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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar um modelo de gerenciamento de processos com a
finalidade de melhoria na eficiéncia organizacional em um Setor de Recursos Humanos de uma
Autarquia Federal, com proposta de uma alternativa otimizada para esta atividade. A
metodologia utiliza como base a notacdo BPMN (Business Process Modelling Notation) e como
ferramenta grafica o software Bizagi Modeler. A meta é a obtencdo de modelos de processos
por meio do BPM (Business Process Management) utilizando as ferramentas mais adequadas
da Engenharia de Produgdo, com o intuito de auxiliar na resolu¢do de problemas com
metodologias visando o planejamento, colocar em prética, controlar e agir sobre as falhas, para
gue se chegue a meta estabelecida, e pode ser utilizada tanto para a manutencao, quanto para a
melhoria das diretrizes de controle de um processo. Esse estudo pode ser classificado como
pesquisa aplicada, quanto a natureza, exploratéria, quanto aos seus objetivos, qualitativa,
guanto a sua abordagem e foi utilizado o método de estudo de caso. Foi realizado o mapeamento
de trés processos, escolhidos ap6s a manifestacdo dos servidores do setor de RH, sendo
desenhados, evitando-se os gargalos e retrabalhos, sempre com o objetivo de melhoria. Como
resultado, foi apresentada a modelagem dos processos para que sirva de referéncia para
modelagens futuras. Com relacdo as aplicacdes, o resultado foi, de forma geral, considerado
satisfatorio, pois atingiu a meta principal que era criar um modelo de fluxo dos processos, em
um setor onde ndo havia essa cultura, ficando como sugestéo, se for do interesse da gestdo, e
de acordo com o regramento interno da autarquia, a realizacdo de revisfes periddicas e a

melhoria do fluxo aqui desenhado.

Palavras-chave: Mapeamento de Processos; Gestdo; Administracdo Publica; Melhoria; BPM.



ABSTRACT

This research aims to analyze a process management model with the purpose of improving
organizational efficiency in a Human Resources Sector of a Federal Autarchy, with a proposal
of an optimized alternative for this activity. The methodology is based on BPMN notation
(Business Process Modelling Notation) and as a graphical tool the Bizagi Modeler software.
The goal is to obtain process models through BPM (Business Process Management) using the
most appropriate tools of Production Engineering, in order to assist in solving problems with
methodologies aimed at planning, put into practice, control and act on failures, so that it reaches
the established goal, and can be used both for maintenance and for the improvement of the
control guidelines of a process. This study can be classified as applied research, as to the nature,
exploratory, as to its objectives, qualitative, as to its approach and the method of case study was
used. It was carried out the mapping of three processes, chosen after the manifestation of the
servers of the HR sector, being designed, avoiding the bottlenecks and rework, always with the
objective of improvement. As a result, the modeling of the processes was presented to serve as
a reference for future modeling. Regarding the applications, the result was, in general,
considered satisfactory, because it reached the main goal that was to create a process flow
model, in a sector where there was no such culture, being as suggestion, if it is in the interest of
management, and in accordance with the internal rules of the autarchy, the periodic reviews and

the improvement of the flow designed here.

Keywords: Process Mapping; Management; Public Administration; Improvement; BPM.



ABPMP
AS IS
BPM
BPMN
CAPES
CBOK
DOU
GESPUBLICA
MEGP
MPOG
PDCA
PMBOK
RH

SEI!
SIAPE
TO BE

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

- Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de Processos
- Como ¢é (modelo atual)

- Business Process Management

- Business Process Modeling Notation

- Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
- Common Body of Knowledge

- Diério Oficial da Uniéo

- Programa Nacional de Desburocratizacdo e Gestao Publica
- Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica

- Ministério do Planejamento Or¢amento e Gestao

- Planejamento, Desenvolvimento, Controle e Acdo corretiva
- Project Management Body of Knowledge

- Recursos Humanos

- Sistema Eletrénico de Informac6es

- Sistema de Administracdo de Pessoal do Governo Federal

- Como deveria ser (representa o modelo futuro, idealizado)



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:
Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:
Figura 13:

Figura 14:

LISTA DE FIGURAS

D] g o To I [N O ¥ 2SS 19
Modelo de ciclo de vida de Gestido de ProCess0S..........ccuvvrireieenenenenisesenneans 23
Modelo de FIUXOQIama.........coeiiiiiiiieieee e 26
MOdel0 de BIUBPIINT........oviiiiiiiierte e 26
Fluxograma das etapas de PESQUISA........c.ccverueeruereerieaieseesieeeesreesseeseeseesseeeessens 39
Respondentes por Cargo (a), Formacéo (b) e Tempo no Setor (C).......ccceeveveenee. 43
Sobre 0 qUAAI0 de SEIVIAOIES. ........cueviiiiieeeieee e 44
Sobre 0S recursos teCNOIOGICOS. .........eiueieiriieere e 45
Sobre 0 aceSS0 80S OCUMENTOS. .....cuviviriiriierierieiesie e sie st re et sbesreeneas 45
Sobre 0 conhecimento em gestao de ProCESSOS .......ccverveervereerieesieeieeseesre e 46
Sobre 0 mapeamento de PrOCESSOS. .........uiiiirieieienie ettt 46
Fluxo do Processo de Afastamento para Pds-Graduagdo Stricto Sensu................ 49
Fluxo do Processo de Licenca para CapacitaGao...........ccevvevvereeieeiieerieseesneenenns 50
Fluxo do Processo de ApoSeNntadoria..........cceccveveereiieiieie e eie e 51



Quadro
Quadro
Quadro
Quadro
Quadro
Quadro
Quadro
Quadro
Quadro

Quadro 10:

LISTA DE QUADROS

CONCEILOS 0B PrOCESSO.....eiviiiitieiieiie sttt ettt st s 18
Principios da GeStao 0 PrOCESSOS.........ciieveiieiieeieseesieeiesteesieeseesreesreenesneesaens 22
Detalhamento das fases do ciclo BPM conforme Dumas et al..............cc.ccceuee. 23
Detalhamento das fases do ciclo BPM conforme CBOK...........ccocooviiniiicienn, 24
Elementos do Business Process Model and Notation (BPMN)..........c..cccccuvneee. 28
Sequéncia tipica das metodologias de melhoria de processos...........ccceeveeveenenn. 29
Dificuldades a implementacdo de BPM no setor publico.............cocevveirierinnnnnen. 36
Processo de Afastamento para POs-Graduagao Stricto Sensu..........ccceevvereeennne, 49
Processo de Licenca para CapacCitaCa...........ccvevereerueeieesiesiieseeseseesreesieseesneas 50

Processo de APOSENTAOIIA. .........cveiveeiiiie e 51



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Comparacdo sobre o ciclo de vida BPM



SUMARIO

1 LN EI0] 5161070 TR 13
1.1, Apresentacdo do Problema..........ccoooiiiiiiici e 13
1.2 ODJOUIVOS. ..ottt bbbttt bbb 15
1.2.1  ODJEUIVO GEIAL........oiiiiiiiiiiieiieee et 15
1.2.2  ODbjetivos ESPECITICOS......iiiiiieii sttt 15
1.3 JUSHITICAtIVA O TOIMA.......oiiiiiiiieie e e 16
2 REVISAO DA LITERATURA ..ot een s 18
2.1 PrOCESSOS. ...ttt nan e 18
2.2 (GESLAD UB PrOCESSOS. . eveeueerierieitistesieste st steeseesee sttt e e et st st sbe st s b reaneeneeneas 19
2.2.1 Caracteristicas do Gerenciamento de PrOCESSOS........c.crveruerereririesieeeieniesieseeeeenees 21
2.2.2 A Modelagem de Processos € 0 BPM.......c.coiiiiiiiiiiiiieiceeee e 21
2.2.3 Ciclode Vida d0 BPM........cccoiiiiiiieiieii ettt nne e 23
2.2.4  Mapeamento 0 PrOCESSOS. .......ccviiueiieiieeieeiesiesteeteseesteeste s e s e e steeaesseesreesesneesreeneens 25
2.2.4.1 Técnicas de Mapeamento A€ PrOCESSOS. .......cucivieiiieeieeiiesieesieeeesseesteseesreesteesesreesseans 25
2.2.4.2 A Utilizacdo do BPMN no Mapeamento de ProCESSOS.........cceiveververiereeieeienienienieeean, 27
2.2.5 MEINOIIA 08 PrOCESSOS. ......veiveeiieiiesteesieeiesieesieeeesteesteesae e steeneeaseesseensesneesraenaeaneesseenees 28
2.3  Gestdo de Processos Nas OrganiZacles.........cciveiueeeeireeriesieesieeseesiesieeseeseeeseesseesnens 30
2.3.1 Aplicacdo na Administragao PUDIICA.............cccoviiiiieiicc e 31
2.3.2 O Advento do GESPUBLICA........oo ettt enee e 33
2.3.3 Aplicacdo na Gestao de RecursosS HUMANOS. ..........coveuerieireieeniesiesieesie e seeeie e e 36
3 METODOLOGIA. ...ttt e et neene e 38
T8 A W[ o F= 10 0T g = o= Lo OSSP PPORTIN 38
3.2 e o TorcTo [T g TcT o (R 38
3.3 Métodos para Coleta de DAdOS ...........ccoviieierieiiie s 39
3.4 Tratamento e ANAlise dOS DAdOS ........ccoceveiieiiiiiiiiieeeee e 40
4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .....c.oovviveeieseeieseseeeseeseneenenns 42
4.1  ANAalise d0S QUESTIONAKIOS. ......cciueiuieieiieieeieseesieeee e see e et e e sreeae e sseeneesneeneas 42
4.2 MOdeloS APFESENTATOS. ........oiuiriiiiiiieie e 48
4.2.1 Processo de Afastamento para P0S-Graduagao StriCto SENSU..........ccevvvererervnennnnnns 49
4.2.2 Processo de Licenga para CapacitaGao.........coevverirrierieieenieeie e 50
4.2.3 Processo de APOSENTAUONA. ... .ccuuiiiuieireeitieiiiee it esieesreeste e e e e sb e et esreesraesbeesreeenae e 50



4.3  Consideragdes sobre 0s Modelos APresentados..........c.ccovvveiierereneneseseeeeeeeeeas 51

4.4  Proposta de MEINOKTA........cooiiiiiiicii e 53
45  Vantagens Para 0 SELOK .......ooiiiiiiiii et 54
4.6  POSSIVEIS DIfICUIAATES ......ocvviiiiiiiieiie s 54
5 CONSIDERAQ@ES FINAIS L e 56
5.1 Limitag0es da PESQUISA .......ccuviuiiieiiieiiiieierie e 56
5.2 IndicacOes para Pesquisas FULUFAS .........cccccceiieiieiiie s 57
6 IMPACTOS ACADEMICO, ECONOMICO E SOCIAL.......oovvrrreeerrrrnrerienens 58
6.1 IMPACTO ACAAEIMICO. .....cueieiiiiieiieee et 58
6.2 IMPACTO ECONOMICO......c.eiiiiiiiiiiiiieiee e 58
6.3 IMPACTO SOCIAL......ccoiiiieecece e re e 59
REFERENCIAS. ..ottt sttt 60

ANEXO A — QUESTIONARIO APLICADO........ccoeiiiereieeeieeeeseseeeesiess s iesesesisnen s 65



13

1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo contextualiza e introduz o tema sobre gestdo de processos na
Administracdo Publica e a sua aplicacdo nesta pesquisa. O capitulo encontra-se estruturado em

trés secbes: Apresentacdo do Problema, Objetivos (Geral e Especificos) e Justificativa.

1.1 Apresentacdo do Problema

O setor publico no Brasil possui uma préatica gerencial fundamentada em estruturas com
excessivos niveis hierarquicos e departamentos, forte influéncia politica na tomada de decisédo
e uma cultura organizacional de resisténcia as mudancas, gerando lentiddo administrativa.
Diversos departamentos de uma mesma institui¢cdo, ndo possuem procedimentos formalizados
para facilitar suas atividades cotidianas. Consequentemente, tornam-se dependentes do
conhecimento adquirido pelo servidor (funcionario publico) responsavel pela execucdo da
tarefa que acaba tornando-se detentor de toda expertise do processo. Se esse profissional se
desliga da instituicdo, deixa uma lacuna dificil de ser preenchida, causando transtornos na
entrega de servicos (SANTANA, 2015; PAIVA et al., 2017).

Com o fendmeno socioecondmico da globalizacdo e com as crescentes mudancgas na
forma de gestdo das organizacdes, € de suma importancia a busca por melhor atendimento aos
usuarios e, para acompanhar tais transformacoes, essas organizacdes devem se modernizar e
melhorar suas rotinas. Este estudo fundamenta-se em relacéo as dificuldades geradas pela falta
de procedimentos na gestdo de processos e proposicao de gerenciamento de processos como
ferramenta integradora para melhorias de rotinas de trabalho, alcance de resultados e
padronizacdo de documentacdo (SARAIVA SOUZA, 2016; OLIVEIRA e GROHMANN,
2016).

