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RESUMO

O presente trabalho consistiu em analisar, em todos os niveis hierarquicos, a
estrutura organizacional da Defensoria Publica do Estado de S&o Paulo,
identificando as redundéncias, conflitos de atribuicbes entre areas, gargalos ou
restricbes no sistema de producéo dos servigos prestados.

Pretendeu-se descobrir, através de uma visdo global da instituicdo, todos os érgéos
de linha e staff, organizando-os de acordo com as respectivas atribuigbes e
eventualmente, corrigindo as incoeréncias através da proposta de uma nova
estrutura organizacional.

Pretendeu-se, ainda, identificar e definir os diferentes tipos de 6rgaos, de acordo
com a natureza e o nivel hierarquico de cada um, organizando-0s com 0S Mesmos
critérios supracitados.

Obteve-se, ao final do trabalho, um mapeamento global da estrutura organizacional
da instituicdo, tanto pela observancia da normatizacdo interna publicada, quanto
pela constatacio na pratica.

Por fim, apresentou-se uma proposta de nova estrutura organizacional mais voltada

aos processos e projetos, que permite a obtengéo da exceléncia do desempenho.

Palavras-chave: Assessoria. Coordenadoria. Departamento. Desempenho. Divis&o.
Estrutura. Gerenciamento. Grupo de apoio. Linha. Organograma. Secretaria. Setor.
Staff,



ABSTRACT

This study was to examine, at all levels, the organizational structure of the Public
Defender of the State of Sao Paulo, identifying redundancies, conflicts of
responsibilities between areas, bottlenecks or restrictions in services production
system.

it was intended to find out, through an overview of the institution, all line agencies
and staff, organizing them according to their responsibilities and eventually correcting
inconsistencies by proposing a new organizational structure.

Another objective is to identify and define the different types of agencies, according
to the nature and hierarchical level of each, arranging them with the same criteria
mentioned above.

Was obtained at the end of work, a global mapping of the organizational structure of
the institution, both the compliance with the published internal standardization, as the
realization in practice.

Finally, it presented a proposal for a new, more focused organizational structure to

the processes and projects, enabling the achievement of performance excellence.

Keywords: Advisory. Coordination. Department. Performance. Division. Structure.
Management. Support group. Line. Organization. Secretariat. Sector. Staff
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1 INTRODUGAO

1.1 MOTIVAGAO

A motivagdo para a escolha do tema tratado no presente trabalho foi a observéancia
de inumeras redundancias e conflitos de atribuigbes entre areas, gargalos ou
restrigbes no sistema de produgéo dos servicos prestados pela Defensoria Piblica
do Estado de Sao Paulo, o que acaba por proporcionar inimeros retrabalhos e

gastos desnecessarios, que poderiam ser faciimente evitados.

1.2 OBJETIVO

O presente trabalho teve como objetivo a extracdo dos beneficios de uma
reestruturagéo organizacional na Defensoria Publica do Estado de S&o Paulo, com
uma proposta de estrutura mais coerente e voltada aos processos e projetos, que
permite a obtengao da exceléncia do desempenho.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado e fundamentado em quatro capituios.

No primeiro capitulo, é apresentada uma introdugéo, na qual s&o apresentadas a
pertinéncia e a importancia de uma reestruturagdo organizacional da Defensoria
Publica do Estado de Sao Paulo.

O segundo capitulo consiste na etapa de fundamentagéo, onde séo apresentados os
conceitos gerais de estruturas organizacionais, gerenciamenfo por processos,
gerenciamento de projetos, correlagéo entre esses dois tipos de gerenciamento e
exceléncia do desempenho.

No terceiro capitulo, é apresentado o caso da Defensoria Plblica do Estado de Sao
Paulo, com a descrigao institucional, a estrutura organizacional publicada na
normatizagdo interna, a constatada na pratica e a proposta, com base em todos os
conceitos anteriormente citados.

No quarto e Ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusGes, constatacoes e

comentarios conclusivos sobre o resultado final observado.
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2 FUNDAMENTACAO

2.1 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

2.1.1 Definigao de estrutura organizacional

Segundo Kaminski (2014), a estrutura organizacional de uma empresa privada,
instituigdo publica ou mista é o resultado de um processo através do qual a
autoridade é distribuida. Nesse processo, as atividades sdo especificadas em todos
os niveis hierarquicos, desde os mais baixos até a alta dire¢do, sendo estabelecido
um sistema de comunicac&o que permite que as pessoas realizem suas atividades e
exercam a autoridade que lhes compete para a obtengdo dos objetivos da
organizagao.

Ja de acordo com Oliveira (2013, p. 38):

Estrutura organizacional é o delineamento interativo das atribuicbes, niveis
de algada e processo decisério inerentes as unidades organizacionais da
empresa, incluindo suas interagbes com os fatores n&o controlaveis do
ambiente empresarial.

Galbraith (1977), por sua vez, definiu a estrutura de uma organizagdo como uma
composicdo de pessoas com a finalidade de alcangar algum objetivo comum por
meio da divisdo do trabalho, integrado por processos de decisdo baseados em

informagdes, de forma continua através do tempo.

2.1.2 Conceitos basicos sobre estruturas organizacionais

Para um melhor entendimento da defini¢do de estrutura organizacional, bem como
das relagdes por ela estabelecidas, € importante que alguns conceitos basicos
sejam abordados, tais como departamentalizagdo, hierarquia, autoridade,
responsabilidade e delegacao.

A departamentalizagio consiste no processo de agrupar individuos em unidades
para que essas possam ser administradas. Uma vez constituidas, as unidades s&o
entdo agrupadas em unidades maiores, sucessivamente, até que se chegue ao nivel
mais alto da organizagéo. Existem diversos critérios que podem ser utilizados para
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esse agrupamento, sendo que os mais utilizados nas organizagdes em geral s&o:
funcional, geografico, por processos, por projetos, por clientes, por produtos, por
servicos, por periodo e pela amplitude de controle. Segundo Vasconcelos (1989),
departamentalizagéo € o processo através do qual as unidades sdo agrupadas em
unidades maiores, de forma sucessiva, até que se chegue ao topo da organizagao.
De acordo com Oliveira (2010), departamentalizacdo é o agrupamento das
atividades e correspondentes recursos humanos, financeiros, materiais e
equipamentos em unidades organizacionais, de acordo com um critério especifico
de homogeneidade. Ja para Robbins (2002), a departamentalizagdo é a base para o
agrupamento das tarefas. Diversos estudos sobre a departamentalizagéo foram
realizados na tentativa de determinar o tamanho ideal de uma equipe. Para Klein
(2006), quando se chega a oito ou nove pessoas, pode haver uma espécie de
esforgo minimo por parte de alguns de seus membros e o grupo se torna dificil de
manejar, o que leva a sua fragmentagdo em subgrupos. Segundo Inghan et al
(1974), no célebre estudo de Ringelmann, realizado em 1913, sobre a corda
esticada por diferentes nimeros de individuos, ao mesmo tempo em que se media a
forga da tragdo, a partir de cinco pessoas a disposigdo para puxar a corda comecgava
a diminuir. Ja Wittenberg (2006), afirmou que no mundo do trabalho, consolidou-se a
ideia de gue cinco ou seis pessoas € o nimero ideal de componentes de uma
equipe. Mueller (2006), por fim, consolidou a ideia de que se uma organizag&o
estiver lidando com tarefas de coordenagdo e com questdes motivacionais, o
tamanho ideal de uma equipe &€ de seis pessoas.

A hierarquia, por sua vez, € aplicada para designar a cadeia de comando que se
inicia nos gestores do topo da organizagdo e segue até os profissionais néo
gestores, passando sucessivamente por todos os niveis da estrutura organizacional.
E através da hierarquia que se estabelecem as rela¢des de autoridade formal entre
superiores e subordinados, fator fundamental para a definigho da estrutura
organizacional de qualquer organizagéo.

Por outro lado, estd o conceito de autoridade, considerada como o poder de
influéncia de um individuo perante outros. Segundo Fogg et al (2001), autoridade € a
capacidade intelectual, experiéncia e competéncia de uma pessca ou de uma
organizacao de pessoas.

Ja a responsabilidade, de acordo com Houaiss, Villar e Franco (2004, p. 643) € o

“dever ou capacidade de responder pelos atos proprios ou de cutros”.
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Por fim, a delegagdo é um conceito fundamental que deve ser bem aplicado nas
estruturas organizacionais, visando o sucesso das organizagdes, a otimizagéo dos
trabalhos e o aumento da produtividade. O trabalho contemporéneo dentro das
organizagbes ¢é desenvolvido por equipes multidisciplinares, formadas por
profissionais que contribuem de diferentes maneiras para a obteng&o dos resuitados
finais. Dessa forma, em ambientes cada vez mais competitivos e com necessidades
cada vez maiores de controles financeiros e orgamentarios, onde o tempo e o
trabalho significam dinheiro, a administragdo moderna nao pode seguir os mesmos
conceitos do passado, onde prevalecia a administracdo centralizadora. Para
Marques (2005), a administragdo moderna deve ser participativa, na qual o gestor
deve se comportar como um maestro, conduzindo sua equipe na diregao dos
objetivos do projeto. Ja para Kelly e Jenks (1986), o gerente moderno deve ser
capaz de obter resultados através da tomada de decisdes e delegagao de poderes,

inserindo os subordinados neste processo.

2.1.2.1  Orgdos de linha

Os 6rgdos de linha sdo os 6rgios que possuem fungdes operacionais ou de
execucdo, de quaisquer tipos, nas organizagdes. Tais 6rgéos se caracterizam pela
autoridade linear e pelo principio escalar, ou seja, cada empregado deve se reportar
a um sb superior, que por sua vez, tem autoridade Unica e absoluta sobre seus
subordinados.

A figura 1 mostra uma representagdo genérica de érgéos de linha.

Orgéo superior que
possui fungoes
operacionais ou de
execugao (de linha)

Orgéo subordinado que Orgao subordinado que
possui funcgdes possui fungoes
operacionais ou de operacionais ou de
execugao (de linha) execucdo (de linha)

Figura 1 — Representacdo genérica de 6rgéos de linha
Fonte: O autor (2015)
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2122 Orgéos staff

Os orgaos staff! sdo os orgdos de apoio ou assessoramento dentro das
organizagbes. Geralmente sdo chamados de assessorias ou consultorias, atuando
na prestagdo de servigos especializados e n&o interferindo, contudo, nas
autoridades de comando lineares. Os orgaos staff sdo responsaveis somente por
fornecer servigos de assessoria ou consulioria.

A figura 2 mostra uma representagdo genérica de érgéos staff.

Orgao que possui
fungdes operacionais ou
de execugao (de linha)

Orgao de apoio ou Orgéo de apoio ou
assessoramento (staff) assessoramento (staff)

Figura 2 — Representagédo genérica de érgos staff
Fonte: QO autor {2015)

21.3 Estruturas lineares

A estrutura linear é o tipo de organizacdo mais simples e antiga. Nesse tipo de
estrutura a base é a unidade de comando, a autoridade & exercida unicamente
seguindo a hierarquia, as linhas de comunicagdo sdo formais, as decisGes sa0
centralizadas e o seu aspecto é nitidamente piramidal.

A figura 3 mostra uma representagéo genérica de estrutura linear.

T Usualmente, o termo staff & empregado no Brasil na forma original em inglés, nao sendo traduzido
para o poriugués.
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NIVEL N

NIVELN -1
NIVELN -2

Figura 3 — Representagdo genérica de estrutura linear
Fonte: O autor (2016)

As grandes vantagens da estrutura linear sdo a composigdo simples e de facil
compreensdo, a clara delimitagdo das responsabilidades de cada érgéo e sua
facilidade de implantagdo. Geralmente, é utilizada em organizagbes de pequeno
porte.

