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RESUMO

Torna-se cada vez mais evidente a necessidade de implementacdo de melhorias nos servicos
prestados pelas instituicGes publicas, seja por necessidade interna de seus servidores ou para
atendimento as demandas externas da sociedade em geral. O mapeamento de processos tem se
tornado um instrumento essencial para aperfeicoamento dos processos de trabalho das
organizag0es, na busca por mais eficiéncia e agilidade na execucéo das atividades operacionais.
Dessa forma, esta pesquisa objetiva identificar quais melhorias podem ser implementadas nos
processos operacionais do Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas da UNIFAL-MG, por meio
da aplicacdo da técnica de mapeamento de processos. Para isso, inicialmente, foi realizado um
levantamento das atividades de rotina do setor para identificacdo de seus processos de trabalho,
em seguida, os processos identificados foram mapeados e, por fim, alguns processos criticos
foram selecionados para redesenho e proposta de melhorias. A sele¢do dos processos criticos
foi possivel devido a aplicacdo de um questionario a servidores da unidade académica, que
possibilitou a elaboracdo de uma matriz de desempenho e importancia. Com o redesenho dos
processos, confirmou-se que 0 mapeamento dos processos operacionais de uma instituicdo pode
trazer beneficios como reducdo do tempo para execucdo das atividades, economia de recursos

publicos e aumento da qualidade dos servicos prestados.

Palavras-chave: Processos. Mapeamento de Processos. Gestdo por Processos. Gestdo Publica.



ABSTRACT

It is becoming increasingly evident the need to implement improvements in the services
provided by public institutions, either by internal need of their servers or to meet the external
demands of society in general. Process mapping has become an essential tool for improving the
work processes of organizations, seeking more efficiency and agility in the execution of
operational activities. Thus, this research aims to identify which improvements can be
implemented in the operational processes of the Institute of Applied Social Sciences of
UNIFAL-MG, by applying the process mapping technique. For this, initially, a survey of the
routine activities of the sector was carried out to identify its work processes, then the identified
processes were mapped and, finally, some critical processes were selected for redesign and
proposed improvements. The selection of critical processes was possible due to the application
of a questionnaire to servers of the academic unit, which enabled the elaboration of a matrix of
performance and importance. With the redesign of the processes, it was confirmed that mapping
the operational processes of an institution can bring benefits such as reduced time to perform

activities, saving public resources and increasing the quality of services provided.

Keywords: Processes. Process Mapping. Process management. Public administration.
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1 INTRODUCAO

Em seu Artigo 37, a Constituicdo Federal de 1988 elenca os principios basicos que a
administragdo puablica direta e indireta deve obedecer: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, tendo sido este ultimo incluido pela Emenda Constitucional n°® 19 de
1998.

Falar em eficiéncia no servi¢o publico significa falar em qualidade na prestacdo do
servico, com agilidade e sem desperdicio de recursos publicos. Para que suas atividades sejam
realizadas de modo eficiente, tanto as organizag¢fes publicas como as privadas tém buscado
alternativas de melhorias para o desenvolvimento de seus processos organizacionais, visando o
atendimento das demandas da sociedade.

Para Moraes (2000), o principio da eficiéncia institui tanto a administracdo publica
direta e indireta como a seus agentes a pratica do bem comum, pelo desempenho de suas
atribuicbes com imparcialidade, transparéncia, neutralidade, eficacia e sem burocracia,
buscando sempre a qualidade e a aplicacao dos critérios legais e morais necessarios para melhor

utilizacao dos recursos publicos, contribuindo com uma maior rentabilidade social.

O Principio da Eficiéncia exige que a atividade administrativa seja exercida com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o mais moderno principio da funcéo
administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com legalidade,
exigindo resultados positivos para o servigo publico e satisfatdrio atendimento das

necessidades da comunidade e seus membros. (MEIRELLES, 2002, p. 94).
Em analise a estrutura organizacional do setor publico brasileiro, Biazzi, Muscat e
Biazzi (2011) observam que uma de suas caracteristicas mais notorias € a divisdo por
departamentos para a execucdo das tarefas, onde os processos de trabalho séo, historicamente,
baseados no modelo burocratico e, muitas vezes, apegados excessivamente as normas,
consideradas, nesse caso, como absolutas. Todavia, embora vista muitas vezes como um fator
prejudicial, a burocracia surgiu no setor publico para diminuir a desigualdade no tratamento
dos cidaddos, em vista da necessidade de se ofertar resultados imparciais a todos os individuos.
Nos ultimos cinguenta anos, desde a Segunda Guerra Mundial, surgiram no mercado
inimeros modelos e metodologias com o intuito de colaborar com os gestores na melhoria do
desempenho organizacional, porém, observa-se que esses métodos ainda tém sido implantados
e utilizados de forma moderada, pontual. Diante disso, a gestdo por processos e,

consequentemente, 0 mapeamento sdo de primordial importancia para as organizacoes, pois
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colaboram para que 0s gestores enxerguem a organizagdo como um conjunto de processos e
atividades interdependentes (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

No que se refere as Instituicdes Publicas de Ensino Superior (IPES) brasileiras, deve-se
observar as diretrizes do orcamento publico, que compreendem a efetividade e a eficiéncia das
organizacdes, o controle governamental e a visibilidade social. E muito importante que haja
integracdo entre a avaliacdo de desempenho das universidades publicas e o processo
orcamentario do governo, em virtude da restricdo orcamentaria que as universidades vém
enfrentando. Sem duavida, a implementacdo de projetos de melhoria que busquem mais
eficiéncia e eficacia dos servicos publicos favorece uma considerdvel melhoria no modo atual
de operacionalizar seus processos (BIAZZ1; MUSCAT; BIAZZI, 2011).

Neste contexto, por meio do mapeamento dos processos de uma unidade académica de
uma Universidade Federal pretende-se contribuir para o aperfeicoamento das tarefas
executadas, buscando maior qualidade e agilidade no servigo prestado, bem como a reducéo de
custos e do tempo gastos para o desempenho das atividades rotineiras do setor.

A partir da identificacdo dos processos de trabalho da unidade académica e desenho de
seus fluxos, este trabalho propde-se a responder o seguinte questionamento: quais melhorias
podem ser implementadas nos processos operacionais do Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal de Alfenas — UNIFAL-MG?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Implementar possiveis melhorias nos processos operacionais do Instituto de Ciéncias

Sociais Aplicadas da UNIFAL-MG a partir da aplicacdo do mapeamento de processos.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste estudo sdo:
a) identificar os processos de trabalho da unidade académica;
b) elaborar os fluxos dos processos identificados;
c) verificar a existéncia de pontos falhos na execucdo dos processos, como atividades

repetitivas e dispensaveis;
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d) propor sugestdes de melhorias, se necessario, que possam auxiliar na execucdo dos

jprocessos.

1.2 JUSTIFICATIVA

Muito se tem discutido sobre eficiéncia e eficécia dos servicos prestados pelos 6rgaos
da administracdo publica. Com o dinamismo dos tempos atuais, exige-se cada vez mais
agilidade e qualidade na prestacdo dos servicos publicos e, para isso, faz-se necessario buscar
continuamente alternativas de melhorias no desempenho das atividades desenvolvidas para
atendimento as demandas da sociedade. Todavia, 0 que se percebe, de um modo geral, nas
instituicbes publicas, sejam ligadas direta ou indiretamente a Administracdo, sd0 processos
puramente burocraticos, sem perspectiva de melhoria, seja por resisténcia a mudanca,
despreparo ou desconhecimento dos envolvidos na execucdo das atividades (BIAZZI;
MUSCAT,; BIAZI, 2011).