A partir da década de 1980, os processos foram o foco da administracdo moderna,
trazendo, logo em seguida, o gerenciamento de processos. O gerenciamento tem o papel de
retirar os embaracos entre as areas da organizacao, eliminando os possuidores dos processos,
promovendo a integracéo e fluidez, e, por conseguinte, garantindo servi¢cos de melhor qualidade
(SARAIVA SOUZA, 2016).

As diretrizes e as ferramentas denominadas sistemas de gestdo de processos do negdcio
com Business Process Management Common Body Of Knowledge (BPM CBOK), tém sido
apontadas como recursos de mapeamento, gestdo e monitoramento do andamento dos

processos. O monitoramento inclui distinguir, por exemplo, onde estéo os gargalos, quem esta
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atrasando e 0 quanto estd atrasando determinada tarefa, com que frequéncia isso ocorre, 0
percentual de processos concluidos e em andamento. O software mais conhecido e responsavel
pela automacao € o Bizagi, que possui muitas funcionalidades (CASTRO, 2020).

A “Nova Gestao Publica”, também chamada de “Administracdo Publica Gerencial”,
possui um modelo que visa a melhor gestéo de recursos e eficacia nos processos publicos. Essa
abordagem trouxe novos modelos e préaticas de gestdo, dando origem ao Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica) instituido pelo Decreto 5.378, de 23 de
fevereiro de 2005 (revogado pelo decreto 9.094/17), que apresentava, entre seus métodos e
solugdes, a gestéo de processos (CORREA, 2020).

A Administracdo Publica deve buscar o aperfeicoamento na prestacdo dos servigos
publicos, mantendo ou melhorando a qualidade dos servicos, com economia, corte de fluxos
desnecessarios, criacdo de formularios padrdo, medicdo dos processos, definicdo de prazos para
envio e recebimento de documentos intersetor e documentacao, mantendo, assim, a memoria
viva da organizagdo com qualidade nos servigos e racionalidade de gastos. Desse modo, este
trabalho busca o aprimoramento da eficiéncia na gestao administrativa de um Setor de Recursos
Humanos de uma Autarquia Federal, por meio de um modelo proposto de gestdo e de melhorias
NOS processos.

A otimizacdo dos resultados e a melhoria continua na prestacdo dos servi¢os sdo
requisitos indispensaveis para as organizacdes que pretendam continuar em atividade nos dias
atuais. O cliente, seja interno ou externo, e a propria sociedade, cobram por mais eficiéncia e a
prestacdo de um servi¢o publico de qualidade, com menos burocracia.

O primeiro passo para a melhoria dos processos € conhecé-los. A partir desse ponto é
possivel o aperfeicoamento de cada etapa e consequentemente os resultados projetados
inicialmente se tornam passiveis de serem alcancados. Isso possibilita 0 aumento da
produtividade e a diminuicdo dos custos e do tempo necessario para a execucao das tarefas.

No a&mbito da autarquia em andlise, o citado setor de RH apresenta um volume
consideravel de processos que necessitam de tratamento especifico e que muitas vezes tem a
eficiéncia comprometida devido a falta de procedimentos e padronizacdes que poderiam
apresentar solugdes mais rapidas com atendimento a cada peculiaridade e a cada demanda.

A sociedade tem exigido um desempenho mais responsavel, eficiente e eficaz por parte
de seus agentes publicos, que possuem suas acdes norteadas por normas, regulamentos e
principios que determinam que suas acdes sejam planejadas e transparentes, com vistas a

prevencao de riscos e desvios. Para viabilizar essas praticas, algumas instituigdes publicas, tém
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adotado a utilizagdo do Gerenciamento de Processos de Negdcio, ou Business Process
Management (BPM), como forma de tornar mais eficazes suas politicas publicas.

O mapeamento dos processos é muito Gtil para o Gerenciamento, pois permite fazer a
documentacdo dos processos e das suas atividades, oportunizando a eficiéncia na execucao e
na otimizacédo das etapas de forma padronizada. A inexisténcia do mapeamento pode acarretar
davidas quanto a execuc¢do das atividades de um determinado processo, ou de sua importancia
para determinada unidade.

Assim, esta pesquisa tem como problema a seguinte questdo: Como a gestdo de
processos pode contribuir para a eficiéncia organizacional de um Setor de Recursos

Humanos de uma Autarquia Federal?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar uma proposta de melhoria para o fluxo dos processos de um Setor de

Recursos Humanos de uma Autarquia Federal.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para isso, tém-se como objetivos especificos:

a) reunir elementos tedricos na literatura, nos documentos internos da instituicdo e por
meio da colaboragdo dos envolvidos;

b) identificar pontos criticos e gargalos nos processos, assim como atividades repetitivas
e desnecessarias e possiveis falhas no processo de comunicacao interna e externa;

c) realizar o mapeamento dos processos criticos da unidade com a utilizacdo da
modelagem BPMN e o auxilio do aplicativo Bizagi Process Modeler;

d) propor, com base no modelo apresentado, uma sistematica que venha a melhorar o

desempenho do setor de RH no gerenciamento de processos.
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1.3 Justificativa do Tema

O interesse por este assunto foi motivado pela experiéncia do autor, pois trabalha nessa
area e exerce suas atividades neste setor de RH, quando verificou que os processos utilizados,
geravam consideravel perda de tempo e retrabalhos para os operadores dos processos.

O tema geral da pesquisa é o Gerenciamento de Processos de Negdcio (Business Process
Management - BPM). Especificamente, a discussao recai sobre BPM na administracdo publica,
pois 0 objeto de pesquisa € a construcdo de um gerenciamento de processos em uma autarquia
da Administracdo Publica Federal.

Com as constantes mudangas do ambiente externo, a organizagdo deve promover o
aprendizado continuo sobre 0s processos e registrar as agdes de sua gestao. Isso permite definir
como 0 processo serd estruturado, as competéncias necessarias, as areas envolvidas no
processo, os sistemas de informagéo e a forma de coordenar (PAIM et al., 2009).

De acordo com a ABPMP (2013), o BPM considera que as organizagdes devem seguir
principios e praticas para gerenciar seus recursos, porém nao estabelece uma estrutura padréo
de trabalho. Sendo assim, é véalida a construcdo de uma sistematica voltada aos processos
publicos.

A ABPMP (2013) enfatiza os atributos retratados em quatro perspectivas chaves do
BPM: organizagdo, cliente, geréncia e ator do processo. Na organizagdo, ressaltam-se a
mudanca organizacional, as definicdes claras de responsabilidades, a melhoria da consisténcia
e a adequacdo da capacidade do negdcio, o gerenciamento do conhecimento, entre outros.
Quanto a clientes, sdo apresentados a transformacdo dos processos, maior controle do
compromisso com os clientes, e a obtencdo de colaboradores atendendo as expectativas das
partes interessadas de forma mais satisfatoria. A perspectiva de geréncia reflete a facilitacdo de
benchmarking, a melhoria de planejamento e projecdes, otimizacdo do desempenho, entre
outros. E na perspectiva dos atores do processo, tém-se beneficios voltados para uma melhor
compreensdo do todo, uso de ferramentas apropriadas de trabalho, maior seguranca e ciéncia
sobre seus papéis, maior contribuicdo consequente para o trabalho.

Este estudo é importante ndo sé no Setor de Recursos Humanos, mas, também, nas
demais Unidades da autarquia. Com base na pesquisa proposta, em um dos objetivos
contempla-se a elaboracdo de uma metodologia de gerenciamento de processos e, assim, ao
final deste trabalho, pode-se aplicar a metodologia especifica ao 6rgdo, e, espera-se melhorar

seu desempenho organizacional com aplicacdo de tais técnicas.
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Esta pesquisa é relevante, uma vez que a proposta pode subsidiar os gestores na tomada
de decisbes, contribuindo na busca dos resultados e na definicdo de linguagem Unica e
padronizada na gestdo dos processos. O mapeamento de processos ganha importancia pela sua
funcéo de registro e de documentacao historica da organizacao, devido ao fato de o aprendizado
ser construido com base em conhecimentos e experiéncias transmitidos (SARAIVA SOUZA,
2016).

O gerenciamento dos processos fornece aos participantes, tomadores de decisdo e partes
interessadas informacdes sobre a eficiéncia e a eficacia dos processos organizacionais. Ha trés
razBes pelas quais querer deseja-se medir diferentes aspectos dos processos de negdcio: avaliar
0 que aconteceu no passado, para entender o que estd acontecendo no momento, ou para

desenvolver uma compreensdo do que pode acontecer no futuro (ROSA, 2020).
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os conceitos norteadores que fundamentaram a pesquisa, com
base em autores que ja pesquisaram sobre 0s topicos Gestdo de processos e Gestdo de Processos
nas Organizacdes, dando énfase ao BPM (Business Process Management). O capitulo contém
ainda uma parte destinada ao levantamento de casos de aplicacdo do gerenciamento de

processos em instituicdes pablicas.

2.1 Processos

O conceito de processo pode ser encontrado na literatura em varias versdes, como

demonstrado no Quadro 1:

Quadro 1 — Conceitos de Processo

AUTOR CONCEITO
E um conjunto de atividades, cadeia de eventos, que organizados de
Cruz (2008) forma Idgica e cronoldgica, tem por objetivo transformar entradas,
por meio de procedimentos, em saidas que serdo entregues aos
clientes.

Uma sequéncia de atividades interligadas, com comeco, meio e fim
bem definidos, que utiliza recursos como trabalho humano e
equipamentos, para fornecer produtos e servigos.

E o conjunto integrado e sincronico de insumos, infraestruturas,
regras e transformag6es que agrega valor as pessoas que fazem uso
dos produtos e ou servicos gerados.

ABMP (2013) E uma agregacio de atividades e comportamentos executados por
humanos ou méquinas para alcangar um ou mais resultados.

Um conjunto estruturado de atividades sequenciais que apresentam
relagdo logica entre si, com a finalidade de atender as necessidades
dos clientes externos e internos da instituicéo.

Atividades influenciadas por quest8es politicas, econdmicas, sociais
e culturais que impactam dentro (in) e fora (out) do contexto
organizacional num determinado espaco temporal.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Maximiano (2009)

Gespublica - MPOG (2011)

Oliveira (2014)

Krukowski & Raczunska (2019)

Em outra definicdo, representada na Figura 1, Cruz (2011 apud OLIVEIRA e
GROHMANN, 2016) diz que um processo envolve a introdugdo de insumos (também
denominados de inputs ou entradas) num ambiente, composto por procedimentos, normas e
regras que os transformam em resultados (outputs ou saidas) que serdo enviados aos USUArios.
Sempre que algo ocorre na organizacéo (efeito), existe um conjunto de causas que influenciam

no resultado obtido.
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Figura 1 — Definig¢&o de Cruz (2011, apud OLIVEIRA e GROHMANN, 2016)

INPUTS AMBIENTE OUTPUTS

4 )

- Insumos - Procedimentos - Resultados
Entradas - Normas - Saidas

N J

Fonte: Elaborado a partir de OLIVEIRA e GROHMANN (2016).

Os processos séo identificados como meios de agregar valor a um produto ou servigo
para atendimento de seus clientes, e tais processos e suas atividades consomem recursos da
organizacdo. Esse valor passa por transformacdes no tempo, tendo necessidade de evoluir ao
longo de sua vida, com o proposito de manter o cliente satisfeito (SANTOS et al., 2018;
MORAES e ALVES FILHO, 2017).

E importante destacar que os processos sdo base de funcionamento de qualquer empresa,
sendo constituidos de todas as atividades, etapas e trabalhos do corpo da organizacdo. Se toda
organizacdo envolve um amplo conjunto de processos, a sua gestdo logicamente deve incluir o
conhecimento das a¢des que integram estes processos, a identificacdo de quem as executa e de
que forma séo desempenhadas (PEREIRA et al., 2017; SILVA et al., 2020).

2.2 Gestao de Processos

Pradella, Furtado e Kipper (2016) resumem gestdo de processos como o enfoque
sistémico de projetar e melhorar continuamente 0s processos organizacionais, por pessoas
potencializadas e trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnoldgicas e emergentes,
objetivando a entrega de valor ao cliente.

Para Paim et al. (2009), a gestdo de processos trata de um conjunto articulado de tarefas
permanentes para projetar e promover o funcionamento e o aprendizado da organizagao no que
diz respeito a seus processos de trabalho. Dessa forma, a gestdo de processos € vista como um
modelo de gestdo que possui ferramentas para modernizar e melhorar a qualidade do servico

prestado ao cidadao.
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Obter total entendimento do estado atual de um processo é o primeiro passo para
atualizar ou mesmo estabelecer um novo metodo. Analisar um processo é estudar 0s Varios
fatores que o influenciam, como o ambiente de trabalho, as necessidades dos clientes e como o
processo foi desenvolvido para alcancar os objetivos da organizacdo. Essa investigacdo serve
para representar como o0 processo esta realmente acontecendo, de forma imparcial, sem atribuir
responsabilidades por ineficiéncias existentes. Essa analise envolve diversas técnicas tais como:
entrevistas, simulacfes e 0 mapeamento de processos (DAMASCENO e PONTAROLDO, 2018).