Por outro lado, a estrutura linear apresenta desvantagens, como comando
autocratico, tendéncias & rigidez e a inflexibilidade, falta de especializagéo, gestores
generalistas e problemas de comunicagdo a medida que a organizagdo vai

crescendo.
2.1.4 Estruturas funcionais

A estrutura funcional & a classica estrutura organizacional que utiliza a fungéo de
cada 6rgdo como critério para dividir as areas de responsabilidade e auforidade,
seguindo o critério da especializagio. As pessoas, por consequéncia, tambem séo
divididas e agrupadas de acordo com as habilidades e especializagdes. Areas como
recursos humanos, finangas, engenharia, tecnologia da informagéo, marketing, entre
outras, sdo lideradas pelos denominados gerentes funcionais.

A figura 4 mostra uma representagéo genérica de estrutura funcional.
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DEPARTAMENTO A DEPARTAMENTO B DEPARTAMENTO C

Figura 4 — Representag&o genérica de estrutura funcional
Fonte: Pereira Junior, R. de S. (2014)

As principais vantagens da estrutura funcional, segundo Kaminski (2014, p.50) s&o:

maior especializagao;

aumento da capacitagéio técnica pela troca de experiéncias e
formagéo de uma memoria;

maior preocupagao com o desenvolvimento técnico dos individuos,
melhor qualidade técnica dos trabalhos;

melhor utilizag&o dos recursos humanos;

melhor utilizagéo dos recursos materiais;

administragao mais facil de cada etapa do projeto.

A NENENENE U NRN

Uma grande desvantagem da esirutura funcional é a alta probabilidade de
ocorréncia de falhas de comunicagéo entre os érgéos funcionais.

A figura 5 mostra uma representagéo genérica das linhas de comunicagao restritas
aos 6rgdos funcionais da mesma natureza, sem que ocorra comunicagéo entre os

orgaos funcionais com atividades adjacentes.
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Figura 5 — Representagéo genérica das linhas de comunicagéo restritas aos érgéos funcionais da

mesma natureza
Fonte: Pereira Junior, R. de S. (2014)

2.1.5 Estruturas linha-staff

Segundo Chiavenato (2004), a estrutura linha-staff é o resultado da combinagéo da
estrutura linear com a estrutura funcional, o que possibilita a potencializagéo das
vantagens de ambas, reduzindo ao mesmo tempo, as suas desvantagens.

Neste tipo de estrutura, existem orgéos de linha e staff. Ha, portanto, a coexisténcia
de linhas formais de comunicagéo com a prestagdo de assessoria funcional. Como
caracteristica, também, da estrutura linha-staff, ha a separagao entre érgéos de linha
e staff, o que permite a coexisténcia da hierarquia de comando com a especializagao
técnica.

De acordo com Miranda (1981), este tipo de estrutura tem como caracteristica a
existéncia de funcdes especificas para a execugdo de pesquisa e planejamento. O
assessoramento permitido na estrutura linha-staff facilta a cooperagdo, a
coordenagio e o controle.

A estrutura linha-staff é utilizada na maioria das organizagdes atuais. A alta
competitividade do mercado, a necessidade cada vez maior de obtengéo da
exceléncia do desempenho e ¢ aumento da complexidade das tarefas fazem com
que as organizagbes busquem cada vez mais unir as vantagens das estruturas
lineares com as funcionais.

As principais vantagens deste tipo de estrutura sdo a manutengéo da hierarquia e da
autoridade, mas ao mesmo tempo com 6rgéos especializados prestando assessoria



26

na execucao das tarefas e maior integracéo de todos os profissionais em busca da
obtencéo dos objetivos comuns da organizagao.

Por outro lado, a principal desvantagem da estrutura linha-staff & a possibilidade de
conflitos entre os 6rgéos de linha e staff, pois os especialistas dos 6rgéos staff
podem tender a forgar suas sugestdes ou a impor suas ideias.

A figura 6 mostra uma representacéio genérica de estrutura linha-staff.

ORGAO STAFF

DEPARTAMENTO A DEPARTAMENTO B DEPARTAMENTO C

Figura 6 — Representagdo genérica de estrutura linha-staff
Fonte; O autor (2016)

2.1.6 Estruturas por projetos

Na estrutura por projetos, ao contrario da estrutura funcional, as pessoas sao
divididas e agrupadas especificamente para desenvolver determinado projeto, de
maneira temporaria, sendo o grupo automaticamente dissolvido ao término do
projeto em quest&o. Projetos variados sdo acompanhados em todas as suas fases e
particularidades pelos denominados gerentes de projetos.

As principais vantagens da estrutura por projetos, segundo Kaminski (2014, p.50)

s3o:

maior diversificagéo dos técnicos;

melhor atendimento dos prazos;

melhor atendimento ao cliente;

existéncia de um Gnico responsével pelo projeto como um todo;

maior facilidade de administragéo do projeto como um todo.

ANENENENEN
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De acordo com Alvarenga (2014), por outro lado, como principais desvantagens da
estrutura por projetos, pode-se citar que os funciondrios néo tém garantia de
estabilidade, ou seja, se acabarem os projetos, acaba o emprego; o cliente tem
liberdade demais para mudar o projeto, o que pode gerar alteragdes em excesso &
fazer com que as ideias iniciais sejam deturpadas e; cada projeto demanda novas

ideias e estratégias, sendo obrigatério, muitas vezes, comegar do zero.

A figura 7 mostra uma representagéo genérica de estrutura por projetos.

PROJETOS
e
[
e

Figura 7 — Representagdo genérica de estrutura por projetos
Fonte: O autor (2016)

.

2.1.7 Estruturas matriciais

A estrutura matricial, por sua vez, € composta pela utilizagdo simultdnea de duas ou
mais formas de estrutura sobre os mesmos membros de uma organizagdo. Uma
estrutura matricial pode ser composta, por exemplo, pela combinagdo de uma
esfrutura funcional, naturalmente verticalizada, com uma estrutura por processos,
projetos, produtos ou outra com a qual possam ser estabelecidas relagbes
horizontais, visando uma maior eficiéncia na obteng&o dos objetivos da organizagao.
A estrutura matricial, de acordo com Vasconcelos e Hemsley (1997) é constituida
por diversos recursos provenientes de varias fontes, que interagem entre si com o
objetivo de desenvolver atividades comuns que se enquadram na realidade da
organizacgao.

Uma caracteristica da estrutura matricial € a dupla ou multipla subordinagéo, onde
determinado especialista responde simultaneamente ao gerente funcional da
respectiva area em que esta alocado e aos gerentes dos projetos para os quais esta
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prestando servicos temporariamente, até que se encerrem as atividades ou os
projetos em si. (VASCONCELOS; HEMSLEY, 1997)

Segundo, ainda, Vasconcelos e Hemsley (1997), essa dupla ou miultipla
subordinagdo pode gerar conflito entre os envolvidos, devido ao fato de existirem um
ou mais responsaveis aos quais o subordinado deve se reportar.

Conflito significa a existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ou interesses
antagdnicos e colidentes que podem se chocar. Dessa forma, sempre que se fala
em acordo, aprovagdo, coordenagdo, resolugdo, unidade, consentimento,
consisténcia ou harmonia, deve-se considerar que essas palavras pressupbem a
existéncia ou a eminéncia de seus opostos, como desacordo, desaprovagao,
dissensdo, desentendimento, incongruéncia, discordancia, inconsisténcia ou
oposi¢édo. (CHIAVENATO, 1987)

O conflito decorrente da dupla ou mdltipla subordinagdo pode, portanto, se nao
administrado de maneira adequada, ser considerado uma desvantagem da estrutura
matricial.

Por outro lado, de acordo com Hampton (1990) o conflito tem seu lado bom, pois
provoca as pessoas e gera um nivel moderado de estimulo e tenséo, que pode
melhorar o desempenho e aumentar a satisfagao.

Ainda segundo Hampton (1990), estudos apontam que os participantes com
interesses diversos e que expressam ideias diferentes, sempre criam mais e
apresentam melhores solugbes.

Alvarenga (2014), corrobora com as vantagens citadas, afirmando que a estrutura
matricial apresenta maior capacidade de resposta a mudancgas, € menos estatica e
permite maior inovagao.

Por outro lado, como desvantagens da estrutura matricial, Alvarenga (2014) tambéem
cita problemas de comunicagéo devido & grande mistura de chefia e possivel
conflito, devido a duplicag&o de autoridade, ja que um chefe pode atuar na parte
funcional e outro no projeto.

A figura 8 mostra uma representagéo genérica de estrutura matricial.
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Figura 8 — Representagdo genérica de estrutura matricial
Fonte: O autor (2016)

2.1.7.1 O papel da lideranga na gestaoc das estruturas matriciais

Os possiveis conflitos decorrentes da dupla ou mdltipla subordinagdo caracteristicas
da estrutura matricial, devem ser administrados de forma inteligente, através de uma
boa lideranca por parte dos gerentes, tanto os funcionais quanto os de projetos, que
devem sempre buscar as melhores solugdes.

Segundo Dias, Zavagilia e Cassar (2003), no contexto da implantagdo das
estratégias organizacionais, a lideranga estratégica é fundamental. Essa lideranga é
caracterizada pela complexidade, ambiguidade e sobrecarga de informagdes e tem
como objetivo integrar tanto as pessoas que trabalham em cada area funcional,
quanto as areas funcionais entre si.

Nesse sentido, é fundamental a existéncia de lideres competentes para gerenciarem
o planejamento e a administragdo das estratégias a serem implantadas na
organizagdo, minimizando sempre os conflitos para que os objetivos sejam
alcancados.

Durante o treinamento sobre lideranga oferecido pela Fundagéo Getulio Vargas para
a Defensoria Publica do Estado de Sao Paulo, foi enfatizada a importancia da
lideranga na resolugdo de conflitos. (DESENVOLVIMENTO GERENCIAL PARA
ALTA DIRECAOQ, 2015)
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2.2 GERENCIAMENTO POR PROCESSOS

2.21 Defini¢ao de processo

Segundo a ABNT NBR ISO 9000:2000 (2010, p. 21), processo € 0 “conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em
produtos (saidas)’.

De acordo com a ABNT NBR [SO 100086:2000 (2000, p. 3), “processo & o conjunto
de recursos e atividades inter-relacionadas que fransformam insumos em
resultados”.

Um ponto de exirema importdncia que deve ser ressaltado na analise de um
processo é que durante a execugéo das atividades existe a agregacao de valor, que

pode ser constatada ja na etapa imediatamente subsequente.

Processo € a forma pela qual um conjunto de atividades cria, trabalha ou
transforma insumos (entradas), agregando-lhes valor, com a finalidade de
produzir bens ou servigos, com qualidade, para serem entregues a clientes
(saidas), sejam eles internos ou externos. (CRUZ, 2002, p. 106)

Oliveira (2013, p. 58) corrobora com a necessidade da existéncia de preocupagao

com as expectativas dos clientes, sejam esses externos ou internos:

processo € o© conjunto estruturado de atividades sequenciais que
apresentam relagdo logica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes
externos e internos das empresas.

