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Resumo: A gestdo por processos de negocios é considerada um eixo da gestdo estratégica por ser
uma abordagem disciplinar que permite identificar, mapear, desenhar, documentar, mensurar,
monitorar, controlar e melhorar processos de negocio, com a finalidade de alcancgar resultados
consistentes quando alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo. Esta pesquisa apresenta
como objetivo geral analisar a aplicabilidade da gestdo por processos a partir da metodologia BPMN,
na busca pela eficiéncia na prestacdo de servicos publicos utilizando para estudo, um érgdo federal
no municipio de Boa Vista, Roraima. O estudo retrata a seguinte problematica: A aplicabilidade da
gestdo por processos se demonstra eficaz para impulsionar as organizacGes a alcangarem a eficiéncia
na Administracdo Puablica? Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa descritiva, com pesquisa
de campo, de natureza qualitativa. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas e entrevistas ndo estruturadas, observacao direta e analise documental. A pesquisa
identificou os fatores que impulsionaram a implementacdo da gestdo por processos, as principais
dificuldades enfrentadas na pratica da BPM, os resultados alcancados com a implementacdo da
gestdo por processos. A gestdo por processos foi reconhecida como metodologia que possibilita a
Administracao Publica cumprir sua missao de modo eficiente.

Palavras chaves: Gestdo por Processos; Modelagem de Processos; Administragdo Publica;
Eficiéncia.

Abstract: Business Process Management is considered an axis of strategic management as
it is a disciplinary approach that allows identifying, mapping, designing, documenting,
measuring, monitoring, controlling and improving business processes, with the aim of
achieving consistent results when aligned with objectives organization's strategies. This
research presents as a general objective to analyze the applicability of management by
processes from the BPMN methodology, in the search for efficiency in the provision of
public services using for study, a federal agency in the municipality of Boa Vista, Roraima.
The study portrays the following problem: Does the applicability of management by
processes prove to be effective in boosting organizations to achieve efficiency in Public
Administration? As for the methodologys, it is a descriptive research, with field research, of
a qualitative nature. Data collection was carried out through semi-structured and
unstructured interviews, direct observation and document analysis. The research identified
the factors that drove the implementation of process management, the main difficulties faced
in the practice of BPM, the results achieved with the implementation of process
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management. Management by processes was recognized as a methodology that enables
Public Administration to fulfill its mission efficiently.

Key words: Management by Processes; Process Modeling; Public administration;
Efficiency.

INTRODUCAO

As organizacOes estdo inseridas em um contexto mutavel, e por essa razdo necessitam fazer
uma evolucdo em seus modelos burocréaticos a fim de melhorar seu desempenho. A gestdo por
processos surge neste cendrio como uma acdo continua que visa alterar as rotinas da organizagao

para obter melhores resultados (BRASIL, 2018).

A insercao da gestdo por processos na agenda de gestores de organizacdes ptiblicas no Brasil
é resultante do crescimento da demanda e da pressdo pela modernizacdo e desburocratizacdo de
processos e servicos de maior qualidade. Todos os dias, a sociedade vé exemplos de atrasos
dispendiosos, retrabalhos, desperdicios, servicos de ma qualidade e outros problemas que
simplesmente ndo deveriam acontecer (JESUS; MACIEIRA, 2015). Frente a esta realidade, busca-
se por maior uniformizacdo e simplificacdo de rotinas, reducdo de custos e minimizacdo de

retrabalhos.

A modernizacdo e desburocratizacao estdo inseridas nas acoes estratégicas das organizagoes.
Por esta razdo a gestdo por processos é considerada um eixo da gestdo estratégica, visto objetivar o
desenvolvimento da organizacao por meio de estratégias que se adaptam ao ambiente, assegurando
o0 crescimento e o cumprimento da missao da organizacao, por meio da antecipacado e do ajuste diante
das mudancas internas e externas (FERNANDO; FURTADO; FERREIRA, 2016, citando COSTA,
2007).

O Guia BPM CBOK (2013) afirma que a gestdo por processos é uma abordagem disciplinar
para identificar, mapear, desenhar, documentar, mensurar, monitorar, controlar e melhorar processos
de negocio, com a finalidade de alcangar resultados consistentes e alinhados aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Menciona ainda que a implementacdo da metodologia na Administracdo
Publica contribui para proporcionar um modelo de gestdo integrada, pois origina-se da visdo

sistémica com foco em resultados e nas necessidades de todos os envolvidos.

O ciclo de vida de Business Process Management (BPM), em portugués gerenciamento de
processos de negdcios, é composto pelas fases de mapeamento e modelagem de processos, onde o
mapeamento permite conhecer as fases existentes e as etapas que sdo efetivamente realizadas,
possibilitando apontar a origem dos desperdicios dentro das organizacdes. Enquanto a modelagem
aborda um conjunto de atividades que devem ser seguidas com o objetivo de permitir a criacao de

modelos para o desenho, representacdo, analise, comunicacdo, sintese, tomada de decisdo e controle
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de um negécio. BPM tem como principal finalidade entender o funcionamento interno da
organizacdo utilizando ferramentas como organogramas e fluxos de processos, que garantem a visao
das atividades executadas, permitindo a compreensao correta dos processos a partir de uma base para

estudos (RIO DE JANEIRO, 2017).
Conforme o guia para os profissionais de gestdo de processos, BPM CBOK (2013, p. 45):

Ndo importa se a organizagdo tem ou ndo fins lucrativos, seja ptiblica ou
privada, de micro, pequeno, médio ou grande porte, pois o propdsito
principal de uma organizacao é gerar valor para o cliente por meio de seus
produtos e/ou servigos.

Portanto, tendo em vista esse panorama e considerando a percepcao de melhoria da prestacao
de servicos a sociedade, o problema de pesquisa ficou definido da seguinte maneira: A aplicabilidade
da gestdo por processos se demonstra eficaz para impulsionar a organizacao a alcancar eficiéncia na

Administracao Publica?

A pesquisa objetivou de modo geral analisar a aplicabilidade da gestdo por processos. Por
ser uma implantacdo contemporanea, surgiu o intuito de conhecer como esta sendo gerenciada, na

esfera da administracdo publica.

Especificamente o estudo buscou identificar quais aspectos indicaram a necessidade de
implementar a metodologia de gestdo por processos, descrever as principais dificuldades enfrentadas
para sua implementacdo e avaliar os resultados alcancados a partir do emprego da gestdo por

processos nas organizagoes.

A pesquisa justifica-se a partir do momento que discussoes acerca da exceléncia no servigo
publico, frequentemente envolvem temas como desempenho, resultados, eficiéncia, eficécia,

produtividade, custos, foco no cidaddo, transparéncia e governanga (FERNANDES, 2018).

