3 0OS PROCESSOS NAS ORGANIZACOES

3.1 Tipologia e caracterizagdo dos processos

Paralelamente ao enfoque dado por Bresser Pereira no capitulo anterior,
acerca da cronologia das formas de Estado e da sociedade no Brasil, Johansson et al
(1995), em um contexto mundial, avalia que, depois da Segunda Guerra Mundial, a
administrac&o autocrética era a ordem gerencial dominante, em que predominavam a
burocracia e a centralizagédo das decisbes. No entanto, pondera que, a partir dos anos
60 do século XX, algumas empresas japonesas iniciariam um movimento enfatizando
a exceléncia dos processos com vistas a lideranca de mercado, modificando o foco

direcionado pelas organizacdes até entao.

Assim, conforme Davenport (1994), deu-se uma nova dimensdo aos
processos Visto que, em contraste com o enfoque em produto ou servigo oferecido ao
cliente, a abordagem de processo passa a focar a melhoria da forma pela qual o
trabalho é feito. Ao mesmo tempo, de acordo com Johansson et al (1995), o inicio da
percepcao, embora timida, por parte das empresas das operagdes como um processo
anico, poderia levar a uma forgca competitiva da organizagdo ao melhorar o processo

de suas operacdes.

Definido por Cruz (1997) como a forma que um conjunto de atividades
cria, trabalha ou transforma insumos, com o objetivo de produzir bens ou servigos
gue possuam qualidade assegurada para serem adquiridos pelos clientes, o
processo ndo deve ser confundido com método de produgcdo. Enquanto o método
define a técnica pela qual algo é produzido, o processo define a forma, o como essa

técnica é empregada.

De fato, segundo Davenport (1994), a concepcao de processo da énfase a
como o trabalho é feito na organizacéo e corresponde a um conjunto de atividades
estruturadas e de medidas adotadas que devem resultar em um produto especifico

para um determinado cliente ou mercado. Mais especificamente, de acordo com ele, a
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idéia de processo se refere a uma ordenacéo das atividades de trabalho no tempo e
no espaco, tendo comego e fim, bem como inputs e outputs claramente identificados,

0 que Ihe confere “uma estrutura para a agao”.

Para Hammer (1997), os processos séo focados para os resultados, e néo para
aquilo que é necessario a sua producdo, e considera que 0s inputs e outputs de um
processo sao sua esséncia, sendo o resto somente detalhes. Adicionalmente, Johansson
et al (1995) definem um processo como um conjunto de atividades ligadas que tomam um
insumo (input) e o transformam - teoricamente com a adicdo de valor - para criar um

resultado (output) que seja mais Util e eficaz ao recebedor acima ou abaixo da cadeia.

De acordo com Harrington (1991), citado por Gongalves (2000), os inputs
podem ser materiais (equipamentos e bens tangiveis) ou ainda informacbes e
conhecimento, e, por essa visdo, 0s processos tém inicio e fim bem determinados.
Segundo aquele, esta abordagem acompanhou o raciocinio da engenharia industrial e

€ caracteristica dos adeptos do aperfeicoamento de processos.

As abordagens envolvendo descricbes aos processos pelo que se pode
observar, se complementam, dada a grande abrangéncia que o tema comporta. Assim,
para Gongalves (2000), em uma concepcao mais freqlente, processo € qualquer
atividade ou conjunto de atividades que, a partir de um input, adiciona-lhe valor,
fornecendo um output a um cliente especifico. Acredita, entretanto, que nao é suficiente
a definicdo de processo que o descreve tdo somente como a transformacao de inputs
em outputs, pois um processo tipico também envolve endpoints, transformacdes,
feedback e repetibilidade, ao mesmo tempo em que as transformagbes podem ser

fisicas, de localizacao e transacionais (de itens nao tangiveis).

Ainda de acordo com Gongalves (2000), o fato € que nem todo processo
tem inicio e fim claros ou um fluxo bem definido, como ocorre nos casos de sucesséao
de uma empresa, avaliacdo de desempenho ou de desenvolvimento gerencial, por
exemplo. Assim, ele identifica cinco modelos basicos de processos empresariais, 0S
quais sao apresentados a seguir através do Quadro 4, e que abrangem desde o mais
concreto e objetivo modelo, a partir do fluxo de materiais, até o modelo mais abstrato,

fundamentado na mudanca de estados de um sistema.
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QUADRO 4 — Espectro dos principais modelos de processos

Processo como

Exemplo

Caracteristicas

Fluxo de material

Processos de fabricacéo industrial

inputs e outputs claros
atividades discretas
fluxo observavel
desenvolvimento linear

seqiiéncia de atividades

Fluxo de trabalho

pessoal

Desenvolvimento de produto

Recrutamento e contratagdo de

inicio e final claros
atividades discretas

seqiiéncia de atividades

Série de etapas

Modernizagao do parque
Industrial da empresa
Redesenho de um processo

Aquisicdo de outra empresa

caminhos alternativos para o
resultado
nenhum fluxo perceptivel

conexao entre atividades

Atividades

Coordenadas

Desenvolvimento gerencial

Negociacgéo salarial

sem seqiiéncia obrigatéria

nenhum fluxo perceptivel

Mudancas de estados | Diversificacéo de negdcios

Mudanca cultural da empresa

evolucao perceptivel por meio de indicios
fraca conexao entre atividades
duracdes apenas previstas

baixo nivel de controle possivel

Fonte: GONCALVES, 2000. p.7.

Como se observa do quadro acima, os processos podem ocorrer de

varias formas e com caracteristicas bem distintas entre elas. Dada a variedade de

caracteristicas e peculiaridades que cada modelo de processo possui, Gongalves

(2000) pontua como entendimento de diversos autores que as atividades de varios

processos empresariais sdo apenas inter-relacionadas e que o cerne dos processos

é a coordenacéo destas atividades.
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Observa-se assim que 0s processos alcangaram um valor expressivo nas
instituicdes, sejam elas publica ou privada. Dai o posicionamento de Rummler e
Brache (1992), para os quais cabe aos processos a condi¢do de elemento balizador
de desempenho das organizacdes, jA& que uma organizacdo serd tdo boa quanto
forem seus processos, devendo atender, a0 mesmo tempo, aos clientes e a
organizagdo. Posto isso, acreditam que, para gerenciar as variaveis de desempenho
no nivel dos processos, deve-se garantir que 0S processos sejam instalados para
atender as necessidades do cliente, funcionando efetiva e eficientemente,
assegurando ainda que os objetivos e medidas do processo respondam aos

requisitos da organizacéo e dos clientes.

Essa percepcao também é ratificada no setor publico brasileiro, como no
relato do entéo titular do Ministério de Administracdo e Reforma do Estado do Brasil,
que considera a abordagem de processos nas organizagdes, seja publica ou
privada, como de significativa importancia para qualquer instituicdo que deseja

modernizar-se, buscando a exceléncia dos mais diversos procedimentos:

N&o obstante, a mensagem principal que o setor privado recebeu de
Deming? e seus associados e que mais recentemente o setor plblico esta
recebendo € o fato de que € preciso e possivel a exceléncia na producéo,
gue sera alcancada pela revisdo continua do processo de trabalho, com o
emprego de técnicas estatisticas de controle de qualidade e processo
(BRESSER PEREIRA, 1998:149).

Segundo Kenn, citado por Gongalves (2000), processo empresarial pode ser
definido como todo trabalho que seja recorrente; diga respeito a algum aspecto da
capacitagdo da empresa; possa ser realizado de diversas maneiras; com resultados
diferentes de acordo com a contribuicdo que pode gerar com relagdo a custo, valor,

servigo ou qualidade; e envolva a coordenagéo de esforcos para a sua efetivacao.

Entdo, a partir da necessidade de separar os processos de producdo dos
bens e servicos dos processos relacionados com a gestdo da empresa e com 0 apoio
aos processos produtivos, Gongalves (2000) condensou, a partir da avaliagdo de varios
autores, conforme Quadro 5 a seguir, uma classificacdo dos processos empresariais, seja

particular ou publico:

2 Edward Deming iniciou no Jap&o o desenvolvimento de uma estratégia de gestdo mais tarde conhecida como
Controle da Qualidade Total (TQC — Total Quality Control)
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QUADRO 5 — As trés categorias de processos empresariais

Ligados ao cliente ou de

negocios

Organizacionais ou de

integracao

Gerenciais

- Sao ligados a esséncia do
funcionamento da
organizagéo

- Sao suportados por outros
processos internos

- Resultam no produto ou
servigo que é recebido pelo

cliente

S&o centrados na organizacao
Viabilizam o funcionamento
coordenado dos varios sub-
sistemas da organizacao
Garantem o suporte adequado

aos processos de negdcio

Sao centrados nos gerentes e
nas suas relacdes

Incluem acdes de medicdo e
ajuste do desenvolvimento da
organizagéo

Incluem as agdes de suporte

gue os gerentes devem realizar

- Vendas

- Desenvolvimento de produtos
- Distribuicédo

- Cobranca

- Atendimento de pedidos

Planejamento estratégico
Orcamento empresarial
Recrutamento e selegéo
Compras

Treinamento operacional

Fixacdo de metas
Avaliacgédo do resultado da
empresa

Gestao das interfaces

Alocacao de recursos

- Atendimento de garantia

Processos primarios Processos de suporte

Fonte: GONCALVES, 2000. p.13.

Pelo que foi levantado por Gongalves (2000) neste Quadro, 0s processos
de negécios que caracterizam a atuacdo da empresa sdo diretamente ligados ao
cerne do funcionamento da organizacao, diferindo de uma organizagdo para outra
em funcéo da tipicidade de cada empresa; e tém o suporte dos sistemas que ali s&o

desenvolvidos ao longo do tempo.

Também avalia que o0s processos organizacionais ou de integracdo
organizacional em geral ndo produzem resultados perceptiveis aos clientes externos,
mas sdo de fundamental importadncia para a gestdo efetiva do negdcio. E,
finalmente, os processos gerenciais contemplam as ac¢des que devem ser realizadas

pelos gerentes para dar suporte aos demais processos de negdcio.

Partindo desta classificacdo, Gongalves (2000) ainda afirma que tanto os

processos organizacionais quanto 0S gerenciais sdo processos de informacéo e
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decisdo e podem ser verticais (vinculados a planejamento e orgamento, relacionados
a alocacao de recursos escassos — fundos e talentos) ou horizontais (desenhados

com base no fluxo do trabalho).

