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RESUMO

Ao longo das décadas, as organiza¢des vém buscando melhorar o seu desempenho funcional
para que ocorra de forma eficiente, eficaz e alcance a melhoria continua dos seus processos ao
menor custo possivel, de forma agil e principalmente atendendo as necessidades dos clientes.
Nesse sentido a gestdo por processos de negécio (Business Process Management - BPM)
auxilia na identificagdo, execucdo, monitoramento e controle das melhores praticas
processuais que alcancem os objetivos organizacionais desejados. Os desenvolvimentos dos
processos algumas vezes podem ser eficazes e em outras podem conter gargalos operacionais
que prejudicam o fluxo processual. Nesse sentido, o presente trabalho detém como objetivo
analisar a recuperacdo de processos de trabalho face a decisdo de reconstrucdo de novos
processos. Entre os principais conceitos tedricos presentes na pesquisa estdo o contexto de
Gestdo de Processos de Negocios (BPM), tema chave da pesquisa, a Gestdo de Processos de
Trabalho que consiste na melhor forma de desempenho do processo, além de outros conceitos
teoricos que auxiliaram no desenvolvimento deste estudo. A pesquisa caracterizou-se como
descritiva, com abordagem qualitativa, sendo delineada através do estudo de caso. A amostra
utilizada nesta pesquisa foi composta por servidores da sede Tribunal de Justica do Estado de
Rondonia, onde foi utilizado como instrumento de pesquisa a aplicagdo de um protocolo
roteirizado. Para o alcance dos objetivos especificos do trabalho foi realizada um estudo de
caso com levantamento de dados referentes ao desenvolvimento processual de um conjunto de
dez processos elaborados no ambiente da institui¢do pesquisada com o intuito de responder
aos seguintes objetivos especificos: Identificar na teoria de gestdo de processos os elementos
chaves da recuperacdo e da revisdo de processos de trabalho; Verificar na organizagdo
pesquisada a funcionalidade dos processos de trabalho chave e mapear falhas decorrentes do
mau uso dos processos padronizados; e Comparar as condi¢cdes adequadas para o uso de
recuperagdo ou de reconstrugcdo/revisdo de processos de trabalho, de acordo com a eficiéncia
pretendida no padrao do processo. Através do levantamento dos dados, pode-se alcangar as
respostas aos questionamentos dos objetivos relacionados ao desenvolvimento processual da
instituicdo, onde pode-se identificar as principais dificuldades inerentes nos padrdes dos
processos da instituicdo e especificar que o ajuste do processo produtivo se engloba como a
melhor solugdo para combater os gargalos operacionais encontrados.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Processos de Negocio. Gestdo de Processos de Trabalho.
Recuperacao de Processos. BPM.
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ABSTRACT

Over the decades organizations have been seeking to improve their functional performance so
that it can occur efficiently and effectively and achieve continuous improvement of their
processes, at the lowest possible cost, in an agile manner and especially meeting the needs of
customers. In this sense, Business Process Management (BPM) assists in the identification,
execution, monitoring and control of best procedural practices that achieve the desired
organizational objectives. Process developments can sometimes be effective and sometimes
contain operational bottlenecks that hinder process flow. In this sense, this paper aims to
analyze the recovery of work processes, in view of the decision to rebuild new processes.
Among the main theoretical concepts present in the research are the context of Business
Process Management (BPM), a key research theme, the Work Process Management that
consists of the best process performance, and other theoretical concepts that helped in the
process. research development. The research was characterized as descriptive, with qualitative
approach, being outlined through the case study. The sample used in this research was
composed by servers from the Court of Justice of the State of Rondonia, where the application
of a scripted protocol was used as a research instrument. To reach the specific objectives of
the work, a case study was conducted with data collection regarding the procedural
development of a set of 10 processes elaborated in the environment of the researched
institution in order to answer the following specific objectives: Identify in management theory
processes the key elements of work process recovery and review; Verify in the researched
organization the functionality of key work processes and map failures resulting from the
misuse of standardized processes; and, Compare the appropriate conditions for the use of
work process recovery or reconstruction / revision, according to the intended efficiency in the
process standard. Through the survey of the data, it is possible to reach the answers to the
questions of the objectives related to the procedural development of the institution, where one
can identify the main difficulties inherent in the institution's process standards and specify that
the adjustment of the productive process encompasses the best solution to combat the
operational bottlenecks encountered.

Keywords: Business Process Management. Work Process Management. Process Recovery.
BPM.
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1 INTRODUCAO

Uma organizagdo, seja publica ou privada, possui um conjunto de processos inter-
relacionados com a finalidade de alcancar seus objetivos e metas institucionais. Tais
processos sdo efetivados de modo continuo pelo pessoal que faz parte da sua forga de
trabalho. Neste sentido, segundo os autores Sentanin, César e Jabbour (2008), conforme
citado por Dias (2018, p. 20), “Se os processos sdo gerenciados com éxito pela organizagao,
podem contribuir para alcancar a estratégia da empresa e melhorar a gestdo dos processos
principais, que agregam valor ao cliente”. Elzinga et al. (1995 apud LEE; DALE, 1998, p. 2),
descreve o BPM como “uma abordagem sistematica e estruturada para analisar, melhorar,
controlar e gerir processos com o objetivo de melhorar a qualidade dos produtos e servicos".
Segundo Gongalves (2000), os processos de negocio sdo aqueles que caracterizam a atuagdo
da empresa e que sdo apoiados por outros processos internos, resultando no produto ou

servico que ¢ recebido por um cliente externo a organizagao.

Através da necessidade de adequar-se ao cendrio de mudangas estruturais em relagao
ao padrao de servigos que a sociedade demanda, assimila-se, nesta pesquisa, o contexto da
revisdo do modelo de gestdo administrativa do Tribunal de Justica do Estado de Rondonia.
“Um bom planejamento, aliado ao estabelecimento de objetivos, metas e estratégias, ja ndo €
mais suficiente para obter um expressivo ganho em qualidade e produtividade” (STJ, 2016, p.

7).
De acordo com o Superior Tribunal de Justica (STJ, 2016, p. 11):

“Os processos de trabalho sdo as atividades técnicas e gerenciais que, idealizadas
por pessoas ¢ executadas de formas ordenadas, inter-relacionadas e orientadas para
resultados, fazem uso de materiais e informagdes para gerar produtos e servigos
requeridos pelos clientes”.

Ou seja, pode-se afirmar que a esséncia de um processo de trabalho estd na
importancia do resultado que suas atividades, dispostas de forma ordenada, devem gerar para

satisfazer as necessidades humanas ou organizacionais.

Para uma organizagdo funcionar de maneira eficaz, ela tem de determinar e gerenciar
diversas atividades interligadas. Uma atividade ou conjunto de atividades que usa recursos e ¢
gerenciada de forma a possibilitar a transformacdo de entradas em saidas pode ser
considerado um processo. O gerenciamento de processos de negdcio torna-se possivel através

da sua incorporagdo aos processos de trabalho organizacionais, ou seja, 0 BPM serd a forma
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como os processos deverdo ser desenvolvidos e os Processos de Trabalhos sio quem os

executam. Roczanski (2009, apud DIAS, 2018, p. 26), afirma que:

A gestdo dos processos das organiza¢des pode contribuir de maneira significativa
para a gestdo estratégica e a melhoria continua das mesmas. Desta forma, os

\

processos de trabalho em instituigdes referem-se a esséncia e a caracterizagdo da
atuacdo da organizagdo ¢ estdo diretamente relacionados aos seus objetivos
estratégicos e a geragdo de produto/servico para o cliente-usuario interno ou externo.

Desse modo, surge a disciplina de estudo e, ao mesmo tempo, a atividade
organizacional de Gestdo de Processos de Negocio (Business Process Management - BPM).
A intencdo da Gestdo de Processos de Negdcios € gerenciar e alinhar as atividades principais
dos processos em torno dos objetivos estratégicos, em face a relevancia dos processos de
trabalho em um ambiente organizacional de negocios. Considera-se que o BPM ¢ um
conjunto de abordagens para apoiar a melhoria continua e interativa dos processos de negocio
de uma organizagdo. O BPM ¢ a realizagdo dos objetivos de uma organizagdo através da

melhoria, gestdo e controle de processos de negdcio essenciais.