Desse modo, Kanaane, Fiel Filho e Ferreira (2010), consideram que uma das maiores
dificuldades das organizacdes hoje, na era digital, € conhecer, organizar e gerenciar processos
e pessoas, tendo em vista a grande quantidade de informac6es disponiveis em toda parte. Uma
alternativa seria harmonizar essas informacdes, transformando-as em conhecimento.

O Manual de Gestdo por Processos, do Ministério Publico Federal, define a gestdo por
processos como um instrumento consolidado tanto na iniciativa privada como no servico
publico, cujo objetivo principal é buscar melhores resultados por meio do aprimoramento dos
processos de trabalho das organizacdes. Ao ser realizado continuamente por todos os
servidores, implica conhecimento, analise, mudancas e monitoramento das rotinas de trabalho,
sendo fundamental a participacdo de todos os envolvidos (BRASIL, 2013).

Moreno e Maciel (2015), descrevendo processo como um conjunto de rotinas e
atividades desempenhadas pelas organizacdes publicas com o intuito de geracéo de resultados
em suas diversas areas de atuacdo, destacam a importancia da ado¢édo de ferramentas de gestédo
para atendimento aos principios basicos da Administracdo Publica, como a eficiéncia e a
celeridade.

Dessa forma, implementar o mapeamento de processos em um setor publico torna-se
relevante a medida que as atividades realizadas serdo otimizadas, podendo ser identificados 0s
gargalos que, possivelmente, ocasionam desperdicio de tempo e recurso financeiro,

propiciando, com isso, 0S ajustes necessarios.
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Assim, com a implementagdo do mapeamento de processos, pretende-se identificar se
h& atividades que precisam ser aperfeicoadas, bem como elaborar uma padronizacdo das
atividades para que sua execu¢do ndo fique sob o conhecimento de apenas um servidor.
Ademais, podera auxiliar, também, outros setores da instituicdo que venham a realizar a
implementacdo dessa metodologia e/ou, até mesmo, servir como referencial para estudos

futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Como embasamento da literatura para o desenvolvimento desta pesquisa, este capitulo
far4 uma breve comparacao entre os modelos burocratico e gerencial da administracdo publica,
com a finalidade de adentrar no Programa de Desburocratizacéo da Gestdo Publica. Em seguida,
abordard a Gestdo por Processos, discorrendo sobre suas caracteristicas e beneficios para o setor
publico e, especificamente, para as instituicdes publicas de ensino superior. Para se entender
melhor a Gestdo de Processos, serdo definidos 0s processos e suas categorias. Logo depois,
tratara da Modelagem e Mapeamento de Processos com algumas técnicas e metodologias e a
utilizacdo da ferramenta Bizagi Process Modeler para 0 mapeamento dos processos a partir da
notagdo Business Process Modeling Notation (BPMN).

2.1 GESTAO PUBLICA, DESBUROCRATIZACAO E QUALIDADE NO SERVICO
PUBLICO

Apesar de a administracdo burocratica ter se revelado efetiva, na medida em que o0s
servigos sociais do Estado aumentavam, foi-se percebendo que apenas a efetividade ndo era o
bastante, pois o custo dos servigos prestados por servidores publicos era alto demais e isso
precisava ser controlado. Esses custos, além de demonstrarem o maior volume dos servicos,
retratavam também sua ineficiéncia, gracas a rigidez da administracdo burocratica. Nesse
contexto, nasceu o gerencialismo, ou administracdo publica gerencial, como resposta ao desafio
de modificar a forma de administrar a oferta dos servicos, na busca por maior eficiéncia ou
menores custos (BRESSER-PEREIRA, 2010).

Bresser-Pereira e Spink, (2006) trazem uma comparacdo da administracdo publica
burocréatica com a administracdo publica gerencial. Para os autores, enquanto a administracéo
burocréatica dedica-se ao processo e em estabelecer critérios para a contratacdo de pessoal e
compra de bens e servigos, a administracao gerencial direciona seus esfor¢os para os resultados.
Enquanto a burocratica, ao voltar-se para 0s processos, ndo considera a grande ineficiéncia que
os envolve, acreditando que esta seja a forma mais segura para combater o0 nepotismo e a
corrupcdo, a gerencial entende que se faz necessario evitar 0 nepotismo e a corrup¢ao, porém,
sem adotar procedimentos rigidos.

Comparada as demais, a organizacdo publica apresenta as mesmas caracteristicas

basicas, com alguns acréscimos: é presa a regras e rotinas; supervaloriza a hierarquia; suas
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relacbes sdo paternalistas, € apegada ao poder. Essas especificidades sdo importantes para a
determinacdo dos processos internos, para o posicionamento frente as mudangas e inovagoes,
para a construcdo dos valores da organizacéo e diretrizes para a gestdo de recursos humanos
(PIRES; MACEDO, 2006).

No meio publico o conceito de “foco no cidadao” ¢ mais apropriado do que “foco no
cliente”, visto que, na Administragdo Publica, os principios constitucionais como a
eficiéncia devem primeiro atender aos valores democraticos (normas legais, lealdade,
imparcialidade, equidade, justica) — além disso, a atuacdo do ente publico ndo se
restringe aos seus clientes, mas abrange todos os cidaddos da comunidade. O sentido
democratico apregoa maior participacao do cidaddo no meio publico; orienta a atuacao
do Estado para o atendimento dos usuarios; e proporciona mais transparéncia nas
decisBes, acles e relacdes do Estado com o cidaddo e com a sociedade. (PALUDO,
2013, p. 211).

Assim, “a questdo estd em adotar modelo de administracdo para a gestdo publica que,
contrario ao que se viu das possibilidades da classica burocracia, permitisse que caracteristicas
essenciais ao sucesso e satisfacdo da sociedade as quais serve estivessem presentes.”
(KANAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010, p. 213).

Para Seabra (2001), a transicdo para a administragdo publica gerencial tem observado
os principios de duas diferentes doutrinas: a nova economia institucional, que influencia os
padrdes interorganizacionais, e o gerencialismo, que influi nos aspectos intraorganizacionais,
introduzindo estratégias gerenciais com a finalidade de se obter mais eficiéncia, economia e
eficacia. O gerencialismo enfatiza a flexibilidade dos processos e maior dominio sob o0s
resultados, a medida que a administracao tradicional focaliza métodos e regras.

O foco do modelo burocratico tradicional no controle do processo visando a protecdo do
interesse publico contra a corrupgdo pode ocasionar um ambiente sem eficiéncia e, como
resultado, tem-se um emaranhado de procedimentos que dificultam o alcance dos resultados
esperados pelos administradores publicos. Diante disso, praticas gerenciais de organizacdes
privadas foram surgindo como um meio para ajudar as organizagdes publicas a se tornarem
mais eficientes (SEABRA, 2001).

Nessa busca por mais eficiéncia e menos burocracia, o Programa Nacional de
Desburocratizacdo foi instituido pelo Decreto n® 83.740/1979 com a finalidade de economizar
recursos publicos, mediante melhoria dos processos administrativos e atendimento as demandas
dos cidaddos, trabalhando para a simplificacdo dos procedimentos e fim do fluxo de
informacdes desnecessarias (PALUDO, 2013).