Por sua vez, os processos horizontais ou laterais sé&o criados para a
coordenacdo das atividades que se espalham por varias unidades organizacionais e
podem dar-se por trés tipos: voluntarios (por meio da iniciativa dos membros do
grupo), formais (definidos formalmente por documentos) e coordenados (que exigem

times de organizacdo mais complexa e formal).

Relativamente a sua capacidade de geracdo de valor ao cliente, os
processos podem ser primarios (quando geram valor ao cliente) e de suporte (que
garantem o apoio necessario ao funcionamento do processo primario). Por essa
definicdo, é possivel relacionar os processos primarios aos processos de negocios; e

0S processos de suporte aos processos organizacionais e gerenciais.

Algumas caracteristicas essenciais dos processos empresariais, como a
interfuncionalidade e o fato de eles terem clientes, sejam eles internos ou externos a
organizacgdo, sdo apontadas por Goncalves (2000) e se relacionam a dinamica da
definicdo dos processos. Com o tempo, novos componentes vao sendo adicionados
e outros adaptados, a empresa cresce e 0 conhecimento especializado se
desenvolve e, assim, o funcionamento do processo precisa ser adaptado, de modo

gue possa ajustar- se a nova situagao.

Destarte, de acordo com Gongalves (2000), terdo destaque no futuro as
empresas que conseguirem explorar o potencial da centralizagéo das prioridades, as
acOes e 0s recursos em seus processos. Elas deixaréo de focar apenas os processos
industriais, centrando esfor¢cos em seus clientes e se organizando também em torno

de processos néo fabris essenciais, que foram preteridos ao longo do tempo.

Por isso, conforme Johansson et al (1995), a necessidade de criar uma
empresa orientada para 0 processo, com a compreensdo de suas metas finais, da forma
de alcanca-las e de medi-las e que, trabalhando em equipes multifuncionais, tenha como

meta comum a producéo de servi¢o ou produto que seja percebido como sendo o melhor.
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3.2 A organizagéo voltada para os processos

A nova organizagcdo baseada em processos, que valoriza as equipes de
trabalho, utiliza intensivamente a tecnologia e adota uma visao dinamica da forma de
produzir valor, entre outras caracteristicas, representa um avango as tradicionais

estruturas organizacionais que historicamente se organizam em torno das fungdes.

No tipo de estrutura funcional ou departamentalizada, onde
tradicionalmente as empresas se situam, adota-se um conjunto de fungdes que
podem, ou néo, estar inter-relacionadas por meio de atividades que componham um
processo. Nesta estrutura, a autoridade passa pelos niveis de gerenciamento para
ser compartilhada entre as funcdes técnicas e administrativas, que, por sua vez,

baseiam- se em um conjunto de tarefas comum a todas as fungbes (CRUZ, 1997).

No entanto, por vivermos na era do cliente, como enfatiza Hammer
(1997), é particularmente adequado hoje uma abordagem de processo aos
negécios, que precisa estar no centro da organizacdo e do gerenciamento das

empresas, e nao na periferia; influenciando a estrutura e os sistemas.

Essa avaliacdo pode ser considerada como uma resposta a estrutura
funcional, que, segundo Cruz (1997), € uma estrutura rigida, viciada, pesada,
contrariamente ao processo que é flexivel, dinamico e que busca adaptar-se as
mudancas em seu meio ambiente com a mesma velocidade com que elas o atingem.
Desse modo, qualquer processo em uma estrutura funcional é truncado, dificil de ser

acompanhado, e retrata ineficiéncia e baixa produtividade, entre outros problemas.

Gongalves (2000) também assegura que, abandonando a estrutura por
funcdes, as empresas agora estardo com seus recursos e fluxos orientados em
funcéo dos processos basicos de operagdo, ao passo que Davenport (1994) relata
que, enquanto a estrutura hierarquica da uma visdo fragmentada e estanque das
responsabilidades e das relagbes de subordinacdo, a estrutura de processo oferece
uma visado dinamica da forma pela qual a organizacao produz valor, e, a medida que
se otimiza elementos como custos, prazo, qualidade de producdo e satisfacdo do

cliente, melhora-se o processo em si.
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Johansson et al, (1995) também consideram que, ao repensar 0s negécios
com uma orientacdo aos processos, as empresas tém de medir seus esforgos em
quatro medidas de valor: melhor qualidade do produto ou servigo, tempo de ciclo

reduzido e menor custo, conforme os critérios apontados na FIG. 1 a seguir.

» Satisfazendo as
necessidades do cliente

» Adequacéo ao uso

* Integridade de processo
variagdes minimas

* Eliminag&o de desperdicio

» melhoria continua

* Apoio ao cliente

* Servico de produto

 Suporte de produto

* Flexibilidade em satisfazer
as exigéncias dos clientes

* Flexibilidade em satisfazer
mudancas de mercado

Valor =

Qualidade Servico
Custo Tempo de
Ciclo

* Projeto de Engenharia
» Converséao

* Qualidade Assegurada
* Distribuicao

» Administracao

* Estoques

» Materiais

e Tempo de Mercado

- Conceito de Entrega

- Recepcdo do Pedido a Entrega
* Resposta as Forcas de Mercado
e Tempo de Espera

- Projeto - Conservacéo
- Engenharia - Entrega

¢ Materiais

« Estoques

FIGURA 1 - Critério de “valor” do cliente
Fonte: JOHANSSON ET AL, 1995. p.4.

Na transicdo da empresa tradicional para a voltada a processos, segundo
Hammer (1998), h4 de ocorrer o comprometimento dos altos executivos com a parte que
lhes cabe e dai identificar os processos e colocar as chefias como responséveis por eles.
Assim, todos terdo uma visdo ampla, e, apesar de cada um ter de cumprir sua tarefa,
pensara a respeito do processo, dentro de um espirito de equipe, em que prevaleca a

cooperacgao, a responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho melhor.
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Segundo Johansson et al (1995), a nova organizagdo realiza tarefas em
equipes autogerenciaveis de processo, apoiadas por pequenos conjuntos de especialistas
funcionais, com uma hierarquia achatada, com foco no cliente e no fornecedor externos.
Essas equipes né&o irdo criar e direcionar seus esforgos, mas sim entender o papel que
devem desenvolver na eficicia global do processo. Assim, complementa, as pessoas, ha
empresa voltada para o processo, trabalham confortavelmente em equipe; tém habilidades
mais amplas, inclusive analiticas e interpretativas; estabelecem uma linguagem comum na

empresa; séo ligadas por valores comuns e, finalmente, séo altamente motivadas.

Por outro lado, segundo Gongalves (2000), a adocdo de estruturas de
processos caracteriza uma forma atenuada de estrutura matricial, que é uma
estrutura organizacional onde cada empregado € subordinado ao mesmo tempo a
um gerente funcional ou de divisdo e a um gerente de projeto ou de grupo. Essa
similaridade é verificada pois, ocasionalmente, as pessoas fardo parte de equipes
funcionais e de equipes de processos, apresentando assim duplicidade de comando

e conflito no emprego dos recursos da organizagao.

Apesar de defender que a propriedade do processo deve ser vista a parte
da estrutura formal da organizacdo, como uma dimensao adicional ou alternativa,
Davenport (1994) assegura, no entanto, que os processos também precisam de
donos claramente definidos, que sejam responsaveis pelo projeto e execugao e que

facam que as necessidades dos clientes sejam satisfeitas.

Gongalves (2000) ainda alerta que a centralizagdo das empresas nos
seus processos levara as empresas a ter novo desenho, tais como a redistribuicéo
dos recursos humanos e técnicos ao longo dos processos de negécios e as
parcerias e redes de empresas, ndo havendo mais sentido em se falar de
centralizacdo ou descentralizagao, visto que as decisdes sado tomadas por grupos de

trabalho no local em que se fazem necessarias.

Além das caracteristicas j4 elencadas, Cruz (1997) ressalta que a
principal vantagem da estrutura orientada a processo sobre a estrutura tradicional é
a quebra da rigidez desta, e ainda o fato de possuir uma fluidez natural de

informacédo através de sistemas de informacéo.
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De fato, os sistemas de informagdo sdo apenas um exemplo do que a
tecnologia, que tem alcancado niveis extraordinarios de desenvolvimento nos
ultimos tempos, pode oferecer para as organizagfes, que buscam incessantemente

um melhor aproveitamento de sua estrutura.

3.3 Atecnologia facilitando os processos e democratizando as relagdes entre

o cidadao e as instituicdes

Tendo um papel fundamental no estudo dos processos empresariais, a
tecnologia influencia tanto a maneira de realizar o trabalho como a forma de
gerencia-lo (Gongalves, 2000). Esta € uma realidade na qual as instituicdes publicas
e privadas se inserem, j& que, de acordo com Gongalves & Machado-da-Silva
(1999), as organizacfes ndo sdo entidades autbnomas e os individuos e grupos que
delas fazem parte sofrem influéncias das interacdes, experiéncias e conhecimentos

gue estao fora dos espacos organizacionais.

Desse modo, segundo Gongalves (2000), a tecnologia induz modificagdes
tanto nos trabalhos individuais como nos compartilhados entre empresas, ao mesmo
tempo em que facilita a ocorréncia de outras modificacdes. Exemplos de uso de
tecnologia sdo os sistemas integrados de gestdo e ferramentas de comunicagao
moderna como correio eletrénico e teleconferéncia, que dinamizam o trabalho nas

organizagoes.

No entanto, enfatiza, entre todas as tecnologias empregadas nas
empresas, a tecnologia da informagdao (TI) tem importancia especial quando se trata
de processos, seja de negécios ou ndo, pois possibilita o aperfeicoamento do
desempenho das instituicdes, sendo que, além de ser utilizada na automatizacao de
tarefas, bem como na execucdo dos processos, a Tl pode ser empregada em varias
atividades de apoio e gestdo destes processos. Loiola (1998) também ressalta que
as estratégias de negocio e tecnoldgicas funcionam como combustivel nos

processos de reestruturagdo de empresas.

Segundo Cruz (1998:20), “tecnologia da informacdo € todo e qualquer

dispositivo que tenha capacidade para tratar dados e ou informacdes, tanto de forma
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sistémica como esporadica, quer esteja aplicada no produto, quer esteja aplicada no
processo”. Seu uso, complementa, constitui-se parte fundamental do bem ou servi¢o
qgue usamos, cresce de forma constante e progressiva e € um suporte significativo
de processo, 0 que possibilita que o plano de investimento nesta tecnologia esteja
ligado ao plano estratégico da empresa. Por outro lado, Davenport (1994) adverte
que a falta de uma orientagdo para 0 processo em muitas empresas pode interferir

em uma capitalizag&o inferior de investimento em Tl estratégica.