Para a administracdo publica ¢ importante que seus processos estejam alinhados com
as mudangas constantes que vivenciam em seu ambiente, para assim garantir certo grau de
flexibilidade e continuidade do planejamento organizacional. Portanto, para atender essa
necessidade, o Gerenciamento de Processos de Negocio ou BPM se estabelece como uma
ferramenta de vantagem competitiva, ndo devendo ser considerado um projeto de curto prazo,

mas um esfor¢o continuo de melhoria nos processos.

Atualmente, o BPM ganha espaco nas organizagdes que buscam fortalecer seus
processos de negocios. Segundo a Association of Business Process Management
Professionals International (ABPMP) (2009, p. 24), “As praticas de BPM permitem que uma
organizagdo alinhe seus processos de negdcio a sua estratégia organizacional”. Isso ocorre
porque os métodos, técnicas e ferramentas articuladas pelo BPM ajudam a gerar mudangas
significativas no desempenho, eficiéncia e eficacia dos processos. Eles tém o poder de gerar
uma cultura focada na melhoria continua e em busca de inovagdes. Silva Filho (2013) explica
que, dessa forma, facilita o desenvolvimento de um desempenho eficiente no contexto
organizacional através de upgrades das atividades especificas de trabalho em um
departamento, na organizacdo como um todo ou entre organizacdes. O BPM dentro das
organizagdes implica em um compromisso continuo da empresa com seus processos. Inclui
um conjunto de atividades, como modelagem, uma anélise cuidadosa dos processos, medi¢ao
de desempenho e transformacgao de processos. Envolve um ciclo continuo e intermindvel de

feedback para garantir que a organizacdo e os processos de negocios estdo alinhados a sua
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estratégia e atendem as expectativas.

Desde a década de 1990, as iniciativas de qualidade continua, incrementa a melhoria
do processo, embora ainda seja essencial, ndo sdo mais suficientes para alcancar vantagens
competitivas. Portanto, independentemente de as organizagdes terem redesenhado seus
processos ou estarem simplesmente considerando suas organizagdes de uma perspectiva de
processo e se esforcando para melhora-los, elas ainda enfrentam a tarefa de como gerenciar
esses processos. O BPM busca fortalecer o gerenciamento dos processos através de métodos,
técnicas e ferramentas que objetivam gerar mudangas significativas no desempenho,
eficiéncia e eficacia dos processos. Essas mudangas exigem novas e poderosas ferramentas

que facilitardo o redesenho fundamental de trabalho.

“No entanto, entre 60 e 80% dos projetos de implementacdo de BPM nas empresas
ndo sdo bem-sucedidos porque sdo interrompidos por alguns fatores” (TRKMAN, 2010, p.
126). Melhor dizendo, quando a empresa ndo pode controlar algum fator critico na
implementagdo, devido a falta de conhecimento de preparagdo, a incorporagdo do BPM nao
ocorre efetivamente. Ou seja, 0os processos organizacionais falham, e muitas vezes

determinam o fracasso no espaco da empresa.

Leal (2008, p. 22) explica:

“[...] em sistemas de produgdo ¢ comum encontrar-se politicas especificas para o
controle de falhas. Estas falhas podem surgir no produto final, afetando seu
desempenho e podendo levar o cliente final a um estado de frustragdo. Além disto,
as falhas podem ocorrer no processo, causando o desperdicio de materiais,
diminuindo a taxa de produgdo, aumentando o lead time, encarecendo
desnecessariamente o processo produtivo, entre outros efeitos”.

A porcentagem de empresas com falhas em processos ¢ um problema central para o
BPM. Quanto mais as empresas aumentarem as estatisticas de falha, mais desmotivacao e
menos suporte a implementagdo do BPM terdo no mercado. Nao existe um modelo definitivo
e genérico para descrever atitudes de empresas que tiveram sucesso nas implementagdes de
BPM. Entretanto, causas comuns de falhas sdo conhecidas e, quando evitadas, aumentam as
chances de obter um resultado adequado (DO AMARAL CASTRO; DRESCH; VEIT, 2019).
Tais causas comuns de falha foram denominadas Fatores Criticos de Sucesso (CSFs), que

podem variar de uma organizagao para outra devido a cultura ou ao tipo de negocio.

Karsak et al. (2002 apud DE ALMEIDA et al., 2006), alertam para o fato de que a
competitividade global estimulou as empresas a buscarem niveis mais altos de qualidade para

seus produtos ou servigos. Desta forma, a analise das falhas representou, em muitos casos, a
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garantia de sobrevivéncia das empresas, ¢ devido a vigilancia e a cobranca da sociedade.

Ainda neste sentido, Dikmen et al. (2004 apud DE ALMEIDA et al., 2006) salientam:

O sucesso de uma organizagdo depende principalmente de como ela utiliza seus
recursos para satisfazer os clientes. Para utilizar os recursos, tanto humanos como
técnicos, adequadamente, ¢ necessario primeiramente identificar e analisar os
problemas, ou seja, as falhas que existem em determinado bem ou servigo. Mais
especificamente, para buscar a solu¢do da consequéncia indesejada ¢ necessario
atuar a partir de seus fatores causadores.

Apesar da importincia do gerenciamento por processos de negocios, parte
consideravel das empresas encontra grandes entraves na execucao desse gerenciamento que,

muitas vezes, falham ou ndo atingem os objetivos esperados.

As falhas nas atividades dos processos desencadeiam o mau funcionamento da
operagdo produtiva penalizando o exercicio pleno do proposito do processo. Dependendo do
tipo de processo produtivo realizado pela empresa, as consequéncias ocasionadas pelo mau
uso dos recursos, a falta de ateng¢do no desenvolvimento das atividades, a ndo capacitagao
necessaria dos colaboradores, entre outras causas de falhas, podem ter consequéncias drésticas
para o consumidor, nos quais o mau funcionamento pode significar um risco ao usudrio, e
também para a organizag¢do, onde um erro pode desencadear perda de mercado em razao da
ndo confiabilidade pelos clientes nos produtos ou servigos que a instituicdo disponibiliza ao
consumidor. Em consonancia a isso, Oliveira et al. (2010) salienta a necessidade de as
empresas identificarem as diferentes falhas nos seus processos e dar uma atencao especial as
que podem ser inerentemente criticas ou que possam repercutir negativamente na producao ou

servigo da organizacao.

As falhas estdo presentes diariamente na vida das pessoas. Muitas vezes em niveis
altos de criticidade, em outras afetam momentanecamente os individuos, como as falhas nos

setores publicos e privados (MARTINI, 2017).

Martini (2017, p. 11 e 12) ainda salienta:

As empresas buscam constantemente a reducdo ou eliminagdo de falhas, ha
processos em que falhas sdo inaceitdveis, mas em outros casos, a tratativa adequada
dada a falha encontrada ¢ essencial para garantir vantagem competitiva do produto
ou processo em questdo, garantindo ao cliente final, completa satisfacio na
utilizagdo de seu produto e a confiabilidade da qualidade da empresa.

Nesse contexto, surge a necessidade do desenvolvimento de uma metodologia de
Business Process Reengineering - (BPR), onde o processo possa ser levado a uma

recuperagdo total ou haja uma reestruturacdo do processo ja vigente. Para Paranhos et al
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(2016 apud GOULART, 2018), o redesenho permite o estudo dos problemas organizacionais

sem coloca-los em agdo para poder corrigi-los sem que ocorram danos ao pd-los em pratica.

Santos et al. (2013, p. 3) ressalta:

“0 redesenho de processos apresenta-se como uma alternativa para as organizagoes,

publicas e privadas, melhorarem suas atividades de forma a gerar resultados
satisfatorios para seus clientes. E um caminho eficiente e eficaz para analisar as
atividades das organizagdes, buscando propor alteragdes que gerem melhorias nos
resultados”.

E possivel conceituar o redesenho de processos como um método que busca
implementar mudangcas significativas nos processos, com o foco em melhorar a satisfacdo dos
clientes (SANTOS et al., 2013). Vaz (2008 apud SANTOS et al., 2013) ressalta que ¢€ preciso
uma reflexdo antes da decisdo de redesenhar um processo, bem como ter clareza dos
beneficios pretendidos e estabelecer diretrizes quanto as expectativas para 0s processos

redesenhados.

O sucesso da gestdo de processos de negocio esta ligado ao esfor¢o de minimizar a
subdivisdo dos processos organizacionais. Isto ¢, tentar diminuir a0 maximo a necessidade de
cumprir o papel hierdrquico dos departamentos, pois ¢ nesse ponto em que ocorrem 0S
principais gargalos, tais como: erros, retrabalhos e perda de tempo. Assim, a partir da gestao
desses processos e de um enfoque mais horizontal, a organizac¢do passara a se preocupar mais

em fazer com que a informacgao siga para onde ¢ necessaria (SILVA FILHO, 2013).