Com o objetivo de instituir programas de qualidade e produtividade nos 6rgédos publicos,

em 1990, no &mbito do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), criou-se 0
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Subprograma da Qualidade e Produtividade da Administracdo Pdblica. Sua proposta era tornar
0s Orgdos publicos mais eficientes na gestdo dos recursos publicos, priorizando mais o

atendimento as necessidades da sociedade que seus burocréaticos processos (BRASIL, 2009).

Desde entdo, busca-se construir organizagGes publicas orientadas para o cidaddo, tanto
no que diz respeito a condicdo do destinatario das agdes e dos servicos prestados pelas
organizagBes puablicas como, também, & condicdo de mantenedor que o Estado
representa, ao qual se deve prestar contas. (BRASIL, 2009, p. 7).

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (GesPublica), criado em
2005, resultante da juncdo do Programa Qualidade no Servico Publico e do Programa Nacional
de Desburocratizagdo, reafirmou a importancia de aces orientadas para a diminuicdo da
burocracia, na tentativa de melhoria da qualidade dos servicos publicos ofertados a sociedade e
no desenvolvimento competitivo da nagdo (BRASIL, 2006).

O GesPublica era um meio para melhorar a eficiéncia, a eficicia e a efetividade da
Administracdo Publica, porém sua implantacdo nos 6rgédos publicos enfrentou dificuldades.
Apesar do Decreto 5.378/2005, que criou o Programa, indicar que as instituicdes publicas
tinham a possibilidade de adesdo ou convocacdo para implanta-lo, poucas acbes foram
realizadas para que o GesPublica efetivamente fosse instituido em toda a Administracao
Pablica. Sendo assim, em 2017, o GesPublica, foi revogado pelo Decreto 9.094, que trata da
simplificacdo do atendimento ofertado pelo servigo publico (RABELO NETO; LIMA FILHO,
2018).

Ainda de acordo com Rabelo Neto e Lima Filho (2018), mesmo néo tendo sido aplicado
plenamente, o GesPublica representou um modelo de exceléncia da Administracdo Publica, com
métodos e instrumentos de gestdo que propiciavam altos niveis de desempenho e qualidade na
prestacdo dos servicos publicos.

Esse modelo de exceléncia foi baseado nos fundamentados da gestdo de exceléncia
contemporanea, em conformidade com os principios constitucionais da Administracdo Publica,
que, juntos, sustentam o que se define atualmente por exceléncia em gestdo publica (BRASIL,
2009).

Conforme Paludo (2013), vérios fatores contribuem para exceléncia na gestao publica:
implementacao de novas ideologias gerenciais e novas tecnologias, aplicacdo de ferramentas de
qualidade, o desempenho dos recursos humanos, o comprometimento dos servidores publicos e
o efetivo controle da sociedade.

Um dos fundamentos que integram o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica,

apresentado pelo GesPublica, é a orientacdo por processos e informagdes, que, em sintese,
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“permite planejar e executar melhor as atividades com a definicdo adequada de
responsabilidades, uso dos recursos de modo mais eficiente, realizacdo de prevencéo e solucao
de problemas, eliminacdo de atividades redundantes, aumentando a produtividade.” (BRASIL,
2009, p. 23).

Com a introducdo de processos de trabalho nas organizag6es, surgiu um novo desafio
para a administracdo: a preocupacdo de como as organizacGes orientadas por processos seriam
administradas. A busca por solugdes para essa questdao deu origem a gestdo por processos (DE
SORDI, 2014).

2.2 GESTAO POR PROCESSOS

A estrutura organizacional por fungdes, que predominou nas empresas durante o seculo
XX, estd sendo abandonada. As empresas estdo organizando os recursos e fluxos de seus
processos basicos de operacdo e a organizacdo orientada para processos esta surgindo como a
estrutura organizacional predominante para o seculo XXI (GONCALVES, 2000).

Paludo (2013) afirma que a visdo organizacional por processos é baseada numa
sequéncia de atividades inter-relacionadas voltadas ao cliente e a producdo de valor nos servicos
prestados, desfazendo os antigos departamentos funcionais. Na visdo por processos, cada
departamento envolvido é parte integrante do resultado final e, para que seus processos se
adequem as mudancas de ambiente e necessidades de seus clientes, valoriza o trabalho em
equipe, a inovacdo e a flexibilidade.

A expressdo “Gestao de Processos” veio do inglés Business Process Management.
Comumente, de uma forma geral, usa-se a designagao “Processos de Negocio”, todavia, dada a
particularidade do setor publico de processos administrativos e judiciais, tem sido usado o termo
“Processos de Trabalho” (BRASIL, 2016).

Losekann et al. (2012) destaca que, nos ultimos anos, a ideia da gestdo baseada em
processos tem sido bastante discutida nas organizacdes e observa, ainda, que a organizacao que
adota 0 modelo da gestdo de processos apresenta inumeros beneficios, dentre eles: tem uma
visdo sisttmica da organizacdo, o que pode auxiliar no planejamento, na organizacdo, na
lideranca, aléem de facilitar o trabalho e a comunicacdo entre todos os envolvidos no

desenvolvimento dos processos.
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Temos a Gestdo de Processos quando um ou mais processos da organizacdo sdo
gerenciados, o que implica que eles sejam identificados, modelados, executados
conforme a modelagem, monitorados na sua execucdo e submetidos a melhorias. Uma
organizacao que possui processos gerenciados é, portanto, uma empresa que aplica a
Gestéo de Processos. (SGANDERLA, 2012).

Netto (2006) define gestdo por processos como o enfoque sisttmico de planejar e
melhorar constantemente 0s processos organizacionais, por meio do trabalho em equipe de
pessoas potencializadas, unindo capacidades tecnoldgicas e uma visao voltada para a qualidade,
conferindo a entrega de valor ao cliente.

A gestdo de processos influencia de forma positiva todos os setores de uma organizacéo,
pois busca a melhoria continua das atividades e o atendimento efetivo das necessidades dos
clientes, facilitando a administracdo do trabalho pelos gestores e possibilitando a gestdo do
conhecimento, visto que documenta todas as informagdes sobre o0 processo, entre outras
vantagens (ENAP, 2016).

Pavani Junior e Scucuglia (2011) observam que grande parte dos problemas na execucéo
dos processos provém da falta de padronizacdo dos procedimentos, pois com cada profissional
realizando suas atividades de uma forma individual, tem-se um conjunto de diferentes
habilidades para um mesmo processo, 0 que pode ocasionar uma certa inconsisténcia no
resultado final. A padronizacdo dos processos é primordial para a confianca e a estabilidade do

processo.

A abordagem por processos “derruba” as fronteiras funcionais e conduz a busca da
eficiéncia e eficacia, tendo sempre as necessidades do cliente como referencial
absoluto. A visdo horizontal (por processos) valoriza o trabalho em equipe, no qual
todos trabalham voltados para o objetivo final: o produto. (BRASIL, 2016, p. 9).

Os beneficios trazidos pela Gestdo de Processos sdo evidentes, entretanto, por
desconhecimento de alguns conceitos, as organizacfes tém enfrentado dificuldades para sua
implementacdo. O principal equivoco é confundir Gestdo de Processos com Tecnologia da
Informacdo, quando, na verdade, a tecnologia € a ferramenta que auxilia a Gestdo na
organizacdo dos processos de trabalho, propiciando melhor desempenho dos colaboradores em
suas funcdes (BRASIL, 2016).