Considerando que a modelagem de processos é uma notacdo grafica que “transmite a l4gica
das atividades, as mensagens entre os diferentes participantes e toda a informacdo necessaria para
que um processo seja analisado, simulado e executado” (BRASIL, 2013, p.27) é possivel representar
padronizacdes de processos ajudando a melhorar o desempenho de negocios, documentar o
funcionamento real, além de integrar e facilitar a comunicacdo entre os envolvidos na execucao da

tarefa.

A pesquisa foi aplicada no segmento da Administracdo Publica e as motivacdes para a
escolha da organizacdo participante do estudo estdo relacionadas a adocdo da metodologia e sua

importancia para a sociedade.

O presente estudo esta estruturado primeiramente na apresentacao do referencial tedrico
desenvolvido a seguir, o qual aborda temas recorrentes da gestdo por processos tais como: o que é

um processo, mapeamento, modelagem, além de abordar acerca da eficiéncia, modernizacao,
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desburocratizacdo da Administracao Publica. Apds, discorre-se acerca da metodologia, a qual explica
pormenores os métodos utilizados para a elaboracdo deste trabalho, posteriormente os resultados
obtidos com a pesquisa sdo expostos juntamente com a contextualizacdo da andlise dos dados. Por

fim sdo apresentadas as consideracGes finais e as referéncias bibliograficas.

REFERENCIAL TEORICO

DESBUROCRATIZAGAO E MODERNIZAGAO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

As décadas de 80 e 90 foram periodos de intensos debates sobre a reforma gerencial do
Estado. A Nova Gestdo Publica (NGP) apresentou um conjunto de ideias tais como, qualidade da
gestdo, avaliacdo de desempenho e um estilo de gestdo que enfatizava metas e autonomia gerencial

(GRIN, 2015).

Na trajetdria das acoes do governo federal brasileiro que tratam da modernizagao
administrativa uma referéncia importante é o Programa Nacional de Desburocratizacdo em 1979, que
defendia que proteger os cidaddos contra o formalismo resultante da burocracia ptiblica era essencial

para melhorar a prestacdo dos servicos (GRIN, 2015 citando AYRES, 2012).

Quanto a estrutura administrativa, a desburocratizacdo procura afastar estruturas
demasiadamente complexas, assim como a duplicacdo de atribui¢Ges e do distanciamento excessivo

entre as unidades administrativas e os administrados (MATQOS, 2017).

Os pontos positivos do modelo gerencial podem ser apontados através do fortalecimento dos
sistemas, suportes indispensaveis as politicas de eficiéncia, determinacdo de objetivos e afericao de
resultados, reconhecimento da discricionariedade necessaria dos administradores, passagem de um
sistema de responsabilidade normativa que tinha foco somente nos procedimentos para um sistema
de responsabilidade que visa os resultados, atendimento as necessidades dos cidaddos, divulgacdo e

esclarecimento para o publico (MATOS; NOLASCO; SILVA, 2012).

Nesta perspectiva, a Administragdo Puiblica tem a incumbéncia de agir de modo rapido e
certeiro, para obter o maximo de resultados positivos nas agOes realizadas. Para que isso ocorra, é
necessario que o Estado aperfeicoe seu agir e otimize os meios adequados em busca de atender as

necessidades da comunidade de forma eficiente (FLESCH, 2015).

Muitas organizagdes estdo incluindo em seus Planejamentos Estratégicos o projeto de
Modernizacdo, que engloba a implantacdo da gestdo por processos, a inovacdo na maneira de

trabalho com o propésito de obter uma estrutura sistémica, integrada e agil.

A gestdo por processos apresenta-se nesse contexto como metodologia capaz de auxiliar as
organizacoes a alcancarem seus objetivos, tendo em vista que 0s processos sao considerados a base

das acOes e atividades nas organizacGes, principalmente aquelas com intensas culturas burocraticas.
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Através do mapeamento, esses processos sdo estudados e se necessario otimizados, através de

técnicas de modelagens e redesenhos.

PROCESSO

Para iniciar a compreensdo da gestdao por processos, é importante inicialmente explanar o
conceito de processos. Conforme Sordi (2014, p. 38) processo é “um conjunto de atividades cuja
operacdo conjunta produz um resultado de valor para o cliente”. O autor completa a definicdo de
processo da seguinte maneira: “um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os
recursos da organizacdo para geracao de resultados predefinidos, visando apoiar os objetivos da
empresa” (SORDI, 2014, p. 39). Os processos quando bem desempenhados geram clientes
satisfeitos, proporcionam a reducdo de custos, potencializam o valor agregado e contribuem para

desenvolvimento de toda a organizacgao.

No decorrer dos anos, as definicdes de processo foram passando por alteragdes, contudo,

seguem a mesma linha de raciocinio.

Quadro 01: Defini¢des de processo

AUTORES/ANO DEFINICAO DE PROCESSO

Processo tem inicio e fim bem definidos, seguem uma sequéncia
Brasil (2018) clara e logica de agdes interdependentes que geram algum

resultado (agdo, servico ou produto).

Processo equivale a um conjunto de tarefas interligadas que
usufruem de recursos da organizagdo para atingir resultados. Sao
UFMG (2017) comumente operagdes complexas (subprocessos, atividades e
tarefas distintas e interligadas) que possuem um objetivo

organizacional especifico.

ANDRADE (2017 | Processo refere-se a diversas etapas de atividades executadas para
citando SORDI, 2012; | a consecu¢do de um objetivo, podendo ser extenso e complexo,
SMITH; FINGAR, | extremamente dindmico, distribuido e segmentado, duradouro,

2003) automatizado, dependente de pessoas e de dificil compreensao.
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STJ (2016)

Processo ¢ um conjunto de atividades realizadas numa sucessao
coerente, com o objetivo de produzir um bem ou um servigo que

possui valor para um grupo especifico de clientes.

SORDI (2014)

Os processos de negocios sdo fluxos de atividades, de diferentes
areas funcionais, ou mesmo de diferentes empresas, que geram

algo de valor para seus clientes.

TCU (2014)

Conjunto de atividades executadas de forma sequencial e continua,
necessarias e suficientes para obten¢do de produtos e servicos
capazes de satisfazer as necessidades, explicitadas a nivel de
segmentos dos clientes de uma organizagdo. Envolve mao-de-obra,
medidas, método de trabalho, equipamentos, meio ambiente e

récursos.

BPM CBOK (2013)

Processo ¢ uma agrega¢do de atividades e comportamentos
executados por pessoas ou maquinas para alcangcar um objetivo.
Sao compostos por atividades inter-relacionadas que resolvem um

problema especifico.