As atividades envolvidas na Gestdo de Processos de Negdcios sdo ciclicas e podem

ser classificadas em diferentes etapas.

Segundo Oliver (2010 apud DE TOLEDO PAINES e DE FREITAS, 2018, p. 2):

Todo planejamento de uma organiza¢do ¢ composto por uma série de processos, €
muitas organiza¢des desperdicam tempo em detalhes que nem sempre sdo
necessarios para sua realizagdo. Este erro ¢ decorrente da falta de conhecimento por
parte dos gestores sobre a melhor maneira de execugdo dos seus processos e das
condic¢des basicas para que ocorram. Desta forma, o conhecimento dos processos
representa uma vantagem competitiva para a organizagdo, pois auxilia na andlise
critica e na tomada das agdes necessarias em todos os seus niveis.

Pensar em uma gestdo eficiente de processo leva as empresas a terem reducdo de
custos de producdo e, consequentemente, aumento de competitividade no mercado. O
mapeamento de processos ¢, por vezes, atrelado a mensuragdo de custos nas organizagoes,
pois, por meio desta integracdo, € possivel verificar, além das eventuais falhas, a quantidade
de recursos envolvidos na execugdo dos processos (DE TOLEDO PAINES; DE FREITAS,
2018).
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Ha diversas propostas de modelos de aplicagdo de BPM em organizagdes, visando a
orientacdo pratica ao aplica-los. De acordo com Gorte (2015, p. 25) em consonancia a Baldam
et al. (2007), “A literatura especializada propde varios modelos para orientar a gestdo por
processos de negocio, sendo que a maioria deles assume a forma ciclica, isto €, parte das
atividades se repetem a cada fase, por esta razdo fala-se em ciclos de BPM”. A literatura nos

apresenta diferentes proposigdes de ciclo de vida de BPM.

Desta forma, questiona-se: por que optar pela recuperacio de processos de
trabalho em face a decisio de reconstrucio de novos processos? Como forma de

responder a este questionamento, apresenta-se os seguintes objetivos:

1.1 Objetivos

A seguir, sdo apresentados os objetivos gerais e especificos que serdo abordados

nesta pesquisa cuja finalidade central é responder ao problema de pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar a recuperagdo de processos de trabalho, em

face a decisdo de reconstrucdo de novos processos.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para tanto, tem-se os seguintes objetivos especificos:

e Identificar na teoria de gestdo de processos os elementos-chave da recuperacdo e da

revisdo de processos de trabalho;

e Verificar na organiza¢do pesquisada a funcionalidade dos processos de trabalho chave

e mapear falhas decorrentes do mau uso dos processos padronizados;



20

e Comparar as condigdes adequadas para o uso de recuperacdo ou de
reconstrucao/revisdo de processos de trabalho, de acordo com a eficiéncia pretendida

no padrdo do processo.

1.2 Justificativa e relevancia do estudo

O mundo vive um momento de muitas mudangas ¢ vem enfrentando novos desafios,
seja no setor econdmico, seja na politica, na area social, ambiental e tecnoldgica. Com o
mundo fervilhando com estes novos cendrios, as empresas ndo podem permitir que seus
processos fiquem obsoletos, ja que as necessidades de seus clientes mudam rapidamente
(SOUZA, 2014). A necessidade de melhorar os processos organizacionais, estar preparado
para as grandes mudancas nos cenarios mundiais, além de conseguir atender as necessidades
dos seus clientes, torna-se cada vez mais imprescindivel as organizagdes. Ou seja, as
organizagdes que querem progredir devem estar a frente dos seus concorrentes em termos de

tecnologia e gestao.

A adocdo do BPM ¢ capaz de conferir as organizagdes melhorias em seus produtos,
servigos e processos, redug¢do de custos, aumento da lucratividade e maior agilidade em seus
processos, 0 que se categoriza como vantagens competitivas. O gerenciamento de processos
do negocio também oferece insumos para tomadas de decisdo mais eficazes, através do
embasamento na capacidade real dos processos e seu alinhamento com os objetivos do

negdcio, em vez de baseadas em suposigdes funcionais e desconectadas do todo.

O BPM nido deve ser considerado apenas como gerenciamento de processos ou
aprimoramento de processos, 0 BPM s6 ¢ completo quando o gerenciamento de processos €
seguido por melhorias continuas. Através do BPM, a organizag¢do ¢ capaz de implementar
metas de melhoria, eliminar retrabalho, burocracia e custos desnecessarios, além de alinhar as
atividades da organizagdo a estratégia, padronizar atividades dentro das unidades
organizacionais, melhorar informagdes para sistemas de gerenciamento, dentre outros

beneficios.

Visto os fatos, para o campo social, esta pesquisa ¢ importante pois propde distinguir
os melhores métodos para a identificagdo dos processos com falhas ocorridas durante algumas

fases destes, de forma que visa determinar a melhor maneira de estruturacdo processual da
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instituicdo, para que esta venha a desempenhar melhor o seu papel a sociedade, atendendo as
exigéncias dos individuos e garantindo a evolucdo na prestacdo do servico, como a agilidade

do servico e a transparéncia prevista em lei.

Para o meio cientifico, estd pesquisa torna-se importante porque pretende contribuir
para o estudo dos métodos ao se utilizar para a recuperagdo ou revisdo dos processos de
trabalho, a partir da busca por mais entendimento sobre o tema. Considera-se, ainda, que esta
pesquisa servird como ponto de partida para novos estudos na area, vista a necessidade de
esclarecimento sobre fatores do BPM que sdo importantes para o alcance do sucesso
operacional, além de trazer uma contribuicdo para o rol de pesquisas sobre gestdo de
processos em organizagdes publicas. Pretendendo-se, com isso, atender e compreender as
demandas institucionais para uma gestdo com foco em qualidade nos processos de trabalho e

servigos, assim como a melhoria de resultados.

Para discutir e buscar esclarecer alguns desses pontos sobre o exposto, essa
monografia foi estruturada em cinco segdes. Na primeira, além da introducdo apresenta-se os
objetivos geral e especificos, o problema de pesquisa e a justificativa. Na segunda, tratou-se
exclusivamente do referencial tedérico, conceituando o tema sobre gestdo de processos de
negocios, gestdo de processos de trabalho e revisdo ou recuperagdo do processo, por meio das
teorias e suas principais defini¢cdes de estudo. A terceira traz a metodologia empregada para
coletar e tratar os dados. Na quarta, tem-se a analise dos resultados, com o intuito de atender
aos objetivos e a problematica levantada. A quinta, encerra o estudo com as consideracdes
finais avaliando os dados estudados e os aspectos relacionados. E por fim, sdo listadas as

referéncias.
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2 REVISAO TEORICA

No referencial tedrico e conceitual, que segue, sdo abordados os principais temas e
autores a serem utilizados para embasar a pesquisa. Serdo discutidos 0s processos no ambito
organizacional, os conceitos de Gestdo de Processos de Negocio, Gestdo de Processos de
Trabalho e Recuperagdo e Revisdo e Reconstru¢do (redesenho) de Processos como pontos
principais, e dentro destes serdo discutidos alguns pontos em segundo plano. Dentre o
arcabouco teorico utilizado para distinguir esta pesquisa, destacam-se os estudos de

Gongalves (2000), BPM CBOK (2013 ¢ 2009) e STJ (2016).

2.1 Processos nas Organizacoes

O agrupamento de atividades executadas em uma sucessdo logica e que detém o
objetivo de produzir um bem ou servigo que tenha utilidade para um cliente, denomina-se
processo. Os processos sdo a fonte do diferencial competitivo de uma empresa. E a forma pela
qual uma organizac¢do entrega valor aos seus clientes. Em consonancia a isso, Pizza (2012)
explica que o processo de negocio € um conjunto de atividades organizadas que detém a
finalidade de produzir resultados determinados para uma area em especifico, de forma
estruturada por etapas projetadas, que culminardo em um produto ou servigo, onde sempre

haverd input e output que gerem valor aos clientes finais.