Segundo Paludo (2013), os sistemas de informacdo modernos favorecem o
aperfeicoamento dos processos e dos servicos ofertados pela organizacéo, pois servem de apoio
as operacbes, a tomada de decisdes e ao gerenciamento de estratégias, melhorando o

desempenho das atividades realizadas e, portanto, a eficiéncia organizacional.
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Seabra (2001, p. 20) enumera algumas medidas adotadas pelas organizac¢Ges publicas
para melhorar a eficiéncia: “privatizagdo, criagdo de agéncias semiautonomas, introducdo de
medidas de performance, administracdo gerencial baseada no business style do setor privado,
énfase na qualidade e em servigos publicos orientados para o cidaddo”. A esse conjunto de
medidas deu-se 0 nome de Nova Administracdo Publica (NAP), um dos mais importantes
modelos internacionais em administracdo publica.

Baseando-se na teoria de sistemas vivos da biologia, os que defendem a teoria de
sistemas sustentam que, da mesma forma que 0s organismos Vvivos, as organizagdes constituem-
se por subsistemas que se relacionam entre si e com 0 ambiente externo, o que promove um
processo interativo em que as organizacgdes recebem as entradas (inputs) do ambiente, realizam
a transformacéo do que foi recebido e devolvem os produtos e servicos transformados (outputs)

ao ambiente (SEABRA, 2001), como demonstra a Figura 1.

Figura 1 - Visdo sisttmica do processo de mudanca dentro de uma organizagéo publica

Processo de
mudanca

Input Ouiput

Mudan¢a no Servigos
ambiente mais efici-
externo: entes e efi-
contexto cazes, maior

econdémico, transparen-

politico, cla e
social e Processo de Cultura accountabi-

pagamento . lity

tecnologico.

Fonte: Seabra (2001, p. 23).

Utilizada para formulacdo da abordagem administrativa da Gestdo por Processos, a
Teoria Geral dos Sistemas (TGS), empregada a ciéncia da administracdo, deu origem a uma

nova abordagem: a abordagem sistémica para gestdo das organizacGes. 1sso aconteceu em
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virtude de as abordagens administrativas anteriores ndo estarem acompanhando a complexidade
crescente das organizacdes, pois, além de trabalharem internamente de forma estagnada, ndo
davam importancia ao lado de fora da organizacdo nem auxiliavam os gestores na complexa
tarefa de administrar (DE SORDI, 2014).

De Sordi (2014) destaca que quando um elemento de um sistema é transformado, sua
transformacéo influencia todos os demais elementos, pois trata-se de um conjunto de elementos
conectados entre si. Para o funcionamento de uma organizacao, diversos sistemas precisam ser
operacionalizados: planejamento, controle, gestdo dos recursos materiais e humanos, gestao
financeira, dentre outros. Um sistema responde a estimulos e no ambiente organizacional podem
ser identificadas diversas formas de estimulos, como, por exemplo, a chegada de dados que
requerem uma acgao por parte da organizagdo (DE SORDI, 2014).

Na abordagem da Gestdo por Processos, o comprometimento da gestdo com o
desenvolvimento da organizacdo implica na atengcdo para com seus processos de negdcio. Para
uma gestéo eficaz € imprescindivel observar todas as fases do ciclo de vida do processo: seu
planejamento, seu projeto operacional e gerencial, sua construcdo, disponibilizacdo, utilidade e
monitoramento, bem como identificar as oportunidades de melhoria e ajustes. Esse ciclo esta
representado na figura 2, destacando o processo como foco central da gestdo, mas atrelado aos

demais recursos organizacionais (DE SORDI, 2014).

Figura 2 - Fases e recursos organizacionais associados a gestao por processos
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Fonte: De Sordi (2014).
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Nas organizac¢des que adotam o0 gerenciamento de seus processos, nota-se que 0 processo
de negdcio assume o papel central de agregar as demais fun¢Bes organizacionais: estrutura,
recursos humanos, facilidades, papéis e responsabilidades, tecnologias, politicas e regras,
proporcionando uma ampliacdo de conhecimentos que, ao serem compartilhados, facilitam o

aprimoramento de todas as atividades do processo.

2.2.3 Ferramentas de Apoio a Gestdo por Processos

Tradicionalmente, os processos de trabalho s&o operados de modo instintivo,
automatico. N&o ha, entre aqueles que os executam, uma avaliacdo sobre os procedimentos
utilizados ou sobre os objetivos pretendidos. Geralmente, ndo se reflete se o resultado esta
atendendo ao esperado pelo cliente. Isso acontece devido a divisdo do processo pelas diferentes
fungdes da organizagdo somado ao fato de que um individuo, muitas vezes, executa mais de um
processo de trabalho. A implementacéo da Gestdo de Processos pode solucionar essa questéo,
pois, a medida que diminui o foco na estrutura formal, torna 0s processos mais visiveis,
facilitando sua compreensdo, o que auxilia na identificacdo de necessidade de melhorias
(BRASIL, 2016).

Para apoiar a melhoria continua nos processos, algumas técnicas e ferramentas podem
ser aplicadas para auxiliar em qualquer gerenciamento de atividades. Fatores como a
identificacdo do processo, definicdo dos seus objetivos e limites, identificagdo dos
papeis funcionais sdo relevantes para alcancar o sucesso da melhoria de processos.
(REGO JUNIOR, 2017, p. 25).

Dentre as ferramentas de apoio a Gestdo por Processos, na busca pela qualidade dos
processos, destaca-se o ciclo PDCA. Inicialmente utilizado no Japédo por Edwards Deming apds
a Segunda Guerra Mundial, hoje é aplicado no mundo inteiro para gerenciamento da qualidade
(BRASIL, 2016).

O ciclo PDCA é um ciclo de gestdo organizacional para a promocdo da melhoria
continua que compreende quatro fases assim caracterizadas: inicialmente, define-se o problema
e as metodologias necessarias para o alcance dos resultados; passa-se pela analise do processo;
determina-se um plano de acdo para se colocar em pratica o que foi planejado; com o plano
executado, verifica-se se os resultados atenderam o que foi planejado e, por ultimo, age-se

corretivamente em caso de problemas identificados ou, de forma preventiva, implementando
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novas oportunidades de melhorias. E, desse modo, acontece a padronizagdo dos processos de
trabalho (BRASIL, 2013). O Quadro 1 descreve cada fase do PDCA.

Quadro 1 - Descri¢éo do ciclo PDCA

PLAN (PLANEJAR):

CHECK (CHECAR):

ACT (AGIR):

ESTABELECER OS OBJETIVOS E PROCESSOS
NECESSARIOS PARA GERAR RESULTADOS DE
ACORDO COM OS REQUISITOS DO CLIENTE E
COM AS POLITICAS DA ORGANIZACAO.

IMPLEMENTAR OS PROCESSOS.

MONITORAR E MEDIR PROCESSCS E PRODUTOS
EM RELAGAO AS POLITICAS, AOS OBJETIVOS E
AOS REQUISITOS PARA © PRODUTO E RELATAR
OS RESULTADOS.

EXECUTAR ACOES PARA PROMOVER
CONTINUAMENTE A MELHORIA DO DESEMPENHO
DO PROCESSO.

Fonte: BRASIL (2016, p. 40).

Com a aplicacdo do PDCA, a organizacdo € capaz de: avaliar o desempenho dos

processos; comparar as acoes realizadas com o planejamento; analisar os desvios no fluxo do

processo; corrigir as deficiéncias; acompanhar a eficacia das acBes corretivas e obter

informacdes necessarias para a tomada de decisdes (BRASIL, 2013).