De acordo com Davenport (1994), a partir do inicio da Tl, nos fins dos
anos 70 e inicio dos anos 80, ela foi colocada como uma fonte de mudancas
drasticas e de melhoria empresarial, envolvendo uma série de altera¢cdes intrinsecas
aos processos, mMesmo que inconscientemente, e proporcionando vantagem
competitiva nas organizacgdes, ja que os sistemas que foram implantados com base
em Tl sdo em geral interfuncionais, com muitos impactos sobre os clientes e sobre o

desempenho operacional das empresas.

Contrariamente a idéia de que a Tl é tdo somente um instrumento de
automatizacao dos processos pré-existentes, Hammer & Champy (1994) consideram
gue o verdadeiro poder da tecnologia n&o se configura por um melhor
funcionamento de processos antigos, simplesmente automatizando-os, mas em
possibilitar que as organizacdes desfagcam regras antigas e criem novas formas de
trabalho. Nesse mesmo sentido, Cruz (1998) chama a aten¢cdo quanto ao uso de TI,
que deve proporcionar ao usuario o controle efetivo da informacédo, além de tornar
mais simples a operacionalizacdo de suas atividades, dai sendo necesséaria a

adocéao de cuidados no planejamento e desenvolvimento de sistemas.

Uma destas possibilidades de criar novas formas de trabalho diz respeito
a um importante aspecto no uso da TIl, comentado por Cisne (2002), de que o
desenvolvimento desta tecnologia aumenta as perspectivas de implementacdo de
novas formas de participacdo e de manifestacdo do cidaddo no processo
democrético. Relativamente a administracdo publica, as novas tecnologias de
informacdo permitem o acesso direto dos cidadaos as informacfes e aos atos
administrativos ndo confidenciais, ampliando a possibilidade de maior abertura da

gestdo, além de fortalecer o vinculo entre o Estado e a sociedade.
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Esta nova realidade tecnoldgica, que possibilita a busca de novas
maneiras de realizar os diversos tipos de processos e de revolucionar as relagdes
entre as instituicdes e seus clientes, também deu oportunidade de desenvolvimento
de novos modelos de organizagcdo do trabalho, possibilitando o surgimento de

metodologias como a reengenharia e o redesenho de processos.

3.3.1 Reengenharia — uma abordagem dréstica em torno das pessoas, da estrutura
e dos processos

Davenport (1994) avalia que a Reengenharia tem raizes ja em meados do
século XX, originariamente vinculada ao movimento pela qualidade, a partir de
reflexdes sobre a engenharia industrial e os sistemas, abordagens de projetos
(escola sociotécnica), analise da difusdo da reengenharia tecnologica e 0 uso
competitivo da tecnologia da informacdo — dai n&o considerar como nova a
orientacdo do uso da Tl e de habilitadores da mudanca humanos para melhorar as
atividades das organizagc6es. Também considera que a reengenharia de processos
tem vinculos com a administracéo cientifica, tendo em vista que, no fim do século
XIX e inicio do século XX, essa escola admitia que o comportamento no trabalho
podia ser objeto de engenharia, sendo possivel projeta-lo partindo dos principios da

racionalidade e da eficiéncia.

Mais recentemente, também de acordo com Davenport (1994), entre
meados e fins da década de 80 a constatagcdo por empresas americanas e
européias de que a melhoria continua era insuficiente para as necessidades de
mudancas empresariais que se impunham, exigindo reducdo de custos e de
execucdo de processos, ou ainda melhorias significativas na qualidade final dos

processos, favoreceram o inicio da reengenharia dos processos.

Paralelamente, Hammer (1998) defende que a empresa voltada para os
processos, que 0s projeta e mensura cuidadosamente, € um novo conceito gerencial

atrelado a reengenharia. Mas o que é reengenharia?

Definida de uma maneira simples por Davenport (1994) como a adogéo

de alguma coisa inovadora, a reengenharia combina uma estrutura para a realizacéo
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de trabalho com a preocupacgédo com resultados visiveis e drasticos, mas também

considera que

A reengenharia, além das medidas necesséarias as mudancas radicais de
processos e especificamente ao projeto do novo processo, abrange também
a criacdo de novas estratégias, o projeto do processo real, e a
implementacdo da mudanca em todas as suas complexas dimensfes
tecnolégica, humana e organizacional (DAVENPORT, 1994:2).

Enquadrando-se em uma mudanca do tipo revolucionaria, conforme
descrito no capitulo um, a reengenharia € para Cruz (1997) uma metodologia da
gual as empresas podem valer-se para recriar seus processos, sendo para iSso
fundamental levantar, documentar e analisar o processo atual, visto que considera

impossivel fazer diferente alguma coisa que nao se sabe como € feita.

No entanto, segundo Hammer & Champy, seus idealizadores,

reengenharia significa

abandonar procedimentos consagrados e reexaminar o trabalho necessario
para criar os produtos e servicos de uma empresa e proporcionar valor aos
clientes (1994:21).

Trata de inverter a revolugdo industrial, (...) de comecar de novo em uma
folha de papel em branco, (...) engendra novas solugdes para a estrutura
dos processos, pouco ou nada assemelhadas as das eras anteriores
(1994:35).

Essa abordagem dada por Hammer & Champy (1994) reflete a andlise
feita por eles de que a estrutura organizacional em piramide, utilizada na maioria das
organizacfes, era adequada a um ambiente de rapido crescimento, porque era
ajustavel; ideal para o controle e planejamento, dada a decomposicdo do trabalho
em partes que assegurava um desempenho homogéneo e preciso dos trabalhadores

e da facilidade de aprovagédo e monitoramento dos orgamentos por departamento.

Entretanto, complementam, o crescimento do nimero de tarefas tornou
0s processos globais de producdo cada vez mais complexos e sua gestdo mais
dificil. Assim, as empresas precisariam encarar que as antigas formas de
funcionamento eram inoperantes e que as forgas dos clientes, da concorréncia e
das mudancgas seriam seus novos desafios para viabilizacdo da organizacdo cujo

trabalho girasse em torno de processos.
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Johansson et al (1995) também avaliam que, dada a necessidade aparente
de uma mudancga radical nas empresas que operam em um mundo cada vez mais
rapido, complexo e inter-relacionado, essas mudancas, ao varrerem a burocracia,
devem instalar uma abordagem multidisciplinar direcionada para o0 processo em suas
unidades, em que seus administradores devem ser pessoas que emergirdo como

lideres por conta de seus préprios esforgos, adaptabilidade e conhecimento.

Essa nova categoria de lideres reflete a preocupacdo de Davenport
(1994), para o qual a reengenharia de processos implica no uso de instrumentos
de mudanca especificos, sendo a tecnologia da informagdo um deles, mas que, ao

mesmo tempo, seria pouco eficaz sem as inovagdes humanas simultaneas.

A reengenharia, ao reverter a revolucdo industrial “(...) rejeita as
suposicdes inerentes ao paradigma industrial de Adam Smith: a divisdo do
trabalho, a economia de escala (...)” (1994:35) e prevé que, para a satisfacdo da
demanda atual por qualidade, atendimento, flexibilidade e baixo custo, é
necessario que 0s processos se mantenham simples. Essa necessidade de
simplicidade tem enormes consequiéncias sobre a forma como 0s processos séo
projetados e as organiza¢cdes moldadas (HAMMER E CHAMPY, 1994).

Assim, partindo de quatro palavras-chave: fundamental, radical, drastica
e processos, 0 conceito de reengenharia € mais formalmente definido por Hammer
e Champy (1994:22) como “o repensar fundamental e a reestruturagao radical dos
processos empresariais que visam alcancar drasticas melhorias em indicadores
criticos e contemporédneos de desempenho, tais como custos, qualidade,

atendimento e velocidade”.

1. Fundamental porque se insere no funcionamento das empresas, determinando o
gue elas precisam fazer e o como fazé-lo, ao mesmo tempo em que ignora o que
existe e se concentra no que deveria existir;

2. Radical porque pretende jogar fora o antigo, desconsiderando todas as estruturas
e os procedimentos adotados até entdo e inventando novas formas de realizar o
trabalho — trata da reinvencdo da empresa, e ndo de sua melhoria, seu

aperfeicoamento ou ainda de sua modificacao;
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3. Drastica porque prevé saltos significativos de desempenho e nao melhorias
marginais ou de pequeno volume, precisando, para isso, destruir o antigo e
substitui-lo por algo novo;

4. Processo — reconhecido como a palavra-chave mais importante da definicdo, é
ao mesmo tempo a que traduz uma maior dificuldade aos gerentes de empresas,
j& que a maioria dos homens de negocios esta voltada para tarefas, servigos,
pessoas ou estruturas e ndo estd orientada para os processos. Visto como
gualquer atividade ou conjunto de atividades que, a partir de um input, ao qual se
adiciona valor para o fornecimento de um output a um cliente especifico, os
processos costumam estar fragmentados e encobertos pelas estruturas

organizacionais.

Do ponto de vista de Johansson et al (1995), a reengenharia de
processos de negocios € uma abordagem sistematica para melhorar radicalmente os
processos essenciais de negdcios e os processos-chave de apoio. Dessa forma,
reconhecem a reengenharia como um redesenho de processos, que poderia ocorrer

sob trés focos:

Redesenho com foco em reducéo de custos (melhoria de processo);
Redesenho com foco em atingir o best in class (competitividade);
Redesenho com foco em alcancar pontos de ruptura (reescrever as

regras do segmento).

Para eles, a reengenharia ou redesenho de processos poderia ser
conduzida por um destes objetivos, de acordo com 0s casos especificos e ainda
dependendo do quanto a empresa estivesse pronta e disposta a investir em tempo e

energia de trabalho.

Ja Currid (1995) avalia a reengenharia como uma necessidade, apontado-
a como prima da geréncia da qualidade total e mais do que uma moda passageira,
pois seria uma tética de sobrevivéncia. Ressalta que em consequiéncia da recessao
mundial e do aumento da competicdo, as empresas tém de passar por reformas
radicais sob pena de se extinguirem e que o uso da Tl se destina a facilitar os

Processos.
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Apesar destes autores vincularem a reengenharia com alguns movimentos
em prol da qualidade, Hammer & Champy (1994) rejeitam a equivaléncia entre eles,
ndo obstante admitir que h4 um compartilhamento de temas comuns entre si, ja que
ambos reconhecem a importancia dos processos e partem da necessidade do cliente
do processo. A partir dai, afirmam que as abordagens séo diferentes, tanto no trato da
gestdo das mudancgas, como na percepgao acerca dos processos, pois, enquanto 0s
programas de qualidade trabalham dentro das estruturas de processos ja existentes,
objetivando melhora-los através do kaizen, ou melhoria gradual e continua, a
reengenharia procura mudancas revolucionarias, ndo simplesmente melhorando os

processos ja existentes, mas substituindo-os por processos inteiramente novos.