MPF (2013)

Processo abrange um conjunto ordenado de atividades no tempo e
no espaco, com inicio e fim, com entradas e saidas bem definidos.
Tem como objetivo gerar resultados para a organizagdo e podem
estar em diferentes niveis de detalhamento, sendo comumente

relacionados as areas gerenciais, finalisticas e de apoio.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Frente a tais defini¢Ges, o conceito de processo pode ser compreendido como o conjunto de

acOes necessdrias para a conclusao de um feito, ou seja, processo ¢ a representacao do todo, o qual é

formado por procedimentos menores, executados de forma sequencial. Envolve a entrada de

insumos, a sua transformacao, e a entrega de resultados.

GESTAO POR PROCESSO

A Gestao por Processos ou Business Process Management (BPM) é uma abordagem

sistemadtica de gestdo que trata 0s processos como ativos responsaveis por potencializar diretamente
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o desempenho da organizacdo, primando pela exceléncia organizacional e agilidade nos negocios

(BRASIL, 2013).

O Gerenciamento por Processos é conceituado segundo a ABPM (2013) como uma
abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar
e melhorar processos, automatizados ou ndo, com o proposito de alcancar resultados consistentes e

alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao.

E uma disciplina que transforma a maneira tradicional como as organizacdes
gerenciam o fluxo de trabalho. Indica uma revolucdo sobre mudancas rapidas e inovagdes,
assim como no relacionamento com os clientes, fornecedores e colaboradores. Para as
instituicdes que adotam essa abordagem e suas técnicas, a atuacdo do profissional passa a
incluir novos paradigmas, baseados em mudancas rapidas e interativas bem como novas

formas de se encarar a efetividade dos processos de negécio (BPM CBOK, 2013).

O intuito da gestdao por processos ¢ desenvolver uma organizacdo voltada para os
resultados a partir da simplificacio das rotinas, eliminando atividades repetitivas,
desnecessarias ou ainda aquelas que ndo agregam valor (GISSONI; JUNIOR, 2016).
Conforme ressaltado, a gestdo por processos visa gerenciar a organizagdo a partir de seus
processos, os quais sdo capazes de gerar valor e alinhar as estratégias definidas pela

organizacao.

Portanto, pode-se depreender que a Gestdo por Processos é uma metodologia para
avaliacdo continua, analise e melhoramento do desempenho dos processos considerados

impactantes para a satisfacdo dos usudrios.

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O mapeamento e a modelagem de processos sao métodos utilizados pela gestao por processos
para garantir que os processos da organizacao sejam mapeados, modelados, redesenhados,

monitorados e por fim, otimizados para o alcance efetivo dos objetivos.

O mapeamento ¢ uma ferramenta gerencial analitica que visa ajudar a melhorar os
processos existentes ou implantar uma nova estrutura voltada para processos. E considerado
uma técnica eficiente, que identifica todas as fases que compdem o processo apontando a
origem dos desperdicios dentro das organizagdes. Ajuda ainda a evitar a utilizagdo de
procedimentos isolados que ndo consideram o processo como um todo (SILVA, 2014). O

mapeamento de processos € uma técnica utilizada para conhecer o real funcionamento da
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tarefa a ser estudada, abordando por meio do levantamento de informagdes, dados relevantes

para que a modelagem de processos possa ocorrer.

Na realizacdo do mapeamento de processos, 0 primeiro passo para sua realizagdo ¢
compreender o funcionamento fidedigno do trabalho executado, bem como a maneira que ¢
realizado atualmente. Essa etapa ¢ conhecida como “As Is” ou seja, o processo em sua fase
atual. Posteriormente, quando se identifica as falhas existentes e ¢ realizado um redesenho,

este estado ¢ conhecido pela expressao “TO BE” (SILVA, 2014).

As disfungdes mais comuns visualizadas na fase de mapeamento, conforme o

Superior Tribunal de Justiga — STJ sdo:

Inadequacdo de entradas e saidas; falhas na padronizacdo de informacgoes;
tempo de espera (fluxo parado); deficiéncias nas normas; encadeamento
indevido de atividades; atividades que ndo agregam valor; retrabalho;
insuficiéncia de recursos (pessoal, equipamentos, instalagdes etc.);
sobrecarga ou ociosidade de unidades funcionais e trabalhadores
envolvidos (BRASIL, 2016, p. 38).

MODELAGEM DE PROCESSOS

A modelagem de processos é considerada uma forma de perpetuar o conhecimento referente
a execucdo dos processos, pois impede que a maneira de desempenhda-lo se mantenha apenas com
aqueles funciondrios que lidam diariamente com o processo (MEDEIROS, 2017 citando AMARAL;
FLORES, 2014) também chamados de “donos do processo” (BRASIL, 2018). A modelagem de
processos é uma abordagem utilizada pelas organizacdes para documentar processos ja existentes,

visando principalmente representar de forma visual o seu funcionamento.

De acordo com Silva (2014) a modelagem de processos pode ser considerada a fase mais
importante do BPM. Visto ser a partir deste método que as organizacGes podem reconhecer
efetivamente as falhas, e entdo propor melhorias. E valido citar que a Tecnologia da Informacao tem
se sobressaido na area de modelagem pois a partir das representacoes € possivel auxiliar a criacao de

novos softwares no mercado emergente.

“A Modelagem de Processos é responsavel por definir e manter os processos de negdcio para
garantir que as informacdGes relacionadas e processadas dentro da Estatal ou ambiente terceirizado
satisfacam todos os requisitos relevantes” (BRASIL, 2018, p. 60). A modelagem de processos
possibilita conhecer e perpetuar o conhecimento necessario para a execucdo das atividades. Apés a
finalizacdo da modelagem, sdo identificados, de forma mais clara, os gargalos e os retrabalhos

existentes, surgindo entdo o papel do redesenho de fluxos de trabalho.

Na modelagem, o redesenho dos processos traz como principais objetivos:
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Foco nas necessidades do cliente; aplicacdo do conceito de
multifuncionalidade; eliminacdo de burocracia — remogdo de aprovacdes
desnecessarias, assinaturas, nimero de vias, cépias etc.; eliminacdo de
duplicacdo remocdo de atividades idénticas ou similares que ocorrem em
mais de um ponto do processo; avaliacdo do valor agregado — avaliar cada
atividade do processo para determinar sua contribui¢do com a satisfacdo do
cliente; simplificacdo — reducdo da complexidade do processo — facilitar a
vida de quem usa ou recebe produto/servico; reducao de tempo de ciclo —
determinacdo da maneira de reduzir o tempo do processo para superar as
expectativas do cliente e diminuir prazos de estoque; processos a prova de
erros — torna dificil ou impossivel a ocorréncia de erros no processo;
padronizagdo — escolher uma maneira de executar o processo, documentar
e fazer com que os funcionérios facam sempre daquela maneira; parceria
com fornecedores — exigir qualidade dos fornecedores; automacdo e
mecanizacdo — aplicacdo de equipamentos, ferramentas, computadores
para garantir a estabilidade do processo (BRASIL, 2016, p. 44).