O PDCA objetiva a resolugédo de problemas e o alcance de metas, sendo imprescindivel

a construcao de uma visdo futura dos processos da organizacdo. Quando os resultados esperados

ndo sdo alcangados, o ciclo deve ser reiniciado (BRASIL, 2013), conforme dindmica

representada na Figura 3.
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Figura 3 - Dinamica do ciclo PDCA
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Fonte: BRASIL (2016, p. 40).

Em sintese, 0 PDCA tem o objetivo de aperfeicoar os processos, solucionando seus
problemas e buscando o melhoramento continuo deles. Por esse motivo, é utilizado na
implementacdo de programas de qualidade (FERREIRA et al., 2014).

Com caracteristicas semelhantes ao PDCA, o0 método DMAIC também surgiu com foco
na resolucdo de problemas, podendo ser aplicado em diferentes areas. E uma ferramenta
utilizada tanto para a melhoria continua dos processos como para o desenvolvimento de um
determinado projeto (BRASIL, 2013).

A sigla DMAIC representa as cinco fases do método: Definir, Medir, Analisar, Melhorar
e Controlar (Define, Measure, Analyze, Improve e Control). Na primeira fase, define-se 0s
objetivos para a melhoria dos processos, de acordo com a necessidade do cliente e a estratégia
da organizacédo; na segunda, dados sdo coletados para se mensurar 0s pontos prioritarios; na
terceira fase, é feita a andlise dos dados para se identificar a causa do problema e criar as
oportunidades de melhorias; na quarta, realiza-se o aperfeicoamento do processo a partir dos
dados obtidos; e, na quinta e ultima fase, controla-se 0s desvios, assegurando que se haja a
correcdo antes que se transformem em defeitos, por meio de ferramentas de controle e
monitoramento do processo (BPM CBOK, 2013). Para melhor compreensdo das fases descritas,

0 Quadro 2 demonstra as metas de cada fase do ciclo.



Quadro 2 - Fases do ciclo DMAIC
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Fonte: BRASIL (2013, p. 45).

Os métodos PDCA e DMAIC ocupam-se da melhoria do processo desde seu

planejamento até o monitoramento dos resultados. Além de atuarem na gestdo dos processos,

preocupam-se especialmente da gestdo de qualidade destes, reduzindo os desperdicios e

contribuindo para a padronizacdo e aperfeicoamento continuo dos processos (BRASIL, 2013).

A figura 4 demonstra a convergéncia entre os dois ciclos mencionados.
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Figura 4 - Convergéncia entre os ciclos PDCA e DMAIC
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Fonte: BRASIL (2013, p. 42).

Segundo Régo Junior (2017), a melhoria continua dos processos é o principio para
determinar as boas praticas nas organizacOes, desde o gerenciamento dos processos a
identificacdo dos responsaveis que garantirdo seu adequado andamento e correta aplicacdo dos
recursos.

Seabra (2001) presume que mudan¢as no ambiente externo provocam mudancas nas
organizac0es e, consequentemente, uma mudanga em um setor de uma organizacao influenciara
também os outros setores, haja vista tratar-se de componentes inter-relacionados. Assim, para a
sobrevivéncia de uma organizagdo em um meio cada dia mais competitivo, é preciso adequacgao
as mudancas externas, desempenhando suas funcbes em conformidade com as novas
necessidades dos clientes.

Apesar da notavel resisténcia & mudanga, ja € possivel perceber um pouco de abertura

das instituicdes publicas em relacdo as praticas de gestdo e melhorias de processos, e a razao
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disso sdo os beneficios percebidos com a adocdo de metodologias e tecnologias, como a
melhoria da comunicacao entre os envolvidos na execugao dos processos e 0 apoio dos gestores
da instituicdo (PAES, 2017).

2.3 GESTAO POR PROCESSOS EM INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR

A evolucao tecnoldgica tem impactado de forma significativa as organizaces, alterando
valores e padrées do comportamento humano e, consequentemente, todo o ambiente social da
organizacdo, 0 que requer certa atencdo na forma de conduzir o processo de mudancga imposto
por esse avanco. Nas universidades publicas brasileiras, essa questdo torna-se ainda mais
relevante e merecedora de reflexdo, em virtude da grande complexidade desse tipo de
organizacdo e sua relagdo com o ambiente externo e com o desenvolvimento mundial (ROSA,
2004).

De uma forma geral, nota-se grande objecdo por parte das instituicdes universitarias
federais @ mudanca. Particularmente, na estrutura organizacional das universidades federais
brasileiras, hd o predominio excessivo da burocracia tanto nas areas administrativas como nas
académicas. Trata-se de uma estrutura complexa, repleta de 6rgéos, nos quais a lentiddo no
atendimento das demandas é uma caracteristica constante em virtude da grande quantidade de
normas, muitas vezes, ineficientes. Consequentemente, observa-se um quadro de pouca
proatividade funcional, o que favorece o desgaste organizacional, comprometendo a qualidade
do desempenho (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Assim, pode-se dizer que a estrutura organizacional da universidade é um sistema
composto pelas diversas areas do conhecimento, que sdo representadas pelos
departamentos didatico-cientificos e administrativos, centros de conhecimento e
colegiados representativos. Estes interagem entre si e formam o sistema
organizacional universitario, que tem como objetivo atender ao propoésito da
universidade: socializar e criar o conhecimento como um todo. (ROSA, 2004, p. 63).

A pbs-modernidade trouxe a constatacdo da necessidade de reestruturacdo das
universidades federais em modelos organizacionais mais flexiveis. E, como instituicGes
publicas, gratuitas e de qualidade, elas ndo conseguirdo adiar por muito tempo essa
reestruturacdo ou poderdo causar grande prejuizo ao desempenho de suas atividades de ensino,
pesquisa e extensao (VIEIRA; VIEIRA, 2004).
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Ao comparar o crescimento das universidades com a insuficiéncia dos recursos pablicos,
percebe-se a necessidade do gerenciamento dos custos no servico publico. Seria vidvel realizar
um levantamento dos custos para se estabelecer um padréo orcamentéario e uma previsao para
0s gastos da instituicdo, o que serviria também para verificar se o custo esta de acordo com o
planejamento. A preocupagdo com a gestdo dos custos nas universidades federais torna-se cada
dia mais oportuna, ja que se tem a impressdo de que os sistemas de verificacdo dos custos nao
atendem as demandas das instituicbes, do governo ou da sociedade como um todo.
(MAGALHAES et al., 2010).

Vieira e Vieira (2004) afirmam que, como toda organizacao, as universidades federais
possuem estratégias e metas a serem cumpridas. No caso das organizacGes empresariais, 0
objetivo principal é a lucratividade que deve ser conquistado por meio da meta da alta
produtividade; nas organizacdes sociais, busca-se a meta do bem-estar para os individuos que
vivem a margem da sociedade; na organizacao juridica, a meta baseia-se em assegurar a justica
em conformidade com as leis e normas existentes. Na esfera pablica, as universidades federais
detém de meios para cumprimento das seguintes metas: promover o0 ensino superior, produzir
pesquisa cientifica e tecnoldgica e, por meios de programas de extensdo, atuar no meio social.

As estratégias e metas desenvolvidas pelas universidades federais dentro das fungdes de
ensino, pesquisa e extensdo propiciam a interacdo entre os ambientes externo e interno,
evidenciando a importancia para a sociedade da atuacdo académica para a formagéo
profissional, da producdo de conhecimento e das atividades de extensdo. Incluir o ambiente
externo como parte do sistema aberto é reconhecer a universidade federal como parte integrante
da sociedade com fundamental importancia para o bem comum (VIEIRA; VIEIRA, 2004). A

Figura 5 representa o sistema aberto com os trés niveis de interagéo.