Davenport (1994), ao analisar as diferencas entre a reengenharia e a
melhoria de processos, elaborou um quadro, a seguir demonstrada, que retrata o0s

pontos mais significativos que caracterizam esta distingéo.

QUADRO 6 — Melhoria de Processos versus Reengenharia de Processos

Melhoria Reengenharia
Nivel de mudanca Gradual Radical
Ponto de partida Processo existente Estaca zero
Frequéncia da mudanca De uma vez / continua De uma vez
Tempo necessario Curto Longo
Participacao De baixo para cima De cima para baixo
Ambito tipico Limitado, dentro de Amplo, interfuncional
funcbes
Risco Moderado Alto
Habilitador principal controle estatistico Tecnologia da Informagéo
Tipo de mudanca Cultural Cultural / estrutural

Fonte: DAVENPORT, 1994. p. 13.

Na prética, no entanto, avalia que a maioria das empresas precisa aliar a
melhoria de processos a reengenharia de processos, hum programa de qualidade
constante, pois a reengenharia é geralmente uma iniciativa Unica e é de dificll
concepg¢ao como uma acgao continua, mas que “combina melhor com programas de
melhoria, contribuindo ambos para um Unico processo, por meio de diferentes
processos e num ciclo de alternagdo” (Davenport,1994:14). Outro ponto ainda
ressaltado € que em uma organizacdo a reengenharia de processos € adequada a

alguns processos e a melhoria continua a outros.
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Por outro lado, Davenport (1994) elenca desafios semelhantes entre a
reengenharia de processos e melhoria continua, tais como forte dedicacao cultural e
um alto grau de disciplina organizacional; uma abordagem do processo; uma

avaliacdo da orientagéo; e desejo de mudar.

Ferreira (1997) pondera que é ingenuidade considerar a reengenharia de
processos administrativos e operacionais como a responsavel pela formacédo de
exército de desempregados, devido a substituicdo do trabalho humano por maquinas.
Ele acredita que esse fendbmeno foi até previsto por Karl Marx em 1867 e que a

reengenharia apenas evidenciou uma tendéncia percebida ha quase 200 anos.

Contudo, apesar de ter sido defendida como previsivel e necessaria as
organizacfes, a exemplo das observac¢des acima, muitas criticas foram dirigidas a
reengenharia, o que de certa forma afugentou até mesmo o uso de sua designacéo

em algumas iniciativas, tdo fortes foram as narrativas negativas a seu respeito.

Assim, apesar de Davenport (1994) considerar que a reengenharia de
processos seria tdo somente uma extensdo das idéias empregadas nas Ultimas
décadas - dai ndo considera-la uma moda - Micklethlwait e Wooldridge (1998) apontam
gue, por volta de 1995, a reengenharia transformou-se em um verdadeiro commaodity,
sendo adotada por varias consultorias, configurando-se assim um novo modismo, uma
nova idéia que ganhava uma marca e podia ser pregada, vendida e disseminada por

todo o mundo, a exemplo de outras modas ditadas por gurus da Administracao.

Ainda assim, Davenport (1994) aponta algumas criticas, tais como a que a
reengenharia tentava adaptar o taylorismo a era do computador, ao determinar que
para sobreviver as empresas precisariam rasgar seus antigos projetos e reconceber

suas organizac¢des partindo do zero.

Para Micklethlwait e Wooldridge (1998), a reengenharia foi o primeiro
modismo gerencial da década de 90, que colaborou com o desemprego de milhdes
de pessoas e com a mudanga brusca na forma como outros tantos trabalhadores
passaram a exercer suas antigas atividades. Os cortes também teriam motivado a

reducdo dos varios niveis hierarquicos presentes anteriormente nas estruturas
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verticais das empresas, atingindo especialmente a média geréncia que era ocupada
por pessoas aptas a conectar as estratégias superiores da empresa com as equipes

operacionais.

Esse movimento provocou a falta de confianga nos gestores das
organizagbes apds os cortes de pessoal por parte dos que permaneceram,
colaborando também para a destruicdo de redes informais de contatos dentro das
empresas que ajudam na aceitacdo dos produtos, prejudicando dessa forma a

inovacdo nas organizagdes, enfatizam Micklethlwait e Wooldridge (1998).

Dessa forma, a reengenharia passou a ser reconhecida por muitos como
uma técnica para se realizar o downsizing®. Ao objetivar o aumento da produtividade
e eficiéncia dos funcionéarios, ela acaba por gerar, em contrapartida, muita
insatisfacdo, inseguranca e baixa moral das equipes de uma organizacao (CSILLAG,
PEREIRA E DUARTE, 2002).

Outras criticas muito veementes acerca da Reengenharia vém de Hamel
e Prahalad (1997), segundo os quais a reengenharia se preocupa mais com cortes
de custos, apesar de prometer processos que envolvam a satisfacdo de clientes.
Como em momento algum se preocupa com o futuro das empresas, questionam
inclusive se ndo seria mais rentavel empregar todo o dinheiro gasto na reengenharia

com a criagdo de mercados futuros.

A reengenharia tem problemas de fato, citam Micklethlwait e Wooldridge
(1998). Tal como é pretendida, requer para seu Sucesso que as pessoas sejam
“autdmatos irracionais” e que a obsessao pela reengenharia de processos tenta
desviar a vantagem competitiva que uma empresa tem em um produto por ela
fabricado para o modo como este produto é produzido. Essa postura pode
comprometer a empresa caso ela esteja fazendo um produto inadequado ao
mercado, mesmo que ele esteja sendo muito bem feito. Assim, ponderam que o
processo produtivo deve sempre ser melhorado, porém o foco nem sempre deve ser

voltado ao processo, mas sim ao produto.

% tornou-se uma das palavras de ordem das organiza¢Bes a partir de meados dos anos 80, significando
achatamento de hierarquia, simplificacdo dos processos de trabalho, promocdo do aumento da produtividade,
com o objetivo de buscar maior eficiéncia na utilizagao dos recursos e redugéo de custos (Maximiano, 2000).
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E interessante observar que um dos idealizadores da Reengenharia,
Michael Hammer, assumiu uma espécie de mea culpa acerca da sua teoria. Sua
concepcdo como uma distingdo de outros programas de melhoria de negocios
através da radicalizacdo, das folhas de papel em branco, da transgressdo dos
pressupostos e 0 tom “jogue tudo para o alto e comece de novo” foi reavaliada por
ele préprio, que reconheceu a necessidade de focar os processos de negdcios e de
valorizar o lado humano da reengenharia, considerando as pessoas como

essenciais nos diversos processos.

Ao avancar em sua teoria, Michael Hammer tratou do que poderia ser a
sua principal consequéncia, no caso 0 surgimento da organizagdo orientada para
processos, em que se enfatiza o trabalho em equipe através da cooperacdo e da
responsabilidade individual aliados a vontade de fazer um trabalho melhor. Comecou
entdo a reconhecer que o carater radical dado a reengenharia ndo era o aspecto
mais importante dessa teoria, mas que 0S processos constituiriam sua palavra-
chave, revendo assim a grande idéia de que seria possivel melhorar drasticamente o
desempenho das empresas através de mudancas radicais em suas operacdes
(Vasconcelos, 2003). No entanto, Micklethlwait e Wooldridge (1998) consideram que,
apesar de todas as criticas que lhe foram atribuidas, a reengenharia precisa ser
aprimorada, e ndo simplesmente abandonada, necessitando, no entanto, ser mais

holistica a partir do envolvimento de gerentes e empregados.

Com a abordagem dos processos como elementos fundamentais na
consecucdo dos objetivos de uma organizacdo, Rummler e Brache (1992)
consideram que, para gerenciar as variaveis de desempenho no nivel dos processos,
deve-se garantir que os processos sejam instalados para atender as necessidades do
cliente, funcionando efetiva e eficientemente, assegurando ainda que os objetivos e

medidas do processo respondam aos requisitos da organizagéo e dos clientes.

Como se observa, a abordagem dos negdcios direcionada aos processos
situa-se como ponto de congruéncia de diversas correntes literarias, e é nessa

dimensao que se percebe a relagédo entre a reengenharia e o redesenho.
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3.3.2 Redesenho: uma resposta a reengenharia

Apesar de se encontrar na literatura académica, através de Johansson et
al (1995), uma similaridade das definicbes de reengenharia de processos de
negocios com redesenho de processos, este Ultimo podendo ocorrer com foco na
reducdo de custos, atingimento de best in class ou ainda para alcancar pontos de

ruptura, nota-se que hé nitidas diferencas entre essas estratégias organizacionais.

Enquanto a reengenharia promove mudancgas revolucionarias, através da
substituicdo dos processos existentes por outros totalmente novos, sem a preocupacao
de melhorias nos processos atuais (Hammer e Champy, 1994), o redesenho é uma
metodologia que atua como uma estratégia de crescimento (Carr et al,1994), podendo
também ser considerada como uma mudanca evolutiva, de acordo com o conceito de

mudancgas apresentado anteriormente por Nakayama e Bitencourt (1998).

Ao nao atuar simplesmente como uma reducdo de niveis hierarquicos ou
de custos que visa criar vantagens competitivas a nivel estratégico, utilizando
inovacgdes revolucionarias nos processos-chave de negécio que mais interessam 0s
clientes e os acionistas, mas sim considerando as pessoas como principal fonte de
vantagens competitivas, e ndo os processos redesenhados ou a tecnologia, o
redesenho, que comecgou a tomar forma no final dos anos 80, possui cinco principios

norteadores, conforme Carr et al (1994):

a) ldealizar e implementar mudangas comecando e encerrando com os clientes;
b) Redesenhar processos operacionais essenciais;

c) Questionar a estrutura sob a qual a organiza¢do conduz seus negocios;

d) Estabelecer metas ambiciosas que possam ser mensuradas;

e) Obter retorno rapido.