A figura 9 mostra uma representagéo genérica de processo.
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Entradas: ATIVIDADES: Saidas:

Materiais | TRANSFORMAGCOES > Materiais

Servigos EM CADA POSTO DE Servigos
Informacdes TRABALHO Informacoes

AGREGACAO DE

VALOR

Figura 9 — Representacdo genérica de processo
Fonte: Pereira Junior, R. de S. (2014)

2.2.2 Conceitos basicos sobre gerenciamento por processos

Segundo Oliveira (2013), gerenciamento por processos € o conjunto estruturado e
intuitivo de importantes fungbes, como planejamento, organizacéo, direcdo e
avaliagcdo das atividades sequenciais. Existe uma relagdo légica entre as inimeras
atividades, que direta ou indiretamente estao relacionadas, um uma teia infinita de
processos, subprocessos € macroprocessos.

De acordo com a ABNT NBR ISO 9000:2000 (2000, p. 3):

Para que as organizagbes funcionem de forma eficaz, elas tém que
identificar e gerenciar processos inter-relacionados e interativos.
Frequentemente, a saida de um processo resultara diretamente na entrada
do processo seguinte. A identificagéo sistematica e a gestéio dos processos
empregados na organizagdo e, particularmente, as interagbes entre tais
processos sd0 conhecidas como "abordagem de processos”.

Outro conceito importante sobre o gerenciamento por processos é a reunido e
decomposicéo dos processos, em macroprocesso e subprocessos, respectivamente.
A figura 10 mostra uma representagcdo genérica de processos, macroprocesso e

subprocessos.
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Figura 10 — Representacéo genérica de processos, macroprocesso e subprocessos
Fonte: Pereira Junior, R. de S. (2014)

2.2.3 Beneficios do gerenciamento por processos

Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade (2008), as estruturas organizacionais
voltadas aos processos proporcionam maior clareza e objetividade no entendimento
das varias fases das atividades desenvolvidas. Nessas estruturas, ha maior clareza
nos objetivos a serem alcancgados, maior facilidade na superagé&o de obstaculos e
maior fluidez no fluxo de informagdes. Ha, ainda, maior visibilidade das tarefas,
maior conhecimento global dos processos de negécio e maior alinhamento com a
identidade organizacional.

Ainda de acordo com a Fundagao Nacional da Qualidade (2008), o uso adequado do
gerenciamento por processos ofimiza o tempo empregado e minimiza os esfor¢os na
busca pela exceléncia do desempenho e pelo sucesso das organizagdes. Com a
ordenacéo racional da sequéncia das atividades, através de entradas, saidas e
interfaces bem definidas, ¢s recursos sdo mais bem utilizados, as atividades
redundantes s&o eliminadas e com isso, os custos sao reduzidos.

O gerenciamento por processos também melhora a qualidade e aumenta o valor
agregado dos produtos e servigos, gerando aumento da satisfagao dos clientes.

A norma ABNT NBR SO 9001:2008 (2008, p. vi) corrobora com essas afirmacées,
pois segundo ela:
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A aplicagdo de um sistema de processos em uma organizagao, junto com a
identificagdo, interagdes desses processos e sua gestdo para produzir o
resultado desejado, pode ser referenciada como a “abordagem de
processo’.

Uma vantagem da abordagem de processo & o controle continuo gue ela
permite sobre a ligag&o entre os processos individuais dentro do sistema de
processos, bem como sua combinagéo e interagao.

De acordo com Daychoum (2005), o gerenciamento por processos & uma evolugao
que provoca mudangas generalizadas dentro e fora da organizagéo, pois com ele o
foco no cliente fica muito mais evidente, o que faz com que naturalmente as
organizagbes se reorganizem e busquem constantemente melhorias em seus
métodos de trabalho.

Uma grande vantagem do gerenciamento por processos € a melhoria na
comunicacgéo entre os érgaos funcionais.

A figura 11 mostra uma representacdo genérica das linhas de comunicagéo no
gerenciamento por processos, fluindo bem através das diversas atividades

correlacionadas.
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FORNECEDORES PROCESSOS CLIENTES

Figura 11 — Representacéo genérica das linhas de comunicagéo no gerenciamento por processos
Fonte: Pereira Junior, R. de S. (2014)

2.2.4 Representacio grafica dos processos

A representagdo grafica dos processos € apresentada geralmente em forma de
fluxogramas, compostos por simbolos normatizados e mundialmente conhecidos,
além de textos explicativos sobre cada etapa. Os fluxogramas ilustram de forma
simples a transic&o das informagdes entre os elementos que o compdem, ou seja,
representam a sequéncia operacional do desenvolvimento dos processos. Essa

representagio permite:
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Viséo do conjunto e detalhes do processo;
Identificagdo do fluxo do processo;
Identificagac dos pontos de controles potenciais;,

Identificacio das inconsisténcias e pontos frageis.

O quadro 1 mostra os principais simbolos dos fluxogramas e seus significados.

Quadro 1 — Principais simbolos dos fiuxogramas

SIMBOLO

SIGNIFICADO

Indica o inicio ou fim do processo.

Indica cada atividade que precisa ser executada.

QIUIU

Indica um ponto de tomada de deciséo.

Indica um ponto de anélise.

Indica a diregéo do fluxo.

Indica os documentos utilizados no processo.

Ol i

Indica que o fluxograma a partir desse ponto em outro circulo, com a mesma
letra ou niUmero, no seu interior.

A figura 12 mostra um exemplo de representacéo grafica de processo um processo

Fonte: Pereira Junior, R. de S. (2014)

real, através de fluxograma.
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Figura 12 — Exemplo de representagdo grafica de processo real, através de fluxograma
Fonte: Pereira Junior, R. de S. (2014)

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.3.1 Definigao de projeto

De acordo com Maximiano (2002), projetos s&o atividades temporarias, com
comego, meio e fim programados e que tém como objetivo a entrega de um produto
singular.

Segundo Orth (2009, p. 15), projeto tem a seguinte definigdo:

Um empreendimento n&o repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara
e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pesscas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envoividos e qualidade.

Ja para o Um Guia (2014, p. 3), “projeto &€ um esforgo temporario empreendido para

criar um produto, servigo ou resuitado Gnico”.
2.3.2 Conceitos basicos sobre gerenciamento de projetos

Segundo Possi (20086), o gerenciamento de projetos ndo € algo novo e remonta das
antigas civilizagdes. As grandes obras da antiguidade, como as piramides de
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Quéops e Gizé no Egito, os jardins suspensos na Babilonia, a estatua de Zeus em
Olimpia, o templo de Artemis em Efeso, o mausoléu de Halicarnasso na Turquia, o
Colosso de Rodes e o farol da Alexandria na Grécia, entre outros, certamente
demandaram de coordenagéo e planejamento.

De acordo com Keelling (2002) é fundamental entender o ambiente do projeto para
que esse tenha sucesso. A equipe envolvida precisa conhecer os aspectos
econdmicos, sociais, culturais e demais que exergam influéncia no projeto. Se
negligenciados, aspectos como costumes, leis, normas e o ambiente politico podem
afetar negativamente o andamento e o sucesso do projeto.

O “gerenciamento de projetos € a aplicagdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos”.
(UM GUIA, 2014, p. 5)

De acordo com Maximiano (2002), o gerenciamento de projetos tem por objetivo,
entre outros, reduzir os custos e os erros nos processos produtivos, além de
minimizar os riscos em cada neg6cio ou atividade.

Ja de acordo com Xavier (2006), ao se gerenciar um projeto, um grande desafio é
definir claramente os objetivos relacionados com os produtos e servigos que deveréao
ser entregues aos clientes. Ha a necessidade, portanto, de definicdo do escopo de
trabalho que devera ser realizado pela equipe.

Para Possi (2006), o gerenciamento por projetos se dé através de trés elementos
basicos: habilidades técnicas, habilidades interpessoais e habilidades
administrativas.

Para Gorges (2007) um escritério de projetos pode fornecer ferramentas e orientar
melhor as praticas para a gestido de projetos, mas nio pode determinar uma regra
Unica e inflexivel. O projeto tem uma caracteristica determinante, que € o fato de
possuir um periodo limitado por um marco de inicio e um de fim.

De acordo com Daychoum (2005, p. 36):

Gerenciar um projeto € combinar pessoas, técnicas e sistemas necessarios
& administragéo dos recursos indispensaveis ao objetivo de atingir o éxito
final do projeto. Significa fazer o necessario para concluir o projeto dentro
das metas predefinidas. A geréncia por projetos evoluiu dos conceitos
tradicionais para horizontes mais amplos em nivel organizacional. Hoje, ela
€ considerada uma filosofia gerencial, e parte do principio de que a
organizag&o como um todo pode ser vista como um grande “Portfolio de
Projetos”.
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2.3.3 Beneficios do gerenciamento de projetos

Para Patah e Carvalho (2002), sdo alguns dos beneficios do gerenciamento de

projetos:

v"  Flexibilidade na utilizagao dos recursos disponiveis;

v"  Integragdo de especialistas especificos em diferentes projetos;

v" Troca de experiéncias e conhecimentos entre os especialistas de um mesmo
departamento;

v Possibilidade de maior rotatividade de pessoal com a manutengdo do

conhecimento nos departamentos;

<

Facilidade de controle do orgamento disponivel;

v" Melhoria na comunicagéo entre os departamentos.

Uma grande vantagem do gerenciamento de projetos € a melhoria na comunicagao
entre os érgéos funcionais.

A figura 13 mostra uma representagdo genérica das linhas de comunica¢do no
gerenciamento de projetos, fluindo bem através dos diversos projetos e de todos os

orgaos funcionais envolvidos.
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Figura 13 — Representagio genérica das linhas de comunicagdo no gerenciamento de projetos
Fonte: Pereira Junior, R. de S. (2014)
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2.3.4 Método PERT/CPM

Esse método é um dos mais tradicionais no gerenciamento de projetos e consiste na
aplicacdo de duas ferramentas distintas, o Program Evaluation and Review
Technique (PERT?) e o Critical Path Method (CPM3).

2341 Histérico

As ferramentas de administragéo, denominadas PERT E CPM foram desenvolvidas
por volta de 1950, de forma independente, visando o gerenciamento de projetos.

O sistema PERT foi desenvolvido para a Marinha dos Estados Unidos no programa
Polaris, pela empresa de consultoria Bozz-Allen and Hamilton. Cerca de 10.000
empresas tinham que ser coordenadas e necessitavam se comunicar em uma
mesma linguagem. Segundo Cukierman (2000), o método conseguiu reduzir de
cinco para trés anos a duragao do projeto.

O sistema CPM foi desenvolvido pela empresa Dupont e a Univac, em época
proxima a do desenvolvimento do PERT. De acordo com Cukierman (2000), a
diferenca entre os dois sistemas é minima, ndo havendo vantagens praticas em
considera-los como dois sistemas distintos. Uma pequena diferenca € que no PERT
predominam os esquemas probabilisticos e no CPM, os esquemas deterministicos.
A fungdo dos dois sistemas, entretanto, é basicamente a mesma e apds o
desenvolvimento independente de ambos, praticamente na mesma época e
considerando a semelhanga entre eles, passou-se a utiliza-los de forma conjunta,

como se o método fosse um s6.

2342 Conceito

O método PERT / CPM tem como principal objetivo indicar a sequéncia operacional

que possui duragdo maxima, dentre as varias sequencias operacionais existentes.

2 Ysuaimente, 0 nome da ferramenta Program Evaluation and Review Technique € empregado no
Brasil na forma de sua sigla original em inglés, PERT, n&o sendo traduzida para o portugués.

3 Usualmente, o nome da ferramenta Critical Path Method e é empregado no Brasil na forma de sua
sigla original em inglés, CPM, n&c sendo traduzida para o portugués.