“Os processos empresariais sdo atividades coordenadas que envolvem pessoas,
procedimentos e tecnologia” (GONCALVES, 2000, p. 8). Os principais objetivos
organizacionais se caracterizam pela execugdo de atividades que agregam valor a propria
empresa junto aos seus clientes. Em organizagdes privadas, essa geracao de valor corresponde
essencialmente ao lucro, competitividade e crescimento da marca. J& em organizagdes
publicas ou sem fins lucrativos, a prioridade ¢ a prestacdo de servigos a populacdo, visando
alcancar exceléncia em qualidade com o minimo consumo de recurso possivel.
Independentemente do tipo da organiza¢do, o ponto chave do sucesso organizacional ¢ a

maximizacao do retorno sobre o investimento.

A despeito de sua imponéncia e poder, muitas organizagdes enfrentaram dificuldades
na implementagdo e gestdo de processos (HAMMER, 2013). Muitas empresas querem
organizar-se por processos, mas ndo tém uma noc¢do clara dos passos a seguir e das

providéncias que devem ser tomadas (GONCALVES, 2000).



23

No caminho do desenvolvimento de vantagens competitivas as empresas reconhecem
que novas maneiras de inovar os fluxos dos processos de negocio garantem agilidade a
organizacdo. A busca constante pelo alcance dos objetivos estratégicos tem gerado nas
organizagdes uma preocupagdo em aperfeicoar continuamente seus processos de negocio
(SANTOS,2012). Empresas vem procurando novas maneiras de reestruturar seus trabalhos e
melhorar o negocio, porém normalmente se deparam com a dificuldade de implementar e
gerenciar, de modo pratico e continuo, o ciclo de vida completo de um processo e sua
execucao (TESSARI, 2008). Com a operacionalizacdo das técnicas e conceitos da Gestao de
Processos de Negocio, torna-se possivel o alinhamento entre as 4areas estratégicas e as
funcionais, bem como o fornecimento de uma estrutura solida a organizacdo para responder as

mudangas do ambiente externo.

2.2 Gestao de Processos de Negdcios

Georges (2010, p. 644) afirma que o conceito de processos de negdcios “estad no
centro da abordagem sistémica utilizada para descrever e interpretar as organizagdes de modo
integrado, observando-a como um todo coeso € ndo como uma jung¢do de partes isoladas”. O
conceito originou-se através da integragdo/colaboragdo de diferentes areas. A Gestdo da
Qualidade Total (GQT), a Reengenharia de Processos de Negocios (BPR), a Gestdo do

Conhecimento, a Cadeia de Suprimentos, etc.

O gerenciamento de negocios vem sendo alvo de diversas abordagens ao longo do
tempo, desenvolvendo-se em diferentes areas de estudo objetivando o auxilio as organizagdes.
O BPM aborda os diversos contextos operacionais da organizagdo, melhorando
continuamente os procedimentos dessas atividades. O Business Process Management (BPM)
tem sido utilizado em diversos contextos nas organizagdes, desde o tecnologico até os
contextos de mudangas gerenciais. Representa uma nova forma de visualizar as operagdes de

negdcio que vai além das estruturas funcionais tradicionais (ABPMP, 2013).

Gongalves (2000, p. 13) salienta que “A esséncia da gestdo por processo ¢ a
coordenacdo das atividades realizadas na empresa, em particular aquelas executadas por
diversas equipes de diversas areas”. Davenport (1993), que foi um dos principais
contribuintes para o conceito de processos de negdcio, o define como “um conjunto de
atividades estruturadas e mensuraveis que foram projetadas para produzir um resultado

especifico para um mercado ou consumidor em particular”.



24

A seguir temos um quadro apresentando as defini¢des de processo de negocio,

objetivando apresentar os diversos conceitos de autores diferentes:

Quadro 1 - Defini¢des de Processo

Autores

Definicées de Processo de Negocio

Guia BPM CBOK (2013,
p. 35)

E uma atividade “que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia outros processos
para alcangar um ou mais resultados”.

Workflow Management
Coalition (1999)

Processo de negdcio constitui-se em um conjunto de atividades que se relacionam
visando atingir um objetivo de negdcio, no contexto estrutural das organizagdes
definindo regras e relacionamentos.

Smith e Fingar (2003, p.
47 apud ENOKI 2006, p.

Business Process ¢ o conjunto completo de atividades transacionais colaborativas e
dinamicamente coordenadas que entregam valor para os clientes.

20)
Harrington (1997) apud |Determina que processo de negocio € um conjunto de atividades logicas, relacionadas ¢
OLEA, 2008) sequenciais que, a partir de um input de um fornecedor, agrega-lhe valor e produz um|
output (produto/servigo) para um cliente.

Hammer e Champy (1994) Definem como um grupo de atividades realizadas numa sequéncia logica com o
objetivo de produzir um bem ou servigo, que tem valor para um grupo especifico de
clientes.

Rozenfeld (2006) Conjunto de atividades realizadas na empresa, associadas as informagdes que manipula

focalizada em um tipo de negocio, normalmente direcionado a um determinado

mercado ou cliente, com fornecedores bem definidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

“Apesar das definigdes serem de autores e anos distintos, pode-se observar que a
ideia central de processo em organizacdes se baseia na sequéncia de atividades para atingir
um objetivo final previamente definido” (SILVA FILHO, 2013, p. 18). A gestdo de processos
de negocio ¢ viavel a partir da identificagdo e organizacdao das atividades necessarias para
produzir e entregar bens e servigos que atendam as expectativas do cliente (MILAN, SOSO,
2012). Os processos de negocio estdo enraizados em conceitos amplos de gestdo, como os
principios propostos por Taylor relacionados a otimizagdo de atividades através da divisdo do
trabalho. Torna-se relevante destacar a importdncia da consciéncia no gerenciamento de
processos: ela ¢ fundamental para se atingir melhores resultados e para facilitar a
disseminagdo da propria cultura de orientacdo por processos dentro da empresa. Em
conformidade a este fato ¢ importante destacar que ter-se consciéncia do gerenciamento de
processos ¢ fundamental para o sucesso da implementacdo do BPM e da continua evolugao

desse sistema dentro da organizacao.

A melhoria na forma como as organizagdes executam seus processos contribui para a
redu¢do dos custos e do tempo de resposta ao cliente, aumento no nivel de qualidade com que

as operacdes sdo executadas e, em Ultima instancia, no nivel de satisfacdo dos clientes e nos
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resultados financeiros. “Os processos sdo a fonte de muitas das oportunidades de melhorias
que existem dentro de uma organizacdo. Melhorar processos significa melhorar a maneira

como as atividades sdo executadas” (HANSEN e MOWEN, 2001, p. 475).

Albuquerque e Rocha (2007, p. 33) afirmam que os processos mostram “como se
agrega valor na organizagdo, como o trabalho ¢ feito e como ¢ o fluxo de informagdes,
materiais e servicos”, aspectos que formam o sincronismo da organizacdo, que compreende
“gerenciar o contexto de relacionamentos externos e internos da organizagdo a partir de
diretrizes estratégicas e indicadores de desempenho claramente definidos, bem como

redesenhar e ajustar continuamente 0s processos organizacionais mais importantes”.

Tessari (2008, p. 20) explica que “o proposito da orientacdo por processos ¢ alcancar
melhorias em custo, tempo e qualidade, dando a organizacao, flexibilidade e habilidade de

mudanga”.

De acordo com Hammer (2001), um bom processo deve possuir quatro

caracteristicas principais:

e O processo deve trazer resultados ao invés do proprio trabalho. Todos dentro da
empresa devem entender o porqué e a melhor forma de fazer o trabalho. Treinamento

e avaliagdo de desempenho refor¢cam a orientagdo para os resultados dos processos.

e Os processos devem se focar nos clientes. Vocé deve avaliar os processos em si €

analisa-los dentro da visdo dos consumidores.

e Os processos sao holisticos. Eles devem transcender as atividades individuais. Isso
significa entender como as atividades podem trabalhar juntas para produzir o melhor
resultado. O valor superior para os consumidores ¢ atingido quando os departamentos

e colaboradores trabalham juntos para um proposito unificado.

e Finalmente, um processo inteligente estd baseado na convicgdo que o sucesso do

negocio depende de modelos bem desenhados de trabalho.

“Uma das formas de gerenciar os processos de negocio € por meio da pratica do ciclo
de vida do BPM, que pode ser sumarizado por um conjunto gradual e interativo de atividades”

(ABPMP, 2009, p. 28).