Figura 5 - Universidades Federais: Ambientes de Interacdo Aberta

Ambiente Interno

Ambiente Externo & ¢ Estrutura « | Estratégias e Metas
Organizacional *  Ensing|
Sociedade e Pesquisa

¢ Tecnologia ‘
* Extensio

e Burocracia
o Qualidade

Fonte: Vieira e Vieira (2004, p. 196).
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Rosa (2004) enfatiza a necessidade de a universidade publica recorrer aum novo modelo
organizacional, que consiga atender aos objetivos de curto, médio e longo prazo da instituicéo,
por meio de um planejamento voltado para o desempenho das func¢des de ensino, pesquisa e
extens&o.

Contudo, o setor publico possui caracteristicas préprias como rigidez hierarquica, a
estabilidade dos servidores, interesses politicos, que acabam por influenciar a proposta de
mudanca organizacional, o que indica que o modelo de aperfeicoamento a ser aplicado deve ser
criado especificamente para o setor publico. Néo basta apenas replicar modelos que foram
preparados para uso do setor privado, pois, como apontado, o servico publico tem suas
especificidades (BIAZZI; MUSCAT; BIAZI, 2011).

Segundo Vaz (2008), no servico publico ha grande risco de insucesso na implantacdo
da gestéo por processos em razédo de alguns fatores como falta de recursos, inviabilidade legal,
descontinuagéo administrativa e incerteza politica. Iniciar aimplementagéo de aperfeigoamento
dos processos operacionais e ndo seguir adiante para conclui-la, significa prejuizo para a
organizacdo que ndo garantiria a melhoria em eficiéncia e eficacia do processo.

Além de melhorar a eficiéncia e a eficacia das universidades pablicas, a implementacao
da gestdo por processos viabiliza a celeridade no sistema de informacgdes. Com a estrutura
organizacional voltada para processos e atividades, a universidade pode abandonar o modo de
organizacdo por departamentos, tornando sua estrutura de trabalho mais simples e
desburocratizada, pois um dos grandes fatores que contribui para a ineficiéncia da universidade
publica brasileira e atrapalha a interdisciplinaridade ¢ a departamentalizacdo (ROSA, 2004).

Para o0 sucesso da implementacdo do gerenciamento de processos em universidades
publicas federais sdo necessarios conhecimentos multidisciplinares, por tratar-se de um tema
que engloba diversas areas do conhecimento cientifico, entre elas, a gestao estratégica, a gestdo
do conhecimento e a gest&o da tecnologia da informacio (REGO JUNIOR, 2017).

Biazzi, Muscat e Biazzi (2011) afirmam que, quando comparado ao setor privado, 0
numero de estudos sobre a implementacdo de melhorias no setor publico ainda é baixo. Por esse
motivo, as iniciativas de melhorias de desempenho desenvolvidas por instituicbes publicas de
ensino superior brasileiras tém proporcionado oportunidades de pesquisas ao fornecer
indicacdes dos fatores criticos de sucesso para propostas de melhorias nesse ambito.

Régo Junior (2017, p. 64) define os fatores criticos de sucesso como “acdes pertinentes
ao projeto, cujo desempenho é consideravel para o sucesso na congquista dos objetivos.” O autor

aponta alguns desses fatores: a tecnologia da informagédo, como o fator mais relevante na
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implementacdo do BPM; entendimento da governanga; alinhamento estratégico; as pessoas; a
cultura organizacional; a metodologia utilizada e a legislacdo que regulamenta a organizacao.
“Integracdo entre as unidades organizacionais; alinhamento entre tecnologia da
informac&o e processos; prestacao de servigo de melhor qualidade, que satisfaca as exigéncias
dos clientes; melhoria continua dos processos e dos servicos e transparéncia das informac6es”
(CARVALHO, 2015, p. 95) séo alguns dos beneficios percebidos com a implantagdo da gestao

por processos nas instituices publicas.

2.3.1 Resultados da Implementacao da Gestao por Processos em Instituicdes Publicas de Ensino

Superior: Casos de Sucesso

As universidades publicas sdo organizagdes orientadas para gerar e divulgar
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, sendo agentes de transformacéo na sociedade. A vista
disso, devem ser capazes de acompanhar as mudangas atuais e exercerem o papel de condutoras
de um processo de mudanca necessario e continuo (BIAZZI; MUSCAT; BIAZI, 2011).

Régo Junior (2017), ao abordar os beneficios da implementacdo do Business Process
Management nas organizagdes, considera que o BPM é uma abordagem que soma desempenho
e competitividade a melhoria organizacional, reduzindo custos e atendendo as demandas de
clientes e profissionais envolvidos. Neste sentido, o0 gerenciamento de processos deve ser visto
de forma ampla, desde a aplicacdo de metodologias, a implantacdo, acompanhamento e
aprimoramento dos processos.

Com o intuito de responder o questionamento: “como fazer acontecer melhorias de
forma sistematizada e continuada em universidades publicas federais?”, Régo Junior (2017)
desenvolveu o estudo “Business Process Management (BPM): Framework com Diretrizes para
sua Implementagdo em Universidades Publicas Federais”, o qual, segundo o autor, “atingiu os
resultados esperados gerando conhecimento que trara valor significativo ao trabalho com BPM
para a UFRN e que seus resultados possam ser aplicados, com as devidas adaptacdes a outras
Universidades Publicas Federais.” (REGO JUNIOR, 2017, p. 89).

Gissoni (2016) infere que pelos resultados obtidos em sua pesquisa “Implantacdo de
Mapeamento de Processos de Trabalho no Setor de Transporte de uma Instituicdo Federal de
Ensino”, a aplicacdo do mapeamento de processos produz beneficios a instituicao, tratando-se
de uma ferramenta eficaz para a gestdo por processos. O autor afirma, ainda, que a

implementacdo do mapeamento de processos em outros setores do IFSULDEMINAS podera
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gerar ganhos consideraveis tanto para a instituicdo como para todo o meio social em que est4
inserida.

Segundo Rosa (2004), o modelo de gestdo por atividades aplicado na Universidade
Estadual de Maringd demonstrou atender as funcionalidades das universidades publicas
brasileiras, pois oferece detalhadamente as informacgdes necessarias para o planejamento das
atividades operacionais e estratégicas da instituicdo, auxiliando os gestores no controle mais
efetivo da utilizacdo dos recursos publicos.

O estudo realizado por Alves et al. (2010) sobre 0 uso do mapeamento de processos para
identificacdo de melhorias nos processos de um programa de pos-graduacdo indicou a
efetividade da ferramenta para a gestdo organizacional da universidade federal, podendo trazer
beneficios para outras instituicdes publicas e contribuir para a economia de recursos que
poderdo ser aplicados em outras necessidades da instituicéo.

No caso do Centro de Documentacdo da UnB, Cunha (2012) identificou que o0s
servidores da instituicdo reconhecem a necessidade de melhorias e acreditam que a
implementacdo do mapeamento de processos favorece a mudanga da cultura organizacional,
pois, com 0s processos mais eficientes, 0s servidores tornam-se mais produtivos, o que colabora
para uma melhor qualidade de vida no trabalho e na oferta dos servigos a comunidade.