39

Esse método permite a indicagéo de graus de prioridade relativos, demonstrando
interdependéncia entre as varias agées necessarias ao desenvolvimento do projeto,
bem como a distribuigéo de recursos.

De acordo com Belchior (1974), o PERT / CPM consiste em colocar o projeto em
forma grafica, apresentando as agdes de acordo com as respectivas relagdes de
correspondéncia, de tal forma que o conjunto mostre a sequéncia em que todas as

atividades devem ser executadas.
2.3.4.3 Principais caracteristicas

Segundo Cukierman (2000), as principais caracteristicas do método PERT / CPM

sdo:

v Apresenta uma abordagem dos projetos do ponto de vista sistémico;

v' DA énfase aos objetivos;

v Visa a primeira otimizagao da regra dos 5P, composta pelos quesitos politica,
performance, prazo, pre¢o e perigo;

v E um método interdisciplinar e de comunicag¢ao;

v Estabelece as relagdes entre clientes e fornecedores de forma clara e objetiva.

2.344 Elementos basicos

Para Cukierman (2000), os elementos basicos do método PERT / CPM s&o o

projeto, a atividade, o evento e o atributo, conforme mostra o quadro 2.



Quadro 2 — Elemenios basicos do Método PERT / CPM
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REPRESENTAGAO
NOME CONCEITO GRAFICA EXEMPLO
Conjunto de acdes e
processos que envolvem
recursos humanos,
materiais, financeiros, etc., imﬁ’;’;ﬁﬁgde
PROJETO que a partir de uma situagio Rede, diagrama ou grafo. Unidade da
previamente conhecida, sao DPESP
organizadas, visando o ]
cumprimento de um objetivo
definido.
Em flechas ou setas:
Etapa especifica de um
projeto, que consome tempo AEIRERE o
& recursos, estabelecida em L Instaiagao de
ATIVIDADE nivel compativel com as Al painéis
necessidades e Em blocos ou procedéncias: divisorios.
possibilidades de sua
mensurag&o. ATIVIDADE
Ew ﬂ‘mﬁiziﬁe:;é:;r Uk, Inicio ou término
EVENTO Inicio.ou térm_in_o de p . da emisséo da
determinada atividade. Em blocos ou procedéncias 2 é)nr’ciieom( gg :
ndo existe o conceito. ¢ f
Caracteristica mensuravel de U;nmtii;ap;;za
ATRIBUTO uma atividade, como tempo, N°.
méao-de-obra, materiais, etc Ordem de
! s Servigo (0OS).

Fonte: Adaptado de Cukierman (2000)
2.3.5 Metodologia PMI
Historico

2351

A metodologia PMI foi criada pelo Project Management Institute, principal
associacdo internacional sem fins lucrativos na area de gerenciamento de projetos,
estabelecida em 1969 e sediada na Filadélfia, nos Estados Unidos.
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O PMI & uma entidade internacional sem fins lucrativos que congrega os
profissionais de areas relacionadas & Geréncia de Projetos (Project
Management).

Foi fundado em 1969 nos EUA e hoje estd presente em todo o mundo,
inclusive no Brasil, onde tem escritério em Sdo Paulo, Rio de Janeiro e
Minas Gerais. Sua miss&o & promover o profissionalismo e desenvoiver 0
“astado-da-arte” na gestdo de projetos provendo aos seus associados
servicos e produtos e estabelecendo a aceitag8o do gerenciamento de
projetos como uma disciplina e uma profisséo. (MARTINS, 2007, p. 3)

Lider em gerenciamento de projetos, atuaimente com mais de 500.000 associados e
presente em cerca de 180 paises, o PMI publicou em 1987 o primeiro documento na
tentativa de documentar e padronizar as praticas e informagfes aceitas na area de
gerenciamento de projetos. Esse documento foi revisado e ampliado, dando origem
ac PMBOK em 1896, um guia completo sobre gerenciamento de projetos, que

atualmente ja conta coma sua quinta edi¢éo, publicada em 2014.

Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®)
- Quinta Edigdo fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos
individuais e define os conceitos refacionados com o gerenciamento de
projetos. Ele também descreve o ciclo de vida de gerenciamento de projetos
e Seus respectivos processos, assim como o ciclo de vida do projeto. (UM
GUIA, 2014, p. 1)

2.3.5.2 Conceito

A metodologia PMI tem como principal objetivo o gerenciamento de projetos de
forma ampla e sob diversos aspectos.

Vale ressaltar mais dois termos usualmente empregados no &ambito do
gerenciamento de projetos pelo PMI, o PMO e o PMP.

O termo Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) é a tradugéo de Project
Management Office (PMO), que segundo o Um Guia (2014, p. 542) significa:

Uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governanga
relacionados com o projeto, e facilita o compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas. Também conhecido como Escritorio
de Projetos (EP).

Por outro lado, o termo Project Management Professional (PMP), uma importante
certificacdo que os gerentes de projetos mais experientes podem obter, € assim

definida pelo Project Management Institute (2016):
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A certificagdo de Profissional de Gerenciamento de Projetos (PMP)® do PM!
& a Certificacdo para gerentes de projeto reconhecida como a mais
importante para a industria. Reconhecida e exigida mundialmente, a
certificacdo PMP® atesta que vocé tem formac8o, experiéncia e
competéncia para conduzir e dirigir projetos.

2.3.5.3 Principais caracteristicas

Segundo Daychoum (2005) o estudo do gerenciamento de projetos foi se
aprofundando e o PMI identificou outras areas do conhecimento além do prazo,
custo, qualidade e escopo, que também tém influéncia direta no projeto.

Dessa forma, a metodologia PMI apresenta como principais caracteristicas a vasta
amplitude, a confiabilidade e a analise de diversas areas do conhecimento em

gerenciamento de projetos.

2.354 Elementos basicos

Atualmente, o Um Guia (2014) considera dez areas de conhecimento, que compdem
0 guia de conhecimento em gerenciamento de projetos.

De acordo com ¢ Um Guia (2014, p. 1), essas areas “ampliam as informag¢des do
padrio descrevendo as entradas e saidas, assim como as ferramentas e técnicas
usadas no gerenciamento de projetos”.

As dez areas de conhecimento atualmente consideradas no Um Guia (2014), bem

como os principais objetivos de cada fase do gerenciamento séo:

v Gerenciamento da integragdo do projeto: desenvolver o termo de abertura e o
planc de gerenciamento do projeto, orientar e gerenciar o trabalho do projeto,
monitorar e controlar o trabalho do projeto, realizar o controle integrado de
mudancas e encerrar o projeto ou a fase;

v Gerenciamento do escopo do projeto: planejar o gerenciamento do escopo,
coletar os requisitos, definir o escopo, criar a estrutura analitica do projeto (EAP),
validar e controlar o escopo;

v Gerenciamento do tempo do projeto: planejar o gerenciamento do cronograma,
definir e sequenciar as atividades, estimar os recursos e as dura¢des das atividades,

desenvolver e controlar o cronograma;
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¥v" Gerenciamento dos custos do projeto: planejar o gerenciamento dos custos,
esfimar os custos, determinar o orgamento e controlar os custos;

v Gerenciamenio da qualidade do projeto: planejar o gerenciamento e realizar a
garantia da qualidade e controlar a qualidade;

v Gerenciamento dos recursos humanos do projeto: planejar o gerenciamento
dos recursos humanos, mobilizar, desenvoiver e gerenciar a equipe do projeto;

v Gerenciamento das comunicag¢des do projeto: planejar o gerenciamento das
comunicagdes, gerenciar e controlar as comunicacgdes;

v Gerenciamento dos riscos do projeto: planejar o gerenciamento dos riscos,
identificar os riscos, realizar a analise qualitativa e quantitativa dos riscos, planejar
as respostas aos riscos e controlar os riscos;

v Gerenciamento das aquisicdes do projeto: planejar o gerenciamento das
aquisicdes, conduzir, controlar e encerrar as aquisigoes;

v"  Gerenciamento das partes interessadas do projeto: identificar as partes
interessadas, planejar o gerenciamento das partes interessadas, gerenciar e

controlar o engajamento das partes interessadas.
2.4 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS X PROJETOS

Existe uma correlagao natural e complementar entre o gerenciamento por processos
e o0 gerenciamento de projetos.

No gerenciamento por processos, todas as etapas devem ser encadeadas de
maneira que seja formada uma corrente que tenha como foco um tnico objetivo, que
é o resultado final do produto ou servigo gerado. Para que isso aconteca, deve haver
interacdo entre todos os o6rgaos envolvidos, boa comunicacdo e unificagdo de
informagdes para o alcance da melhor forma de execug¢do do processo, evitando
assim divergéncias nos momentos de execugao.

Nesse contexto, entra o gerenciamento de projetos, que utiliza um formato
especifico para que os processos transcorram de maneira enxuta e sem grandes
interferéncias internas e externas, sempre com foco no resultado final.

De acordo com Gorges (2007), os processos de gerenciamento de projetos s&o
voltados para a aplicagéo do conhecimento e das habilidades durante as diversas
fases do projeto, sendo aplicados de forma interativa e revisados ao longo do
projeto. O uso do ciclo PDCA, sigla que utiliza as primeiras letras dos verbos plan,



44

do, check e act, traduzidos para o portugués, planejar, fazer, verificar e agir como
ferramenta de gestdo, auxilia na ligagdo de uma parta a outra dos processos de
gerenciamento de um projeto, ocasionando dessa forma, uma melhoria continuada.
Para Daychoum (2005), processc é um conjunto de agdes que geram um resultado
e os projetos sdao compostos de processos, realizados pelos individuos.
Normalmente, os processos se enguadram ha categoria de processos de geréncia
de projetos ou na categoria de processos orientados ao produto.

Ja para o Um Guia (2014, p. 50), “Os processos de gerenciamento de projetos s&o
apresentados como elementos distintos com interfaces bem definidas”.

Ainda para o Um Guia (2014), os processos de gerenciamento de projetos podem

ser agregados em cinco grupos:

v Grupo de processos de iniciagdo, que “consiste dos processos realizados para
definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto obtendo autorizagéo para
iniciar o projeto ou a fase”; (UM GUIA, 2014, p. 54)

v Grupo de processos de planejamento, que “consiste dos processos realizados
para estabelecer o escopo total do esforgo, definir e refinar os objetivos e
desenvolver o curso de agdo necessario para alcangas esses objetivos”; (UM GUIA,
2014, p. 55)

v"  Grupo de processos de execugdo, que “consiste dos processos executados
para concluir o trabalho definido no planc de gerenciamento do projeto a fim de
cumprir as especificagdes do projeto”; (UM GUIA, 2014, p. 56)

v" Grupo de processos de monitoramento e controle, que “consiste dos processos
necessarios para acompanhar, analisar e organizar o processo e o desempenho do
projeto”; (UM GUIA, 2014, p. 57)

v" Grupo de processos de encerramento, gue:

consiste dos processos executados para finalizar todas as atividades de
todos os grupos de processos de gerenciamento do projeto, visando
concluir formalmente o projeto, a fase ou as obrigagSes contratuais. (UM
GUIA, 2014, p. 55)

Ou seja, fica claro que os processos e 0s projetos coexistem, apresentando cada
qual as suas peculiaridades, que se somadas e bem combinadas, podem gerar um
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aumento significativo na probabilidade de obtengdo da exceléncia do desempenho

das organizagdes.