De fato, de acordo com Carr et al (1994), a avaliagdo estratégica do
redesenho verifica desde as condi¢cdes técnicas e ambientais, bem como o0s
recursos e capacidades de funcionamento da empresa para planejar a mudanca
pretendida. Analisa ainda as expectativas dos clientes e acionistas, a dinamica do

mercado, o papel da informacéo e as possibilidades essenciais da empresa.
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Dai Gongalves (2000) afirmar que o redesenho dos processos de
negocios é praticamente uma exigéncia da implementacdo do ponto de vista do
cliente na gestdo das empresas. Ao adotar uma estrutura voltada aos processos,
deve-se dar menos énfase a estrutura funcional do negdcio e empregar outros
modelos organizacionais e de negdcios, tendo como ferramenta por exceléncia a
tecnologia. No entanto, acrescenta, o redesenho de processos tem, entre todas as
tecnologias empregadas nas empresas, a tecnologia de informagcdo como a de

importancia especial.

Ainda conforme Carr et al (1994), o redesenho dos processos de negécios
inclui o aperfeicoamento dos processos de negdcios, mudancas no desenho do
negécio e ainda conduz a mudancas estruturais das organizagdes, como

demonstrado no Quadro 7 a seguir:

QUADRO 7 — O Redesenho dos Processos de Negécios Inclui

Aperfeicoamento dos Mudanc¢as no redesenho
processos de negdcios do negécio Mudancas estruturais
- eliminacédo das atividades - realinhamento dos fluxo - alinhar as tarefas com as
redundantes globais em direcéo as responsabilidades
- minimizacao das atividades necessidades do cliente - alinhar as mensuragfes com
gue ndo agregam valor, ou do | - realinhamento dos processos as responsabilidades
tempo das atividades a cadeia de valores - alinhar o fluxo de processo
- reducdo da fragmentacgéo do - integracao dos novos para assegurar a qualidade
trabalho atributos de produto/servico da fonte
- eliminagdo dos gargalos do - criagao de novas fungfes de - ressincronizar as formas de
fluxo agregacdo de valor divulgacédo de treinamento, de
- equilibrio entre a carga de - alinhar os processos que métodos e procedimentos e
demanda e dos recursos agregam valor com o desejo de mudanca de sistema
do cliente de pagar - criar equipes de tarefas com
- redesenhar os fluxos de as vias de processamento
processos, de cultura de - alinhar os tipos de tarefas com
trabalho, de demanda de as vias de processamento
recursos, de necessidades - alinhar o escopo das tarefas e
dos clientes e de fundamento 0 conhecimento dos recursos
da agregacao de valor aos campos e objetos do
trabalho

Fonte: CARR et al, 1994. p. 32.
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De acordo com Carr et al (1994), o redesenho requer viséao, forca de
vontade e uma abordagem mudancista que envolva 0s seguintes elementos:
lideranca e orientacdo da alta administracdo para o projeto; busca do “porqué” e do
“como” melhorar os processos, com base em pesquisa; junto aos clientes, com
andlise da concorréncia; estratégias voltadas para mudancas, com lideres para
implementé-las; métodos coerentes para reprojetar 0S processos ja existentes,
objetivando alcangar metas estratégicas de desempenho; utilizacdo de TI; mudancas
administrativas para ajustar as pessoas e a cultura organizacional; aperfeicoamento

continuo dos métodos.

Podendo utilizar véarias técnicas como brainstorming4, benchmarkingS,
modelizacdo e simulacdo por computador, além do envolvimento de gerentes e
consultores, o sucesso das mudancas implementadas a partir do redesenho
depende significativamente do alinhamento entre os recursos humanos, a cultura da
empresa e os sistemas de trabalho para apoiar o processo. A cultura da empresa
deve reconhecer a importancia dos riscos, do aprendizado e da inovacgao, dai ser
muito importante que se faca um planejamento do gerenciamento das mudancgas
nas etapas iniciais do redesenho para ser executado durante sua definicdo e na sua

implantagéo.

Uma abordagem de Micklethlwait e Wooldridge (1998) acerca do que eles
consideram como os trés modismos mais populares no setor publico — downsizing,
reengenharia e gestdo da qualidade total (TQM) — define-os, em muitos aspectos
substanciais, mutuamente incompativeis. Enquanto o downsizing alega que o0s
trabalhadores sdo dispensaveis, a TQM 0s considera um recurso extremamente
valioso e a reengenharia depende de reiniciar a organizacao a partir do zero; sendo

a TQM considerada como a doutrina da melhoria incremental, continua.

Ja o redesenho, segundo Carr et al (1994), tem muita afinidade com o

TQM, sendo ambos dirigidos para o cliente e 0 mercado e voltados para resultados.

* Ferramenta auxiliar para exercitar o raciocinio de forma a englobar todos os aspectos do problema e sua
possivel solugdo. Estimula o grupo a criar tantas idéias quanto possivel no menor tempo (Branard, 19854).

® Técnica que consiste em fazer comparacgdes e ainda procurar imitar as organizacdes que fagam algo de
maneira particularmente bem-feita, sejam elas concorrentes ou ndao, do mesmo ramo de negdécio ou de outro
segmento (Maximiano, 2000).
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Todavia, enquanto o redesenho € um método, cuja finalidade é proporcionar um
salto significativo no desempenho de um processo de trabalho, o TQM é uma
filosofia de gestéo, que objetiva incentivar as pessoas e a organizagao a introduzir
melhorias, sejam de grande ou pequeno porte, para aumentar a satisfacdo dos
clientes ou Ihes dar esta oportunidade. Assim, ao combinar redesenho e melhoria

continua, tem-se, ao mesmo tempo, ganhos de curto e de longo prazo.

De acordo com Gongalves (2000), a abordagem de processos prevé o
conceito de hierarquia de processos e do seu detalhamento em niveis sucessivos,
podendo ser subdividos em subprocessos e agrupados em macroprocessos. De

acordo com o que se quer analisar, importara o nivel de detalhe.

Ainda tratando de niveis de avaliacdo, Rummler e Brache (1992) apontam
trés niveis de desempenho nas organiza¢cdes — nivel da organizacdo, nivel de
processo e nivel de trabalho - visando ao seu aperfeicoamento, sendo que o nivel de

processo € onde, em geral, a mudanca mais substancial deve ocorrer.

Nos projetos de redesenho, segundo Carr et al (1994), as equipes de
redesenho devem analisar como os processos funcionam na atualidade; como a
concorréncia executa 0S mesmos processos; o que clientes e acionistas esperam e
os fatores da organizacdo que podem colaborar ou dificultar a inovacdo. Também
avaliam que os resultados dos investimentos em redesenho podem ser maximizados
se 0s grupos de Tl e de redesenho forem 0s mesmos ou ao menos tiverem em

colaboragdo mutua.

Complementarmente, de acordo com Bennis e Mische (1995), citados por
Gongalves (2000), a simulacdo do funcionamento de novas formas operacionais na
obtencao de resultados em uma empresa € boa aplicacdo da idéia de processo. Em
projetos de redesenho de processos, uma das etapas se constitui no teste de

protétipo do processo redesenhado.

O fato € que nem todos os redesenhos sdo iguais, jA que, enquanto
algumas empresas querem apenas aperfeicoar processos ja existentes, outras

preferem emparelhar-se aos concorrentes. Ainda ha as que objetivam atingir essas
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duas perspectivas, atuando em nivel estratégico mais alto, procurando inovacdes
mais radicais que criem condi¢cdes de dominio de mercado (Carr et al,1994). Dai
Gongalves (2000:14) considerar que “o0 sucesso do novo desenho para 0 processo
depende fundamentalmente de sua operacionalizacéo, e o desenho do processo € o

blueprint, o mapa essencial do caminho a ser percorrido”.

Da mesma forma que a reengenharia pretende de forma sistematica
melhorar radicalmente os processos essenciais de negécios e 0s processos-chave de
apoio, conforme citado anteriormente, no redesenho, de acordo com Carr et al (1994),
0S processos essenciais de negdécio sao reconhecidos como variaveis de uma empresa
para outra. No entanto, sempre constituem a base da posicdo competitiva da empresa

gue, quando reprojetados eficazmente, podem trazer novas diferengas competitivas.

Além dos processos essenciais, ocasionalmente, faz-se necessario
redesenhar processos basicos de apoio, a fim de evitar que desempenhos negativos
nestes processos comprometam os efeitos das inovacgdes, sendo que as mudangas
provocadas pelo redesenho também afetam o aspecto e o ritmo da operacéo, isto &,
cada empresa acaba se adaptando a nova maneira de fazer as coisas (CARR et
al,1994).

Varias empresas, sob diferentes enfoques, tém adotado o redesenho de
alguns de seus processos como forma de assegurar a otimizagdo de varios de seus
recursos e este foi o caminho adotado pela Secretaria da Fazenda do Estado do
Ceara (Sefaz/CE), cujo caso sera descrito no capitulo cinco. Cabe salientar que,
pelo que se pdde observar no desenvolvimento da estratégia de gestdo adotada
pela Secretaria da Fazenda do Estado — Sefaz/CE, objeto de estudo deste trabalho,
€ justamente que a reengenharia, expressa principalmente pela sua radicalizacgéo,
nao era cabivel nesta instituicdo. No entanto, a partir do suposto aprimoramento da
reengenharia, e aproveitando o seu foco de abordagem dos negécios direcionada
aos processos, a Sefaz/CE, que pretendia construir novos processos a partir dos ja
existentes e de acordo com as necessidades da organizagao e dos diversos clientes,

adotou a estratégia de redesenho de seus processos.



4 METODOLOGIA

Como assegura Galliano (1979), o conhecimento cientifico resulta de
investigacado metddica, sistematica da realidade, transcendendo os fatos e os
fendmenos, analisando-os para identificar suas causas e concluir as leis gerais que
0s regem. Ja o processo de investigagdo segue etapas, normas e técnicas cuja

aplicacéo obedece a um método preestabelecido.

Embora cada estratégia de pesquisa tenha caracteristicas distintas, ha
muita sobreposi¢céo entre elas, mas a primeira e mais importante condigéo para se
diferenciar as vérias estratégias de pesquisa é identificar nela o tipo de questdo de
pesquisa que esta sendo apresentada (YIN, 2001). Neste aspecto, certamente as
guestbes “como” e “porque” em relacdo a um conjunto contemporéneo de
acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle, que
serdo uma constante neste trabalho, denotam uma perspectiva explanatéria onde

cabe muito bem um estudo de caso.