Para que o redesenho possa ser bem-sucedido é necessario um conjunto de fatores. Como

mais relevantes pode-se destacar:

Disponibilizacdo de tempo pelas equipes internas; fornecimento de dados
e o desempenho dos processos atuais; priorizacdo do redesenho de
processos que tenham impacto relevante sobre as oportunidades e ameacas
criticas; participacdo dos gestores; apoio dos dirigentes de cipula da
organizacdo; envolvimento das partes interessadas; comunicacdo intensa
ao longo de todo o projeto; conducgao clara da metodologia pela equipe
técnica/consultores (BRASIL, 2016, p. 45).

Em alguns casos podera ser necessario definir um plano de treinamento e capacitacdo para o

pessoal envolvido, principalmente se o processo redesenhado adotar novas tecnologias ou

equipamentos.

METODOLOGIA

Quanto a abordagem, a pesquisa tem carater qualitativo. Ndo obstante a isto, a

pesquisa objetivou analisar a aplicabilidade da gestdo por processos na busca pela eficiéncia na

prestacdo de servigos puiblicos.

QUANTO A NATUREZA

Quanto a sua natureza, a pesquisa é aplicada, posto que “objetiva gerar conhecimentos para

aplicacdo préatica dirigida a solugcdo de problemas especificos”. (PRODANOV; FREITAS, 2013,

p.51).

QUANTO AOS OBJETIVOS E PROBLEMA DA PESQUISA

Do ponto de vista dos seus objetivos, a pesquisa classifica-se como estudo descritivo. “As

investigacOes descritivas possuem o objetivo de descrever as caracteristicas de uma populagao, um
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fendmeno ou experiéncia para o estudo realizado considerando aspectos da formulacado das perguntas

que norteiam a pesquisa” (ZAMBELLO et. al., 2018, p. 60).

Sendo assim, esta pesquisa descreveu aspectos relacionados a fatores que levaram a
implementacdo da gestdo por processos, os fatores dificultadores na aplicacao efetiva da gestdo por

processos, efetividade do modelo de gestdao por meio dos resultados alcancados.

Portanto, trata-se de uma pesquisa que pretende analisar com maior profundidade a gestao

por processos na Administracdo Publica.

PROTOCOLO DO ESTUDO

Para consecugdo dos objetivos propostos, os procedimentos técnicos adotados foram a
pesquisa bibliografica, a pesquisa documental, o estudo de caso, observacdo direta e entrevistas

semiestruturadas e ndo estruturadas.

PESQUISA BIBLIOGRAFICA

“A pesquisa bibliografica vincula-se a leitura, analise e interpretacdo de livros, periédicos,
manuscritos, relatérios, teses, monografias etc” (ZAMBELLO et. al., 2018, p. 66). Segundo
Prodanov e Freitas (2013) este tipo de pesquisa objetiva colocar o pesquisador em contato direto com
o material referente ao assunto da pesquisa. As principais plataformas de busca utilizadas foram a

base de dados da SCIELO, google académico, portal da CAPES e BDTD.

PESQUISA DOCUMENTAL

“A pesquisa documental se assemelha a pesquisa bibliogréfica, mas se limita na utilizacdo
de documentos que ndo receberam tratamentos analiticos” (PRACA, 2015, p. 83). As pesquisas
possuem como fundamental caracteristica a utilizacdo de artefatos/materiais/subsidios historicos,
institucionais, associativos, publicos, privados, oficiais ou extraoficiais que se afastam da fonte do
trabalho cientifico (ZAMBELLO et. al., 2018). Na pesquisa foram analisados manuais institucionais,

planilhas, pareceres, minutas, didrios, manuscritos, regulamentos, normas.

PESQUISA DE CAMPO

O procedimento que utiliza estudo de casos consiste em avaliar tecnicamente e
profundamente objetos de pesquisa, avaliando o caso de estudo (PRACA, 2015). Prodanov e Freitas
(2013) salientam que esta técnica vem sendo utilizada com frequéncia pelos pesquisadores em razao
de servirem para diferentes finalidades como:

Explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estejam claramente

definidos; descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita
determinada investigacdo; e explicar as variaveis causais de determinado

Boa Vista/RR — outubro de 2023. https:/s.uerr.edu.br/c239e3b9

Pg. 135



Ambiente (ISSN 1981-4127)
Dossié: Estratégia, Empreendedorismo e Inovagao no extremo norte do Brasil

fendmeno em situa¢cdes muito complexas que ndo possibilitem a utilizacdo
de levantamentos e experimentos (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 62).

CRITERIOS DE SELECAO DO CASO DA PESQUISA

Com relacdo aos critérios utilizados para escolha do caso, o MPF/PRRR foi escolhido por
implantar em dmbito nacional o escritério de processos no ano de 2013, e em ambito estadual adotou
a gestdo por processos em 2018 por meio das portarias PGR/MPF n° 205 de 23 de abril de 2013 e

portaria n° 45 de 4 de maio de 2018, respectivamente.

OBSERVAGAO DIRETA

A observacao é uma etapa fundamental para o conhecimento. Com uma percepcdo atenta, é
possivel mais do que ver e ouvir, pode-se examinar os fatos e objetos que se pretende estudar
detalhadamente. Nessa direcdo, com uma observacdo eficaz e bem conduzida, tem-se a possibilidade

de identificar o que ainda é desconhecido (ZAMBELLO et. al., 2018, p. 63).

Os mesmos autores ressaltam que realizar uma observacao participante ndo é simplesmente
esta presente diante de uma situacao referente ao seu objeto de pesquisa, mas sim manter o espirito
atento, curioso, perspicaz, questionador e preparado para abordar a realidade que se deseja

compreender de maneira produtiva.

ENTREVISTA

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e ndo estruturadas.
Zambello et. al. (2018) argumenta que “a realizacdo de entrevistas é importante para a angariacdo de

dados e informagGes diretamente atreladas ao publico investigado ou a populacdo pesquisada”.

A entrevista semiestruturada oferece mais flexibilidade para o pesquisador, viabilizando uma
coleta que pode ser mensurada (quantitativa) ou qualitativa a partir da fala dos entrevistados,
observacdes e pontuacdes do observador (ZAMBELLO et. al., 2018). O objetivo deste instrumento

de pesquisa é coletar informacdes peculiares do entrevistado sobre determinado tema (FLICK, 2013).

A entrevista nao estruturada, por sua vez, envolve perguntas abertas com grau de
informalidade e autonomia para o entrevistado (ARAGAO; NETA, 2017), ndo seguindo uma rigidez
de um roteiro, por exemplo, partindo para uma exploracao ampla de alguns assuntos (PRODANOV;

FREITAS, 2013).

As entrevistas na unidade de estudo foram complementarias a observacdo direta que
funcionou como meio de obter informacGes praticas in loco e permitiram vivenciar um pouco das

rotinas de trabalho da unidade.
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UNIVERSO, POPULAGCAO E AMOSTRA

Para abordar os elementos em andlise, a pesquisa estabeleceu o universo, populacdo e

amostra estudadas.