A gestdo de processos € uma metodologia para a continua avaliacdo, analise e melhoria
do desempenho dos processos-chaves da organizacdo. Neste sentido, essa metodologia visa a
melhoria do desempenho das tarefas criticas, a reducdo de custos pela simplificacdo dos
processos e a diminuicao da necessidade de retrabalho (OLIVEIRA e GROHMANN, 2016).

E uma responsabilidade central dos gestores buscarem a otimizac&o e fazerem mais com
menos recursos e engloba desde o mais alto nivel decisorio até o mais simples nivel executivo
salientando a importancia do gerenciamento da rotina do trabalho, centrado na: perfeita
definicdo de autoridade e da responsabilidade de cada pessoa; na padronizacdo dos processos e
do trabalho; na monitoracdo dos resultados desses processos e sua comparagdo com as metas;
na acao corretiva no processo a partir dos desvios encontrados nos resultados quando
comparados com as metas; num bom ambiente de trabalho e na maxima utilizagdo do potencial
mental das pessoas; e, na busca continua da perfeicdo. Em linhas gerais, 0s processos devem
sofrer analise, mapeamento, simplificacdo e inovacdo, constantemente (COSTA e MOREIRA,
2018; PEREIRA et al., 2017).

Para que a gestdo de processos gere os resultados esperados, é necessario que o ambiente
corporativo seja favoravel e a sua estrutura global esteja orientada para interligar outros
instrumentos administrativos, tais como: planejamento estratégico, estrutura organizacional,
qualidade total, logistica, relatorios gerenciais, sistema de participacdo e comprometimento de
servidores (COSTA e MOREIRA, 2018).

2.2.1 Caracteristicas do Gerenciamento de Processos

Sdo etapas da gestdo de processos: identificacdo e analise dos processos da organizacao;
estabelecimento de metas de melhoria e aperfeicoamento desses processos; avaliacdo de
processos pelos resultados; normalizagdo dos estagios de desenvolvimento atingidos pelos
processos. Essas etapas objetivam processos com custos mais baixos, mais rapidos, com

reducdo de ativos, maior precisdo e flexibilidade e eliminacdo de barreiras institucionais e
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visualizagdo da organizagdo de maneira funcional e integrada (PAIM, 2009; COSTA e
MOREIRA, 2018).

Para que o gerenciamento de processos seja bem-sucedido, Laguna e Marklund (2018)
indicam que entre os principios basicos estdo: i) o estabelecimento da propriedade do processo;
ii) a analise dos limites e interfaces do processo; iii) a definigdo do processo pela documentacdo
do fluxo; iv) a implementacdo de medidas de mensuracdo para monitoramento e controle para
0S processos; e v) a tomada de ac¢des corretivas e fornecimento de feedback sobre o processo.

Entre as principais atividades abarcadas pelo gerenciamento de processos estdo: i) a
identificacdo, mapeamento e documentacao de processos; ii) o0 aperfeicoamento de processos,
com base em medic¢Ges continuas de eficiéncia e eficécia; e iii) a adocdo de melhores préaticas
as rotinas das organizacgdes, com base nos processos aperfeicoados e melhorias continuas (PAZ,
BERMEJO e SILVA, 2020).

2.2.2 A Modelagem de Processos e 0 BPM

A modelagem de processos pode ser entendida como o ato de desenhar os
processos/atividades da organizacdo de forma gréafica através de um fluxo de trabalho. Esse
fluxo tem como objetivo apresentar os processos da organizacgao no formato atual, denominado
como AS IS, para que 0s gestores e responsaveis conhegam o estado da organizacdo e possam
trabalhar em melhorias, criando assim os processos futuros, denominados TO BE. Nesse
contexto, o0 BPM ¢ caracterizado como um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas que
visam descobrir, analisar, redesenhar, aplicar e monitorar processos de negdcios, visando a
reducdo de custos e aumento do desempenho corporativo (LUIZ, FONTAINHA e DUARTE,
2020).

Segundo 0s mesmos autores, a modelagem de processos pode ser entendida como o ato
de desenhar os processos/atividades da organizacao de forma grafica através de um fluxo de
trabalho. Esse fluxo tem como objetivo apresentar os processos da organizacdo no formato
atual, denominado como AS IS, para que 0s gestores e responsaveis conhegam o estado da
organizacgéo e possam trabalhar em melhorias, criando assim os processos futuros, denominados
TO BE. Nesse contexto, 0 BPM (Business Process Management) é caracterizado como um
conjunto de métodos, técnicas e ferramentas que visam descobrir, analisar, redesenhar, aplicar
e monitorar processos de negdcios, visando a reducdo de custos e aumento do desempenho
corporativo. Umas das premissas do BPM é que a os processos TO BE tragam versées mais

refinadas e aprimoradas dos processos atuais.
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Paz, Bermejo e Silva, (2020) relacionam dez principios orientadores de sucesso no

gerenciamento de processos, conforme Quadro 2:

Quadro 2 — Principios da Gestdo de Processos

I Consciéncia de contexto: Deve se encaixar dentro do contexto organizacional e ndo forcar uma
abordagem one-size-fits-all, isto ¢, um “modelo de prateleira”.

I Continuidade: Deve se tornar uma pratica permanente na empresa, em oposi¢ao a um projeto one-
off, ou seja, um projeto realizado apenas uma vez.

i Capacitacao: Deve desenvolver capacidades individuais e organizacionais, em vez de estar limitada
a momentos de resolucdes rapidas (“combate a incéndios™).

v Holismo: Deve ter um enfoque holistico e ndo um foco isolado em areas especificas da organizagéo
ou elementos especificos de BPM - por exemplo, ser apenas um exercicio de modelagem.

% Institucionalizagdo: Deve estar incorporada na estrutura organizacional em vez de ter
responsabilidades Ad hoc, ou seja, com finalidades pontuais.

VI Participacao: Deve envolver todas as partes interessadas, ndo somente especialistas.

Vil Compreenséo conjunta: Deve gerar uma linguagem comum utilizada por todas as partes
interessadas, em vez de limitada aos especialistas.

VI Proposito: Deve contribuir para os objetivos estratégicos da organizacéo.

IX Simplicidade: Deve ser econdmica e eficiente, e a organizacdo nao deve fazer uma engenharia
excessiva, isto &, tornar o gerenciamento de processos complexo desnecessariamente e ineficiente.

X Apropriacéo da tecnologia: Deve utilizar a tecnologia certa e ndo deve tratar o gerenciamento de Tl

tardiamente.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

O BPM, também conhecido como gestdo de processos de negocio, representa um meio
para que oS objetivos organizacionais sejam alcancados sendo composto por préaticas e
principios que ajudam a orientar a organiza¢do. Quando implementado da maneira correta,
consegue transformar a cultura organizacional, aperfeicoando a forma que a organizacao opera,
sendo assim, as organizacdes que forem bem-sucedidas na implementacdo do BPM, terdo a
capacidade de gerenciar seus processos de negocio de maneira eficaz, sendo fundamental a
interpretacéo do ciclo de vida do BPM (MAGAR et al., 2020).

Costa e Moreira (2018) indicaram como possiveis beneficios a agilidade, diminuicéo de
erros, dinamizacdo dos processos, padronizacdo dos processos, subsidio para orientacdo de
novos servidores e possibilidade de trabalhar os riscos dos processos. Além disso, 0s autores
elencaram recomendacdes para a implantacdo de BPM, tais como os seguintes fatores: criar
equipe para coordenar a implantacdo, sensibilizacdo para todos os profissionais por meio de
apresentacdo do projeto, criar em cada setor uma area responsavel pela implantacéo, capacitar
a equipe setorial, acompanhar o processo de implantagéo, criar indicadores para avaliar os

resultados da implantacao.
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2.2.3. Ciclo de vida do BPM

De acordo com ER, Hanggara e Astuti (2018), o modelo de ciclo de vida de gestdo de
processos proposto por Dumas et al. (2013) fornece uma visao mais holistica e detalhada das

etapas de gestdo de processos. Esse modelo € composto por seis fases, conforme apresentado

pela Figura 2:
Figura 2 - Modelo de ciclo de vida de Gestdo de Processos
Identificagdo do
Processo
l Arquitetura do processo
Identificagdo de
conformidade e Descoberta do Modelodo
processo .
desempenho / \ processo as-is
Modelo do processo Identificacdo de
executavel fraquezas e seus
impactos
Implementagao Redesenho do
do processo processo
*—
Modelodo
processo to-be

Fonte: Adaptado de Dumas et al. (2013).

Esse modelo pode ser representado de forma detalhada no Quadro 3:

Quadro 3 — Detalhamento das fases do ciclo BPM conforme Dumas et al. (2013)

Identificacdo - Essa fase ira fornecer subsidios para as demais, uma vez que sdo verificados os
processos da organizacao e limitagdes, isto é, a arquitetura do processo, sendo a base para o ciclo
continuo, conforme previsto pelos principios da consciéncia de contexto e de propdsito.

2 Descoberta - Em seguida, é realizada a descoberta do processo, sendo mapeado e documentado o
estado atual de cada processo.

Anadlise - Apds o mapeamento, é realizada a analise do processo, de forma que sejam identificados
e documentados os problemas relacionados ao processo, assim como 0s impactos e esfor¢os
necessarios para soluciona-los.

4 Redesenho - Sdo identificadas as mudangas necessarias ao processo para a resolugéo dos problemas
identificados na fase anterior, de forma que seja feito o redesenho do processo (to be).
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5 Implementacéo - Depois de redesenhado, ocorre a implementacdo do processo alterado.

6 Monitoramento e Controle - Por fim, a Gltima fase estabelece 0 monitoramento e controle do
processo, de forma que ocorra a retroalimentacao do ciclo de gestéo de processos. Isso esta alinhado
com a realizagdo de valor e o desempenho sustentavel.

Fonte: Elaborado com base em DUMAS et al. (2013), PAZ, BERMEJO e SILVA (2020) e ER et al. (2018).

Em outro modelo, detalhado pelo CBOK (2013), ¢é perceptivel que, mesmo alterando

algumas fases, a l6gica de acdo é parecida, conforme o Quadro 4:

Quadro 4 — Detalhamento das fases do ciclo BPM conforme CBOK (2013)

Planejamento - Observacdo da documentacdo disponivel assimilando de que maneira 0s processos
estdo alinhados, para que seja realizado o diagnéstico dos principais problemas e qual a melhor
forma de resolvé-los.

2 Analise - Andlise dos processos da maneira que estdo acontecendo e assim conseguir modelar e
avaliar os processos da organizacdo, construindo assim 0 mapeamento do processo AS-I1S.

Desenho — Identificacdo dos gargalos, falhas, atrasos, repeticdes, fases desnecessarias e com base

3 nesses insumos analisar quais s&o as melhorias que devem ser realizadas. E nesta fase que perguntas
como: o que, quando, onde, quem e como serdo respondidas, construindo assim 0 mapeamento do
processo TO-BE

Implementacao - Na quarta fase o desenho é posto em prética e todas as mudancas propostas seréo

4 testadas. Para que isso aconteca, a realizagdo de um trabalho de treinamento e de comunicagédo com
as pessoas envolvidas é essencial.
. Monitoramento e Controle - Na quinta fase, os processos sdo acompanhados por meio de

indicadores de desempenho, métricas e relatorios que possibilitam identificar e automatizar gargalos
de processos.
6 Refinamento - Na sexta fase se dar4 inicio a melhoria continua dos processos que deve ser
realizada com base nas analises e insumos gerados pela etapa anterior.

Fonte: Elaborado com base em MAGAR et al. (2020).

Magar et al. (2020), espelharam as diversas fases do ciclo BPM, comparando a visao de
diferentes autores, mostrando a tendéncia a um ciclo mais enxuto com o passar do tempo. Entre
0s autores pesquisados estdo: Muehlen e Ho (2006), Netjes, Reijers e Aalst (2006) e Pereira,
Maximiano e Bido (2019), conforme Tabela 1:

Tabela 1 — Comparacéo sobre o ciclo de vida BPM

Fases do ciclo de Netjes, Reijers e Aalst, Pereira, Maximiano e Bido,
vida Muehlen e Ho, 2006 2006 2019
Descoberta de Diagnostico dos L.
1 Estratégia
Processos Processos
2 Especificacdo Configuracéo Modelagem
3 Implementacéo Redesenho Redesenho
. N Monitoramento e Ajustes do
4 Execucéo Execucio
Processo
5 Monitoramento e Controle
Controle

Fonte: Adaptado de MAGAR et al. (2020)
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2.2.4 Mapeamento de Processos

Entre as principais etapas do mapeamento do processo, podem ser citadas: determinar o
processo e a ferramenta a ser utilizada delimitando os seus limites, determinando seu inicio e
fim, bem como quais sdo suas entradas e saidas; determinar o nivel de detalhe e informacdes
necessarias para a constru¢cdo do mapa, priorizando informacfes relevantes que busquem
responder o porqué do mapeamento; verificar e validar o mapa do processo determinando o
nivel de detalhamento, a auséncia de erros e garantindo que o mapa representa fielmente a
realidade do sistema estudado (COSTA e MOREIRA, 2018).