Smith e Fingar (2007 apud SILVA FILHO, 2013, p. 22) propuseram um ciclo de
vida composto de oito etapas: descoberta, modelagem, distribuicdo, execucdo, interacgao,

controle, otimizagdo e analise do processo. Em 2009, Baldam et al. criaram um novo modelo
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integrado de ciclo de vida de BPM com quatro fases: planejamento, modelagem e otimizacao
de processos, execucdo de processos e controle e andlise de dados. Através da andlise dos
modelos propostos e citados nesta pesquisa, ¢ possivel concluir que ha convergéncia entre
eles na sequéncia de aplicagdo. Contudo, had variacdes concernentes a énfase dada a cada

etapa.

De acordo com CBOK (2009), o ciclo de vida BPM descreve o curso de um processo
de negdcios tipico, desde a fase de modelagem e desenho até seu refinamento, em um sistema
de evolugdo continua. O modelo proposto por Harrington (1993) ¢ o mais classico e divide a
Gestdo de Processos em cinco fases: organizar para o aperfeigoamento, entendimento dos
processos, aperfeicoamento, medi¢do e controle e aperfeicoamento continuo. A literatura
descreve varios modelos de ciclo de vida diferentes que inclui variagdes nas etapas e

atividades propostas.

O CBOK (2009) explica que embora varias variagdes dos ciclos de vida do BPM
sejam reconhecidas, a maioria dos ciclos de vida pode ser resumida por um conjunto de
atividades iterativas e faseadas, incluindo: (1) planejamento; (2) andlise; (3) Projeto e

modelagem; (4) Implementacdo; (5) Monitoramento e controle; e (6) refinamento.

Figura 1- Ciclo de vida do BPM

do Processo

Refinamento Analise dos
dos processos Processos

Controle e Desenho e
monitoramento Modelagem dos
Processos

Implementacao
dos processos

Fonte:ABPMP BPM CBOK (2009)

* Planejamento e Estratégia:

Essa fase define a estratégia e a dire¢ao do processo de BPM. Também identifica fungdes

e responsabilidades organizacionais apropriadas do BPM, patrocinio executivo, metas,
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medidas e metodologias de desempenho esperado. O ciclo de vida BPM surge com o
desenvolvimento de um plano e uma estratégia dirigida a processos para uma organizagao.
A estratégia inicia-se com uma assimilacdo das estratégias e objetivos organizacionais
determinadas para que haja uma proposta de valor que chame a atencdo dos clientes. O
plano fornece uma estrutura e direcionamento para o gerenciamento continuo de processos

centrados nos clientes (CBOK, 2009).
* Analise do Processo:

A andlise dos processos de negocios retne diversas metodologias com a finalidade de
compreender os processos organizacionais atuais no contexto das metas e objetivos
desejados. A analise incorpora informagdes de planos estratégicos, modelos de processos,
medi¢des de desempenho, mudancas no ambiente e outros fatores, a fim de entender

completamente os processos de negdcios no contexto da organizacao geral (CBOK, 2009).
* Desenho e Modelagem do Processo:

Esta fase permite que as pessoas compreendam os principais componentes dos processos
de negdcios, ¢ uma descricdo e levantamento da situacdo atual do processo. Ela
compreende a modelagem do processo, geragdo de modelos de processos, e € expressada
em notagdes de modelagem de processos, além de sua documentagdo associada, isto ¢, a
descricdo textual dos diagramas de processos. Para empresas que sdo menos maduras em
praticas de BPM, esta pode ser a primeira vez que o processo de negocios ¢ documentado.
Empresas mais maduras podem focar nos fatores ambientais, nuances e excegdes no

processo de negocios (CBOK, 2009).

Implementagao:

Nesta fase ¢ definida como ocorrera a efetivagdo do desenho do processo proposto na fase

anterior e aceito, os seus procedimentos e como o seu fluxo de atividades se desenvolvera.

Monitoramento e Controle do Processo:

A fase de controle e monitoramento do processo estd relacionada as medidas de
fiscalizacdo das atividades processuais desenvolvidas, uma vez que o estabelecimento de
indicadores-chave de desempenho ¢é essencial para um monitoramento periddico do
desempenho do procedimento. Silva Filho (2013, p. 25), explica: “o gerenciamento do
desempenho dos processos de negocios fornece informagdes-chave através de métricas

relacionadas aos objetivos e valor para a empresa”. “A medigdo e a supervisdo continuas



28

dos procedimentos fornecem informacdes necessarias aos gerentes de processo para que
estes ajustem os recursos de forma que atenda aos requisitos dos objetivos propostos”

(ABPM, 2009).

e Refinamento do Processo:

Aborda os desafios de gerenciamento de mudangas organizacionais € visa a continua
melhoria e otimizagdo dos processos. Ou seja, visa garantir que os processamentos

atinjam consistentemente os objetivos predefinidos de forma eficiente e eficaz.

Muitos dos problemas organizacionais originam-se na incompreensdo de como seus
sistemas funcionam. Sem conhecer seus processos de trabalho por meio de uma abordagem
sistémica, dificilmente uma organizacdo terd sucesso na conquista de seus objetivos. Os
processos falham, e muitas vezes ¢ necessario a recuperacdo das atividades que ndo estdo
sendo cumpridos devidamente. A abordagem por processos acaba com as fronteiras
funcionais e conduz a busca da eficiéncia e eficécia, por isso aquelas que ainda ndo adotaram
uma abordagem por processos tendem a conviver com problemas que dificilmente poderdo

ser mapeados.

2.3 Gestao de Processos de Trabalho

O Gerenciamento de Processos de Trabalho ¢ uma abordagem disciplinada que
identifica, desenha, executa, documenta, monitora, controla ¢ mede os processos de trabalho
automatizados ou ndo, a fim de alcancar resultados consistentes com os objetivos estratégicos

organizacionais.

Dentre os seus objetivos estratégicos, no enfoque processos, estd o de aprimorar a
estrutura organizacional, registros e a gestdo de processos de trabalho, ou seja, redefinir a
estrutura organizacional visando o aperfeigoamento e registro das rotinas de trabalho e dos
procedimentos internos e a definicdo dos niveis de competéncia e responsabilidade,

garantindo eficacia na execugdo das atividades funcionais.

Segundo o Superior Tribunal de Justica (2016), a esséncia de um processo de
trabalho esta na importancia do resultado que suas atividades, dispostas de forma ordenada,
devem gerar para satisfazer as necessidades das pessoas ou organizacdes. Sendo assim o STJ
(2016, p.11) define processo de trabalho como “atividades técnicas e gerenciais que,

idealizadas por pessoas e executadas de forma ordenada, inter-relacionada e orientada para
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resultados, fazem uso de materiais e informagdes para gerar produtos e servigos requeridos

pelos clientes”.

Os processos de trabalho ndo sdo, essencialmente, somente as atividades a serem
executadas, englobam as pessoas que neles operam, a distribui¢do do trabalho entre eles, os
aditivos tecnoldgicos utilizados, os indicadores de eficiéncia dos processos e os resultados
que se almeja alcancar (GONCALVES, 2000). Dessa forma, pode-se afirmar que o ponto
central do processo de trabalho estd na importincia do resultado que suas agdes devem

desenvolver para atender as necessidades dos clientes e das organizagoes.

2.3.1 Modelagem de Processos

De acordo com BPM CBOK (2013, p.72), a modelagem de processos ¢ o “conjunto
de atividades compostas na criagdo de modelos de processos de negodcio existentes ou
proposto, objetivando desenvolver uma representagdo dos processos de maneira completa e
precisa de como funciona”. Dias et al. (2011, p. 3) destacam que modelagem dos processos ¢é
importante pois “detém a capacidade de fornecer a compreensdo da empresa e dos

mecanismos utilizados para o seu funcionamento”.

Dias et al. (2011, p. 3):

A modelagem de processos de negocios tem como finalidade entender o
funcionamento interno da organizacgdo, para isto, sdo utilizados diversos artefatos
como: organogramas, diagramas de posicionamento, fluxos dos processos, dentre
outros, que fornecem a visdo das atividades executadas pelos funcionarios no dia-a-
dia, criando uma base para estudos, melhoria dos processos, estimativas de custos e
compreensdo correta dos processos corporativos.

O nivel de detalhamento do modelo de processo baseia-se no tipo de processo
modelado, podendo ser utilizado para processos ponta-a-ponta, para uma porc¢ao de processos
primarios, de suporte ou gerenciamento. Desta forma, o modelo gerado permite melhor
gerenciamento de um processo, tornando mais facil sua andlise e melhoria. Pode-se defini-la
como um conjunto de atividades e procedimentos que as organiza¢des podem utilizar na

formalizac¢do do seu negocio, oferecendo uma representagdo uniforme da empresa.