2.5 EXCELENCIA DO DESEMPENHO

2.5.1 Definicdo de desempenho

No contexto do presente trabalho, desempenho & o cumprimento de determinada
obrigagao ou tarefa, & o grau de eficiéncia no cumprimento de determinada fungéo,
em especial quando comparados com metas, requisitos ou expectativas previamente
definidos. (PROCOPIO, 2016)

2.5.2 Conceitos basicos sobre exceléncia do desempenho

A exceléncia do desempenho de uma organizacgio esta relacionada com as proprias
metas a serem atingidas. Segundo Falconi (2009, p. 143), “N&o existe
gerenciamento sem meta. Gerenciar é estabelecer metas e ter um plano de agéo
para atingi-las. Quem n&o tem meta é tudo, menos um gerente”

A exceléncia do desempenho de uma organizagao esta relacionada também com o
seu sucesso sustentavel. Segundo a ABNT NBR iSO 9004:2008 (2008, p. 1),
sucesso sustentavel é o ‘resultado da capacidade de uma organizagdo para

alcangar e manter os seus objetivos de longo prazo”.

2.5.3 Prémios de reconhecimento das boas praticas de gestio

Segundo a Fundagéo Nacional da Qualidade (2016):

Realizado anuaimente, o ciclo de avaliagdo do Prémic Nacional da
Qualidade® (PNQ) reconhece empresas nivel classe mundial € ocupa uma
posicio central na miss&o da Fundagéo Nacional da Qualidade (FNQ), de
estimular e apoiar as organizagbes para o desenvolvimenio e a evolugéo de
sua gestdo, por meio da disseminagdc dos Fundamenios e Critérios de
Exceléncia, para que se tornem sustentiveis, cooperativas e gerem valor
para a sociedade.

Ainda de acordo com a Fundagéo Nacional da Qualidade (2016):
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0O PNQ reconhece as organizagbes que sao referéncia em exceléncia da
gestéo no Brasil. O processo visa estimular o desenvolvimento do Pais,
promover a melhoria da qualidade da gesi®o e o aumenio da
competitividade das organizactes.

O fato em si de se candidatar ao PNQ ja & um beneficio direto para a organizagéo,
pois ao participar do prémio ela recebe ao final do processo uma avaliagao,
decorrente da analise do Relato Organizacional (RO) preenchido pela candidata e
da visita da comisséo julgadora as instalagdes da candidata. Com isso, os individuos
ligados a organizagéo passam a observa-la de maneira mais abrangente, de forma
sistémica, considerando ndo somente as atividades individuais que realizam ou que
sdo realizadas pelos 6rgdos funcionais em que trabalham, mas todos os seus
processos. Como consequéncia disso, os colaboradores atuam de maneira muito
mais focada nos objetivos comuns e os resultados globais s&o mais bem atingidos.
Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (2018), “O Relato Organizacional
permite avaliar ndo somente fornecedores e clientes, como também parceiros e até
concorrentes”.

Segundo, ainda, a Fundagédo Nacional da Qualidade (2016):

Ao se candidatar ac PNQ, a organizag&o realiza uma profunda analise de
sua gestéo, que & efetuada por avaliadores treinados e capacitados pela
FNQ, guiados por um rigoroso coédigo de ética. Ao final do processo, a
empresa obtém um amplo Diagnéstico de Maturidade da Gestéo (DMG),
com comentarios que sinalizam os ponfos fortes e as oportunidades de
melhoria, assim como os eixos potencializadores e fragilizadores da gestao.

Vale ressaltar que o Prémio Nacional da Qualidade é aplicavel a qualquer tipo de
organizagao, seja ela uma empresa privada, instituicdo publica ou mista.

No caso especifico das instituigdes pulblicas, um importante reconhecimento é dado
através do Programa Nacional de Gestéo Publica e Desburocratizagao (GesPlblica),
que foi instituido pelo Decreto n® 5.378 de 23 de fevereiro de 2005 e atualmente
administrado pela Secretaria de Gestao, pertencente ao Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. Esse programa é o resultado da evelugao histérica de diversas
iniciativas do Governo Federal para a promogéo da gestdo publica de exceléncia,
com o intuito de contribuir para a qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidadao e para o aumento da competitividade do Pais.

Como base do programa é utilizado o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
(MEGP), que representa a principal referéncia a ser seguida pelas instituicées
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publicas que desejam aprimorar constantemente seus niveis de gestdo. Segundo
Palvarini (2009, p. 1):

Como todo modelo de gestdo, o MEGP contém diretrizes expressas em
seus critérios de exceléncia gerencial (lideran¢a, estratégias e planos,
cidaddos, sociedade, informagéo e conhecimento, pessoas, processos e
resultados), técnicas e tecnologias para sua aplicag&o (como, por exemplo,
a Carta de Servicos ao Cidad&o, o Instrumento Padrdo de Pesquisa de
Satisfagdo, o Guia de Gestdo de Processos, o Guia ‘d’ Simplificagao
Administrativa e o Instrumento de Avaliagdo da Gestéo) e praticas de
gestao implantadas com sucesso.

Sobre o prémio em si, oferecido pelo GesPublica, denomina-se Prémio Nacional da
Gestao Publica (PQGF) e é concedido anualmente em quatro categorias: Bronze,
prata, ouro e principal. De acordo com a Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo (2010), o reconhecimento € para as

organizagdes, mas o resultado gerado presenteia também o cidadao.



43

3 CASO DA DEFENSORIA PUBLICA DO ESTADO DE SAO PAULO

3.1 INSTITUCIONAL

A Defensoria Plblica do Estado de S&o Paulo (DPESP) é uma instituicao
permanente que tem como fungéo oferecer aos cidaddos necessitados, de forma
integral e gratuita, “a orientagdo juridica, a promog¢ao dos direitos humanos e a
defesa, em todos os graus, judicial e extrajudicial, dos direitos individuais e coletivos”
(DEFENSORIA PUBLICA DO ESTADO DE SAO PAULOQ, 2018).

A DPESP é prevista pela Constituicao Federal como érgéo de fungéo essencial a
Justica e no Estado de Sao Paulo, tendo sido criada pela Lei Complementar
Estadual n° 988 de 9 de janeiro de 2006.

O principal fator que gerou a promulgagéo dessa lei foi a crescente presséo exercida
por diversos setores da sociedade civil, que gerou inclusive a criagéo do “Movimento
pela Criagdo da Defensoria”, em meados de 2002.

Embora a Constituigao Federal de 1988 ja tivesse previsto a criagéo das Defensorias
Plblicas em cada Estado do territério nacional, o Estado de S&o Paulo teve que
esperar quase 18 anos para instituir sua prépria Defensoria. Nesse periodo, o
servico de assisténcia juridica gratuita a populagdo carente era feito peia
Procuradoria de Assisténcia Juridica (PAJ), 6érgdo da Procuradoria Geral do Estado
(PGE).

Apesar das conquistas e reconhecimento da PAJ perante o Judiciario, a criagdo da
DPESP permitiu que a populagao carente do Estado de S&o Paulo passasse a ser
atendida por uma instituigdo auténoma e independente.

Dessa forma, os Procuradores do Estado que atuavam na PAJ puderam optar por
trabalhar na nova instituicio que nascia ainda pequena, mas com grandes desafios
pela frente. Ao todo, 87 Procuradores realizaram essa op¢&o, considerada na época
constitucional pelo Supremo Tribunal Federal (STF).

Apesar de ser uma instituicio estadual, a Defensoria Publica néo € vinculada ao
governo e tem autonomia prevista pela Constituicio Federal, uma garantia para que
os Defensores Publicos possam representar os direitos da populagédo de forma
irrestrita @ sem qualquer tipo de constrangimento.

Sobre a abrangéncia da DPESP:
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Atualmente, hé& 719 Defensores Publicos no Estado de S&o Paulo, que
trabalham em 65 unidades espaihadas por 43 cidades. Processos de parte
dos municipios que integram as mesmas comarcas também sédo atendidos,
nas 4reas de execugdo penal e de medidas socioeducativas.
(DEFENSORIA PUBLICA DO ESTADO DE SAO PAULO, 2016)

O Defensor Publico-Geral do Estado ¢ nomeado a cada dois anos pelo Governador,
a partir de uma lista triplice formada pelos candidatos mais votados pela carreira de
Defensores Publicos.

A Administracdo Superior da institui¢ao é conduzida pelo Defensor Publico-Geral do
Estado e composta por diversos 6rgaos executores e de assessoramento.

O Conselho Superior da Defensoria Publica € principal 6rgao para tomada de
decisdes interna e & formado por cinco membros natos e oito membros eleitos
diretamente pelos Defensores Pablicos.

Além dos Defensores Publicos, a DPESP é composta por cerca de 800 servidoras e
servidores, concursados ou em regime de comisséo, das mais variadas formagdes e

experiéncias profissionais:

Artigo 1° - Ficam instituidas, nc Subquadro de Cargos de Apoio da
Defensoria Publica do Estado (SQCA), as seguintes classes de natureza
multidisciplinar:

| - Oficial de Defensoria Publica,

Il - Agente de Defensoria Publica;

Il - Assistente de Defensoria Publica;

IV - Assistente Técnico de Defensoria Plblica |;

V - Assistente Técnico de Defensoria Publica I;

VI - Diretor Técnico de Departamento de Defensoria Publica;

VIl - Assessor Técnico de Defensoria Publica.

Paragrafo (nico - Sao de provimento efetivo os cargos das classes a que se
referem os incisos | e I, e de provimento em comisséo os dos incisos Ill a
Vil.

(LEI COMPLEMENTAR N° 1050, 2008)

3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional da Defensoria Publica do Estado de S&o Paulo é do tipo
linha-staff.

Com relacéo aos 6rgéos de linha, possuem diferentes denominagoes, de acordo
com o nivel hierarquico. No nivel mais alto esta a Defensoria Publica Geral, seguida
pelas Subdefensorias Plblicas Gerais e pelas Coordenadorias no nivel abaixo.
Abaixo das Coordenadorias, por sua vez, estdo os Departamentos, seguidos pelas
Divisdes e Setores. Existem, portanto, até cinco niveis hierarquicos dos 6rgaos de
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linha, em diferentes areas de atuagio. Ndo sdo todas as areas que possuem,
contudo, esses cinco niveis, havendo departamentos, por exemplo, apenas com
Divisdes.

Por outro lado, com relagdo aos 6rgdos staff, estdo presentes desde o nivel mais
alto, a Defensoria Publica Geral, até o nivel dos Departamentos. As Divisbes e
Setores nao possuem 6rgéos de assessoramento, ou staff.

Outra caracteristica da estrutura organizacional da DPESP é que alguns 6rgéos
staff, também possuem 6rgaos de linha e staff, o que forma uma ampla estrutura
linha-staff, em diverscs niveis hierarquicos.

Observou-se, contudo, na normatizagdo interna publicada, durante o presente
estudo de caso, que o conceito de 6rgéos de linha e staff se apresentava de forma

confusa, quando as assessorias s&o consideradas como érgéos de linha e néo staff:

Capitulo VI - Estrutura Hierarquica

Art.64. Para fins deste ato, os 6rgéos administrativos tém o seguinte nivel
hierarquico:

| - coordenadorias e assessorias;

Il - departamentos;

Il - divisbes; e

IV - sefores.

(Ato Normativo DPG n° 80, 2014)

Ressalta-se, também, a auséncia da Defensoria Publica Geral no texto dessa escala

hierarquica, em que pese estar inserida em outra parte da normatizagéo interna:

Capitulo il - Coordenadorias

Art.31. A Defensoria Publica-Geral subordinam-se a:

| - Coordenadoria Geral de Administracéo,

Il - Coordenadoria de Comunicago Social e Assesscria de Imprensa,
Il - Coordenadoria de Tecnologia da Informagao.