O mapeamento € uma atividade com o objetivo de desenhar, executar, documentar,
monitorar e controlar a melhoria dos processos com vistas a alcancar os resultados pretendidos
na instituicdo. Geralmente essa atividade faz parte de uma disciplina da area de gestdo que
combina a abordagem centrada em processos com a melhoria do funcionamento da instituicdo
para atingir metas (SANTOS et al., 2018).

Para estes autores, 0 mapeamento permite identificar as interfaces entre os multiplos
setores, clientes internos e externos, inputs e outputs entregues. Ha a possibilidade, ainda, de
visualizar os processos que fazem parte do fluxo de trabalho vigente e identificar se ha algum
ponto critico que possa comprometer o desempenho de todo o sistema organizacional. Uma vez
identificado estes pontos criticos, esforcos podem ser direcionados a fim de corrigi-los ou
mesmo elimina-los, evitando custos desnecessarios e atrasos no tempo de ciclo de servigos e

produtos.

2.2.4.1 Técnicas de Mapeamento de Processos

Uma das técnicas mais comuns se apresenta na forma de um fluxograma, que descreve
graficamente um processo existente ou um novo processo proposto, identificando cada evento
da sequéncia de atividades por meio de simbolos, linhas e palavras. Usualmente o fluxograma
inicia-se com a entrada da matéria-prima ou informacgéo e segue o caminho passando pelas
operagOes até sua saida como produto, nova informacao ou servico acabado. O fluxograma é
fundamental para a padronizacdo e posterior entendimento do processo, facilitando a
visualizagdo ou identificagdo dos fluxos, dos clientes e fornecedores internos e externos do
processo, das funcbes, das responsabilidades e dos pontos criticos, descrevendo graficamente
um processo existente ou um novo proposto, identificando cada evento na sequéncia de
atividades por meio de simbolos, linhas e palavras (COSTA e MOREIRA, 2018).
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Figura 3 - Modelo de Fluxograma

Pedido

Fonte: Adaptado de Euax Consulting (2021)

Outra técnica de mapeamento é o blueprint que representa um fluxograma de todas as
transacdes integrantes do processo de prestacdo de servi¢o. Segundo Costa e Moreira (2018), 0
blueprint faz uso da linha de visibilidade que separa, no mapa desenhado, as atividades pelas
quais os clientes obtém evidéncias tangiveis do servi¢o das atividades chamadas de retaguarda,
ndo presenciadas por eles. Algumas aplicacdes do blueprint sdo: identificacdo dos pontos de
falha do processo; identificagdo dos gargalos do processo; planejamento da capacidade e tempo
de execucdo; analise de custos do processo; projeto de trabalho e melhoria da produtividade;

identificacdo dos processos-chave e das areas estratégicas de deciséo.
Figura 4 — Modelo de Blueprint

Evidecia —_— —_ _ —_
? T T . g
Jomada do
Cliente .
N\
____________________________________________ / | ____.__ Linhada
Interacao
Frontstage
Acoes dos
Funcionarios
Tecnologia —>
2 Linha da
Visualizagao
v
Agoes no o
Backstage -
Linha da
.................................................. Interagao
Interna
Processos
de Suporte >

Fonte: Vida de Produto (2021).
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2.2.4.2 A Utilizagdo do BPMN no Mapeamento de Processos

BPMN (Business Process Model and Notation) é uma notacdo padrdo 1SO projetada
para 0 mapeamento de processos, fornecendo uma linguagem comum para diferentes atividades
de negdcios. Essa técnica de modelagem de processos fornece as empresas a capacidade de
compreender seus procedimentos internos por meio de uma representacao grafica e da a essas
organizaces a possibilidade de comunicar esses procedimentos em um formato padronizado
(OLIVEIRA e NASCIMENTO, 2019).

O BPMN pode ser tambeém definido como uma representacdo gréfica de facil
interpretacdo que utiliza elementos basicos para representar a hierarquia de atividades que
formam o fluxo dos processos dentro da organizagdo. Foi projetada para ser utilizada em mais
de uma situacao, tornando possivel a juncdo de um conjunto de elementos ndo pertencentes a
uma notacédo padrdo para suprir possiveis necessidades de desenhos e fornecer uma notagéo que
seja compreensivel por todos usuarios, considerando-se tanto 0s que executam 0S Processos
quanto aqueles que os controlam (LONARAY et al., 2017; BACK, 2016).

No Quadro 5, Costa (2020), apresenta alguns elementos utilizados em BPMN:



Quadro 5 - Elementos do Business Process Model and Notation (BPMN).
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NOTACAO

DESCRICAO

Atividade: representa o trabalho que sera executado
em um processo.

O

O

Evento: é algo que ocorre durante um processo,
podendo ser de trés tipos: inicio, intermediario e fim.

Inicio Intermediario Fim
Gateway: é o elemento utilizado para controlar como
0s acontecimentos ocorrem durante 0 processo,
podendo convergir ou divergir.
Conectores: utilizado para indicar como as atividades
) € 0S Processos se associam.

Pool (piscina): é utilizado para denotar uma entidade
ou participante no processo.

Lane (Raia): é utilizado para separar as atividades em
uma entidade. Representa um departamento ou
subdivisdo em uma organizagéo.

Fonte: Adaptado de Costa (2020).

A BPMN tem se consolidado como linguagem padrdo internacional de mapeamento de

processos. Segundo o Tribunal de Contas da Unido (2013), em sua aula 2 do Curso de

Mapeamento de Processos de Trabalho com BPMN e Bizagi, 0 BPMN foi desenvolvido

visando atingir os seguintes objetivos:

a) prover uma notacdo grafica padronizada para a modelagem de processos;

b) ser de facil entendimento;

C) permitir que uma Unica notagédo pudesse ser compreendida por todos os envolvidos.

2.2.5 Melhoria de Processos

Atualmente, as organizacOes estdo cercadas por um contexto de grande volume

informacional, aumento crescente das expectativas dos clientes, ambiente de mudancas

continuas e acirramento da competitividade no mercado global. Diante desse cenério, as

organizacOes buscam formas de realizarem melhorias continuas em seus processos de producao
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para que 0s servicos e produtos sejam produzidos de modo mais eficiente e eficaz, e nesse
contexto sdo adotadas ferramentas, técnicas e metodologias de melhoria dos processos de
negécio (HAMANAKA e AGANETE, 2019).

A implementacdo da gestdo de processos em uma organizacdo pode prosseguir aos
poucos e, inicialmente, estar concentrada na melhoria dos processos criticos da organizacao.
Entretanto, ressalta-se que a metodologia de gestdo por processos adotada na organizagédo deve
estar em consonancia com seus propdsitos, tendo em vista que € um mecanismo estabelecido
para atingir seus objetivos estratégicos. Além disso, antes do inicio do gerenciamento de algum
processo, 0s objetivos devem estar bem definidos, sejam eles: melhoria na eficiéncia das rotinas
de trabalho, manualizacdo, automacdo, reestruturacdo organizacional ou atualizacdo do
processo (ABPMP, 2013; GONCALVES, 2000; PAZ, BERMEJO e SILVA, 2020).

Nesse sentido, Santos et al. (2018) resumem uma sequéncia utilizada pela maioria das

metodologias de melhoria de processos e que é descrita no Quadro 6.

Quadro 6 - Sequéncia tipica das metodologias de melhoria de processos

Etapas Descricao Exemplos de Ferramentas
A partir do momento que a Matriz de priorizagéo; Fluxograma;
necessidade de melhoria é Folha de verificacéo.
Entender identificada, procura-se entender a
situacdo por meio da selecdo e do
mapeamento de processos.
Apos o entendimento da situacdo Brainstorming; Diagrama de causa
atual, os processos sdo analisados e efeito; Gréfico de Pareto.
Analisar com o objetivo de identificar seus
problemas principais e as causas
relacionadas.
Com a identificacdo dos problemas | 5W2H; Gréfico de Gantt;
e suas causas, € possivel projetar Simulagdo computacional.
Implementar solugBes, redesenhar processos,
tracar planos de acdo e implantar
as melhorias planejadas.
Depois da implementacéo, 0s Scorecard de indicadores; Pesquisa
processos sdo monitorados por de mercado; Cartas de controle.
Monitorar meio da verificacdo continua de
indicadores que sinalizam a
necessidade de novas melhorias.

Fonte: SANTOS et al. (2018).

Conforme a metodologia descrita no Quadro 6, a melhoria dos processos pode ser

obtida através dos seguintes passos: 1) identificacdo da necessidade de melhoria; 2)

entendimento da situacéo atual, identificacdo de problemas e causas; 3) proposicao de planos
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de acdo e implementacdo de melhorias; e 4) monitoramento de processos (SANTOS et al.,
2018).

2.3 Gestdao de Processos nas Organizacoes

E possivel compreender que as organizagbes estio em constante mudanca, e que a
gestdo, seja de pessoas, recursos financeiros, ou processos, se constitui no dia a dia (on going),
interfere diretamente na dindmica da organizacédo e constréi uma administracdo desenvolvida
na gestdo do dia a dia (on going) do trabalho, do pensar, agir e aprender, considerando as
relagdes interpessoais que permeiam as organizacoes, fazendo-as existirem socialmente (PAIM
et al., 2009; DUARTE e ALCADIPANI, 2016; SILVA et al, 2020).

A aceitacdo das ideias sugeridas pelos funcionarios torna-se fundamental para que os
processos sejam redesenhados. Dessa forma, faz-se necessario apoio por parte das instituicdes
no sentido de propiciar uma estrutura organizacional flexivel na qual haja a efetiva participacao
dos colaboradores. Nesse sentido, percebe-se que a analise e aperfeicoamento de processos
demanda que a organizacao seja mais flexivel na medida em que necessita adotar uma postura
de envolvimento das pessoas. Desse modo, é possivel que a organizagdo se prepare para
alteracGes ambientais e seja orientada para a inovacao (OLIVEIRA e GROHMANN, 2016).

Nesse contexto, a evolucdo e a difusdo da gestdo de processos traz a perspectiva das
organiza¢fes como um conjunto de processos internos e externos que devem ser entendidos e
mapeados, de modo que as tarefas ndo sejam definidas segundo a funcdo dos departamentos
organizacionais, mas, sim, de acordo com as atividades que proporcionardo maior valor
agregado a organizagdo e aos produtos/servicos oferecidos. Assim, a racionalizacdo
contemporanea do trabalho passa a interpretar as atividades organizacionais de maneira ampla
e transfuncional, de forma que um processo pode cruzar departamentos e solicitar diferentes
servigos (OLIVEIRA e GROHMANN, 2016).

As empresas devem exercer seus negdcios com uma quantidade minima de erros
possivel e se aprimorando sempre que isso puder ser realizavel. O BPM possibilita a busca pela
qualidade do que é ofertado aos clientes, além de promover sucessivas melhorias. Deste modo,
a gestdo de processos de negdcios coopera para 0 aumento da competitividade e, por
consequéncia, o da lucratividade, sendo essa a aspiracdo das organizacfes contemporaneas
(LOBO, CONCEICAO e OLIVEIRA, 2018; PASCOAL e AIRES, 2020).

Diversas organizacOes alteram seus processos no decorrer do tempo. Algumas visam

apenas aprimorar 0s controles e outras, em minoria, efetivamente racionalizam os
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procedimentos organizacionais. Uma grande parcela das organizag0es permanece sem
melhorias e sem envolvimento dos colaboradores na simplificagdo de suas atividades. O motivo
ndo se resume ao desinteresse dos trabalhadores, mas ao fato de que ndo sdo oferecidas
oportunidades de decidir acerca de uma conduta melhor, de novos processos que venham a
melhorar o desempenho de ambos, colaboradores e organizagéo (OLIVEIRA e GROHMANN,
2016).

A gestéo de processos possui fatores criticos para sua implantacdo, como: apoio da alta
direcdo; estratégias para tratar a gestdo de mudancas; capacitacdo de funcionarios; cultura de
padronizacdo de processos; alinhamento e investimento em tecnologia de informacao; projetos
de processo com inicio e fim; estrutura de orientacdo por processos bem definida, de maneira
clara e objetiva; registrar e divulgar os beneficios e agregacdo de valor alcancados e o
alinhamento estratégico obtido (CASTELLANELLI, 2016).

Segundo este autor, isso gera participacdo mais ativa dos funcionarios, favorecendo a
motivacdo, propiciando uma harmonia organizacional e possibilitando a participacdo em
capacitacbes. Ha coordenacdo e integracdo do trabalho entre as diversas areas funcionais,
provendo uma visdo sistémica das atividades. Eliminacdo de redundancias e atividades
duplicadas, permitindo limitar os desperdicios e prevenir a ocorréncia de erros, melhorando o
uso de recursos disponiveis. Promove a antecipacdo e controle das mudancas, agilizando a
adaptacgéo ou intervencgéo futura. Habilita a organizacdo a entender a cadeia de valor e ter seu
foco direcionado aos clientes internos e externos, impulsionando positivamente a imagem da
organizacao.

Os estudos recentes desenvolvidos com a abordagem da gestdo de processos se
preocuparam em pontuar como interagdo entre os departamentos organizacionais impactam na
autonomia que a estrutura das organizacdes apresenta (WIEDNER e MANTERE, 2019), ao
mesmo tempo em que a presenca da organizacdo num ambiente externo dinamico, pode
promover a estabilidade organizacional através da melhoria continua dos processos e diretrizes
estratégicas deliberadas (ZHANG, BHUIYAN e KONG, 2018).