O universo se caracteriza pelo total de sujeitos que possuem as mesmas caracteristicas
definidas para o determinado estudo. A partir dessa premissa, infere-se que o universo de uma

pesquisa representa o ambiente maior no qual o objeto de estudo esta inserido.
A populagdo é definida como:

A massa de individuos, casos e eventos aos quais as declaragdes do estudo
vao se referir e que tem de ser delimitada de antemao sem ambiguidade no
que se refere a questdo da pesquisa e a operacionalizacdo (KROMREY,
2006, p. 269 citado por FLICK 2013, p. 77).

Deste modo, populagdao pode ser visualizada como uma delimitacio do universo, um

instrumento precisamente direcionado ao objetivo do estudo.

A amostra é uma parcela favoravelmente selecionada da populacdo, pode ser considerada
como um subconjunto da populacdo (PRODANOV; FREITAS, 2013 citando LAKATOS;
MARCONI, 2007). Ou seja, amostra é uma parte da populacdo, a qual é escolhida de acordo com

alguma regra ou concepgao das caracteristicas do objeto que se pretende estudar.

Frente a essa explanagdo de conceitos, a pesquisa em tela apontou como universo, populacao

e amostra para a realizacdo deste estudo os seguintes elementos:

Quadro 02: Universo, populagdo e amostra do estudo

Universo Populacio Amostra
Unidades do Ministério Procuradoria da Republica Gestor do Escritorio de
Publico Federal
no estado de Roraima/PRRR | Processos Organizacionais

Fonte: Elaborado pelos autores

METODOLOGIA DE ANALISE DE DADOS

As técnicas adotadas para anélise dos dados foram fundamentadas em pesquisa bibliografica,
documental e observacional com a finalidade de adquirir informac0es para analisar o gerenciamento

de processos abordado na pesquisa.

Os resultados obtidos foram estruturados em forma de categorias e posteriormente foram
apresentadas informagOes complementares juntamente com a andlise dos dados. A categorizacdo

permite organizar, separar, unir e classificar as respostas encontradas pelos instrumentos de coleta
de dados.
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As categorias da pesquisa foram definidas apds analises de aspectos de semelhanca

observados no conjunto de unidades obtidos pelos instrumentos de coleta de dados.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Para atender aos objetivos desta pesquisa, que buscou analisar a aplicabilidade da gestao por

processos na administracdo publica, o caso sera apresentado a seguir de modo detalhado.

CASO DE ESTUDO: ORGAO PUBLICO FEDERAL UNIDADE DO MINISTERIO PUBLICO
FEDERAL — PROCURADORIA DA REPUBLICA NO ESTADO DE RORAIMA (MPF/PRRR)

A gestdo por processos na Procuradoria da Reptblica no estado de Roraima foi implantada
no ano de 2018 por meio da portaria n° 45 de 4 de maio de 2018 que dispde sobre a gestdo das

rotinas ou processos organizacionais na Procuradoria da Republica no Estado de Roraima.

No orgdo foram realizadas entrevistas ndo estruturadas e semiestruturadas e a pesquisa
documental para a coleta dos dados. A andlise dos dados foi estruturada em cinco categorias para
melhor compreensdo e organizacdo: 1 - Gestdo por processos e metodologia de gerenciamento de
processos BPM; 2 - Abordagem sistémica e gestdo por processos; 3 - Abordagem estratégica e gestao
por processos; 4 - Dificuldades na implementacdo da gestao por processos e da metodologia BPMN;

5 - Aprendizagem Organizacional.

Inicialmente serdo apresentadas as respostas obtidas nas entrevistas com o gestor, que neste
caso sera mencionado como “Gestor A” e posteriormente, serdo contextualizadas as categorias de

analise visando os objetivos da pesquisa.

Quadro 03: Gestdo por Processos e a metodologia de gerenciamento de processos BPM - MPF/PRRR

Categoria 1

Questao abordada: Quais fatores indicaram a necessidade da implementac¢io da

metodologia de gestio por processos na organizacio?

Diretriz estratégica — O atual plano estratégico do MPF foi estruturado a partir do
modelo BSC (Balanced Scorecard), no qual o desdobramento da estratégia abrange a

governanga dos processos criticos.

Estrutura organizacional — Existe um escritério de processos na administracao superior
do MPF (na estrutura da Secretaria de Modernizagdo e Gestdo Estratégica, da
Procuradoria Geral da Republica), com espelhamento em cada unidade gestora

descentralizada, chamado escritorio de processo local.
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Politica or¢amentaria — A Emenda Constitucional n® 95 estd impactando no MPF, a

ponto de levar a institui¢do a suspender indefinidamente a nomeacdo de novos
servidores, a desinstalar procuradorias da Republica em alguns municipios e a reavaliar
a propria estrutura organizacional e o dimensionamento da forca de trabalho, em ambito
nacional.

Disseminacdo de metodologia de gestdo da qualidade — Obtivemos certificagoes ISO

9001 para os processos de trabalho do Gabinete do(a) Procurador(a)-Geral da Republica
e das salas de atendimento ao cidaddo nas capitais da Bahia e do Rio de Janeiro. Esta
experiéncia sera estendida para mais trés unidades gestoras descentralizadas, que forem
selecionadas em uma certificag¢do interna de alinhamento estratégico.

Evolugao tecnoldgica — Os sistemas de informagao do MPF foram desenvolvidos para

possibilitar a produgdo e o tratamento exclusivamente eletronicos de toda a
documentac¢do, além da integracdo com os 6rgaos do Judiciario e com os cidaddos-
usuarios (que figuram como os principais clientes e fornecedores desta instituicdo).
Além disto, inicia-se agora um movimento de implementagao de inteligéncia artificial
para interface com o cliente-cidadao, o que se pretende desenvolver em futuro préximo
também para as esferas de governanca interna e de estratégias de atuagdo perante as
demandas e contextos juridicos e sociais. Toda esta mudanca tecnologica exigira
profunda reformulacao dos nossos processos de trabalho.

Principios da Administracao Publica — Consagrados no artigo 37 da Constituicdo da

Republica, os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, por si s0, ja exigem a profissionaliza¢do e a melhoria continua dos processos

de trabalho em toda e qualquer instituicdo publica brasileira.

Questao abordada: Na organizacdo, ja houve mapeamento, modelagem e
redesenho dos processos (em todos os setores, em parte dos setores, em poucos

setores)? Com isso é possivel observar a eliminacio de gargalos?