(Ato Normativo DPG n® 80, 2014)

Observou-se, também, na estrutura organizacional da DPESP, inumeras
redundancias e conflitos de atribuicbes entre algumas areas. Com isso, a falta de
comunicacdo e sinergia das atividades, através de uma estrutura organizacional
mais coerente e voltada aos processos e projetos, ficou clara. Em alguns casos,
constatou-se que orgaos funcionais vizinhos realizam atividades da mesma
natureza, com profissionais da mesma area de formagdo, alocados de forma
equivocada em parte dos 6rgdos. Em complemento, observou-se que alguns érgaos
funcionais exercem atividades que n&o sdo deveriam ser sua competéncia.
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Ademais, observou-se alguns gargalos ou restrigdes no sistema de produgao dos
servicos prestados pela Defensoria Publica do Estado de Saoc Paulo. Com isso,
atividades que poderiam ser realizadas em tempos mais curtos acabam demorando
mais, por falta de processos mapeados e sequencias de atividades bem definidas.
Por consequéncia, constatou-se a falta de indicadores de qualidade, aferidores de
parametros importantes como tempo, custos ou nimero de servigos produzidos, por

exemplo.

3.2.1 Defensoria Publica Geral

3.2.1.1  Organograma da Defensoria Piblica Geral

Observou-se, ha normatizagdo interna publicada, durante o presente estudo de

caso, que a Defensoria Publica Geral, para o desempenho de suas atividades,

contava com trés 6rgaos de linha e 15 staff, conforme mostra a figura 14.
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Publica-Geral
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Coordenadoria de
Comunicagdo Social
e Assessoria de
Imprensa

Coordenadoria de
Tecnologia da
Informacgao

Figura 14 — Organograma publicado da Defensoria Pulblica Geral
Fonte: Adaptado do Ato Nommativo DPG n° 80 (2014)

Na pratica, contudo, constatou-se que a Defensoria Pulblica Geral, para o

desempenho de suas atividades, n&o contava com a Controladoria Geral, 6rgao

inexistente na DPESP e com a Assessoria Especial, cujas atribuicdes, previstas no

Ato Normativo DPG n° 80, eram exercidas pela Chefia de Gabinete. Dessa forma,

contava com trés 6rgdos de linha e 13 staff, conforme mostra a figura 15.
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Defensoria
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Publica-Geral Publica-Geral
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Coordenadoria Cgm:;';';iggﬂsaozfal Coordenadoria de
Geral de e Assessoria de Tecnologia da
Administragao Jmprensa Informagao

Figura 15 — Organograma constatado da Defensoria Publica Geral
Fonte: O autor (2015)

32.12 Organograma da Primeira Subdefensoria Publica Geral

Observou-se, na normatizagéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Primeira Subdefensoria Publica Geral, para o
desempenho de suas atividades, contava com um orgao staff, conforme mostra a

figura 16.
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Primeira Subdefensoria Publica
Geral

Grupo de Apoio

Figura 16 — Organograma publicado e constatado da Primeira Subdefensoria Publica Geral
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

3.2.1.3 Organograma da Segunda Subdefensoria Publica Geral

Observou-se, na normatizagéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Segunda Subdefensoria Publica Geral, para o
desempenho de suas atividades, contava com um oérgéo de linha e um staff,

conforme mostra a figura 17.

Segunda Subdefensoria Publica
Geral

Grupo de Apoio

Defensorias Publicas Regionais da
Capital e Regiao Metropolitana

Figura 17 — Organograma publicado e constatado da Segunda Subdefensoria Publica Geral
Fonte; Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)
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3.2.1.4 Organograma da Terceira Subdefensoria Publica Geral

Observou-se, na normatizacao interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Terceira Subdefensoria Publica Geral, para o
desempenho de suas atividades, contava com um o6rgéo de linha e um staff,

conforme mostra a figura 18.

Terceira Subdefensoria Publica
Geral

Grupo de Apoio

Defensorias Publicas Regionais do
Interior e Litoral

Figura 18 — Organograma publicado e constatado da Terceira Subdefensoria Publica Geral
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

3.2.1.5 Organograma da Chefia de Gabinete
Observou-se, na normatizagéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante

o presente estudo de caso, que a Chefia de Gabinete, para o desempenho de suas

atividades, contava com um 6rgéo de linha e dois staff, conforme mostra a figura 19.
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Chefia de Gabinete

Grupo de Apoio Secretaria

Cerimonial

Figura 19 — Organograma publicado e constatado da Chefia de Gabinete
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

32.1.6 Organograma da Controladoria Geral
Observou-se, na normatiza¢do interna publicada, durante o presente estudo de

caso, que a Controladoria Geral, para o desempenho de suas atividades, contava

com dois 6rgaos staff, conforme mostra a figura 20.

Controladoria Geral

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 20 — Organograma publicado da Controladoria Geral
Fonte; Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

Na pratica, contudo, constatou-se que a Controladoria Geral nao existia.
3.2.1.7 Organograma da Central de Informagbes

Observou-se, na normatizacio interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Central de Informagbes, para o desempenho de



§7

suas atividades, ndo contava com nenhum érgéo de linha ou staff, conforme mostra

a figura 21.

Central de Informagodes

Figura 21 — Organograma publicado e constatado da Central de Informagbes
Fonte: Adaptado do Ato Normative DPG n® 80 (2014)

3218 Organograma do Servigo de Informagdes ao Cidadao

Observou-se, na normatizagéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que o Servico de Informagbes ao Cidadéo, para o
desempenho de suas atividades, néo contava com nenhum 6rgéo de linha ou staff,

conforme mostra a figura 22.

Servico de Informagdes ao Cidadao

Figura 22 — Organograma publicado e constatado do Servigo de Informagdes ao Cidadao
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

3.2.1.9 Organograma do Grupo de Planejamento Setorial

Observou-se, na normatizagéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que o Grupo de Planejamento Setorial, para ©
desempenho de suas atividades, ndo contava com nenhum 6rgao de linha ou staff,

conforme mostra a figura 23.
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Grupo de Planejamento Setorial

Figura 23 — Organograma publicado e constatado do Grupo de Planejamento Setorial
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

3.2.1.10 Organograma da Assessoria Parlamentar

Observou-se, na normatizacéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Assessoria Parlamentar, para o desempenho de

suas atividades, contava com dois 6rgéos staff, conforme mostra a figura 24.

Assessoria Parlamentar

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 24 - Organograma publicado e constatado da Assessoria Parlamentar
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

3.2.1.41 Organograma da Assessoria de Convénios

Observou-se, na normatizagéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Assessoria de Convénios, para o desempenho de
suas atividades, contava com um 6rgéo de linha e dois staffs, conforme mostra a

figura 25.
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Assessoria de

Convénios

Grupo de Apoio Secretaria

Departamento de
Convenios

Figura 25 — Organograma publicado e constatado da Assessoria de Convénios
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n°® 80 (2014)

3.2.1.12 Organograma da Assessoria Juridica
Observou-se, na normatizagao interna publicada e constatou-se, na pratica, durante

o presente estudo de caso, que a Assessoria Juridica, para o desempenho de suas
atividades, contava com dois 6rgaos staff, conforme mostra a figura 26.

Assessoria Juridica

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 26 — Organograma publicado e constatado da Assessoria Juridica
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

3.2.1.13 Organograma da Assessoria Civel
Observou-se, na normatizagéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante

o presente estudo de caso, que a Assessoria Civel, para o desempenho de suas

atividades, contava com dois érgaos staff, conforme mostra a figura 27.
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Assessoria Civel

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 27 — Organograma publicado e constatado da Assessoria Civel
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

3.2.1.14 Organograma da Assessoria Criminal e Infracional

Observou-se, na normatizagao interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Assessoria Criminal e Infracional, para o
desempenho de suas atividades, contava com dois 6rgaos staff, conforme mostra a

figura 28.

Assessoria Criminal e
Infracional

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 28 — Organograma publicado e constatado da Assessoria Criminal e Infracional
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

3.2.1.15 Organograma atual da Assessoria Especial
Observou-se, na normatizagdo interna publicada, durante o presente estudo de

caso, que a Assessoria Especial, para o desempenho de suas atividades, contava

com dois 6rgéos staff, conforme mostra a figura 29.
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Assessoria Especial

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 29 — Organograma publicado da Assessoria Especial
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

Na pratica, contudo, constatou-se que a Assessoria Especial nao estava constituida,
tendo suas atribuigdes, previstas no Ato Normativo DPG n° 80, exercidas pela Chefia

de Gabinete.
3.2.1.16 Organograma da Assessoria Técnica Psicossocial

Observou-se, na normatizacéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Assessoria Técnica Psicossocial, para o

desempenho de suas atividades, contava com dois 6rgaos staff, conforme mostra a

figura 30.

Assessoria Técnica
Psicossocial

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 30 — Organograma publicado e constatado da Assessoria Técnica Psicossocial
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

3.2.2 Coordenadorias

3.22.1 Organograma da Coordenadoria Geral de Administragao
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Observou-se, na normatizagdo interna publicada, durante o presente estudo de
caso, que a Coordenadoria Geral de Administragao, para o desempenho de suas
atividades, contava com seis 6rgéos de linha e dois staff, conforme mostra a figura
31.

Coordenadoria
Geral de
Administragao

Secretaria

Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Grupo Técnico

de Recursos de Orgamento oA iy
it e Financas de Contratos de Licitagoes de Logistica

Figura 31 — Organograma publicado da Coordenadoria Geral de Administracao
Fonte: Adaptado do Ato Normative DPG n® 80 (2014)

Na pratica, contudo, constatou-se que a Coordenadoria Geral de Administragéo,
para o desempenho de suas atividades, contava com um departamento Unico no
lugar do Departamento de Contratos e do Departamento de Licitagbes, denominado
Departamento de Licitagdes e Contratos e com um departamento estruturado no
lugar do Grupo Técnico, denominado Departamento de Engenharia e Arquitetura.
Dessa forma, contava com cinco érgéos de linha e dois staff, conforme mostra a

figura 32.

Coordenadoria
Geral de
Administragao

Grupo de Apoio Secretaria

Departamento de
Engenharia e
Arquitetura

Departamento de Departamento de Departamento de
Recursos Orcamento e Licitagdes e
Humanos Finangas Contratos

Departamento de
Logistica

Figura 32 — Organograma constatado da Coordenadoria Geral de Administragdo
Fonte: O autor (2015)
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3222 Organograma da Coordenadoria de Comunicagéo Social e Assessoria de

Imprensa

Observou-se, na normatizagéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Coordenadoria de Comunicagdo Social e
Assessoria de Imprensa, para o desempenho de suas atividades, contava com dois

érgaos staff, conforme mostra a figura 33.