2.3.1 Aplicacdo na Administracdo Publica
As organizagOes publicas vém, nas ultimas décadas, buscando mecanismos para

dinamizar a sua gestdo, buscando aumentar os niveis de eficiéncia, eficacia e efetividade para

proporcionar servicos de melhor qualidade e assim atender as demandas da sociedade,
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equacionando as divergéncias que ha entre a qualidade dos servigos prestados pelas
organizacOes publicas e as necessidades e/ou anseios da sociedade (SANTOS e LUZ, 2020).

Os gestores e servidores publicos que aceitaram transformar as antigas estruturas
burocraticas, o departamentalismo e o corporativismo implantando politicas e metodologias que
viabilizem uma administragio moderna voltada, que atenda aos interesses dos cidaddos,
encontraram uma oportunidade para reavivar as suas convicgoes e reforcar as suas posi¢oes
com a era da informacéo e com o uso das novas tecnologias (PAIVA et al., 2017).

Para obter maior desempenho, a Administracdo Publica foi buscar nos modelos de
administracdo que estavam sendo desenvolvidos e implantados na iniciativa privada. A busca
pela eficiéncia teria como consequéncia o desmembramento de varias caracteristicas do modelo
burocréatico, como a eliminacdo de processos desnecessarios, formalidades que ndo agregassem
valor as organizac6es e 0s mecanismos de controles em excesso (CORCINO et al., 2019).

O trabalho de Krukowski e Raczunska (2019) ressaltou que a avalia¢cdo dos processos
organizacionais, no contexto da Administracdo Publica, pode ser demonstrada pelo nimero de
processos gerenciados pela organizacdo; pelo envolvimento de funcionarios e gestores no
desempenho de atividades relacionadas ao gerenciamento de processos; e pelo uso de
ferramentas de gestdo de processos.

A Administracdo Publica eficiente é aquela que é atingida pelo melhor emprego dos
recursos e meios (humanos, materiais e institucionais), para melhor satisfazer as necessidades
coletivas em um regime de igualdade dos usuarios. A qualidade, nesse contexto, passa a
significar satisfacdo das necessidades e expectativas dos cidadaos, supondo ainda a reducdo dos
custos e a melhora permanente dos processos, de acordo com as exigéncias da sociedade
(MORAES e ALVES FILHO, 2017).

A administracdo publica encontra na implantacdo de programas de gestdo algumas
barreiras, como: a ndo utilizacdo ou utilizacdo de muitos métodos desordenados, falta de
padronizacdo, falta de alinhamento da iniciativa com a estratégia, resisténcia a mudanca e falta
de comprometimento e integracdo. Assim, o conhecimento destas variaveis e a consequente
identificacdo de possiveis barreiras permitem ou fornecem subsidios as organizag¢des com vistas
a eliminacdo (MELO e MONTEIRO, 2020).

Tradicionalmente, a estruturacéo de entidades publicas brasileiras é departamentalizada
e burocrética, cenério propicio para o pouco controle das atividades e para reducao da eficiéncia
e eficicia de seus servigos. Logo, essas sdo instituicbes complexas, que passam por constantes
pressGes para que sua administracdo atenda as necessidades da sociedade, que demanda

qualidade e transparéncia nos seus servigos (PASCOAL e AIRES, 2020).
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O gerenciamento de processos no setor publico ainda é relativamente recente e pouco
se conhece sobre a dindmica da gestdo de processos e os resultados provenientes. Além disso,
a implantacdo da ferramenta tem sido um grande desafio, tendo em vista que muitas das
iniciativas de gestao de processos falham nas organizac6es durante a implementacéo, sobretudo
no ambito do setor pablico, uma vez que esse setor possui caracteristicas diferentes da
administracdo de empresas privadas (SYED et al., 2018).

O gerenciamento de processos organizacionais, além da redefinicdo dos processos de
trabalho, possibilita a reorganizacdo da estrutura de papéis e relacionamentos presentes na
organizacdo (ABPMP, 2013), assim como o estabelecimento de governanca e responsaveis
pelos processos de negdcios em niveis de gestdo estratégica, tatica e operacional. No setor
publico, essa caracteristica pode ser expressa pelas relacdes entre os gestores das areas e demais
servidores envoltos em um processo (PAZ, BERMEJO e SILVA, 2020).

Ressalta-se que este estudo se justifica pela crescente implantagdo da gestdo de
processos no setor publico em busca de melhorias nos processos de trabalho para alcangar maior
efetividade na oferta de servicos a populacéo e, especialmente ao Poder Judiciario, isso é mais
evidente, diante dos desafios para proporcionar uma justica mais eficiente (SOUSA e
GUIMARAES, 2017).

2.3.2 O Advento do GESPUBLICA

Dentro desse contexto surge, em 23 de fevereiro de 2005, por meio do Decreto n°
5.378/05, o Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA). Pode
ser entendido como uma politica publica fundamentada em um modelo de gestdo especifico,
essencialmente publico, orientado ao cidaddo e respeitando os principios constitucionais da
impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia, contemporaneo e
alinhado ao estado da arte da gestéo, voltado para a disposicao de resultados para a sociedade,
com impactos na melhoria da qualidade de vida e na geracdo do bem comum (COSTA e
MOREIRA, 2018; SANTOS e LUZ, 2020). Dessa forma, tal iniciativa pode evitar desperdicios
e tornar a administracdo mais transparente, assim como definir e identificar competéncias e
responsabilidades (MELO e MONTEIRO, 2020).

O GESPUBLICA foi criado com o propdsito de apoiar o desenvolvimento e a
implantacdo de solu¢fes que permitam um continuo aperfeicoamento dos sistemas de gestdo
das organizagdes publicas e de seus impactos junto aos cidaddos. Neste modelo, a gestdo de

processos € um mecanismo para identificar, representar, minimizar riscos e implementar
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processos de negodcios dentro e entre organizacGes. A exceléncia da gestdo publica sera
alcangada com a aplicacdo de protocolos e/ou processos que visem a otimizacao do trabalho,
equidade da distribuicdo de tarefas e celeridade para atendimentos ao cliente/cidaddao (MELO
e MONTEIRO, 2020).

Desde 2005, com a criagdo do GESPUBLICA, o governo federal brasileiro ratifica a
necessidade de acdes de melhoria na qualidade dos servicos publicos prestados aos cidadaos e
aumento da competitividade do pais. Nesse sentido, uma das vertentes de acdes adotadas tem
sido a melhoria dos processos e normas, através da simplificacdo dos mesmos. Salienta-se que,
além do desenvolvimento dessas a¢Bes nas diferentes institui¢cfes publicas, espera-se que o
conhecimento seja multiplicado e que os servidores sejam capacitados (PAIVA et al., 2017).

Os principais objetivos do GESPUBLICA s&o: 1) melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados aos cidaddos; 2) aumento da competitividade do pais; 3) formular e
implementar medidas integradas de transformacéo da gestao; 4) promover resultados; 5) aplicar
instrumentos de abordagens gerenciais (CORCINO et al., 2019).

Em seu Modelo de Exceléncia em Gestio (MEGP), o GESPUBLICA define parametros
para todo 6rgdo publico que pretenda adotar seus objetivos alicercados em fundamentos da
administragdo contemporénea, seguindo também os fatores do pensamento sistémico,
aprendizagem organizacional, cultura da inovagdo, orientacdo por processos de
comprometimento com as pessoas (CORCINO et al., 2019).

A exceléncia da gestdo publica pressupbe sistemas de trabalho estruturados, que
considerem as competéncias, 0s requisitos técnicos, tecnoldgicos e logisticos necessarios para
a execucao dos processos institucionais, de forma a cumprir as finalidades do 6rgéo ou entidade.
Inclui as adequadas estruturagéo e alocacao de cargos efetivos, fungdes e cargos em comissao;
0s padrdes remuneratorios e a alocacdo interna (BRASIL, 2014; CORCINO et al., 2019).

De acordo com o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, a gestdo publica de
exceléncia exige processos finalisticos e de apoio adequadamente estruturados, a partir da
estratégia institucional, com base nos recursos disponiveis, nos requisitos dos publicos alvo e
nas possibilidades e limitacGes juridico-legais. O monitoramento e o controle dos processos
devem induzir mecanismos de tratamento de ndo conformidades e implantacdo de acOes
corretivas, melhoria dos processos e incorporagdo de inovacOes, de forma a assegurar o
permanente alto desempenho institucional (Brasil, 2014).

O MEGP ¢ a referéncia para as organizagdes publicas que aderem ao GESPUBLICA,
ele contém suas diretrizes expressas em seus critérios de exceléncia gerencial (lideranca,

estratégias e planos, cidad&os, sociedade, informacdo e conhecimento, pessoas, processos e
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resultados) e suas técnicas e tecnologias como, por exemplo: a Carta de servicos ao Cidaddo, o
Instrumento Padrao de Pesquisa de Satisfacdo, o Guia de Gestdo de Processos, o Guia ‘d’
Simplificacdo Administrativa e o Instrumento de Avaliacdo da Gestdo. Nesse sentido o guia de
simplificacdo de processos administrativos, do GESPUBLICA, foi elaborado com a finalidade
de auxiliar as organizacOes publicas interessadas em simplificar seus processos e normas, de
forma a proporcionar a melhoria da qualidade de seus servicos, é uma ferramenta de trabalho
pratica, para realizar a analise e melhoria de processos organizacionais. O guia esta organizado
em quatro grandes etapas: Planejamento da Simplificacdo, Mapeamento do Processo, Analise
e Melhoria dos Processos e Implementacdo das Melhorias. O MEGP ¢ a representacdo de um
sistema de gestdo que visa aumentar a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia nas
acOes executadas (MORAES e ALVES FILHO, 2017; COSTA e MOREIRA, 2018; SANTOS
e LUZ, 2020).

O GESPUBLICA, em um de seus pilares (a gestio por processos), surge como uma
ferramenta de trabalho, eminentemente pratica, na qual realiza a analise e a melhoria de
processos dentro das instituicdes publicas. Foi elaborado com a finalidade de auxiliar as
organizac6es em simplificar seus processos e hormas, e com isso eliminar exigéncias de rotina
que geram fluxos desconexos e ndo agregam valor ao servigo prestado a sociedade. Esse
documento engloba em seu contetdo as etapas para a realizacdo desse método que sdo: 0
planejamento da simplificacdo, 0 mapeamento do processo, a analise e melhoria dos processos,
e a implementacdo das melhorias (CASTELLANELLLI, 2016).

No MEGP os processos sdo definidos de maneira aderente como um conjunto de
recursos e atividades inter-relacionadas que objetiva transformar insumos em servigos/produtos
que possuam valor agregado. Além disso, 0 GESPUBLICA, em dialogo com a abordagem
BPM, preconiza uma atuacao estatal orientada por processos, ou seja, com visdo holistica e
integrada das areas funcionais do ente puablico, independente de visdo hierdrquica, que
permitam a efetivacdo de seus resultados (OLIVEIRA e GROHMANN, 2016).

Foram identificados 12 fatores criticos de sucesso especificos no setor publico para a
implementacdo de BPM, tais como: metodologia estruturada de implantagéo; burocracia e
cultura do setor publico; treinamento da equipe de processos; atuacdo de um patrocinador
executivo; pessoas e empowerment; composi¢cdo da equipe de processos formada por pessoal
interno; historico de falhas em projetos realizados por consultorias; legislacdo atual dificultando
na mudanga nos processos; clientes BPM com experiéncia baixa em ferramentas de TI;

integracdo entre organizacBes do setor publico; rotatividade de pessoal terceirizado;
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descontinuidade dos projetos por causa da troca de governo e eleicbes (RAMOS,
MONTEZANO e SILVA, 2019).

Quadro 7 - Dificuldades a implementacdo de BPM no setor publico

Referéncia Dificuldades
Falta de comunicacéo
Falta de pessoal na instituicdo
Falta de ferramenta de avaliacdo dos processos
Burocracia e cultura organizacional
Falta de percepcao de ganhos da gestdo de processos em experiéncias de projetos
Paiva et al. (2017) anteriores
Barreiras legais
Descontinuidade devido a mudangas de gestao
Burocracia e cultura organizacional
Historico de falhas em projetos de melhorias realizados por consultorias
Legislacdo atual
Clientes de BPM com pouca experiéncia em ferramentas de TI
Pouca integragio entre as organizacgdes do setor publico
Rotatividade de pessoal
Descontinuidade dos projetos motivados pelas trocas de governo

Costa e Moreira
(2018)

Alves, Valenca e
Santana (2014)

Fonte: Elaborado a partir de Costa e Moreira (2018), Paiva et al. (2017) e Alves, Valenca e Santana (2014).

2.3.4 Aplicacdo na Gestdo de Recursos Humanos

A gestdo do trabalho e a gestdo das pessoas de uma organizagdo ndo podem ser
gerenciadas de forma separada, visto que ambas buscam por um mesmo objetivo: atingir o
desempenho definido anteriormente. Assim, uma préatica de gestdo da qualidade que néo estiver
alinhada com a gestdo das pessoas da organizacdo nao serd bem-sucedida e ndo atingira o
impacto desejado, pois a padronizacdo do desempenho e a gestdo do trabalho néo estardo
sincronizados (MORAES e GRANDE, 2018).