Ja houve redesenho de processos, em poucos setores. Atualmente, existem dois manuais
de normas e procedimentos vigentes, para os processos de “acompanhar a execugao
contratual” (da Se¢do de Contratagdes e Gestao Contratual) e “realizar desfazimento de
bens moveis” (do Setor de Logistica), os quais estdo sob revisdo e atualizacdo, por

motivo de defasagem. Do primeiro, ndo observamos a devida implementacgdo. J& do
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segundo, conseguimos eliminar alguns gargalos, principalmente nos subprocessos de

doacgdes e de transferéncia de bens.

Além disto, estdo em desenvolvimento quatro novos manuais que contemplardo o
redesenho destes processos: “realizar pesquisa de casos correlatos” (da Coordenadoria
Juridica e de Documentagdo); “realizar capacitacdo presencial” (do Nucleo de Gestao
de Pessoas); “programar e reprogramar or¢amento” (da Secretaria Estadual); e “apurar
infragdes e aplicar sangdes nas contratacdes administrativas” (da Coordenadoria de
Administragdo). Com a implementacao, esperamos eliminar gargalos principalmente
nestes dois Ultimos. Os dois primeiros trazem o mapeamento das atividades, com pouco
redesenho; mas, esperamos inicialmente uma efetiva implementacao destes processos,

com medicao do desempenho e periddico ajuste operacional.

Na sua perspectiva como gestor, a metodologia de gestiao por processos ¢ uma

tendéncia na Administracido Publica? Por qué?

Gestdo por processos, ndo vejo como uma tendéncia na administragao publica
brasileira, de modo geral. E extremamente necessaria, mas ainda ndo é priorizada na
cultura organizacional do servigo publico. Temos mais recorrentemente experiéncias
em gestao de processos (que difere da gestdo por processo). Entendo que, quando se
gerencia por processos, as decisoes que afetam o desempenho da organizagdo sao
baseadas em cendrios projetados a partir dos possiveis modelos para os processos e da
propria configuracdo da arquitetura de processos. Assim, a gestdo como um todo se
baseia no desempenho esperado dos processos e a evolucdao da rede de processos €
programada conforme a estratégia definida para a organizacao, tudo com a necessaria
flexibilidade e sob o enfoque da gestao de riscos. Parece-me que ainda estamos longe
de alcangar esta praxis. Atualmente, nossos processos sao tratados individualmente,
conforme emergem as demandas de urgéncia ou conforme a orientacao politica dos
dirigentes da institui¢do. Aplicamos técnicas de mapeamento, redesenho e
manualizacdo de processos € a tendéncia agora ¢ a busca de expertise em tal
metodologia; mas, isto ainda ¢ tdo somente gestdo de processos, carente de

alinhamento estratégico na maioria das institui¢des.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Nesta categoria foi atendido o primeiro objetivo especifico da pesquisa que buscou
identificar os aspectos que indicaram a necessidade da implementacdo da metodologia de gestdo por

processos no 6rgao, o entrevistado, conforme apresentado, pontuou os seguintes fatores:

a) Diretriz estratégica;
b) Estrutura organizacional;
c) Politica orcamentaria;
d) Disseminagdo de metodologia de gestdo da qualidade;
e) Evolucdo tecnologica;
f) Principios da Administragdo Publica;
A estrutura organizacional do 6rgdo em nivel nacional, implantou o Escrit6rio de Processos

Organizacional — EPO, consequentemente houve o espelhamento deste setor para as unidades

estaduais.

O gestor “A” acrescentou ainda os fatores de politica orcamentaria. A Emenda
Constitucional n° 95 de 15 de dezembro de 2016, aborda o congelamento dos gastos ptiblicos por 20
anos. Ou seja, a reducdo de custos demostra-se necessaria nesse periodo. E corroborando com os

pensamentos de Jesus e Macieira (2015) o BPM visa também a reducdo de custos e desperdicios.

Conforme explanado por Sobral e Peci (2008), a certificacdo de qualidade é um conjunto de
padrdes internacionais que busca determinar condi¢bes para os sistemas de qualidade nas
organizacoes por meio da emissdo de certificados, o MPF ja conquistou alguns certificados por

atender os requisitos de padronizagdao da ISO 9001.

No segundo questionamento desta categoria, o gestor “A”, enfatizou que até o momento na
PRRR houve o redesenho de processos em poucos setores, porém ressalta que foi possivel verificar
a reducao de gargalos no processo denominado “realizar desfazimento de bens mdveis” (do Setor de

Logistica). Ha previsoes para o desenvolvimento de novos diagramas.

E por fim, no terceiro questionamento o gestor “A” respondeu nao visualizar, no presente
momento, a gestdo por processos como uma tendéncia na administragdo publica. Relata que, apesar
de extremamente necessdria, a cultura organizacional de algumas institui¢cdes é considerada um
obstaculo. O entrevistado concluiu enfatizando que a gestdo de processos é uma metodologia mais
acessivel de ser adotada pelas organizacoes pelo fato de ndo ser tdo abrangente quanto a gestdao por

processos, a qual requer maior envolvimento e a criacdo de um sistema integrado (ROSA, 2016).
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Quadro 04: Abordagem Sistémica e Gestdo por Processos - MPF/PRRR

Categoria 2

Questdes abordadas: A metodologia BPMN (Notacio de Modelagem de
Processo de Negocio) permitiu a organizacdo conhecer o funcionamento dos
processos como um todo? Quais as principais vantagens observadas na

utilizacdo dessa ferramenta?

Nao permitiu conhecimento amplo a nivel de macroprocessos; tampouco ao nivel de
arquitetura de processos. Contudo, a BPMN tem facilitado a visdo completa de
determinados processos, assim como de seus elementos, fronteiras e interfaces. Para
mim, as principais vantagens desta nota¢do se mostram na simplicidade (o que evita
ruidos na andlise do fluxo) e nas possibilidades de visdo geral do processo e de proje¢do

de cenarios.

Como funciona a interacio do setor responsavel pela gestao de processos com os

demais setores da organizacio?

Temos um escritério de processos, que € exercido pela Secdo de Planejamento e Gestdo
Estratégica (além de outras incumbéncias desta se¢do), a qual esta composta atualmente
por um servidor e um estagiario. O escritorio elabora propostas de configuracao da
arquitetura local de processos e do portfélio de processos criticos, além do cronograma
de modelagens para cada ano. Estas propostas sdo submetidas aos gestores do 6rgao para
validacdo conjunta. J4 em cada modelagem de processo (que compreende mapeamento,
redesenho, descri¢ao textual, manualizagao e implementagao), nosso escritorio coordena
o trabalho frente a determinada equipe de servidores que atuam no processo. Nesta seara,
0 escritorio promove as reunides, mapeia o processo junto a equipe, propde redesenho,
edita o respectivo manual de normas e procedimentos, intermedia a revisao do trabalho
pelo escritorio de processos (nacional) do MPF, minuta texto normativo para instituir o
manual, orienta a implementagdo do novo processo € acompanha as medi¢gdes de
desempenho (indicadores). A equipe de modelagem, a seu turno, se incumbe de
participar do mapeamento, validar o redesenho, redigir as descrigoes de atividades e

validar o manual.