Coordenadoria de
Comunicagao Social e
Assessoria de Imprensa

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 33 — Organograma publicado e constatado da Coordenadoria de Comunicagéo Social e
Assessoria de Imprensa
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 {2014)

3.22.3 Organograma da Coordenadoria de Tecnologia da Informacéo

Observou-se, ha normatizacéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que a Coordenadoria de Tecnologia da Informacgao, para
o desempenho de suas atividades, contava com um 6rgdo de linha e dois staff,

conforme mostra a figura 34.
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Coordenadoria de
Tecnologia da
Informagao

Grupo de Apoio Secretaria

Departamento de
Geréncia de Projetos

Figura 34 — Organograma publicado e constatado da Coordenadoria de Tecnologia da Informagao
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

3.2.3 Assessoria da Qualidade do Atendimento

Observou-se, na normatizagao interna publicada, durante o presente estudo de
caso, que a Assessoria da Qualidade do Atendimento possuia localizagdo ambigua
na estrutura organizacional da Defensoria Publica do Estado de Séo Paulo, podendo

estar ligada a dois 6rgédos distintos:

"Art.51. A assessoria da qualidade do atendimento, 4rgao vinculado a estrutura
administrativa da Coordenadoria Geral de Administragéo, subordina-se diretamente
a Defensoria Publica-Geral.” (Ato Normativo DPG n° 80, 2014)

Dessa forma, este 6rgao staff ndo foi desenhado em nenhuma das estruturas
organizacionais anteriormente apresentadas, por estar normatizado de forma

confusa e com dupla interpretagao.
3.2.31 Organograma da Assessoria da Qualidade do Atendimento
Observou-se, na normatizagdo interna publicada, durante o presente estudo de

caso, que a Assessoria da Qualidade do Atendimento, para o desempenho de suas

atividades, contava com dois 6rgdos staff, conforme mostra a figura 35.
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Assessoria da Qualidade

do Atendimento

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 35 — Organograma publicado da Assessoria da Qualidade do Atendimento
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

Na pratica, contudo, constatou-se que a Assessoria da Qualidade do Atendimento
era denominada Assessoria da Qualidade e pouco tempo depois, Assessoria da
Qualidade do Atendimento e Inovagédo, sem que houvesse um padrdo definido,
sendo que para o desempenho de suas atividades, contava com dois 6rgéos staff,

conforme mostram as figuras 36 e 37.

Assessoria da Qualidade

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 36 — Organograma constatado da Assessoria da Qualidade
Fonte: O autor (2015)

Assessoria da Qualidade
do Atendimento e
Inovagao

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 37 — Organograma constatado da Assessoria da Qualidade do Atendimento e Inovagéo
Fonte: O autor (2016)



3.24 Departamentos
3241 Organograma do Departamento de Recursos Humanos

Observou-se, na normatizagdo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que o Departamento de Recursos Humanos, para o
desempenho de suas atividades, contava com trés orgaos de linha, sendo que um
deles contava com mais dois 6rgaos de linha, e um staff, conforme mostra a figura

38.

Departamento
de Recursos
Humanos

Secretaria

- Divisdo de Divisdo de
Divisdo de Gestio de

Pessoal oo

Pagamento de
Pessoal

Setor de
Ingresso

Cadastro

Figura 38 — Organograma publicado e constatado do Departamento de Recursos Humanos
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

3.24.2 Organograma do Departamento de Orgamento e Finangas

Observou-se, na normatizagdo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que o Departamento de Orgamento e Finangas, para o
desempenho de suas atividades, contava com dois érgéos de linha, sendo que um
deles contava com mais dois 6rgdos de linha e o outro com mais quatro 6rgaos de

linha, e um staff, conforme mostra a figura 39.
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Departamento de
Orgamento e Financas

Secretaria

Divisdo de Or¢gamento Divisdo de Finangas

Setor Orgamentario Adiﬁ‘;ﬁfm

Setor de Despesas Setor de Pagamento

Setor de Gestao de
Contas Publicas

Setor de Gestao
Financeira de
Convénios

Figura 39 — Organograma publicado e constatado do Departamento de Orcamento e Finangas
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (20114)

3.2.4.3 Organograma do Departamento de Contratos
Observou-se, na normatizagdo interna publicada, durante o presente estudo de

caso, que o Departamento de Contratos, para o desempenho de suas atividades,

contava com dois érg3os de linha e um staff, conforme mostra a figura 40.
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Departamento de
Contratos

Secretaria

Divisdao de Gestédo de Divisdo de Execucao de
Contratos Contratos

Figura 40 — Organograma publicado do Departamento de Contratos
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

Na pratica, contudo, constatou-se que o Departamento de Contratos ndo existia,
tendo suas atribuigdes, previstas no Ato Normativo DPG n° 80, exercidas pelo
Departamento de Licitacdes e Contratos, que por sua vez, contava com trés 6rgaos
de linha, sendo que dois deles contavam com mais dois érgéos de linha cada, e um

staff, conforme mostra a figura 41.

Departamento
de Licitacbes
e Contratos

Secretaria

Divisdo de Divisdo de Divisao de
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Mercado Licitagoes Contratos
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Setor de Obras Gerenciamento

e Servigos de Contratos

Setor de
Fiscalizagao
de Contratos

Setor de
Aquisicbes

Figura 41 — Organograma constatado do Departamento de Licitagoes e Contratos
Fonte: O autor (2015}



3.2.4.4 Organograma do Departamento de Licitagbes
Observou-se, na normatizacdo interna publicada, durante o presente estudo de

caso, que o Departamento de Licitagdes, para o desempenho de suas atividades,

contava com dois 6rgéos de linha e um staff, conforme mostra a figura 42.
Departamento de

Licitagbes

Secretaria

Divisdo de Obras e
Servigos

Divisado de Aquisigbes

Figura 42 — Organograma publicado do Departamento de Licitagbes
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n°® 80 (2014)

Na prética, contudo, constatou-se que o Departamento de Licitagdes néo existia,
tendo suas atribuices, previstas no Ato Normativo DPG n° 80, exercidas pelo
Departamento de Licitagdes e Contratos, que por sua vez, contava com trés orgéos
de linha, sendo que dois deles contavam com mais dois 6rgéos de linha cada, e um

staff, conforme mostra a figura 41.
3.2.4.5 Organograma do Departamento de Logistica

Observou-se, na normatizagdo interna publicada, durante o presente estudo de
caso, que o Departamento de Logistica, para 6 desempenho de suas atividades,
contava com irés 6rgaos de linha, sendo que um deles contava com mais dois

6rgaos de linha, € um staff, conforme mostra a figura 43.
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Departamento
de Logistica

Secretaria

Divisao de el Divisdo de
Gestao Dh:“:;e:?a?;e Servigos e
Documental Suporte

Setor de
Protocolo e
Expedicao

Setor de
Arquivo

Figura 43 — Organograma publicado do Departamento de Logistica
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n° 80 (2014)

Na pratica, contudo, constatou-se que o Departamento de Logistica, para ©
desempenho de suas atividades, contava com trés 6rgéos de linha, sendo que um
deles contava com mais dois 6rgaos de linha, e um staff, conforme mostra a figura

44,

Departamento
de Logistica

Secretaria

Divisao de Divisao de
Gestao Materiais
Documental

Divisao de

Apoio Logistico

Setor de
Protocolo e
Expedicao

Setor de
Arquivo

Figura 44 — Organograma constatado do Departamento de Logistica
Fonte: O autor {2016)
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3246 Organograma do Grupo Técnico

Observou-se, na normatizacdo interna publicada, durante o presente estudo de
caso, que o Grupo Técnico, para o desempenho de suas atividades, nao contava

com nenhum érgéo de linha ou staff, conforme mostra a figura 43.

Grupo Técnico

Figura 45 — Organograma publicado do Grupo Técnico
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

Na pratica, contudo, constatou-se que o Grupo Técnico n&o existia, tendo suas
atribuicGes, previstas no Ato Normativo DPG n° 80, exercidas pelo Departamento de
Engenharia e Arquitetura, que por sua vez, contava com quatro 6rgéos de linha e um

staff, conforme mostra a figura 46.

Departamento de
Engenharia e
Arquitetura

Secretaria

Divisao de Inspegoes

Divisao de o
: Divisao de Obras e o !
Flenassenio @ Servigos de Engenharia Do ger;eng;r:utencao Prediais e Condigoes

Prqe;c:rc:l?ﬁ:t%?:haria e Arquitetura de Trabalho

Figura 46 — Organograma constatado do Departamento de Engenharia e Arquitetura
Fonte: O auter (2016)
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3.2.4.7 Organograma do Departamento de Geréncia de Projetos

Observou-se, ha normatizacéo interna publicada e constatou-se, na pratica, durante
o presente estudo de caso, que o Departamento de Geréncia de Projetos, para o
desempenho de suas atividades, contava com cinco 6rgéos de linha, conforme

mostra a figura 47.

Departamento de
Geréncia de
Projetos

Divisado de Divisao de S vz
Desenvolvimento Divisio de Suporte porggm;%a: ‘fe Dwusj; g:dgbras waa:onc;%gsa fico

de Sistemas Biadas

Figura 47 — Organograma publicado e constatado do Departamento de Geréncia de Projetos
Fonte: Adaptado do Ato Normativo DPG n® 80 (2014)

3.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PROPOSTA

Diante do mapeamento global da estrutura organizacicnal da DPESP, foi possivel
elaborar a proposta de uma nova estrutura, mais coerente e voltada aos processos e
projetos, que permite a obtengao da exceléncia do desempenho.

Ressalta-se que tal proposta, apresentada a seguir de forma detalhada,
considerando ainda as divergéncias entre o que foi observado na normatizagéo
interna publicada e o constatado na prética, requer uma atualizagdo do Ato
Normativo DPG n° 80.

3.3.1 Defensoria Publica Geral

3.3.1.1  Organograma proposto para a Defensoria Publica Geral

A Defensoria Publica Geral, para o desempenho de suas atividades, passaria a
contar com um érgéo de linha e 18 staff, conforme mostra a figura 48.
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Defensoria Pablica
Geral

Primeira
Subdefensoria
Publica-Geral

Terceira
Subdefensoria
Publica-Geral

Controladoria Geral

Servigo de
Informagdes ao
Cidadao

Assessoria de
Relagoes
Institucionais e
Assuntos
Parlamentares

Assessoria Juridica

Assessoria Criminal e
Infracional

Assessoria da
Qualidade

Segunda
Subdefensoria
Publica-Geral

Chefia de Gabinete

Central de Analise de
Dados e
Planejamento

Grupo de
Planejamento Setorial

Assessoria de
Convénios

Assessoria Civel

Assessoria Técnica
Psicossocial

Assessoria de
Comunicagao

Coordenadoria Geral
de Administracao

Figura 48 — Organograma proposto para a Defensoria Publica Geral
Fonte: O autor (2015)
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3.3.1.2 Organograma proposto para a Primeira Subdefensoria Publica Geral

A Primeira Subdefensoria Publica Geral, para o desempenho de suas atividades,
continuaria contando com um érgéo staff, conforme mostra a figura 49.

Primeira Subdefensoria Publica
Geral

Grupo de Apoio

Figura 49 — Organograma proposto para a Primeira Subdefensoria Pablica Geral
Fonte: O autor (2015)

3.3.1.3 Organograma proposto para a Segunda Subdefensoria Publica Geral

A Segunda Subdefensoria Publica Geral, para o desempenho de suas atividades,
continuaria contando com um érgéo de linha e um staff, conforme mostra a figura 50.
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Segunda Subdefensoria Piblica
Geral

Grupo de Apoio

Defensorias Pablicas Regionais da
Capital e Regido Metropolitana

Figura 50 — Organograma proposto para a Segunda Subdefensoria Publica Geral
Fonte: O auter (2015)

3.3.1.4 Organograma proposto para a Terceira Subdefensoria Publica Geral

A Terceira Subdefensoria Publica Geral, para o desempenho de suas atividades,

continuaria contando com um 6rgéo de linha e um staff, conforme mostra a figura 51.
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Terceira Subdefensoria Publica
Geral

Grupo de Apoio

Defensorias Publicas Regionais do
Interior e Litoral

Figura 51 — Organograma proposto para a Terceira Subdefensoria Publica Geral
Fonte: O autor (2015)

3.3.1.5 Organograma proposto para a Chefia de Gabinete
A Chefia de Gabinete, para o desempenho de suas atividades, continuaria contando

com um érgéo de linha e dois staff, conforme mostra a figura 52.