Estes autores afirmam que uma organizacdo que realiza uma gestdo adequada de seus
recursos humanos tem um impacto positivo no aperfeicoamento de seus processos de negocio.
O que a leva a atingir, consequentemente, melhores resultados. Ainda que, muitas vezes, 0s
trabalhadores entendam que as mudancas sdo necessarias e surgem de forma continua, ha
diversos tipos de resisténcias, visto que responsabilidades e processos, dentre outras
caracteristicas do trabalho, devem ser abandonadas, reconfiguradas e novamente adaptadas.

As politicas de GP precisam ser guiadas pela l6gica de competéncias desenvolvidas em
conformidade com os requisitos dos processos de negdcios. Assim, elas fornecem ferramentas

para capturar e comunicar a visdo estratégica e os objetivos da organizagdo em termos claros
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que podem ser mais facilmente entendidos e executados pelos colaboradores (DEMO,
FERNANDES e FOGACA, 2017).

Para tanto, torna-se necessario rever seus processos e sistemas, adotando uma nova
responsabilidade estratégica, com foco no desenvolvimento de competéncias pessoais e
organizacionais, a fim de garantir a melhoria de desempenho de modo sustentavel. Assim, a
partir das acbes de ARH, as organizagdes corporativas buscam diminuir a incidéncia de
conflitos, aumentar a produtividade e atender aos objetivos de otimizacdo do desempenho
organizacional (CINTRA et al., 2017).

Geralmente avaliado com relagdo as atividades operacionais que desempenha, 0 RH
apresenta dificuldades em desenvolver o salto qualitativo necessario a um desempenho
efetivamente estratégico (MATOSO, CORAIOLA e ROGLIO, 2016).
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3METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados para que
0s objetivos propostos por este trabalho pudessem ser atingidos.

Para Lakatos e Marconi (2017), pesquisa consiste no percurso para entender a realidade
ou para desvendar verdades parciais, ao passo que segue um processo formal, a partir do método

de pensamento reflexivo, e necessita de um tratamento cientifico.

3.1 Fundamentacao

Este estudo foi desenvolvido, em relacdo a natureza, como uma pesquisa aplicada,
guanto aos objetivos, como exploratdrio, quanto a sua abordagem, como qualitativa, e 0 método
de estudo de caso revelou-se como mais apropriado para a condugéo deste trabalho.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso € justamente um questionamento empirico para
compreensdo de um fendmeno contemporaneo com seus contextos de vida real, aplicavel
exatamente quando os limites entre o fendmeno e contexto ndo estdo plenamente esclarecidos
e nos quais sdo usadas multiplas fontes de evidéncia. Em geral, o estudo de caso analisa
fendmenos contemporaneos, inseridos na vida real, utilizado em diversas pesquisas de
administracdo publica, estudos organizacionais e gerenciais, devendo ser profundo, bem

delimitado, particular e ainda interpretar e retratar a realidade.

3.2 Procedimentos

Quanto aos procedimentos da pesquisa, foi analisado o fluxo dos processos deste setor
de RH com base nas seguintes etapas:

a) Avaliacéo preliminar;

b) Identificacdo dos pontos criticos e gargalos dos processos;

¢) Realizagdo de mapeamento e modelagem; e

d) Elaboracéo de proposta de melhoria.

Os procedimentos do estudo seguirdo de acordo com o fluxograma apresentado na

Figura 5:
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Figura 5 - Fluxograma das etapas de pesquisa

Objetivo Especifico 1: Reunir elementos teéricos na literatura, nos documentos internos da instituicdo e

por meio da colaboragao dos envolvidos;

Etapa 1: Avalia¢do Inicial Realizagdo de uma avaliagdo preliminar das normas
e procedimentos internos que regem o setor.

gl

Objetivo Especifico 2: Identificar pontos criticos e gargalos nos processos, assim como atividades
repetitivas e desnecessarias e possiveis falhas no processo de comunicacdo interna e externa;

Etapa 2: Identificacdo das atividades (coleta de Etapa de identificacgdo dos pontos criticos e
dados) gargalos existentes no fluxo operacional dos
processos.

L

Objetivo Especifico 3: Realizar o mapeamento dos processos criticos da unidade com a utilizagdo da
modelagem BPMN e o auxilio do aplicativo Bizagi Process Modeler;

Etapa 3: Mapeamento Realizagdo do mapeamento e desenho dos
processos considerados criticos da unidade.

gl

Objetivo Especifico 4: Propor, com base no modelo apresentado, uma sistematica que venha a melhorar
o desempenho do setor de RH no gerenciamento de processos.

Etapa 4: Elaboragdo da proposta Apresentacao do modelo mais adequado.

gl

Objetivo Geral: Apresentar uma proposta de melhoria para o fluxo dos processos de um Setor de

Recursos Humanos de uma Autarquia Federal.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

3.3 Métodos para Coleta de Dados

Foi realizado um levantamento bibliografico, por meio de artigos cientificos,
dissertacgdes, teses e livros, priorizando materiais recentes, cuja filtragem deu preferéncia aos
trabalhos publicados no intervalo entre os anos de 2016 e 2020, em sua maioria de lingua
portuguesa, com alguns publicados na lingua inglesa, onde a base de dados utilizada foram
principalmente os periddicos da CAPES e o0 Google Académico.

As palavras-chave utilizadas na pesquisa foram: Gestdo de Processos, Mapeamento,
Administracdo Publica, Recursos Humanos e BPM. Também foram utilizados outros trabalhos
fora desses parametros com a finalidade de melhorar a compreenséo dos assuntos abordados na
pesquisa.

Em relacdo a pesquisa documental, buscou-se informagdes em documentos e normas do
setor de RH da autarquia em estudo que pudessem esclarecer os fluxos e procedimentos
administrativos e servissem de subsidio para a modelagem e a proposta de melhoria a ser
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apresentada. Essas informacdes sdo imprescindiveis para o levantamento de dados da situacéo
atual. Jung (2010) observa que a pesquisa documental € uma tipologia de estudo que tem por
base a analise e coleta de dados em bibliografias ndo publicaveis, ou seja, fontes bibliograficas

primarias de acesso restrito.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Com base nas informac6es extraidas por meio da pesquisa bibliografica e documental,
foi realizada a aplicacéo de questionario aos envolvidos nos processos administrativos com o
objetivo de obter o desenho do fluxo dos processos dentro da unidade e a sua interacdo com as
outras unidades da autarquia.

Também foi realizada, por meio da técnica do Brainstorming (tempestade de ideias)
uma andlise da percep¢do que os envolvidos tém em relacdo aos gargalos e etapas mais
desgastantes do ponto de vista da eficiéncia operacional no ambito administrativo e que
poderiam servir de ponto de partida para a criacdo de um modelo de fluxo mais facil de ser
compreendido e utilizado.

Esses dados propiciaram a modelagem de alguns processos na unidade, que serviram de
ensaio para se diagnosticar os pontos criticos que permitirdo a elaboracdo de um plano de acéo
para bloquear os gargalos que dificultam a eficiéncia dos processos.

Para a realizacdo dessa andlise, e visto que ndo havia processo mapeado ou desenhado
que possibilitasse a visualizacdo dos cenarios AS-IS e TO-BE, tomou-se como referéncia os
modelos desenhados especificamente para este estudo. O primeiro cenério, denominado AS-IS,
representa como 0 processo é operacionalizado no momento da pesquisa. O segundo cenério,
denominado TO-BE, representa um cenario ideal, desenhado a partir das informacdes extraidas
dos processos que tramitavam no setor de RH, com o auxilio do aplicativo Bizagi Process
Modeler.

Importante ressaltar que o simples fato de realizar a modelagem dos processos, ja
significou, tanto do ponto de vista quantitativo, quanto qualitativo, uma fundamental melhoria
na percepcao operacional dos agentes envolvidos, pois foi possivel a constatacdo do tempo que
se gastava com a tramitacdo dos processos sem o desenho e o conhecimento do fluxo.

Importante ressaltar também, que a colaboragdo dos envolvidos foi imprescindivel para
a obtencdo de um retrato mais fiel do fluxo de processos, das etapas que devem ser percorridas

e quais setores devem colaborar nessa tramitagéo.
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A técnica de andlise de contetdo €, segundo Vergara (2010), essencial para a analise
dos dados, visto ser qualificada como uma técnica que identifica o que esta sendo apresentado
a respeito de determinado tema em uma abordagem qualitativa. Esta técnica pode ser utilizada
tanto para fins exploratérios como também para fins de verificacdo, demonstrando se as
hipoteses preestabelecidas foram confirmadas ou ndo, sendo que a interpretagdo fica a critério

do pesquisador.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos nesta pesquisa, iniciando com uma anélise
dos dados encontrados por meio das respostas ao questionario aplicado aos envolvidos,
conforme modelo apresentado no Anexo A, mostrando, na sequéncia, os modelos criados com
a utilizacdo do aplicativo Bizagi Process Modeler, seguido dos topicos Proposta de Melhoria,

Vantagens para o Setor de RH e Possiveis Dificuldades.
4.1 Analise dos Questionarios

Observando a necessidade de padronizar 0s processos, aproveitando todo o
conhecimento e experiéncia acumulados pelos servidores e considerando o grande nimero de
atividades desenvolvidas no Setor de Recursos Humanos, a proposta desta pesquisa foi utilizar
essas ferramentas para mapear alguns dos processos mais complexos dessa unidade com base
na opinido da equipe.

Importante salientar que o foco principal era encontrar mecanismos que possibilitassem
um modelo de fluxo e gerenciamento capaz de evitar as diversas versdes até entdo existentes,
podendo servir de base para a facilitacdo das atividades e consequentemente a melhoria do
desempenho organizacional.

Na primeira fase da pesquisa foi realizada a coleta de dados por meio da aplicacdo dos
questionarios elaborados com o objetivo de conhecer a visdo dos operadores dos processos. O
setor de RH desta autarquia possui um quadro formado por servidores de varios cargos como:
Administrador, Assistente Social, Odont6logo, Contador, Analista, Técnico em Seguranca do
Trabalho, Técnico em Contabilidade, Agente Administrativo e dois Coordenadores de equipe.

Na Figura 6, é possivel verificar a diversidade de cargos e formacdes dos servidores que
responderam aos questionarios, como também a diferenca no tempo de trabalho no setor de

Recursos Humanos da autarquia em analise:



Figura 6 — Respondentes por Cargo (a), Formacéo (b) e Tempo no Setor de RH (c)

3

Respondente por Cargo

40

30

20

M Tempo de Trabalho no Setor em Anos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).
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Na Figura 6 (a), é possivel perceber que o setor de RH possui uma diversidade de cargos,

a maioria de nivel superior, e nenhum cargo voltado para a area de recursos humanos ou gestdo

de pessoas.
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Na Figura 6 (b), aparece a formacdo académica dos servidores, superior e técnico, e na
Figura 6 (c), o tempo de trabalho de cada respondente em anos.

Algumas perguntas do questionario tinham o intuito de perceber se os servidores e
colaboradores do setor de RH em questdo possuiam algum conhecimento acerca do tema
“gestdo e mapeamento de processos” e se as condi¢des de trabalho eram propicias para a
implantacéo de tal atividade.

Conforme a Figura 7, é possivel perceber que os servidores divergiram em relacdo a

quantidade de servidores lotados e a sua capacidade em atender as demandas:

Figura 7 — Sobre o quadro de servidores

Informacdes do setor: o quadro de servidores € suficiente?

16 respostas

® Sim
® Nao

Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Sobre os recursos tecnologicos disponiveis, a maioria dos respondentes se posicionou

informando que atendem plenamente as demandas da unidade, conforme Figura 8:



Figura 8 — Sobre os recursos tecnoldgicos

Informacdes do setor: Os recursos tecnologicos atendem?

16 respostas

® sim
® Nzo

O Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).
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Em relacdo ao acesso aos documentos passiveis de consulta, a maioria dos servidores

afirmou encontrar facilidade no acesso e manuseio dos documentos utilizados na

operacionalizacdo dos processos, conforme Figura 9:

Figura 9 — Sobre o0 acesso aos documentos

Informacdes do setor: O acesso aos documentos é facilitado?

16 respostas

® sim
® Nao

() Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).
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Na Figura 10, foi percebido que menos da metade dos servidores possuem pleno
conhecimento acerca de gerenciamento ou gestdo de processos e cerca de 12,5% nédo conhecia

sobre 0 assunto:

Figura 10 — Sobre o conhecimento em gestdo de processos

Possui algum conhecimento sobre gerenciamento ou gestao de processos?

16 respostas

@ Sim
@ Nzo

@ Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

E todos os servidores concordaram que o mapeamento dos processos € de suma

importancia para o bom funcionamento da unidade, conforme Figura 11:

Figura 11 — Sobre 0 mapeamento de processos

Acha necessario o mapeamento de processos?