A partir deste enfoque, e considerando a oportunidade de acompanhamento
do desenvolvimento do projeto de redesenho dos processos em curso na instituicao
focada neste trabalho, optou-se como principal estratégia de pesquisa o estudo de
caso, que representa um modo de investigacao de um tdpico empirico a partir de um
conjunto de procedimentos pré-estabelecidos. Esta estratégia de pesquisa também se
caracteriza pela sua natureza de pesquisa exploratéria, bem como pesquisa descritiva,
gue enfoca a compreensdo dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais e
politicos, a0 mesmo tempo em que permite uma investigacdo para se preservar as

caracteristicas holisticas e significativas da vida real (YIN, 2001).

Conforme Kitay & Callus, citados em Roesch (1999), ndo existem padrbes
universalmente aceitos para uso do estudo de caso e muitos acreditam que essa
estratégia de pesquisa € mais arte do que ciéncia. Apesar disso, esta Ultima avalia
qgue a estratégia tem sido amplamente utilizada na pesquisa académica e defendida

em muitas publicacdes de artigos e livros.
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Dessa forma, o estudo de caso neste trabalho representa um modo de
investigacdo para avaliar o projeto de redesenho na Sefaz/CE a luz da literatura
sobre redesenho, mudanca organizacional e reforma administrativa publica,

observando a conducgao da redefinicdo dos processos da instituicao.

Roesch (1999) também elenca alguns aspectos que caracterizam o
estudo de caso como uma estratégia de pesquisa e que vao ao encontro dos

objetivos deste trabalho:

Andlise de fendbmenos em profundidade dentro de seu contexto — a
observacéo de pessoas em seu ambiente natural € uma vantagem do
estudo de caso em relagdo ao experimento e ao survey, jA que o
experimento € conduzido em um ambiente artificial, controlado e o
survey agrega os dados de diversos casos (dezenas ou centenas),
porém analisando-os de fora de seu contexto;

O estudo de caso é especialmente indicado ao exame de processos —
citando Hartley, pondera que o ponto forte do estudo de caso é sua
capacidade de explorar processos sociais a medida que eles se
desenvolvem nas organiza¢gdes, permitindo uma analise processual,
contextual e longitudinal das diversas acfes e significados que se
manifestam e sao construidos dentro das organizacoes;

Explora fendmenos em varios angulos — o estudo de caso é conduzido
em grande detalhe, e freqientemente se baseia no uso de varias

fontes de dados, que ndo precisam ser predeterminadas.

Ainda quanto a metodologia do trabalho, foram eleitos procedimentos
metodolégicos complementares para o desenvolvimento da estratégia de estudo de
caso, que contribuiram para responder as questdes levantadas no presente estudo.
A revisdo de literatura, a pesquisa descritiva de natureza quali-quantitativa com
aplicacdo de questionario junto a servidores lotados nas Cexat's da capital e

entrevista informais, sdo exemplos de estratégias de pesquisa também utilizadas.

Segundo Yin (2001), a revisédo de literatura € um meio para atingir um fim

e nao uma finalidade em si, e ela é essencial na determinacdo das questbes
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relevantes, mais objetivas e perspicazes sobre um tépico e ndo uma resposta ao que
jA& se sabe do tépico analisado. Assim, a leitura assegura qualidade da
problematizagdo, ja que a investigagdo € um caminho para um melhor
conhecimento, com todas as incertezas e desvios proprios, sendo o investigador
também um pensador que deve explorar teorias, adquirir habitos de reflexdo e
conhecer trabalhos anteriores sobre o seu objeto de pesquisa (QUIVY e
CAMPENHOUDT, 1995).

Partindo da exposicdo dos fendbmenos observados e da andlise dos
questionarios aplicados, bem como das observagdes dos novos processos, depois de
redesenhados, também se aplica ao estudo a pesquisa ex-post-facto/avaliativa, que
avalia os fatos ocorridos de forma espontanea (Gil, 1991). Por esta linha de pesquisa,
o projeto do redesenho é considerado como um fator histérico que possibilita, a partir

de sua implantacéo, a atribuicdo de resultados a serem avaliados na instituicéo.

4.1 Delineamento da Pesquisa

Para o desenvolvimento do presente trabalho, foram pesquisadas algumas
fontes secundarias de dados para a constru¢cdo de um entendimento acerca do estudo
pretendido. Inicialmente, foi realizada uma pesquisa exploratoria, de natureza

bibliografica, em livros e revistas especializadas, bem como em artigos publicados.

Essa investigacédo inicial teve como finalidade a obtencdo de um
entendimento basico acerca do pensamento de diversos autores que trataram do
assunto enfocado, bem como de temas correlatos que antecederam o estudo do
redesenho de processos, ja que se trata de um tema que evoluiu dentro da ciéncia
administrativa. Adicionalmente, também foram pesquisados instrumentos legais
como Leis e Decretos que regem a estrutura e o funcionamento da Sefaz/CE,
relatérios de atividade e jornais internos, como forma de complementar o

entendimento sobre a instituicdo pesquisada.

Quanto ao levantamento de dados através de questionario, relativamente
a natureza das variaveis pesquisadas, se constitui em uma pesquisa quantitativa,

conforme Mattar (1999), pois procura medir o grau em que algo esta presente, sendo
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aplicadas aos dados obtidos de seus respondentes escalas, em geral numéricas,
que sdo submetidas a andlises estatisticas. J& quanto a natureza do relacionamento
entre as variaveis estudadas, é uma pesquisa descritiva que tem como objetivo

expor o fenébmeno em estudo.

Dessa forma, com o objetivo de verificar como os fazendarios percebem o
redesenho dos processos da Sefaz/CE, foram aplicados questionarios que deveriam
apontar a existéncia da relacdo entre as variaveis identificadas como relevantes para
0 gerenciamento da mudanca através do projeto de redesenho, tais como
participacdo dos servidores no projeto; comunicacdo do andamento do projeto; uso

de Tl e lideranca do projeto.

Além dessa verificacdo, 0 questionario buscava, enquanto método de
pesquisa de natureza quanti-qualitativa, averiguar junto aos servidores fazendarios a
percepcéo deles acerca dos objetivos do projeto de redesenho e das mudangas dos
processos na Sefaz/CE - ap6s serem redesenhados - na perspectiva de otimizagéo

dos recursos, especialmente os tecnoldgicos e humanos.

Assim, a pesquisa através do questionario se deu junto aos servidores
lotados nas oito Células de Execucdo da Administracdo Tributaria (Cexats) de
Fortaleza, ja que o projeto de redesenho tem como principais produtos 0s processos

desenvolvidos nestas unidades de atendimento.

4.2 Descricao da Populagcdo e Amostra

Como nas unidades da Sefaz/CE localizadas no interior do Estado e na
regido metropolitana 0s processos redesenhados estdo, ocasionalmente, sendo
utilizados concomitantemente com os dos formatos originais, optou-se por efetuar a
pesquisa somente junto as Cexats da capital, em que preponderantemente ha uma

maior utilizacdo dos novos processos.

Dessa forma, a partir do levantamento dos servidores lotados nas oito
Células de Execucdo da capital em setembro de 2004, verificou-se um numero de

388 (trezentos e oitenta e oito) fazendarios. Dessa populacado, foi efetuada uma
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amostra aleat6ria simples proporcional com P=1/2, erro de amostragem para a
populagdo de d=12,77%, (1-a)=0,95 de confianca. O calculo do tamanho da amostra
para a populagéo, conforme aplicagdo da férmula a seguir, estimou uma amostra de

52 servidores.

. NP(1- P)
d2
(N - 1)1962 +P(1- P)

Sendo:
n = amostra
N = populagéo

P = proporcéo de selecionar a amostra sem tendéncia (sem vicio)
d = erro de amostragem

(1-a)= nivel de confiabilidade

4.3 Instrumento de Pesquisa

Enquanto técnica de pesquisa conclusiva descritiva, através de
levantamento de campo, o questionario aplicado foi estruturado e nado disfarcado
(Mattar, 1999). Antes de sua aplicagdo, porém, foram realizados pré-testes com
quatro servidores que contemplavam as trés categorias de fazendarios pesquisados
— servidores com cargo comissionado e sem cargo comissionado, e, entre estes
ultimos, fazendarios que atuam na auditoria fiscal e nas areas de apoio, ai
compreendidas as atividades de atendimento, monitoramento, apoio logistico e de

informacéo das Cexat'’s.

Esses pré-testes objetivaram averiguar a clareza e adequacdo das
guestbes apresentadas, no intuito de assegurar a validade e precisdo das respostas.
A partir de sugestdes apresentadas, foi invertida a ordem de algumas questdes, bem

como modificada a construcao de outras.

Ao final, chegou-se a um questionario (APENDICE 1ll) com 24 (vinte e
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quatro) perguntas, em sua grande maioria objetivas, referenciadas pelos propésitos
definidos para o trabalho e agrupadas em duas partes: o perfil do entrevistado e o

projeto de redesenho dos processos.

Como os entrevistados estdo lotados nas unidades fazendérias distribuidas
em Fortaleza, foi solicitada a colaboracdo da geréncia destas unidades para fazer a
distribuicdo dos questiondrios entre as pessoas previamente selecionadas pela
pesquisadora. Tal selegcdo se deu a partir de lista de servidores por unidade,
disponibilizada a pedido da pesquisadora pela Cenor — Célula de Informacdes e

Normas, que efetua o controle das lotagbes de pessoal do corpo funcional da Sefaz.

Tais questionarios foram enviados por malote as Cexat’'s, em envelopes
lacrados com carta de encaminhamento aos gerentes (APENDICE I), sendo a eles
apensos um pequeno memorando (APENDICE 1), o qual relata os objetivos da
pesquisa e algumas recomendacgdes de preenchimento, conforme modelos anexo.
Ocasionalmente, ocorreram casos em que 0s servidores indicados para respondé-
los estavam impossibilitados, e, nestas situagdes, foi dada a liberdade ao gerente de

redistribui-los para algum servidor da mesma area de atuacdo do anterior.

Apo6s serem preenchidos, os questionarios foram devolvidos também por
malote e dai tiveram suas respostas tabuladas para andlise, ja que a variedade e
quantidade de dados exigem um processamento para viabiliza-la. Vale salientar que
todos os 52 (cinquenta e dois) questionarios foram preenchidos e devolvidos, mas
seis dos 46 (quarenta e seis) que foram respondidos por servidores que ndo ocupam
cargo comissionado ndo tiveram identificacdo especifica da area em que atuam, se

auditoria ou apoio.

4.4 Andlise dos dados

Para viabilizar a andlise dos dados, foi utilizado um pacote estatistico
composto pelos programas Microsoft Excell 2000 e Statistical Package for the social
Science - SSPS 10.0 for Windows, em que foram desenvolvidas tabulacdes simples
e cruzadas das variaveis tratadas na pesquisa, originando dai tabelas e graficos que

nortearam parte da analise do projeto.