Boa Vista/RR — outubro de 2023. https://s.uerr.edu.br/c239e3b9 Pg. 142




Ambiente (ISSN 1981-4127)
Dossié: Estratégia, Empreendedorismo e Inovagao no extremo norte do Brasil

Ao concluir o diagrama do processo, ha divulgacio deste para os setores internos e

externos da organizacio? De que forma?

O diagrama do processo ¢ considerado concluido quando validado em um manual de
normas e procedimentos e publicado mediante portaria do dirigente maximo do 6rgao
(Procurador-Chefe). A partir dai, nossa Assessoria de Comunicagdo Social o divulga em
matéria na intranet ¢ em mural digital. Concomitantemente, disponibilizamos a integra
na intranet e encaminhamos a versao final para o escritério de processos do MPF (em
Brasilia), que a disponibiliza em nuvem privada da institui¢do, para os demais escritorios

de processos nos estados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nesta segunda categoria, foram abordados sobre a metodologia BPMN (Notacdo de
Modelagem de Processo de Negocio); escritorio de processos; e divulgacdo dos diagramas para os

demais setores.

O entrevistado relatou que a notacdo BPMN facilita a visualizacdo completa do processo,
tendo em vista a principal vantagem, apontada por ele, ser a simplificacdo, a qual reduz ruidos e
possibilita que melhorias possam ser executadas. Declaragao que vai ao encontro das ideias propostas
por Brasil (2013, p. 27) onde é expresso que “o BPMN utiliza uma linguagem comum para diagramar
os processos de forma clara e padronizada, o que proporciona um entendimento geral e facilita a

comunicacao entre as pessoas”.

No MPE/PRRR o setor responsavel pelo BPM é o escritdrio de processos organizacionais —
EPO, a nivel nacional o escritério foi implantado no ano de 2013, contudo, na unidade do estado de
Roraima foi implantado em 2018. O setor é responsavel por elaborar propostas de configuracao da
arquitetura local de processos e do portfélio de processos criticos, além do cronograma de
modelagens para cada ano. O EPO interage com os demais setores coordenando determinada equipe
de servidores para atuar no processo que compreende o mapeamento, redesenho, descricdo textual,
manualizacdo e implementacdo do processo. Consoante o apontamento de Usinoro (2015, p. 5) o
qual ressalta que o escritorio de processos possui a missdo de “alinhar, viabilizar e operacionalizar

as estratégias de negocio, além de coordenar a¢des de otimizagao de seus processos organizacionais”.

Os diagramas concluidos no érgao sao divulgados pela Assessoria de Comunicagdo Social,
que o publica em matéria na intranet e em mural digital, a versdo final é ainda encaminhada para o
escritdrio de processos do MPF (em Brasilia), que a disponibiliza em nuvem privada da instituicdo

para acesso pelos demais escritérios de processos nos estados. Quintans e Quelhas (2012, p. 7) ja
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afirmam que “estabelecer conhecimento significa: tornar o conhecimento explicito, disponivel e
acessivel, podendo ser apropriado pelas pessoas em qualquer tempo e lugar” e “muitas vezes o
procedimento ja acontece, porém sé esta na cabeca das pessoas, nao existe o processo documentado.

O objetivo é documentar o processo e como ele pode ser ajustado”.

Quadro 05: Abordagem estratégica e a Gestdo por Processos - MPF/PRRR

Categoria 3

Questoes abordadas: A iniciativa da modelagem do processo parte da gestao

responsavel? Existem situacoes em que a modelagem ¢é solicitada pelo setor?

Até o ano de 2018, as demandas de modelagem procediam do Secretario Estadual do
orgdo, gestor responsavel pela governanga local. J& a partir de 2019, via de regra, a
iniciativa de modelagem sera do escritorio de processos, com base em um portfélio de
prioridades que escalonamos de acordo com o impacto e a performance de cada
processo, conforme percepcao levantada junto aos respectivos gestores. Porém, ja houve
uma demanda, de iniciativa do Setor de Logistica, que atendemos com um manual de

normas e procedimentos para o processo de “realizar desfazimento de bens moveis”.

Conhecer o processo ponta a ponta facilitou o alinhando de ac6es com os objetivos

estratégicos da organizagio?

Isto facilitou o controle de desempenho do processo e propiciou maior eficacia nos

ajustes operacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em 2018, ano que foi implementado a metodologia de gestdo por processos na instituicdo, a
iniciativa da modelagem procedia do gestor responsavel pela governanga local. Contudo, no ano de
2019 a responsabilidade foi descentralizada para o escritério de processos organizacionais, o qual
ficou incumbido de realizar as agdes conforme percepcao dos gestores. O entrevistado aponta ainda

que existe demanda, ou seja, alguns setores solicitam a modelagem.

Na percepgdo do gestor, conhecer o processo facilitou o controle de desempenho e maior

eficacia no nivel operacional.
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Quadro 06: Dificuldades na implementagdo da gestdo por processos e da metodologia BPMN - MPF/PRRR

Categoria 4

Questdes abordadas: Quais as principais dificuldades percebidas na

implementacio da gestao por processos?

Falta de protagonismo da alta administragdo; falta de conhecimento e de visdo sistémica
por parte da maioria dos gestores; sobrecarga operacional em diversas areas; resisténcia
a mudanga; alta rotatividade de pessoal; sistema ineficaz de avaliacdo do desempenho
funcional; sistema nao efetivo de avaliacdo do desempenho gerencial; indefinicao da
arquitetura de processos da instituicdo; falta de diretrizes e de critérios objetivos para a
priorizacdo de processos (desalinhamento estratégico); impossibilidade de dedicacao

exclusiva ao escritorio de processos.

Quais as ferramentas utilizadas pelo 6rgao para a modelagem de processos? Houve
dificuldade na utilizacao dessa ferramenta? Quais os fatores que influenciaram na

escolha?