16 respostas

® sim
® Nao

@ Parcialmente
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Por meio das respostas foi possivel inferir que, apesar de ndo serem utilizadas no setor
de RH, todos os respondentes se declararam favoraveis a utilizacdo da gestdo e do mapeamento
de processos, e que esse fato pode representar um avanco significativo, no ganho de tempo e
no incremento da eficiéncia organizacional.

Um ponto positivo destacado pelos servidores em suas respostas, foi a importancia do
mapeamento de processos para a visualizagdo do fluxo e a execucdo das atividades. A
expectativa maior seria quanto a reducdo significativa dos erros e, por consequéncia, a
dinamizacao desses processos.

Foi percebida uma divisdo de opinifes acerca do apoio recebido da gestdo do setor de
RH em relacdo ao quantitativo de individuos do quadro e quanto a utilizacdo dos recursos
tecnoldgicos utilizados pelos servidores.

Apesar de ndo haver uma politica de padronizacdo dos procedimentos por meio de
criacdo e atualizacdo de instrucdes de trabalho, foi declarado pelos respondentes que tais
medidas seriam importantes para o gerenciamento dos processos, para a unicidade do
entendimento e aplicacdo da legislacdo de pessoal.

Outro ponto positivo extraido das respostas foi a facilitacdo do conhecimento do
fluxograma para os novos servidores, que passariam a utilizar as ferramentas, obtendo a
informacdo de forma mais transparente sem a participacdo de intermediarios para vender as
suas ideias e sua visdo do funcionamento dos processos.

Cada respondente classificou como critico aqueles processos relacionados a sua area de
atuacdo, ocorrendo poucas opinides parecidas, 0 que demonstrou que o problema néo estava
em processos especificos, mas na forma que o0s processos sdo gerenciados com a auséncia de
mapeamentos e de identificacdo dos gargalos.

Com base nas opinides expostas e apds uma cuidadosa verificacdo nos processos que
tramitaram no Sistema Eletronico de Informacdes — SEI!, foram selecionados trés processos de
tipos diferentes para 0 mapeamento, cuja analise servira de base para a identificacdo dos
gargalos e dos pontos criticos.

Os processos de Aposentadoria, Licenca para Capacitacdo e Afastamento para Pds-
Graduacao Stricto Sensu apresentaram um volume consideravel de devolucéo ao requerente, ou
ao setor anterior e de retificagdo de documentos, 0 que demandava um relativo aumento no

tempo de tramitacdo desses processos.
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Como esses processos nao possuiam a modelagem do seu fluxo, foi necessario que essa
atividade fosse realizada seguindo o percurso demonstrado em outros de mesmo tipo, até que
se achasse 0 desenho que representasse fielmente o que se pretendia atingir no atendimento de
cada demanda e fosse validado pelos agentes responsaveis por cada processo.

Apos a escolha dos processos que serviriam de base para este estudo, foi iniciada a
modelagem com a utilizacdo da notagdo BPMN (Business Process Model and Notation) por ser
de facil entendimento e de facil execucdo, com capacidade de trabalhar com processos de
qualquer complexidade.

O aplicativo Bizagi Process Modeler possui suporte a notacdo BPMN e pode ser baixado
de forma gratuita, além de ser disponibilizado em portugués. Também possui uma interface
intuitiva e permite a publicacdo em Word, PDF, Excel, Web e Wiki.

A utilizacdo desta ferramenta possibilitou a documentacdo de todo o fluxo de cada
processo, gerando um relatério a ser utilizado como instrugdo de trabalho ou base para a
replicagéo dessa atividade, se for do interesse dos gestores da unidade.

4.2 Modelos Apresentados

Havia a necessidade de unificar as diversas formas de operacionalizacdo do fluxo de
cada processo, pois se fosse criado um modelo a partir do que estava apresentado, o resultado
seria: varios desenhos para processos com o0 mesmo objetivo, gerando confusdo na hora de
aplicar a modelagem.

Ap0s a aplicacdo dos questionarios e a coleta das informac6es disponiveis nos processos
do sistema SEI!, foi possivel simular um fluxo, onde cada etapa foi descrita e o responsavel por
aquela atividade foi apresentada, j& com as devidas correcdes evitando retornos a etapa ja
executada.

Foi encontrada a melhor sequéncia de etapas (cenario ideal — TO BE), evitando
retrabalhos e possiveis devolugdes ao responsavel anterior, com a descricdo da sequéncia do
fluxo e o seu posterior desenho, para uma compreensdo mais ampla da informacdo, dos
processos de Afastamento para Pos-Graduacdo Stricto Sensu, Licenca para Capacitagdo e

Aposentadoria.



49

4.2.1 Processo de Afastamento para P6s-Graduacdo Stricto Sensu

Com base nas informacdes extraidas dos processos que tratam de Afastamento para Pds-
Graduacao Stricto Sensu, que tramitaram no setor de Recursos Humanos, foi possivel desenhar
um fluxo que atendesse a todas as etapas de tramitagdo, desde o inicio até o seu arquivamento.
A definigéo, descricdo e o fluxograma estdo representados no Quadro 8 e na Figura 12:

Quadro 8 — Processo de Afastamento para Pds-Graduacéo Stricto Sensu.

DEFINICAO

E o processo em que o servidor solicita afastamento para cursar mestrado ou doutorado em cidade diversa de
sua cidade de lotagcdo, sem prejuizo da remuneracéo.

DESCRICAO

O requerente inicia processo anexando os documentos obrigatérios. O RH verifica se a documentacéo esta
correta e encaminha para a Comissdo Avaliadora. A Comissdo Avaliadora efetua consulta a Corregedoria
quanto a existéncia de impedimento. A Comissédo Avaliadora efetua consulta ao RH quanto a legalidade do ato.
Em seguida elabora parecer e minuta de portaria encaminhando ao RH para apreciagdo da Superintendéncia. A
Superintendéncia encaminha portaria para publicacdo. Apos a publicacdo o RH efetua os langamentos no
sistema SIAPE e arquiva o processo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Figura 12 — Fluxo do Processo de Afastamento para P6s-Graduagdo Stricto Sensu.

Requerente

RH

13. Efetuar
Langamentos no SIAPE,
Informar ao
Requerente e Arquivar

7. Consultar o RH 10. Elaborar Relatdrio
e Minuta de Portaria se |— 3 —
Impedimento Legal Favordvel

Processo de Afastamento para Pés-Graduacdo Stricto sensu
Comissio de Avaliagio

12. Assinar Portaria,
Publicar no Boletim de
inhar

a0 RH

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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4.2.2 Processo de Licenca para Capacitacao

Para a modelagem do fluxo do processo de licenca para capacitacéo, 0s processos que
tratam dessa atividade apresentaram a base, que foi resumida, e apds a exclusdo das etapas
repetitivas, foi criado o fluxo detalhado, desde o inicio até o seu arquivamento, e mostradas a

definic&o e a descrigdo no Quadro 9 e na Figura 13:

Quadro 9 — Processo de Licenca para Capacitacdo.

DEFINICAO

E o processo em que o servidor solicita afastamento para capacitacio profissional por até trés meses, mantendo
a remuneragao.

DESCRICAO

O requerente inicia processo anexando os documentos obrigatérios. O RH verifica se a documentacgdo estd
correta, emite parecer quanto a acdo de desenvolvimento, anexa documentos funcionais e emite parecer quanto
a legalidade do ato e elabora minuta de portaria a ser encaminhada ao Superintendente. O Superintendente
encaminha portaria para publicagdo. O RH efetua os langamentos no sistema SIAPE e arquiva 0 processo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Figura 13 — Fluxo do Processo de Licenga para Capacitacéo.

3.V . Ve lta i SL‘ﬁl P&P(E

B . Verificar

Documentage [ Necesdades o e
Vo | | Desenvohimen

mitir Parecer 11, Efetuar
an ancamentos no
6. Anexar Dados i
e egalidade da SIAPE Comunicar o
icenca e Elabora Requerents &
inuta de Portaria Arquivar

9. Assinar Portaria 10. Encaminhar
& Publicar no Portaria Publicada
Boletim de Servicos para o RH

Processo de Licenca para Capacitagio

Superintendénda

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

4.2.3 Processo de Aposentadoria

Com a mesma estratégia foi desenhado o fluxo do processo de aposentadoria, com base

nos processos dessa atividade existentes nos arquivos do setor de Recursos Humanos, e
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apresentadas as suas etapas desde o inicio até o arquivamento, excluindo os pontos criticos,

conforme Quadro 10 e a Figura 14:

Quadro 10 — Processo de Aposentadoria,

DEFINICAO

E o processo em que o servidor solicita a aposentagdo, apds cumprir os requisitos minimos exigidos pela norma
legal.

DESCRICAO

O requerente inicia processo anexando os documentos obrigatdrios. O RH verifica se a documentacdo esta
correta, anexa dados funcionais e encaminha consulta a Corregedoria quanto a existéncia de impedimento. O
RH elabora parecer quanto a legalidade do ato, emite declarag&o e portaria concessiva a ser publicada pelo setor
de logistica. O setor de RH manifesta parecer quanto a legalidade do ato e elabora minuta de portaria a ser
encaminhada ao Superintendente. O Superintendente encaminha portaria para publicagdo. O RH efetua os
langamentos no sistema SIAPE e arquiva 0 processo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Figura 14 - Fluxo do Processo de Aposentadoria.

Requerente

RH

Nao
Sim | 4 Anexar Dados
Funcionais do

b
Esté Completa?

Processo de Aposentadoria

Corregedoria

Logistica

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

4.3 Consideracdes sobre os Modelos Apresentados

Como nesse setor de RH néo havia sido realizado 0 mapeamento dos processos, o foco
ndo era “enxugar” o fluxo, mas criar uma padronizacao a ser seguida pelos agentes. A auséncia

do mapeamento acabava fazendo com que cada operador criasse 0 seu préprio itinerario,
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deixando cada processo com desenhos diferenciados, o que atrapalhava o agente recém
ingressado na hora de cumprir as etapas de uma determinada demanda.

Nessa pesquisa, no processo de identificacdo e modelagem do fluxo, foi percebido que,
como ndo havia check-list dos documentos e formularios obrigatorios, alguns processos
iniciavam com um simples requerimento, sem a intervengdo de uma figura de filtragem.
Posteriormente, no meio da tramitacdo, alguém identificava a auséncia e fazia a devolugéo para
0 requerente.

Outro gargalo percebido foi a auséncia da manifestacdo do chefe imediato em alguns
processos que tratavam do afastamento do requerente do setor de trabalho. Em algum momento
da tramitacdo era identificada tal falha e posteriormente encaminhada ao setor de origem para
a devida correcao.

O diagrama com o desenho final proposto, com a utilizacdo da notacdo BPMN,
apresentou de maneira clara como ficaria o fluxo das etapas de cada processo desde a origem,
com a possibilidade de melhorias a partir da observacdo no decorrer do tempo, conforme forem
aparecendo novos gargalos.

Com a utilizacdo do Mapeamento de Processos foi possivel conhecer as tarefas que
fazem parte de cada etapa e como cada setor responsavel atua em relacdo as demandas dos
outros setores, utilizando o sequenciamento de etapas a serem atendidas a partir da solicitagdo
dos setores responsaveis.

Durante o mapeamento e a modelagem dos trés processos escolhidos como base para a
realizacdo dessa pesquisa, ficou perceptivel que quando a tramitacdo envolve diversos setores
a possibilidade de retrabalho é maior, pois o intercdmbio entre os setores ndo é algo rotineiro e
geralmente ressalta a falta interacdo para agilizar a execucdo da tarefa.

Em sintese, foram identificadas muitas etapas de devolucdo para retificacdes ou para
complementac6es de documentos ou informacg6es obrigatorias e de correcdes de possiveis erros
que causam atrasos no fluxo dos processos e dificultam o atendimento das demandas a cargo
do setor de Recursos Humanos.

Citando como exemplo o Processo de Licenca para Capacitacdo, praticamente toda a
andlise se desenvolve no setor de RH, fazendo com que o tempo de tramitacdo seja mais rapido
e 0 desenho do fluxo se apresente sem corre¢des ou devolugdes ao requerente.

O Processo de Afastamento para Pds-Graduacdo, por percorrer outros setores, possui
uma possibilidade maior de ocorrer retrabalhos e retificaces, devido a auséncia de um sistema

que possibilite a troca de informag0es intersetoriais.
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4.4 Proposta de Melhoria

Essa pesquisa permitiu a verificacdo da grande versatilidade do uso da notacdo BPMN
na hora de modelar fluxo de processos e a utilizacdo dessa ferramenta contribuiu na obtencéo
da clareza no desenho dos fluxos, mostrando aos servidores 0 percurso e a importancia de cada
acdo, gerando referéncias que servirdo de base para outras modelagens e para estudos futuros.

A utilizacdo da modelagem dos processos vai possibilitar aos responsaveis uma melhor
visualizacao de cada etapa e facilitar a padronizacéo das atividades, melhorando a adaptacéo de
novos agentes que forem adicionados aos quadros da instituicao.

Um aspecto que necessita de melhoramento, e foi percebido nesse estudo, é a deficiente
comunicacdo organizacional, visto ser indispensavel para o bom ambiente de trabalho e
possibilitar o intercambio de ideias e visGes acerca dos procedimentos operacionais e da
transparéncia nas agdes. O fluxo das informacGes € imprescindivel para 0 acompanhamento das
etapas de cada processo, pois as etapas se interdependem.