5 A SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO CEARA E O
PROJETO DE REDESENHO DE PROCESSOS

Neste capitulo, foram abordados alguns aspectos acerca do
desenvolvimento do projeto de redesenho na Sefaz/CE e os resultados da pesquisa
realizada juntos aos servidores. Por fim, se da a analise do projeto, enfocando-o
tanto quanto & pesquisa desenvolvida junto a uma parcela dos servidores desta

Secretaria, quanto ao referencial tedrico desse estudo.

5.1 O projeto de Redesenho da Sefaz/CE

O Estado do Ceard, a partir de 1987, com o entdo “Governo das
Mudancgas”, realizou diversas mudangas em sua estrutura administrativa, tendo,
entre outros objetivos, o equilibrio das finangas publicas do Estado e a implantagéo
de uma nova visdo de administrar o setor publico que fosse capaz de proporcionar

resultados eficientes e de elevar a qualidade dos servicos.

Em consonéncia com essas propostas, a Secretaria da Fazenda do Estado
do Ceara vem, ao longo do tempo, buscando a modernizagéo de sua estrutura. Os
primeiros sinais de mudanga comecaram em 1993, quando a Sefaz tomou a decisao
de se tornar independente na gestdo de sua tecnologia. Como resultado dessa
postura, fez a opgéo por migrar 0s sistemas corporativos do equipamento do Servigco
de Processamento de Dados do Ceara (SEPROCE) para sua propria estrutura e, com
isso, possibilitou o surgimento de uma cultura do uso do microcomputador e de toda

uma infra-estrutura baseada na tecnologia da informacéo (TI).

Seguindo a mesma orientacdo que a administracdo publica federal havia
iniciado com base na reforma gerencial do Estado, conforme tratado no capitulo dois
deste trabalho, o Governo do Estado do Ceara adere ao movimento pela melhoria
da eficiéncia de sua estrutura, sendo a Sefaz/CE pioneira na implantacdo de
métodos e técnicas em busca da qualidade, que mais tarde seria modelo para as

demais secretarias estaduais.



85

Assim, a partir de 1995, uma série de eventos sinalizou o interesse da
Sefaz/CE em eleger a modernizagdo como balizadora das mudancas que viriam a
ocorrer. Inicialmente, lancou o Programa de Modernizacdo Fazendaria
(PROMOFAZ) e passou a desenvolver o Programa de Qualidade Total em suas
unidades. Como desdobramento do PROMOFAZ, foram elaborados os Planos
Master — MASTERPLAN 1| e Il, que foram constituidos a partir do planejamento
estratégico, com a participacdo de servidores fazendarios de diversas &reas, nos
quais foram sugeridas diversas medidas visando a modernizacdo da Secretaria, que

passaria por varias e profundas mudancgas em sua estrutura e nos seus processos.

Financiados pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), e
também contando, em contrapartida, com recursos do Estado, os diversos projetos
definidos via MASTERPLAN tiveram um redimensionamento sistematico e
abrangeram as diversas areas da administracao fazendaria. Em 1997, esses projetos
passaram a ser patrocinados pelo Programa Nacional de Apoio a Administracao
Fiscal para os Estados brasileiros (PNAFE), que abrange as 27 unidades da
federacdo e tem como principal objetivo melhorar a eficiéncia administrativa, a
racionalizacéo e a transparéncia no gerenciamento dos recursos publicos estaduais,

oriundos principalmente do esforgco de arrecadacdo das Secretarias de Fazenda.

Na Sefaz/CE, os recursos oriundos do PNAFE tém sido aplicados em
diversos segmentos, tais como gestao, Tl, infra-estrutura, consultoria, equipamentos de
apoio a fiscalizacdo e atendimento ao contribuinte. Ressalte-se que, enquanto o foco dos
recursos aplicados em Tl contempla principalmente a expansao da rede de informatica
para uso da intranet, no atendimento, uma de suas aplicacdes € na continuidade do
Programa de Educacdo Tributaria (PET-Ceara). Finalmente, no segmento gestao,

destacam-se o redesenho de processos e a capacitagéo dos servidores.

A opcao pelo redesenho de processos se deu pela necessidade de
adequacao dos antigos processos ao modelo organizacional que foi implantado na
Sefaz/CE em 1997. Naquele processo de modernizagdo, foram priorizados a
estrutura organizacional e o modelo decisério, continuando inalterados todos os
processos fazendarios que, a partir do projeto de redesenho, teriam a oportunidade

de se ajustar as novas demandas da organiza¢do, bem como de sua clientela.
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Para tanto, e em funcdo da necessidade de se limitar os processos que
deveriam ser inicialmente redesenhados de modo a assegurar resultados positivos,
optou-se por selecionar aqueles de maior relevancia do ponto de vista dos objetivos
institucionais. Assim, foram selecionados os macroprocessos ligados a esséncia do

funcionamento da organizagao: Arrecadacdo, Normas, Fiscalizagao e Previdéncia.

Para a consecugdo do projeto de redesenho, buscou-se, como
embasamento, algumas diretrizes estratégicas de gestdo (anexo lll), que foram
tracadas pela alta geréncia e seriam balizadoras das atividades da Secretaria, como
aumento da receita; otimizacdo das despesas, para garantir a boa aplicacdo dos
recursos publicos; melhoria do atendimento e da prestacdo dos servigos; otimizagdo
do uso da TI, com integracdo de sistemas e trabalho em rede; processo decisoério
descentralizado e compartilhado; busca de parcerias com outros niveis de governo,

empresas e entidades, entre outras.

Essas diretrizes retratam como a instituicho deve proceder com a
finalidade de cumprir sua missdo que, no caso da Sefaz, inicialmente, foi definida
como “maximizar a receita e otimizar as despesas para o desenvolvimento do
Estado do Ceara”. Mais recentemente, em 2004, em consonancia com 0 processo
de redesenho ja em andamento (uma vez que € propria da reavaliacdo institucional),
a missao foi revista e, atualmente, é definida como “captar recursos financeiros para

atender as demandas da sociedade”.

O projeto de redesenho, que comegou em 2001 e teve como previsao
inicial de término dezembro de 2003, desdobra-se em quatro etapas: sensibilizacdo
para a mudanca; revisdo dos macroprocessos, processos e subprocessos; desenho
dos novos processos e, finalmente; a implantacdo dos processos ja redesenhados.
Cada uma destas etapas, devidamente planejada e documentada em relatorios,
segue uma metodologia que foi adotada de acordo com as condi¢gdes e orientagdes
estabelecidas pelo consorcio de empresas contratadas para desenvolver o
redesenho, que inicialmente formou um grupo de 12 (doze) facilitadores internos a
guem foi conferida a responsabilidade pela conducdo do projeto inicial de
redesenho, bem como de aplicar a metodologia em novos processos a serem

redesenhados no futuro.
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Como forma de ressaltar os objetivos que a Sefaz/CE pretendia alcangar,
algumas metas foram determinadas (anexo Il) para serem alcancadas apds a
completa implantagéo do projeto, estando, entre elas, o aumento da produtividade; a
simplificacéo e agilizagdo do processamento interno dos processos administrativos;
a reducdo do nivel de ocupagdo da estrutura com procedimentos burocraticos,
liberando os profissionais de atividade-meio e redirecionando-os para atividades-fim;
a capacitacao e instrumentalizacdo da organizacdo com metodologia e ferramentas
para redesenho e melhoria continua de seus processos de trabalho e, por fim, a
automatizacdo dos processos, com 0 uso adequado e abrangente da TI, a partir da

integracéo de sistemas e trabalho em rede.

Na concepcgédo do projeto de redesenho, foi definida uma estrutura de
gerenciamento e execucdo das diversas atividades a ele relacionadas, conforme
FIG. 1, a qual seria composta, de acordo com o Relatério da Etapa 1- Plano de
Geréncia do Médulo 1, pelos seguintes grupos: Comité Executivo, patrocinador do
processo, equipe de coordenacéo, facilitadores do projeto de redesenho, equipes de
redesenho dos processos e, finalmente, as equipes de implantagdo. Cada um

desses grupos possui responsabilidades bem delimitadas.

SEFAZ-CE

FIGURA 2 — Estrutura de gerenciamento do projeto de redesenho — Sefaz/CE
Fonte — a autora
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- Ao Comité Executivo cabe direcionar estrategicamente o projeto; estabelecer metas;
aprovar previamente toda comunicagdo sobre o projeto; assegurar condicbes e
recursos para o seu desenvolvimento; integrar os varios projetos de redesenho de
processos; avaliar e aprovar o trabalho executado pelas equipes de redesenho e as
mudancgas recomendadas e ainda assegurar a implantacdo das mudancas projetadas.

- Os patrocinadores dos processos devem manter a equipe de redesenho
comprometida com as metas e com a tarefa de redesenhar os processos;
solucionar problemas que ocorram durante a execugao do redesenho; interagir com
os gerentes funcionais para garantir apoio a equipe do redesenho e na implantagcéo
dos novos processos, a fim de assegurar a implantacdo das mudancgas.

- Quanto a equipe de coordenacao, cabe elaborar a definicdo do projeto para cada
um dos processos selecionados para redesenho; indicar os membros das
equipes de redesenho; indicar os facilitadores internos; assegurar as condi¢des e
0S recursos necessarios para o funcionamento das equipes de redesenho; avaliar
o trabalho desenvolvido nas equipes de redesenho e as mudancas por elas
recomendadas; resolver os problemas e dificuldades surgidas durante o trabalho
de redesenho e assegurar a implantacdo das mudancas projetadas.

- Ao facilitador interno compete a orientagdo das equipes de redesenho quanto ao
uso das ferramentas analiticas e dos conceitos a serem utilizados; manter a
equipe coesa para 0 desenvolvimento conjunto de suas atribuicdes e, por fim,
administrar os conflitos nas equipes.

- As equipes de redesenho foram determinadas as atribuicdes de executar as
analises dos antigos processos; projetar 0S novos processos; elaborar os novos
procedimentos; estabelecer os indicadores de desempenho e o Sistema de
Medicdo do Processo; elaborar a Matriz de Responsabilidades das Funcoes;
identificar as inovacdes e planejar a implantagdo dos novos processos.

- Finalmente, a equipe de implantagdo cabe a elaboracdo de planos detalhados de
implantagéo; o desenvolvimento das inovagdes; a desativagdo dos antigos processos

e ainstalacdo dos novos, além de controlar a mudanca e institucionaliza-la.