Através da modelagem de processos de trabalho podemos detalhar o processo na sua
totalidade, desde a visdo geral do processo (macroprocesso), dividindo-o em niveis
hierarquicamente organizados (sub processos) até os detalhes especificos das atividades, a

medida que surge a necessidade de tornar visiveis os diversos aspectos do trabalho.



30

2.3.2 Mapeamento do Processo

Segundo Hunt (1996 apud Rizzette et al., 2015), o mapeamento de processos ¢ um
método de andlise com o intuito de auxiliar no melhoramento dos procedimentos existentes
ou de desenvolver uma nova estruturagdo, auxiliando na reducdo dos custos no
desenvolvimento de produtos e servicos, reducao das falhas e no melhoramento desempenho

organizacional. Compde-se pelas seguintes etapas, segundo Rizzette et al. (2015):

e Definicao das fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e outputs €

dos atores envolvidos no fluxo de trabalho;

e Entrevistas com os responsaveis pelas varias atividades dentro do processo e estudo

dos documentos disponiveis;

e E, criacdo de um modelo com base na informag¢ao adquirida e revisdo passo a passo do

modelo, seguindo a logica do ciclo de author-reader (participantes e usuarios).

A modelagem de processos nas organizagdes que a implementam ¢ muito
importante, pois, o objetivo principal desse modelo ¢ desenvolver o entendimento dos
processos de negdcios existentes ou futuros, de modo que estes sejam focados na satisfacao
dos usuarios dos produtos ou servicos organizacionais € a aumentar o desempenho do

negocio.

O mapeamento consiste na identificagdo das etapas que compdem o processo de
trabalho, dos subprocessos até o detalhe das atividades executadas. Ou seja, compreende o
levantamento e o registro da atual situagdo dos processos na organizagao, retratando fluxos e
demais informacgdes que se caracterizam como necessarias ao entendimento dos processos por
todos os atores envolvidos. Uma organizacdo que busca analisar o seu processo efetivo
através do mapeamento do processo, estd um passo a frente do seu concorrente desavisado,
pois através da realizagdo do processo de andlise tem-se um real e mais completo

entendimento sobre como 0s processos organizacionais estao sendo realizados.
2.4 Redesenho, Revisdo e Recuperacio de Processos
“A decisdo de redesenhar processos exige uma cuidadosa reflexdo prévia. E preciso

ter clareza dos beneficios pretendidos e estabelecer diretrizes e orientacdes gerais quanto as

expectativas para os processos redesenhados” (STJ, 2016, 43).
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O STJ (2016, p. 43) explica:

Condicdes estruturais, novos objetivos e estratégias organizacionais, transformagdes
da base tecnoldgica, alteragdes de expectativas dos clientes, mudangas legais,
obsolescéncia de sistemas e equipamentos e outros motivos podem levar a
identificagdo da necessidade de realizar transformagdes estruturais nos processos, o
chamado redesenho dos processos.

Redesenho de processos ¢ desenhar uma situagdo provavel, criando solucdes
alternativas de melhorias do processo, que possibilitem o aperfeicoamento da eficiéncia, da
eficacia e a adaptabilidade da situagdo atual existente, assinalando a importancia da Gestao
por Processo no desempenho da empresa e a relevancia da sua aplicacdo no dia-a-dia para a

melhoria dos processos.

Santana (2014, p. 16) defende que:

S6 ¢ possivel propor melhorias no processo de trabalho a partir do conhecimento do
processo atual e aponta como principais resultados da documentagdo deste: a
possibilidade da gestdo dos processos de trabalho; a ampliagdo da analise por setor
para uma visao global do processo de negdcios e o estabelecimento de parametros
de avaliagdo de desempenho.

O fato dos colaboradores terem pouco conhecimento sobre a forma padrdo de como
realizar as atividades afeta diretamente a eficiéncia do trabalho, resultando em erros,
retrabalho, atrasos ¢ aumentos de custos. O stress e desmotivagdao dos funcionarios aliados a

falta de normatizagdo dos processos também vem a gerar o retrabalho.

13

De acordo com Coelho et al. (2017) podem existir uma série de “re” nas
organizagdes. Um “re” representa a repeti¢do da mesma atividade de forma intermitente. O
retrabalho ¢ 0 mais comum dentre eles e representa a corregdo de um erro. E uma variavel que
interfere negativamente nos processos organizacionais. Reis (2018) destaca a importancia de
se combaté-lo, pois pode acarretar em perdas financeiras, perdas na qualidade e
produtividade, pois ¢ um processo de repeticao. Ou seja, aquilo que poderia ter sido realizado
em apenas uma vez, caso nao seja feito com atengdo, precisara ser feito novamente atrasando
o fluxo do processo. Os retrabalhos sdo considerados como desperdicios. Coelho et al. (2017),
explicam que o retrabalho pode acarretar em perdas financeiras, custos de mao de obra,

desperdicios de tempo, material e insumos que ocorrem de uma execu¢ao de trabalho que nao

pode ser concluido logo em sua primeira realizacao.

Segundo Souza (2016), a partir da formalizacao dos processos de negdcios € possivel
minimizar o retrabalho, agregando valor aos negocios e diminuindo o fluxo e o tempo de
execuc¢do, contribuindo consideravelmente para que os facilitadores tenham uma melhor

compreensao sobre a funcionalidade do processo.
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Para comparar os cenarios de antes e depois da implantagdo de melhorias, sugere-se
a elaboracdo de indicadores, pois sdo essenciais para identificar quais impactos as alteragdes
causaram, sejam elas referentes a tempo, retrabalho, qualidade, custos, dentre outros. Para
processos que ja contam com indicadores proprios € sugerida a revisao dos mesmos, a fim de
identificar possiveis inconsisténcias e filtrar quais realmente medem a eficiéncia. Consonante
a isso, Santos (2016) enfatiza que a padronizagdo ¢ de total importancia para o gerenciamento
dos processos, ¢ uma das premissas importantes para garantir qualidade total da elaboragao

processual e assim evitar o retrabalho.

Com a utilizagdo de padrdes sistematizados de processamento a empresa podera
melhorar e gerar mais eficiéncia no seu processo produtivo, evitando retrabalho, falhas e
outros desperdicios desnecessarios. O ndo gerenciamento das rotinas torna 0s processos
organizacionais mais propensos a perdas, seja desperdicio de tempo, retrabalho, elevacdo dos
custos, entre outros. Desenhar ou descrever a situacdo atual de cada processo, representando
graficamente a sequéncia de atividades que os compdem, ao mesmo tempo em que se analisa
e objetiva modifica¢des nesses mesmos processos transforma-os e torna-os mais eficientes do

ponto de vista dos clientes (JUNIIOR; SCUCUGLIA, 2011 apud SOUZA, 2014).
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo apresentam-se os procedimentos metodolégicos que foram adotados.
Expdem-se dados referentes a classificacdo e universo da pesquisa, assim como o0s
procedimentos que foram utilizados para a coleta dos dados e a caracterizacdo do ambiente

pesquisado.

3.1 Classificacio da Pesquisa

Nesta sec¢do, ¢ delimitada a forma na qual a pesquisa ¢ classificada de acordo com os
objetivos do estudo em questdo. O Quadro 2 explana as classificagdes de forma descritiva,

expondo os critérios metodologicos adotados:

Quadro 2 - Estrutura Metodologica da Pesquisa

Aspectos Classificacio Descricao
. jetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solugdo de
Natureza Aplicada Objetiva g coniee P pricagao p & ¢
problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.
Tipologia de . Expde as caracteristicas de uma determinada populagdo ou fendémeno,
. Descritiva .. .
pesquisa demandando técnicas padronizadas de coleta de dados.
Pesquisa Elaborada a partir de materiais publicados. Sdo utilizados artigos
bibliografica cientificos, livros, revistas, monografias, dissertacdes, teses e outros.
. Andlise Baseia-se em materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico
Procedimentos o .
téenicos documental ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.
Baseia-se em coletar e analisar informagdes sobre determinado individuo,
Estudo de caso | uma familia, um grupo ou uma comunidade, com a finalidade de estudar
aspectos variados, de acordo com o assunto da pesquisa.
Abordagem de o Tal andlise tem por finalidade obter a interpretagdo dos fendmenos e
. Qualitativa o .
pesquisa atribuir sentido aos dados coletados.