Paes (2017) sintetiza que os resultados do mapeamento dos processos secretariais das
unidades académicas da UFPA possibilitaram a compreenséo da estrutura organizacional e a
apresentacdo de melhorias para 0s processos mapeados. Contudo, esses resultados também
apontaram que ha variacdo entre 0os mapeamentos realizados, podendo existir mais de uma
proposta de melhoria para 0 mesmo processo.

O estudo de caso desenvolvido por Carvalho (2015) na Universidade de Brasilia
concluiu que a adocdo da gestdo por processos organizacionais proporcionou beneficios na
prestacdo dos servicos da instituicdo, trazendo transparéncia aos fluxos dos processos para
conhecimento de todos os envolvidos: servidores, alunos e sociedade. Outra vantagem
identificada com o0 mapeamento e redesenho dos processos foi a percep¢do de como as unidades
organizacionais por onde 0s processos tramitam interagem para o desempenho das atividades.

Com o objetivo de contribuir para a melhoria dos servigcos prestados pelo
IFSULDEMINAS, Campus Pocos de Caldas, Moreno e Maciel (2015) elaboraram um modelo
de gerenciamento de rotinas, padronizando as atividades executadas em um setor da instituicdo.
O modelo desenvolvido adequou-se a realidade da instituicdo como uma ferramenta apropriada

para 0 gerenciamento de seus processos, reunindo informagdes necessarias para a realizacao



34

das tarefas em um fluxo continuo, indo ao encontro dos principios da eficiéncia e da eficécia da
nova administragdo puablica.

O modelo de gestdo por processos para a universidade publica brasileira derruba a
estrutura organizacional por departamentos, resultando em tomadas de decisGes mais rapidas e
com menos burocracia. Sendo mais flexivel, a estrutura organizacional por processos permite
acompanhar as atividades académicas e administrativas da instituicdo e calcular o custo para
execucdo de cada uma, fornecendo as informagfes necessarias ao gestor e a sociedade para
acompanhamento dos recursos publicos (ROSA, 2004).

Em vista disso, Gongalves (2000) ressalta a importancia de se compreender o
funcionamento dos processos e como se classificam, de acordo com suas caracteristicas, para

identificar a melhor forma de gerencia-los.

2.4 PROCESSOS E SUAS CATEGORIAS

Para se implementar a gestdo de processos em uma organizacdo, inicialmente, €
necessario saber identificar um processo. Na literatura, o conceito de processo pode ser
encontrado com diferentes enfoques, mas, em sintese, com o mesmo sentido. O Manual de

Gestdo por Processos, do Ministério Publico Federal, por exemplo, aponta que

[...] um processo é visto como fluxo de trabalho - com insumos, produtos e servigos
claramente definidos e atividades que seguem uma sequéncia légica e dependente
umas das outras, numa sucessao clara — denotando que os processos tém inicio e fim
bem determinados e geram resultados para os clientes internos e/ou externos.
(BRASIL, 2013, p. 23).

Um processo organizacional se caracteriza por: inicio, fim e objetivos definidos; clareza
quanto ao que é transformado na sua realizacdo; definicdo de como ou quando uma atividade
ocorre; resultado especifico; identificacdo dos recursos utilizados para a execucao da atividade;
agrega valor para o destinatario do processo; € devidamente documentado; € mensuravel;
permite o acompanhamento durante sua execucao (BRASIL, 2013).

De acordo com 0 BPM CBOK - Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcio —
Corpo Comum de Conhecimento (2013), um processo € uma agregacdo de atividades e
comportamentos realizados por humanos ou maquinas com o objetivo de alcancar um ou mais
resultados e s@o compostos por atividades inter-relacionadas que solucionam uma questdo

especifica.
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A Figura 6 apresenta uma defini¢do de processo por meio de uma representacdo grafica
feita pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP).

Figura 6 - Conceito de Processo

Processo .
——Entrada—»{ ., = Saida—p
Informagdes ransformacdo Informages
Produtos Produtos
servicos SEervicos
Fornecedor Agregacdo de Cliente
Valor

Fonte: ENAP (2016, p. 10).

Em uma analise geral, pode-se definir processo como um agrupamento de atividades
que transformam recursos, produtos e servicos (entradas) em resultados (saidas) para
atendimento a uma demanda (cliente). No entanto, considerando a variedade de processos que

se pode encontrar nas organizacfes, Gongalves (2000, p. 10) destaca que:

A definicéo de processo pela descri¢do da transformacéo de inputs em outputs de valor
ndo é suficiente para especificar 0 assunto que interessa. Um processo tipico também
envolve endpoints, transformagdes, feedback e repetibilidade. As transformacdes
ocorridas num processo podem ser fisicas, de localizacdo e transacionais
(transformacdo de itens ndo tangiveis). O emprego de todos esses atributos na
defini¢do do processo permite garantir condi¢cdes mais adequadas para a sua analise e
gestdo.

Gongcalves (2000) também ressalta que a definicdo dos processos nas organizacdes deve
ser dinamica, se adaptando as alteracBes trazidas pelo tempo. A medida que as mudancas véo
acontecendo, o desenvolvimento do processo precisa ir se adequando a nova realidade.

Ainda gue possuam caracteristicas comuns, 0s processos podem se diferenciar no modo
de operacdo, conforme sua evolugdo, seu relacionamento com outros processos e pela natureza
dos resultados que produzem (VILLELA, 2000). Com base nessas varia¢des, 0S processos sao
divididos em categorias, de acordo com suas caracteristicas.

O BPM CBOK - Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio — Corpo Comum

de Conhecimento (2013) classifica os processos em:
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a) Processos primdrios: agregam valor diretamente para o cliente. Também sdo
chamados de processos finalisticos por representarem as atividades essenciais que
uma organizagao realiza para 0 cumprimento de sua missao;

b) Processos de gerenciamento: sua finalidade é medir, monitorar, controlar atividades
e administrar o presente e o futuro do negocio. lgualmente os processos de suporte,
ndo agregam valor diretamente para os clientes, mas sdo importantes para que a
organizacgédo funcione de acordo com seus objetivos e metas de desempenho;

c¢) Processos de suporte: sua funcdo é dar suporte a outros processos. Diferente do
processo primario, 0 processo de suporte entrega valor para outros processos e ndo
diretamente para os clientes.

Para Biazzi, Muscat e Biazzi (2011) os processos sdo agrupados em:

a) Processos operacionais: sdo aqueles que criam, produzem e fornecem bens ou
servigos para atendimento a necessidade do cliente, séo os processos relacionados as
atividades-fim;

b) Processos de decisdo: sdo aqueles cujos resultados sdo decisfes que se referem aos
processos operacionais, com a finalidade de gerencia-los;

c) Processos administrativos: sdo aqueles que ddo suporte para a realizagdo dos

processos operacionais e dos processos de decisao.

Processos operacionais, de decisdo e administrativos apresentam varias caracteristicas
em comum. Todos envolvem sequéncias de atividades ligadas e interdependentes, que,
em conjunto, transformam entradas em saidas; possuem inicio e fim, com limites que
podem ser definidos com razoavel precisdo; possuem clientes, que podem ser internos
ou externos a organizacdo. As diferencas entre eles estdo na natureza das saidas.
(BIAZZI; MUSCAT,; BIAZI, 2011, p. 871).

A Figura 7 apresenta como as trés categorias de processos se inter-relacionam, conforme
esses autores.