Essa estrutura é coerente com o que estabelece o Decreto no. 24.388, de
28 de fevereiro de 1997, e suas alteracdes posteriores, que inclusive dispde sobre o
modelo de gestdo da Sefaz/CE e introduziu a estrutura de comités formados por
servidores das diversas instancias normativas e executivas, caracterizando a

participacéo nas decisdes (CISNE, 2002).
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Nesse contexto, o projeto foi pautado por muitas discussdes nas equipes
de redesenho, que foram compostas de aproximadamente cinquenta servidores que
se deslocavam periodicamente de suas unidades efetivas de trabalho para cumprir
uma agenda estabelecida pela coordenagdo e acompanhada pelos facilitadores.
Posteriormente, essas discussdes se ampliaram nos varios niveis da Sefaz através
de seminarios de sensibilizacdo e por divulgacdo nos diversos meios de

comunicacgao institucionais.

Assim, a busca da participagdo de um maior numero possivel de
servidores visava garantir a quebra de paradigmas quanto a sistematica dos
processos atuais, para que prevalecesse a busca da melhoria, a construgéo de uma
estrutura com mais dinamismo e a interagdo com o ambiente externo. Com esta
nova experiéncia, a Secretaria teve de rever sua forma de trabalho em diversas
areas, adequando-as as novas tecnologias da informacéo ja disponiveis ou a serem
adquiridas pela instituicdo, e ainda as constantes demandas dos clientes externos e
internos, com o objetivo de dotar sua estrutura de instrumentos mais ageis e de

processos mais enxutos e mais fransparentes aos seus usuarios.

Com o propésito de se detalhar o que se pretendia analisar, foram
definidos 0s macroprocessos, processos e subprocessos que, em funcdo das
principais atribuicbes da Sefaz e da necessidade dos seus clientes, tanto internos
guanto externos, seriam revisados pelas equipes de redesenho. Assim, a partir das
reunides destas equipes, foram elaborados documentos de definicdo do projeto e os
mapas de contexto (ver modelo nos anexos IV e V) dos quatro grande processos
(Arrecadacdo, Fiscalizagcdo, Normas e Previdéncia), materiais esses que
posteriormente eram apresentados para validacdo da Equipe de Coordenacgédo do
Projeto e dos servidores que participaram dos seminarios de sensibilizacdo e, mais
tarde, condensados juntamente com outros documentos pertinentes ao projeto nos

Relatérios de Etapa.

A partir dai, os macroprocessos da Sefaz/CE foram definidos levando-se
em consideracao a andlise dos processos considerados criticos e que se relacionam
com as atividades fins da organizagdo, tanto na area tributaria como na de
despesas. Observando-se a FIG. 3 a seguir que apresenta o “Sistema Sefaz-CE”,

entre as atividades da area tributaria, foram selecionados os grandes processos de
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Normas, Arrecadacao e de Fiscalizacdo. Ja no segmento de despesa, foi escolhido o
processo da Previdéncia do Estado que, alias, ndo seria redesenhado, mas
praticamente desenhado, tendo em vista que esse processo havia sido absorvido
muito recentemente pela Secretaria e que ainda estava estruturando- se.

SEFAZ - CE
C
PRODUTOS o)
Ao — N
ARRECADACAO > N
R
R |
E R MATERIAIS X — B
FISCALIZACAO
c |— ¢ SERVICOS "
U > N
T
S Tl NORMAS — E
O S
S

PREVIDENCIA INFORMACOES SERVIDORES/
PENSIONISTAS

FIGURA 3 — Sistema Sefaz/CE
Fonte: a autora

Considerando a interfuncionalidade dos diversos processos, 0s
macroprocessos da area tributaria formam um grande elo, no qual todos giram em
torno do objetivo maior da Secretaria, que é captar recursos para o Estado e, ao
mesmo tempo, dizem respeito a todo um conjunto de eventos e situa¢cdes aos quais
os contribuintes estdo sujeitos. Isso demonstra significativamente a noc¢ao sistémica
a que todas as organizagdes estdo submetidas, independentemente do tamanho
que possuem, quer seja quanto ao numero de funcionarios, aos produtos/servigos
por elas desenvolvidos, a complexidade dos seus processos ou qualquer outro
elemento que se possa estabelecer.

Esses macroprocessos contém o0s instrumentos que viabilizam a
arrecadacdo de tributos com o fim de suprir o Estado no financiamento de suas

atividades institucionais. Afinal, toda e qualquer atividade desenvolvida pelo fisco,
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seja ela de qualquer dimensado, objetiva criar ou potencializar condigbes que
favorecam a uma melhor atuacdo da méaquina arrecadadora. Isso se evidencia no

Decreto no 24.388, de 28 de fevereiro de 1997, em seu art. 1°, paragrafo primeiro:

Constitui, ainda, atribuicdo da Sefaz definir estratégias e procedimentos
necessarios a otimizacdo dos recursos publicos, de forma a alcangar
niveis mais elevados de eficiéncia para o cumprimento de sua misséo e
para a melhoria dos servigos postos a disposi¢do da sociedade (CEARA,
1997).

Analisando cada um destes segmentos, observa-se que 0 macro
processo de arrecadacédo € o maior de todos no projeto de redesenho e se refere a
trés grandes processos: cadastramento de contribuintes, recebimento e
processamento de seus documentos, e ainda o recebimento de tributos. Por sua
vez, esses se desmembram em mais de sessenta subprocessos, tais como
cadastramento do contribuinte; alteracdes cadastrais, sejam elas a pedido do préprio
contribuinte ou efetuadas de oficio pela Sefaz; entregas de guias que representam o
cumprimento de obrigacbes acessorias devidas aos contribuintes; processos
envolvendo os procedimentos acerca de equipamento emissor de cupom fiscal
(ECF); processos que envolvem o recolhimento de tributos, sejam de Imposto sobre
Circulacdo de Mercadoria e Prestacdo de Servicos (ICMS), Imposto sobre a
Propriedade de Veiculo Automotor (IPVA), Imposto sobre Causa Mortis e Doacgao
(ITCD) ou de taxas; selagem de nota fiscal, e emissdo de nota fiscal avulsa, entre

outros.

Em novembro de 2002, alguns dos novos processos oriundos do
redesenho vinculados a arrecadacdo comecaram a ser implantados. Como
exemplos dessas inovagodes, estdo o cadastramento eletronico, os subprocessos de
ECF, o modulo do ITCD, o data warehouse ° da arrecadacdo, o documento de
arrecadacdo do ICMS frete (DAE/ICMS frete) e a Autorizacdo para Impressao de
Documentos Fiscais eletronica (AIDF-e). Este ultimo subprocesso, inclusive, devido
a grande interacdo da Sefaz com os seus clientes e parceiros para a consecugao
dele, j& sofreu ajustes baseado na estratégia de melhoria continua, buscando,

assim, elevar o nivel de satisfacéo dos clientes mediante o seu aprimoramento.

® Corresponde a um depésito de dados ou armazém de dados integrados, que sdo gerenciados com orientacao
por assunto, objetivando auxiliar os processos de tomada de decisdo organizacional (Cruz, 1998).
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Ainda entre os produtos do redesenho da arrecadacdo, esta a
disponibilizag@o no site da Sefaz/CE (Anexo X) do Nucleo de Atendimento Eletronico
(NAE), que representa um importantissimo avango na relacdo da Secretaria com seus
clientes externos, e até mesmo com os internos. Nele sédo disponibilizados diversos
servicos, distribuidos em sessdes de documentos, em que estéo inseridos modelos de
formularios para impressdo e preenchimento manual, bem como modelos de
declaracgbes; servicos, os quais sdo colocados a disposicdo dos contribuintes, entre
outros, a emissdo de DAE eletronico, consulta de valores de IPVA, emissdao de
certiddes, extrato de débitos de contribuintes credenciados e até mesmo a legislagdo
tributaria para consulta; informacdes, ambiente em que sdo descritas inUmeras
informacdes acerca dos servigcos prestados pela Sefaz, indo desde os que dizem
respeito aqueles relacionados ao cadastro, como pedido de cadastramento, alteragbes
cadastrais, baixa cadastral, entre outras (descrevendo inclusive a documentagéo
necessdaria em cada tipo de processo); aos ECF’s, processos de credenciamento e
parcelamento; e dividas mais frequentes, em que sao listadas perguntas e respostas
sobre questdes fazendarias. Além destas segmentacdes, o NAE ainda funciona como
um canal de noticias entre a Sefaz e seus clientes, que se destina a divulgacédo de
matérias de interesse mutuo, como para destacar prazos de entrega de guias, a
disponibilizacdo de programas especiais de parcelamento, calendario de pagamento do

ICMS, disponibilizag&o de novos servigos, entre tantas outras.

Nesse contexto, vale ressaltar que esses novos processos da arrecadagao
ja& comecaram a mostrar resultados. Exemplo disso é a consideravel reducao de
usuarios que se dirigem as Cexats, como ocorre na Cexat Centro, que, em 2001
apresentava uma média de 300 atendimentos diarios e, nos dias atuais, atende a
cerca de 180 pessoas, bem como na Cexat de Joaquim Tavora, onde o0s
atendimentos diarios também sofreram reducdo na ordem de 17,94% se comparado o

primeiro quadriénio de 2005 com 0 mesmo periodo de 2004.

Apesar das dificuldades de acesso por parcela da populacéo, o uso da TI
contribuiu significativamente para estes resultados, ja que o decréscimo da demanda
de usuérios nas unidades fazendarias esta intimamente relacionado a disponibilizacéo
de servicos pela Internet, como é o caso do cadastramento eletrbnico e da

Autorizacdo para Impressao de Documentos Fiscais eletronica (AIDF-e), entre outros.
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Esses servigos, em seu novo formato, tém crescido significativamente, conforme a

TAB. 1 que demonstra tal evolugao.

TABELA 1
Evolucdo do cadastro e AIDF eletronicos
MESES AIDF CADASTRO
ELETRO ELETR/ ELETRO ELETR/
MANUAL| ~ -7 | TOTAL | oy [MANUALL =0 0% | TOTAL | oo

jan/04 3.283 342  3.625 9,43% 314 226 540 41,85%
fev/04 2.700 317 3.017 10,51% 222 183 405 45,19%
mar/04 4.091 439  4.530 9,69% 460 418 878 47,61%
abr/04 3.278 444 3722  11,93% 442 466 908 51,32%
mai/04 3.624 545 4169  13,07% 401 542 943 57,48%
jun/04 1.8