Fonte: Adaptado de Prodanov e Freitas (2013).

3.2 Abordagem de Pesquisa

O estudo obteve uma abordagem qualitativa visando descrever as caracteristicas de
um fenomeno ¢ estabelecer relagdes entre variaveis. De acordo com Dalfovo ef al. (2008) a
pesquisa qualitativa descreve a complexidade de determinado problema, sendo necessario
compreender e classificar os processos dindmicos vividos nos grupos, contribuir no processo

de mudanga, possibilitando o entendimento das mais variadas particularidades dos individuos.

A pesquisa qualitativa emprega diferentes questdes de conhecimento, estratégias de

investigacdo e métodos de coleta e analise de dados, baseando-se em dados de texto e
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imagem, seguem processos Unicos ao analisar os dados e utilizam-se de diversas estratégias
investigativas que influenciardo de forma marcante os procedimentos estratégicos. Creswell

(1998) descreve algumas caracteristicas presentes nas analises qualitativas:

e A pesquisa ocorre em um ambiente comum. O pesquisador sempre vai ao local onde o
participante se encontra, onde pode-se desenvolver um nivel de detalhes sobre a
pessoa ou sobre o local e estar altamente envolvido nas experiéncias reais dos

participantes;

e Os métodos utilizados para a pesquisa sdo interativos, cada vez mais envolve
participagdo ativa dos participantes, onde tenta-se estabelecer harmonia e credibilidade
com as pessoas no estudo. O foco estd nas percepcdes e nas experiéncias dos

participantes, e na maneira como eles entendem o funcionamento das atividades;

e A pesquisa concentra-se no processo que estd ocorrendo e também no produto ou no

resultado. Os pesquisadores interessam-se em entender como as atividades ocorrem;

e E um método de pesquisa emergente. Durante o processo podem surgir novas
questoes, perspectivas. Ou seja, as questdes de pesquisa podem mudar & medida que o

pesquisador descobre o que perguntar e para quem fazer as perguntas;

e Os dados que emergem de um estudo qualitativo sdo descritivos. Ou seja, os dados sao
relatados em palavras (primariamente nas palavras dos participantes) ou desenhos, em

lugar de niimeros.

De acordo com Creswell (1998), existem algumas razdes que justificam a escolha de
uma tipologia qualitativa de pesquisa. Entre eles, podemos citar a natureza da questdo
(perguntas iniciadas por como, o que, qual), a necessidade de exploragdo do assunto estudado
(por escassez de referéncias anteriores) e a necessidade de proporcionar uma visdo detalhada
do topico de estudo. Para Fonseca (2002), a pesquisa qualitativa preocupa-se com 0s aspectos
da realidade que ndo podem ser quantificados, concentrando-se na compreensdo e explicagdo
da dindmica das relagdes socias. O enfoque qualitativo apresenta as seguintes caracteristicas:
o pesquisador € o instrumento-chave, o ambiente ¢ a fonte direta dos dados, ndo requer o uso
de técnicas e métodos estatisticos, tem carater descritivo, o resultado ndo é o foco da
abordagem, mas sim o processo ¢ seu significado, ou seja, o principal objetivo ¢ a

interpretacdao do fendomeno do objeto de estudo.
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Utilizando-se da abordagem qualitativa, o desenvolvimento da pesquisa pode
descrever a resolucdo para os objetivos determinados, pois auxiliou na identificagdo, analise e

interpretacdao dos dados do objeto de estudo no contexto em que as atividades ocorreram.

3.2. Tipologia de Pesquisa

O presente estudo foi de natureza descritiva. A pesquisa descritiva possui como
principal objetivo apresentar as caracteristicas de determinada populag¢do ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre as varidveis. A pesquisa descritiva detém como propodsito o
conhecimento e a interpretagdo de fendmenos sem que haja interferéncia para modifica-los. O

interesse ¢ em descobrir, observar, descrevé-los e interpreta-los (VIEIRA, 2002).

A pesquisa descritiva expde as caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendmeno, mas niao tem o compromisso de explicar os fenomenos que descreve,
entretanto pode servir de base para tal explicagdo. As pesquisas descritivas compreendem
grande numero de métodos de coleta de dados, os quais compreendem: entrevistas pessoais,
entrevistas por telefone, questionarios pelo correio, questionarios pessoais € observagdo. A
pesquisa descritiva torna-se importante para o estudo, pois determina de forma clara e
objetiva as informagdes e caracteristicas necessarias para proporcionar uma nova visao do
problema. Mattar (1999), ressalta a inter-relacdo da pesquisa descritiva com o problema de
pesquisa, ao afirmar que sua utilizagdo deverd ocorrer quando o propdsito de estudo for
descrever as caracteristicas de grupos, estimar a propor¢do de elementos que tenham
determinadas caracteristicas ou comportamentos, dentro de uma populagdo especifica,

descobrir ou verificar a existéncia de relagdo entre variaveis.

“Trata-se, portanto, de uma modalidade de pesquisa cujo objetivo principal ¢
descrever, analisar ou verificar as relagdes entre fatos e fendmenos (variaveis), ou seja, tomar

conhecimento do que, com quem, como e qual a intensidade do fendmeno em estudo”

(FERNANDES; GOMES, 2003, p. 8).

3.3 Estratégia de Pesquisa

O método utilizado foi o estudo de caso, que ¢ um método de pesquisa que utiliza,

geralmente, dados qualitativos, coletados a partir de eventos reais, com o objetivo de explicar,

explorar ou descrever fendmenos atuais inseridos em seu proprio contexto. Caracteriza-se por
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ser um estudo detalhado de poucos, ou mesmo, de um unico objeto, fornecendo
conhecimentos amplos e detalhados. Ou seja, o propdsito de um estudo de caso € reunir

informagdes detalhadas e sistemdticas sobre um fenomeno.

De acordo com Fonseca (2002, p. 33):

Um estudo de caso pode ser caracterizado de acordo como um estudo de uma
entidade bem definida como um programa, uma institui¢do, um sistema educativo,
uma pessoa, ou uma unidade social. Visa conhecer em profundidade o seu “como” e
os seus “porqués”, evidenciando a sua unidade e identidade proprias. E uma
investigagdo que se assume como particularista, ou seja, que se debruga
deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se supde ser Unica em muitos
aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico.

Para Yin (2005, p. 32), “o estudo de caso trata-se de uma investigacdo empirica que
analisa um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real” adequado quando
“as circunstancias sao complexas e podem mudar, quando as condi¢des que dizem respeito
ndo foram encontradas antes, quando as situacdes sdo altamente politizadas e onde existem
muitos interessados” (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007, p. 195). Fonseca (2002) salienta
que o estudo de caso propde a compreensdo de como ¢ o mundo do ponto de vista dos
participantes, ou uma perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma
perspectiva global, tanto quanto possivel completa e coerente do objeto de estudo do ponto de
vista do investigador. O pesquisador busca analisar as informagdes tal como ele as percebe

sem interferir na situagao.

3.3.1 Locus da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida no ambito do Tribunal de Justica do Estado de Rondonia
- TIRO, um dos trés poderes do Estado a qual ¢ atribuida a funcdo judicidria, ou seja, a
administracdo da Justica na sociedade, através do cumprimento de normas e leis judiciais e
constitucionais. O publico alvo da pesquisa foram os servidores que ali trabalham e a forma

como eles desenvolvem suas atividades.

A historia da justica em Ronddnia tem seus primeiros registros a partir da instalagao
da Comarca de Santo Antonio do Rio Madeira em 1912 no entdo territério do Estado do Mato

Grosso e da Comarca de Porto Velho em 1914, no Estado do Amazonas.

Em 22 de dezembro de 1981, através da Lei complementar Federal n°. 041/1981 foi
criado o Tribunal de Justica do Estado de Rondonia. Atualmente possui 21 desembargadores

em efetivo exercicio, e detém 23 comarcas distribuidas pelo Estado.
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3.4 Unidade de Analise da Pesquisa

A pesquisa detém como unidade de anédlise o BPM (Business Process Management).
BPM ¢ considerado como o gerenciamento de atividades de coordenagdo, regulacdo e
execucdo relacionadas a melhoria continua das tarefas rotineiras de trabalho e para a
implementagdo de estratégias. As organizagdes historicamente se estruturaram a partir de uma
perspectiva funcional, baseada nos conceitos de hierarquia e divisdo do trabalho propostos
pelas teorias classicas de administracdo surgidas na primeira metade do século XX. A
abordagem funcional favorece a formagao de “ilhas” na organizacdo: a informagao tende a ser
compartimentada; surgem dificuldades na integracdo e comunicagdo entre departamentos, o

que resulta em uma gestdo ineficiente da organizacao, restringindo seu desempenho.