Figura 7 - Inter-relacionamento entre os tipos de processos

Procassos de decisdo
i

v

Processos administrativas

—e Fluxg de recursos - Fluxo de informagae == Atendimento efou suporte

Fonte: Biazzi, Muscat e Biazzi (2011, p. 872).
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Conforme Brasil (2006), para a execucdo de cada tipo de processo da organizacgdo, €
fundamental a articulagdo de diversas acOes que podem se apresentar na estrutura de
subprocessos, etapas e atividades. Entdo, pode-se dizer que existe uma hierarquia entre

processos, subprocessos, etapas e atividades, como mostra a figura 8.

Figura 8 - Hierarquia entre processos, subprocessos, etapas e atividades

PROCESSO ORGANIZACIONAL

SUBPROCESSO

ETAPAS

ATIVIDADES

Fonte: Guia D (2006, p. 4).

Como a palavra processo tem sido utilizada com frequéncia em diferentes areas e
atividades, faz-se necessario que se definam alguns termos basicos que se referem a processo e
sdo usados na literatura, conforme o Quadro 3 (CARVALHO, 2015).

Quadro 3 - Conceitos basicos

(continua)
Termo Conceito
BPM (Business | E uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
Process documentar, implantar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos

Management) | de negdcio com o objetivo de alcancar resultados consistentes e
alinhados com as estratégias de uma organizacao.

Macroprocesso | Processo que geralmente envolve mais de uma funcéo da organizacao,
cuja operacdo tem impactos significativos nas demais funcdes.
Normalmente é o maior nivel na estrutura de processos dentro de uma
organizacao.

Processo Sequéncia de atividades inter-relacionadas que recebe entradas, agrega-
Ihes valor e as transforma em saidas. Tém inicio e fim bem determinados.
Subprocesso Processo embutido em outro processo, em um nivel maior de

detalhamento, podendo ser subdividido em atividades de menor nivel.
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Quadro 4 - Conceitos basicos
(concluséo)

Termo Conceito
Atividades Todo trabalho que é executado em uma organizacéo. E a a¢io executada
que tem por finalidade dar suporte aos objetivos da organizacao.
Correspondem ao “o qué€” ¢ feito e “como” ¢ feito durante o processo

Tarefa E uma atividade elementar do ultimo nivel de decomposi¢do de um
processo.

Modelagem de | E um conjunto de atividades envolvidas na criacio de representacdes de

Processo um processo de negdcio. Ela prové uma perspectiva ponta-a-ponta dos

processos de uma organizacao. Objetiva criar modelos de processo.
Fonte: Carvalho (2015, p. 24).

Segundo Paim et al. (2009), em virtude da complexidade dos processos organizacionais
e a regularidade com que eles tém sido modelados para implementacdo de melhorias, torna-se
cada dia mais necessario que as organizacOes se preparem para 0 gerenciamento dos seus

processos.

2.5 MODELAGEM E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O BPM CBOK ¢é um guia de referéncia mundial que apresenta uma visdo geral e ampla
das areas de conhecimento para a pratica do BPM - Business Process Management
(Gerenciamento de Processos de Negocio). Uma das areas de conhecimento do BPM ¢ a
modelagem de processos.

De acordo com 0 BPM CBOK (2013, p. 72), modelagem de processos pode ser definida
como “0 conjunto de atividades envolvidas na criacdo de representacGes de processos de
negocio existentes ou propostos. Pode prover uma perspectiva ponta a ponta ou uma por¢do dos
processos primarios, de suporte ou de gerenciamento.” Ainda de acordo com o guia, o proposito
da modelagem é fornecer uma representacdo completa do processo e seu funcionamento e, por
isso, o nivel de detalhamento e o tipo de modelo a ser empregado dependem da complexidade
do processo, o que pode resultar em um simples diagrama ou em um modelo mais completo e
detalhado.

Para Miranda (2010), é importante que se realize um diagnéstico antes de se comecar a
modelagem dos processos. Esse diagnostico auxiliara a realizacdo do trabalho de descricao dos
processos, haja vista que apresentara a estrutura organizacional de operacdo dos processos, as
formas de comunicacdo do ambiente, a metodologia utilizada pela gestao, além das tecnologias

empregadas. Também é fundamental que se definam os limites dos processos e subprocessos
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que serdo mapeados, seus resultados e consequéncias, as unidades envolvidas e as técnicas
utilizadas para a modelagem.

Segundo Schlosser et al. (2013), para que os processos sejam modelados — representados
graficamente mediante uso de mapas, fluxos ou diagramas — existem diversas metodologias que
permitem sua adequada visualiza¢do. Os modelos precisam ser de facil entendimento e seu nivel
de detalhamento depende do publico que recebera as informacGes. Dessa forma, pode-se dizer
que o objetivo da modelagem de processos é tornar compreensivel o funcionamento dos
processos as partes interessadas, por meio de uma representacéao gréafica.

Comumente se confunde “desenho” e “modelagem” de processo, todavia, 0s termos
possuem sentidos diferentes. Desenho de processo refere-se a novos processos ou a insercao
de novas caracteristicas em processos que ja existem, enquanto modelagem de processo € o0 ato
de representar graficamente o processo (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Villela (2000) aponta o sentido de modelar os processos para descobrir os elementos
essenciais e vulneraveis nos quais as melhorias serdo significativas, uma vez que as mudancas
tecnoldgicas possibilitam que o processo seja transformado no espago ou no tempo, tornando a
organizacdo capaz de operar mudancas de modo rapido, por meio de modelos desenvolvidos no
computador ou pela engenharia dos processos de negdcio.

A modelagem de processos pode envolver quatro etapas: planejamento, mapeamento,
monitoramento e intervencao. Primeiro se definem os processos que serdo mapeados e qual
metodologia serd aplicada; depois, é feito 0 mapeamento desses processos; em seguida, sao
utilizados mecanismos de controle e analise da qualidade e, por ultimo, podem ser feitas
intervengdes em busca de mais eficiéncia e efetividade na gestdo dos processos (MIRANDA,
2010).

Segundo Villela (2000), a modelagem de dados ndo substitui o mapeamento do
processo. Enquanto a modelagem de dados tem como meta entender as relagbes entre 0s
componentes elementares e seus conjuntos de dados, 0 mapeamento de processos busca
entender os processos existentes e futuros com o intuito de melhorar a satisfacdo do cliente e 0

desempenho de negdcios.

O mapeamento de processos seria uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicagdo que tém a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de
implantar uma nova estrutura voltada para processos. A sua analise estruturada
permite, ainda, a reducdo de custos no desenvolvimento de produtos e servicos, a
reducdo nas falhas de integragdo entre sistemas e melhora do desempenho da
organizacdo, além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor
entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam
de mudancas. (VILLELA, 2000, p. 50).
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Pavani Junior e Scucuglia (2011) resumem o0 mapeamento de processos como a primeira
etapa para a implementacao de uma Gestdo por Processos, com a fungédo de entender as l6gicas
inseridas no conjunto de informagdes e materiais, viabilizando a realizacdo de acbes de
aperfeicoamento e manutencdo dos processos.

Para Pavani Junior e Scucuglia (2011, p. 62), “um mapeamento mal realizado resulta em
informagdes incongruentes, compreensdes enviesadas da realidade e, posteriormente, acfes
desestruturadas que cairdo no ostracismo (sem que os gestores assim o percebam).” Os autores
apontam, ainda, que o0 mapeamento dos processos ndo é o inico mecanismo para o entendimento
da atual estrutura da sequéncia de atividades de um processo. Todavia, ainda ndo se conhece
mecanismo mais eficaz para a Gestdo por Processos.

Marquez (2018) define a melhoria ou otimizacéo de processos como uma ané