Chefia de Gabinete

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 52 — Organograma proposto para a Chefia de Gabinete
Fonte: O autor (2015)
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3.3.1.6 Organograma proposto para a Controladoria Geral

A Controladoria Geral, para o desempenho de suas atividades, continuaria contando

com dois 6rgdos staff, conforme mostra a figura 53.

Controladoria Geral

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 53 — Organograma proposto para a Controladoria Geral
Fonte: O autor (2015)

3.3.1.7 Organograma proposto para a Central de Andlise de Dados e

Planejamento

A Central de Informagdes, para uma maior coeréncia e adequagao com suas
atribuigoes, passaria a se chamar Central de Analise de Dados e Planejamento e
para o desempenho de suas atividades, continuaria nao contando com nenhum
orgao de linha ou staff, conforme mostra a figura 54.

Central de Analise de Dados e Planejamento

Figura 54 — Organograma proposto para a Central de Andlise de Dados e Planejamento
Fonte: O autor (2015)
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3.3.1.8  Organograma proposto para o Servigo de informagdes ao Cidadao

O Servigo de Informagdes ao Cidadéo, para o desempenho de suas atividades,

continuaria ndo contando nenhum érgéo de linha ou staff, conforme mostra a figura
55.

Servigo de Informagdes ao Cidadao

Figura 55 - Organograma proposto para o Servigo de Informagdes ao Cidadéo
Fonte: O autor (2015)

3.3.1.8  Organograma proposto para o Grupo de Planejamento Setorial

O Grupo de Planejamento Setorial, para o desempenho de suas atividades,

continuaria ndo contando nenhum 6rgdo de linha ou staff, conforme mostra a figura
56.

Grupo de Planejamento Setorial

Figura 56 — Organograma proposto para o Grupo de Planejamento Setorial
Fonte: O autor (2015)
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3.3.1.10 Organograma proposto para a Assessoria de Relagbes Institucionais e
Assuntos Parlamentares

A Assessoria Parlamentar, para uma maior coeréncia e adequagac com suas
atribuicdes, passaria a se chamar Assessoria de Relagdes Institucionais e Assuntos
Parlamentares e para o desempenho de suas atividades, continuaria contando com
dois 6rgaos staff, conforme mostra a figura 57.

Assessoria de Relagbes
Institucionais e
Assuntos Parlamentares

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 57 — Organograma proposto para a Assessoria de Reiagbes Institucionais e Assuntos
Parlamentares
Fonte: O autor (2015)

3.3.1.11 Organograma proposto para a Assessoria de Convénios

A Assessoria de Convénios, seguindo o padrdo de todas as demais assessorias,
para o desempenho de suas atividades, passaria a contar com dois orgaos staff,
conforme mostra a figura 58.

Assessoria de
Convénios

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 58 — Organograma proposto para a Assessoria de Convénios
Fonte: O autor (2015)
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3.3.1.12 Organograma proposto para a Assessoria Juridica

A Assessoria Juridica, para o desempenho de suas atividades, continuaria contando

com dois 6rgaos staff, conforme mostra a figura 59.

Assessoria Juridica

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 59 — Organograma proposto para a Assessoria Juridica
Fonte; O autor (2015}

3.3.1.13 Organograma proposto para a Assessoria Civel

A Assessoria Civel, para o desempenho de suas atividades, continuaria contando

com dois drgaos staff, conforme mostra a figura 60.

Assessoria Civel

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 60 — Organograma proposto para a Assessoria Civel
Fonte: O autor {(2015)

3.3.1.14 Organograma proposto para a Assessoria Criminal e Infracional

A Assessoria Criminal e Infracional, para o desempenho de suas atividades,

continuaria contando com dois érgaos staff, conforme mostra a figura 61.
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Assessoria Criminal e
Infracional

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 61 — Organograma proposto para a Assessoria Criminal € Infracional
Fonte: O autor (2015)

3.3.1.15 Organograma proposto para a Assessoria Técnica Psicossocial

A Assessoria Técnica Psicossocial, para o desempenho de suas atividades,

continuaria contando com dois érgéos staff, conforme mostra a figura 62.

Assessoria Técnica
Psicossocial

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 62 — Organograma proposto para a Assessoria Técnica Psicossogial
Fonte: O autor (2015)

3.3.1.16 Organograma proposto para a Assessoria da Qualidade

A Assessoria da Qualidade, constatada na préatica, para o desempenho de suas

atividades, continuaria contando com dois 6rgéos staff, conforme mostra a figura 63.
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Assessoria da Qualidade

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 63 — Organograma proposto para a Assessoria da Qualidade
Fonte: O autor (2015)

3.3.1.17 Organograma proposto para a Assessoria de Comunicagao

A Coordenadoria de Comunicagio Social e Assessoria de Imprensa, para uma maior
coeréncia e adequacdo com suas atribuicbes, passaria a ser um orgao staff da
Defensoria Publica Geral e n&o de linha, a se chamar Assessoria de Comunicagéo e
para 0 desempenho de suas atividades, continuaria contando com dois 6rgéos staff,

conforme mostra a figura 64.

Assessoria de
Comunicagao

Grupo de Apoio Secretaria

Figura 64 — Organograma proposto para a Assessoria de Comunicagéo
Fonte: O autor (2015)

3.3.2 Coordenadoria Unica
3.3.21 Organograma proposto para a Coordenadoria Geral de Administragao
A Coordenadoria Geral de Administragdo, para o desempenho de suas atividades,

passaria a ser uma coordenadoria Unica e a contar com uma estrutura matricial, com

sete 6rgéos de linha e quatro staff, conforme mostra a figura 65.
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Coordenadoria
Geral de
Administragao

Grupo de 5

Grupo de Grupo de
Planejamento Gestdo do
e Expansdo Conhecimento

Departamento Departamento
de Engenharia de Tecnologia
e Arquitetura da Informacao

Departamento Departamento Departamento
de Recursos de Orcamento de Licitagoes
Humanos e Finangas e Contratos

prOiEto : Eq“ipe Eq“ipc
ProjEto ; mmnm qu"ne
Projezo = m m Eqmpe E(]llipe

Figura 65 — Organograma proposto para a Coordenadoria Geral de Administragéo
Fonte: O autor (2016)

Departamento
de Logistica

Geréncia de
Projetos

3.3.3 Geréncia de Projetos

3.3.3.1  Organograma proposto para a Geréncia de Projetos

A Geréncia de Projetos, para o desempenho de suas atividades, seria criada € ndo

contaria com nenhum 6rgéo de linha ou staff, conforme mostra a figura 66.

Geréncia de Projetos

Figura 66 — Organograma proposto para a Geréncia de Projetos
Fonte: O autor (2015)
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3.3.4 Departamentos
3.3.4.1 Organograma proposto para o Departamento de Recursos Humanos
O Departamento de Recursos Humanos, para o desempenho de suas atividades,

passaria a contar com dois 6rgéos de linha, sendo que um deles continuaria

contando com mais dois 6rgdos de linha, e um staff, conforme mostra a figura 67.

Departamento de
Recursos Humanos

Secretaria

Divisdo de Pagamento

S P
Divisao de Pessoal de Pessoal

Setor de Ingresso

Setor de Cadastro

Figura 67 — Organograma proposto para o Departamento de Recursos Humanos
Fonte: O autor (20186)

3.34.2 Organograma proposto para o Departamento de Orgamento ¢ Financas

O Departamento de Orcamento e Finangas, para o desempenho de suas atividades,
passaria a contar com dois 6rgdos de linha, sendo que um deles continuaria
contando com mais dois 6rgaos de linha e o outro com mais trés érgéos de linha, e

um staff, conforme mostra a figura 68.
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Departamento de
Orgamento e Finangas

Secretaria

Divisdao Orgamentaria Divisdo Financeira

Setor de
Setor de Orgamento R dlahtamento

Setor de Despesas Setor de Pagamento

Setor de Gestdo de
Contas Publicas

Figura 68 — Organograma proposto para o Departamento de Orgamento e Finangas
Fonte: O autor (2016)

3.34.3 Organograma proposto para o Departamento de Licitagbes e Contratos

O Departamento de Licitagdes e Contratos, constatado na pratica, para o
desempenho de suas atividades, continuaria contando com trés orgaos de linha,
sendo que dois deles continuariam contando com mais dois 6rgéos de linha cada, e

um staff, conforme mostra a figura 69.
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Departamento
de Licitagbes
e Contratos

Secretaria

Divisdo de

Divisado de Divisao de

Pesquisas de Licitagdes Contratos

Mercado

Setor de
Setor de Obras Gerenciamento

e Servicos de Contratos

Setor de
Fiscalizagao
de Contratos

Setor de
Aquisi¢oes

Figura 69 — Organograma proposto para o Departamento de Licitagbes e Contratos
Fonte: O autor (2015)

3.3.4.4 Organograma proposto para o Departamento de Logistica

O Departamento de Logistica, constatado na pratica, para o desempenho de suas
atividades, continuaria contando com tr&s 6rgaos de linha, sendo que um deles

continuaria contando com mais dois 6rg&os de linha, e um staff, conforme mostra a

figura 70.

Departamento
de Logistica

Secretaria

Divisdo de
Gestao
Documental

Divisdo de Divisao de

ETEHETES

Apoio Logistico

Setor de
Protocolo e
Expedi¢ao

Setor de
Arquivo

Figura 70 — Organograma proposto para o Departamento de Logistica
Fonte: O autor (2016)
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3.34.5 Organograma proposto para o Departamento de Engenharia e Arquitetura

O Departamento de Engenharia e Arquitetura, constatado na pratica, para o
desempenho de suas atividades, continuaria contando com quatro 6rgéos de linha e

um staff, conforme mostra a figura 71.

Departamento de
Engenharia e
Arquitetura

Secretaria

Divisao de
Planejamento e
Projetos de Engenharia
e Arquitetura

Divisdo de Obras e Gl x Divisao de Inspegoes
Servigos de Engenharia Piviago gfel\g;r:utencao Prediais e Condigoes
e Arquitetura de Trabalho

Figura 71 — Organograma proposto para o Departamento de Engenharia e Arquitetura
Fonte: O autor (2016)

3.346 Organograma proposto para o Departamento de Tecnologia da
Informacéo

A Coordenadoria de Tecnologia da Informagéo, para uma maior coeréncia e
adequagdo com suas atribuicbes, passaria a ser um departamento da
Coordenadoria Geral de Administracdo, a se chamar Departamento de Tecnologia
da Informacgdo. Atividades que n&o sdo de sua competéncia, como realizagao de
pesquisas de mercado para licitagbes, assessoramento juridico e obras de
engenharia seriam absorvidas pelos 6rgaos funcionais especificos e competentes
para tais atividades. Dessa forma, profissionais alocados de forma equivocada,
seriam realocados nos 6rgaos adequados. Para o desempenho de suas atividades,
o Departamento de Tecnologia da Informagado passaria a contar com trés érgéocs de

linha e um staff, conforme mostra a figura 72.



Departamento
de Tecnologia
da Informacao

Secretaria

Divisao de Divisao de
Infraestrutura Desenvolvimento
Logica de Sistemas

Divisdo de

Suporte

Figura 72 — Organograma proposto para o Departamento de Tecnologia da Informagéo
Faonte: O autor (2015)
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