Para o desenho dos fluxos, utilizamos o Bizagi Modeler. Este software foi adotado em
todo o MPF, por instru¢cdo do escritorio de processos (nacional), em razao da relativa
simplicidade de operacdo e da gratuidade da versdo basica. Uma dificuldade que
experimentamos na utilizacdo desta ferramenta se da no trabalho de gerar o manual com
as descri¢des textuais, pois o modelo de arquivo de texto gerado pelo programa ¢ de
formato DOCX (para Microsoft Word), enquanto a maioria das estacoes de trabalho do
MPF nao dispde do respectivo editor de textos. Utilizamos ordinariamente o LibreOffice
Write, também por ser gratuito. Mas, isto acarreta incompatibilidades nos recursos de
formatagao, dificultando consideravelmente a edicdo do manual. Uma outra dificuldade
¢ que o Bizagi Modeler nao oferece configuracdo para espacamentos ¢ alinhamentos
padronizados entre os elementos do fluxograma. Seria uma funcionalidade oportuna

para facilitar, agilizar e uniformizar o desenho de fluxos.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Nesta categoria foi atendido o segundo objetivo especifico da pesquisa que buscou descrever
as principais dificuldades para a implementacdo da gestdo por processos e da implementacdo da
metodologia BPMN. O entrevistado apontou as principais dificuldades percebidas na implementacao

da metodologia no MPF/PRRR:

a) Falta de protagonismo da alta administragao;

b) Falta de conhecimento e de visdo sistémica por parte da maioria dos gestores;

c) Sobrecarga operacional em diversas areas;

d) Resisténcia a mudanga;

e) Alta rotatividade de pessoal;

f) Sistema ineficaz de avaliacdo do desempenho funcional;

g) Sistema ndo efetivo de avaliacdo do desempenho gerencial;

h) Indefinicdo da arquitetura de processos da instituicao;

1) Falta de diretrizes e de critérios objetivos para a priorizagdo de processos
(desalinhamento estratégico);

j) Impossibilidade de dedicagdo exclusiva ao escritdrio de processos.

No segundo questionamento da categoria, evidenciou-se que a ferramenta de modelagem
utilizada pela PRRR e pelas demais unidades do MPF é o Bizagi Modeler. O software Bizagi é uma
“ferramenta informatizada para criacdo de fluxos de mapeamento e redesenho dos processos”

(BRASIL, 2013).

Quadro 07: Aprendizagem Organizacional - MPF/PRRR

Categoria 5

Questdes abordadas: Apés o redesenho, ha o aprimoramento continuo dos
fluxos visando a eficiéncia na prestaciao do servico? Como isto ocorre? Qual a

frequéncia?

Ainda ndo implementamos o aprimoramento continuo como regra. O controle dos
processos modelados se d4 com o auxilio de indicadores de desempenho, que sdo
monitorados trimestralmente, seguindo um calendario de reunides de acompanhamento

operacional.

Na sua opinifo, a organizacao tornou-se mais célere e menos burocratica a partir

da implementacio da gestao por processos?
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Ainda ndo dispomos de dados para fazer esta avaliacdo. Apenas dois processos foram
modelados e ja4 se encontram defasados. Procedemos no momento uma revisdo e
atualizagdo dos mesmos, para entao retomar o monitoramento. No mais, teremos mais
quatro processos modelados no decorrer do ano em curso. Dentro de seis meses, teremos
seis processos implementados e sob medicao, o que nos fornecera dados para a avaliar

o ganho de eficiéncia no servigo prestado.

A organizacao utiliza métodos (indicador de desempenho) para mensurar e

comprovar os resultados alcancados?

Sim, a cada processo modelado ¢ associado a pelo menos um indicador de desempenho,
que ¢ entdo incluido em um painel de alinhamento estratégico do 6rgao e medido

periodicamente.

Fonte: Elaborado pelos autores
Na quinta categoria foi explanado acerca do funcionamento do controle dos processos ja
modelados na institui¢do. Foi exposto que o controle é realizado por indicadores de desempenho,
esses sdo monitorados por reunides. Por esta razdo, para cada processo modelado é gerado um
indicador de desempenho. Os indicadores estabelecem medidas capazes de constatar o cumprimento
de metas e objetivos e sinalizam o rumo que a organizacdo esta seguindo, fornecendo suporte a

tomada de decisdo e ao replanejamento (BRASIL, 2016 citando Fernandes, 2004).

CONSIDERAGOES FINAIS

O cenario atual da gestdao por processos demonstra por meio da pesquisa que pode ser
reconhecida como metodologia que possibilita a Administracdo Puiblica cumprir sua missdo de modo
eficiente a partir da implementacao da BPMN visto possibilitar aos 6rgdos mapear, modelar e
redesenhar seus processos sempre atentos a desburocratizar e a inovar, preocupados em ndo tornar
0s processos tdo rigidos. A busca pela eficiéncia é decorrente do aprimoramento de tecnologias que

podem auxiliar o trabalho humano.

Atualmente a quantidade de informacOes produzidas, armazenadas e publicadas atingiu
estagios sem precedentes na histéria da humanidade. Esse fato pode ser definido como o resultado
de uma veraz revolugcdo informacional. Como efeito desse crescimento de informacgdes, as
organizacoes sdo afetadas ininterruptamente, e a medida que a demanda de atividades se expande,

paralelamente ha escassez de mdo de obra e recursos.
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Percebeu que a mudanca de visdo de uma estrutura funcional para uma visdo por processos
enfrenta como principal obstaculo a cultura organizacional. Para alcancar niveis mais elevados e se

expandir, é necessario a atitude de mudanca e quebra de paradigmas.

Nessa perspectiva a gestdo por processos apresenta-se como meio exequivel para simplificar
o processamento de informac0es e otimizar a dinamicidade do trabalho. A aplicacdo de um sistema
de informacao aos processos resulta na reproducdo das funcdes automaticamente sem a dependéncia
exclusiva da intervencdo humana, isso propicia maior celeridade no processamento de dados e,

consequentemente resultados mais eficazes.

Ante ao exposto, foi possivel demonstrar que as organizac¢des ptiblicas podem se tornar mais
céleres a partir da gestdo por processos, considerando sua énfase no mapeamento, modelagem,
redesenho e eliminacdo de gargalos. E por fim, constatou-se que a eficiéncia é um principio da
administracdo publica que esta sendo evidenciado pela organizagdo estudada para aprimorar os
processos com o auxilio de tecnologias, impactando diretamente em melhores resultados, aumento

de produtividade e diminuicao do retrabalho.

Em outras palavras, os resultados serdo cada vez mais consistentes a medida que atendida a
abrangéncia sistémica necessaria para gestao por processos. As mudancas organizacionais provocam
resisténcias e por esta razdo varios obstaculos precisam ser ainda superados na Administracao

Publica.

O estudo teve contribuicdoes para a area pesquisada no quesito cientifico, aumentando a
visibilidade do contetido e sua efetividade; tecnicamente, por conhecer a aplicacao e ampliar técnicas
utilizadas no BPM objetivando que os processos das organizacoes se tornem mais céleres e focados
no alcance de metas; E socialmente, a partir da prestacdo dos servicos com maior padronizagao,

transparéncia, controle, reducao de falhas e celeridade.

Posto isto, sugere-se para pesquisas futuras estudos de casos que investiguem qual a
percepcdo dos colaboradores frente a pratica da gestdo por processos, ou ainda o estudo da
efetividade da metodologia em institui¢Oes privadas, e por fim, sugere-se o estudo que investigue

como minimizar as dificuldades observadas na implementacao da gestdo por processos.
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