Outro aspecto importante a ser salientado foi a percepcéo do papel de cada servidor, no
fluxo do processo desde a criacdo passando pelos diversos setores e qual € a visdo que 0s outros
setores e operadores tém do seu trabalho para o atendimento das demandas da autarquia
possibilitando o aumento da eficiéncia organizacional.

Outras melhorias possiveis foram notadas, como por exemplo: a padronizacdo dos
processos, possibilitando a eficiéncia na execucao de cada etapa, proporcionando a diminui¢ao
de erros; a melhoria da estrutura do monitoramento e visibilidade operacional para a tomada de
decisdo; e o envolvimento das pessoas, considerado essencial para o desenvolvimento das
acOes, pois se sentem responsaveis diretas pela execucdo e pelos beneficios alcancados.

Algumas dificuldades foram apontadas pelos participantes da pesquisa, como: a falta de
qualificacdo de pessoal, a insuficiéncia de quadro funcional, o grande nimero de atividades que
dificulta a especializacdo dos servidores em relagdo ao dominio do assunto e a limitacdo de
controle dos indicadores para a avaliagdo dos processos, Visto que 0S pProcessos Sao

operacionalizados sem a preocupac¢éo dos aspectos qualitativos.
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4.5 Vantagens para o Setor de RH

Espera-se que com a padronizacdo dos processos e a melhoria na comunicacao, este
setor de RH possa, a partir de agora, desfrutar de aspectos vantajosos para a eficiéncia
organizacional, como:

a) Transparéncia nas acdes — com o compartilhamento das informacdes, a divulgacao
das responsabilidades e das atribui¢cdes de cada servidor, e a difusdo da modelagem dos proprios
processos.

b) Maior visibilidade do papel de cada servidor —a partir do momento em que o servidor
publico entende o porqué da existéncia das suas atividades e como elas interagem com 0s outros
setores, ele passa a ter uma melhor visao da importancia do seu trabalho para a organizacgéo e
para a sociedade como um todo.

c) Gestdo mais participativa — 0 incentivo a gestdo participativa surge com o intuito de
dirimir a cultura de centralizac&o do poder de deciséo, fornecendo aos servidores um sentimento
maior de pertencimento a organizacdo e contribuindo para o fortalecimento da identidade
cultural.

d) Maior adaptagdo as mudancas organizacionais —a medida que os processos vao sendo
melhorados em seu fluxo, observa-se a tendéncia natural de mudanca organizacional devido a
necessidade de adaptacdo do comportamento das pessoas mediante as novas diretrizes ou
decisdes referentes a operacionalizacdo dos processos; fato que facilita a aceitabilidade da
mudanca e 0 amadurecimento da gestdo (SANTANA, 2015).

4.6 Possiveis Dificuldades

Algumas instituicdes publicas possuem estruturas organizacionais bem mais engessadas
que outras, principalmente quando comparadas com instituicdes do setor privado (PAIVA et
al., 2017); como resultado, acabam impregnadas em sua cultura com uma burocracia que
ultrapassa em prioridade o verdadeiro objetivo da gestéo.

A questdo burocrética acaba gerando dificuldades na implantagdo de novas praticas no
setor de trabalho e mesmo que se percebam positivas para 0 bom andamento das atividades,
sempre serdo encaradas como algo a ser combatido. Por este motivo, € provavel que surjam
varias dificuldades no momento da implantacdo da utilizagdo de modelagem com BPM, como

detalhado neste estudo.
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A resisténcia as mudancas podera ser percebida, visto que uma cultura ja implantada é
muito dificil de ser modificada ou removida. Caberd aos gestores vencerem essas barreiras
organizacionais no decorrer do tempo. Sera importante a alimentacdo dessa nova sistematica
por meio de encontros periodicos, com o intuito de ressaltar a necessidade de mudanca

organizacional, enfatizando os beneficios da aplicacdo desse novo modelo gerencial.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi verificar de que forma o Gerenciamento e o Mapeamento
de Processos podem ajudar o setor de RH de uma Autarquia Federal a melhorar o fluxo dos
processos, evitando a incidéncia de erros e atrasos, que prejudicam a eficiéncia da
Administracdo Puablica no atendimento as demandas das suas unidades.

A pesquisa foi iniciada com a aplicacdo de questionarios aos colaboradores do setor de
RH, cujas respostas serviram de norte para o desenho dos diagramas referentes ao mapeamento
dos processos considerados mais criticos por meio da utilizagdo da notacdo BPMN e da
ferramenta Bizagi Process Modeler, que se mostraram de fécil entendimento e utilizacéo.

Essa ferramenta proporcionou a visualizacdo de todas as etapas de um processo
especifico, criando uma visdo ampla, facilitando a identificacdo de possiveis gargalos e das
oportunidades de melhoria, sempre tomando como referéncia a percepgédo dos colaboradores e
dos responsaveis por cada atividade.

Importante salientar que, devido ao grande numero de processos, o trabalho foi
direcionado a trés processos especificos, com foco em construir um fluxo que pudesse ser
replicado aos demais, a partir da percepcéo que os colaboradores tenham dessa nova dindmica.

Espera-se que a utilizacdo da gestdo e mapeamento de processos seja multiplicada em
outros setores dessa instituicdo, que possa gerar indicadores para mensuracao dos resultados e
que esses resultados correspondam com 0s objetivos organizacionais e que haja melhorias na
eficiéncia e eficicia na prestacdo dos servicos com a uniformizacdo e padronizacdo das

atividades.

5.1 Limitac6es da Pesquisa

Essa pesquisa foi realizada em um setor de RH de uma organizacéo, portanto o seu
resultado ndo deve ser generalizado, visto que o seu raio de acdo se limita a criacdo de modelos
sobre trés processos escolhidos pelos agentes envolvidos e a percepcéo da realidade apresentada
nesse ambiente especifico. Os modelos foram validados por meio das opinides dessas pessoas,
sendo, portanto, subjetivas.

Apesar de atuar como modelador dos processos, atuando de forma colaborativa com os
servidores responsaveis pelos processos que tramitam nessa unidade, a atuagdo do pesquisador

pode ser vista como uma limitagdo, porém buscou-se o envolvimento e a participacdo de todos,
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para a obtencdo de modelos que pudessem ser refinados, objetivando alcancar versdes

imparciais, bem proximas da realidade.

5.2 Indicacdes para Pesquisas Futuras

A utilizacdo da BPMN na modelagem de processos dentro de organizacdes do setor
publico, com o objetivo de alcancar a eficiéncia organizacional necessita de estudos mais
aprofundados, com pesquisas comprobatorias e a utilizacdo de indicadores mais claros que
possam evidenciar a sua adaptabilidade a qualquer unidade de qualquer area da Administracéo
Publica.

Como sugestdo para trabalhos futuros sugere-se um estudo utilizando uma amostra mais
representativa de todos os setores dessa autarquia, verificando a possibilidade de implantacao
de novos diagramas, redesenhando os processos atuais, com vista a identificacdo de
similaridades e diferencas entre os diversos érgdos publicos.

Também pode ser realizado um estudo de caso comparando a aplicacdo do
gerenciamento de processos com BPM em instituicBes do setor publico e do setor privado, com
0 intuito de verificar as principais dificuldades e semelhangas apresentadas em cada caso.

Seria importante desenvolver um sistema de indicadores de fluxo, com a aplicagéo de
critérios claros e precisos com o objetivo de diferenciar as atividades que agregam valor
daquelas que ndo agregam e podem ser descartadas em um processo, ou seja, definir quando

uma atividade serd eliminada ou fundida com outra.
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6 IMPACTOS ACADEMICO, ECONOMICO E SOCIAL

6.1 Impacto Académico

Essa pesquisa teve a finalidade de sugerir melhorias no ambiente organizacional do setor
de Recursos Humanos de uma autarquia federal, por meio da utilizacdo de conceitos de
Engenharia de Producdo, aproximando a academia do setor publico e contribuindo no
gerenciamento de suas demandas. O resumo deste trabalho foi publicado por meio de artigo
cientifico no European Journal of Business and Management Research, no enderego eletrénico:
www.ejbmr.org, em julho/2022, e intitulado: Management and Mapping of Processes: A Case
Study in a Federal Autarchy.

Esse estudo contribuiu de forma positiva, mesclando a teoria com a pratica, utilizando
a tecnologia com a utilizacdo da BPMN e do aplicativo Bizagi Process Modeler. Demonstrou
que as etapas de um processo podem ser facilmente desenhadas e, da mesma forma, facilmente
captadas pelos agentes que fardo a interpretacdo do modelo apresentado, mesmo que o receptor
ndo possua familiaridade com o assunto.

Essa pesquisa gerou referéncias que podem ser utilizadas por outros setores dessa
instituicdo, como também para outras instituicbes que tiverem interesse em produzir outras
pesquisas ligadas a esse assunto. Esse tema possui uma multiplicidade de uso, pois pode ser
utilizado tanto no setor publico quanto no setor privado e em diversas areas dentro das

organizacoes.

6.2 Impacto Econdmico

Este trabalho contribuiu economicamente ao apresentar propostas que podem melhorar
o fluxo dos processos da unidade, evitando com isso o retrabalho e a repeticdo de etapas que
acabariam ocupando por tempo maior que 0 necessario 0s recursos humanos e tecnolégicos da
unidade. O tempo que seria gasto na repeticdo de etapas ou em retrabalhos seriam melhor
aproveitados na realizacdo de outras atividades mais importantes.

A eficiéncia organizacional representa ganho de produtividade e melhora nos indices do
ambiente organizacional, visto que todos os servidores estardo tomando conhecimento das
atividades desempenhadas pelos demais, contribuindo para a transparéncia da gestdo em relagéo

ao trato com os seus subordinados. O setor publico busca reduzir custos a todo momento e a
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utilizacdo de ferramentas que possibilitam a reducdo ou a eliminagdo de custos operacionais

devem ser sempre considerados pela Administracdo Publica.

6.3 Impacto Social

Quanto aos impactos sociais, essa pesquisa foi importante para a autarquia em questéo,
pois contribuiu para que os servidores que trabalham no setor de Recursos Humanos pudessem
tomar conhecimento de sua posi¢ao na organizacdo em que estdo inseridos, e que a participagdo
de cada um é primordial para o alcance das metas institucionais.

Esse trabalho contribui para mostrar aos servidores demandantes desta autarquia, como
se origina e como se processam as etapas no setor de Recursos Humanos, tomando
conhecimento do que acontece com 0s seus pleitos.

A eficiéncia organizacional evita a perda de processos, a perda de tempo e a ma
utilizacdo de recursos humanos e tecnologicos, que servem de empecilhos ao bom atendimento

a sociedade e aos interessados.
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ANEXO A

QUESTIONARIO APLICADO

Caro respondente,

Esta pesquisa faz parte do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producdo-PPGEP,
da Universidade Federal do Amazonas-UFAM, para elaboracéo da dissertacdo do Mestrado
Profissional em Engenharia de Producdo. Tendo como objetivo coletar dados sobre o nivel de
gerenciamento de processos do setor de Recursos Humanos desta autarquia federal e da
participacao dos servidores. Pedimos a colaboragdo no preenchimento do questionario.

IMPORTANTE

A pesquisa é académica

A participagdo é voluntaria

E garantido o sigilo das respostas

O éxito da pesquisa depende da exatiddo nas respostas

Dados do Respondente

Cargo:

Setor de lotagao:

Formacao académica:
Tempo de trabalho na AUTARQUIA: anos

1. Informagdes do setor: o quadro de servidores é suficiente?

()Sim ()Nao () Parcialmente

2. Informac6es do setor: Os recursos tecnoldgicos atendem?



()Sim ()Né&o () Parcialmente

3. Informagdes do setor: O acesso aos documentos é facilitado?

()Sim ()Né&o () Parcialmente

4. Possui algum conhecimento sobre gerenciamento ou gestdo de processos?
()Sim ()Nao () Parcialmente

5. Acha necessario 0 mapeamento de processos?

O Mapeamento de Processos e uma ferramenta utilizada para identificar
todas as etapas, fluxos e objetivos de um determinado processo da
organizacao.

Mapear processos também ajuda nos seguintes pontos:

. Apresenta as partes envolvidas no processo;

. Detalha as atividades que comp®e esse processo;

. Mostra quais sdo as decisdes tomadas ao longo das atividades;
. Determina quais sdo as entradas e saidas do processo;

. Mostra a relagéo entre as etapas.

Fonte: www.mjvinnovation.com

()Sim ()Nao () Parcialmente
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6. O advento do Sistema Eletronico de Informacdes — SEI! melhorou a tramitacao
dos processos?

()Sim ()Nao () Parcialmente

7. Qual (is) o (s) processo gque considera mais critico (s)? Por qué?

8. O que mais dificulta o seu trabalho em relacdo a operacionalizacdo dos
processos? Explique.

9. Com o0s processos mapeados e padronizados acredita que a gestdo da unidade
ficara mais eficiente? Justifigue.

10. Tem algo mais a acrescentar sobre a operacionalizacdo dos processos?
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