O gerenciamento de processos visa melhorar a fluidez dos processos e eliminar
atividades que ndo agregam valor. Utilizando-se da padronizac¢do processual, as organizagdes
podem alcangar grandes impactos positivos no seu desempenho geral. A visdo orientada para
os processos de negdcio tem permitido que as empresas se concentrem nos seus mercados-
alvo, aumentem sua flexibilidade, e obtenham melhorias de desempenho operacional
significativas, aumentando, assim, sua competitividade. As atividades de negdcio ndo devem
ser consideradas isoladamente, mas sim como elementos basicos de processos de negdcio
horizontais mais amplos, ou seja, como componentes inter-relacionados de um fluxo de
trabalho. Portanto, uma visdo orientada para processos vai além das atividades executadas
dentro de um unico departamento: ela deve também contemplar o fluxo de produtos, servigos,

e informagdes entre departamentos.

Diante disso, 0 BPM surgiu como alternativa para promover melhorias nas atividades
processuais identificando e executando as melhores alternativas para os processos. Estas
incluem aumento do rendimento e menos retrabalho, diminui¢ao de desperdicios, eliminacao

de atividades sem valor agregado, etc.

3.5 Instrumentos de Coleta de Dados

A pesquisa serd desenvolvida no ambito de uma institui¢do publica do Estado a qual

¢ atribuida a funcdo judicidria, ou seja, a administragdo da justica na sociedade através do
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cumprimento de normas, leis judiciais e constitucionais. O publico alvo da pesquisa sdo os

servidores que ali trabalham.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso lida inerentemente com uma ampla
variedade de evidéncias, permitindo ao pesquisador uma ampla diversidade de questdes a
serem investigadas. Ainda segundo Yin (2001), as principais fontes de evidéncias para um
estudo de caso — apesar de ndo serem as uUnicas - s30 a documentacdo, os registros em

arquivos, as entrevistas, a observagdo direta, a observagdo participante e os artefatos fisicos.

A seguir, temos um quadro com os pontos fortes e fracos das principais fontes de

evidencia propostos por Yin (2001):

Quadro 3 - Fontes de Evidéncias: Pontos Fortes ¢ Fracos

Font
° Aes (.ie Pontos Fortes Pontos Fracos
Evidéncias
Documentagdo Estavel — pode ser revisada Seletividade tendenciosa, se a coleta ndo

quantas vezes forem necessarias;

Exata — contém nomes, referéncias
e detalhes exatos de um evento;

Ampla cobertura — longo espaco
de tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos

estiver completa de visdes tendenciosas

Reflete as ideias
(desconhecidas) do autor

preconcebidas

Acesso— pode ser deliberadamente negado

Registros em

(Os mesmos mencionados para

(Os  mesmos  mencionados  para

arquivos documentagao); documentagao);
Precisos e quantitativos Acessibilidade aos locais
Entrevistas Direcionadas — enfocam Visdo tendenciosa devido a questdes mal

diretamente o topico do estudo de
caso;

Perceptivas — fornecem inferéncias
causais percebidas

elaboradas
Respostas tendenciosas

Ocorrem imprecisdes devido a memoria
fraca do entrevistado

Reflexibilidade — o entrevistado fornece
ao entrevistador o que ele quer ouvir

Observagao direta

Realidade - tratam de
acontecimentos em tempo real

Contextuais — tratam do contexto
do evento

Consomem muito tempo
Seletividade — salvo ampla cobertura

Reflexibilidade — o acontecimento pode
acontecer de forma diferente porque esta
sendo observado

Custo — horas necessarias  pelos
observadores humanos

Observagdo
participante

(Os mesmos mencionados na
observagdo direta)

Perceptiva em relagdo a
comportamentos € razoes
interpessoais

(Os mesmos mencionados na observagio
direta)

Visdo tendenciosa devido a manipulagio
dos eventos por parte do pesquisador
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(Conclusao...)

Artefatos fisicos | e Capacidade de percepgdo em | e  Seletividade

relagdo a aspectos culturais e Disponibilidade

e Capacidade de percepcdo em
relagdo as operagdes técnicas

Fonte: Elaborado de acordo com Yin (2001).

Para esta pesquisa, o principal instrumento de coleta de dados empregado foi a
utilizagdo de um protocolo roteirizado. Como estratégia para melhorar a validez e a
confiabilidade dos dados, observagdes realizadas a partir de entrevistas semiestruturadas e

analises documentais foram incluidas no diagnostico.

A seguir, na figura 2, apresenta-se a triangulacdo das fontes de informacao utilizadas

para a coleta dos dados:

Figura 2 - Convergéncia das fontes de evidéncia da pesquisa.

Analise do
Processo

Observagoes
(direta e

Documentos
participante)

entrevistas —————— descobertas ——————— conclusdes
levantamento  sse———)- descobertas —————. conclusdes
analise de ~
descobertas ———— conclusbes
documentos

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com Yin (2001).
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3.5.1 Protocolo Roteirizado de Pesquisa

“Um protocolo de pesquisa ¢ um elemento essencial para a realizacdo de um estudo
que inclui uma descri¢do e justificativa para as questdes de pesquisa e os métodos propostos”
(SILVA FILHO, 2013, p. 28). Silva Filho (2013), ainda salienta que um protocolo de
pesquisa ¢ essencial no desenvolvimento de uma pesquisa, incluindo-se a descricdo e a
fundamentagdo das questdes de pesquisa e dos métodos propostos. De acordo com Yin (2001,
p- 89), “o protocolo ¢ uma das taticas principais para se aumentar a confiabilidade da pesquisa

de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador a conduzi-lo (Conforme anexo).

3.5.2 Analise de Contetildo Documental

O uso de documentos em pesquisa deve ser apreciado e valorizado. A riqueza de
informagdes que deles podemos extrair possibilita ampliar o entendimento de objetos cuja
compreensdo necessita de contextualizagdo historica e sociocultural (SA-SILVA et al., 2009).
Outra justificativa para o uso de documentos em pesquisa ¢ que ele permite acrescentar a
dimensado do tempo a compreensdo do social. A analise documental propicia a observacgao do
modo de desenvolvimento ou de evolucdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos,

comportamentos, mentalidades, praticas, entre outros. (SA-SILVA et al., 2009).

Segundo Prodanov (2013, p 55), a anélise documental “baseia-se em materiais que
ndo receberam ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com

0s objetivos da pesquisa”.
Ainda de acordo com Prodanov (2013, p. 56):

Entende-se por documento qualquer registro que possa ser usado como fonte de
informagao, por meio de investigagdo, que engloba: observagdo (critica dos dados na
obra); leitura (critica da garantia, da interpretacdo e do valor interno da obra);
reflex@o (critica do processo e do conteudo da obra); critica (juizo fundamentado
sobre o valor do material utilizavel para o trabalho cientifico).

Consoante a Gil (2002), hd uma série de vantagens que a analise documental dispoe:
e (s dados documentais constituem uma fonte abundante e estavel de dados;

e Custo baixo, visto que a pesquisa, além da disponibilidade do pesquisador, exige

apenas disponibilidade de tempo;

e Niao exigir contato direto com os sujeitos da pesquisa. Visto que muitas vezes o

contato torna-se dificultoso ou até mesmo impossivel, em outras, a veracidade das
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informagdes podem ser prejudicadas em razdo das circunstdncias em que as

informagdes sdo fornecidas.

Gil (2002, p. 6) ainda salienta:

Pesquisas elaboradas com base em documentos sdo importantes ndo porque
respondem definitivamente a um problema, mas porque proporcionam melhores
visdes sobre este ou, entdo, hipdteses que conduzem a sua verificagdo por outros
meios.

3.5.3 Pesquisa Bibliografica

De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 54) “na pesquisa bibliografica ¢
importante que o pesquisador verifique a veracidade dos dados obtidos, observando as
possiveis incoeréncias ou contradicdes que as obras possam apresentar”. Através de dados
bibliograficos o pesquisador entra em contato direto com todo material ja escrito sobre o

assunto da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM) ¢ a mudanca de mentalidade
necessaria a toda e qualquer organizagdo, com ou sem fins lucrativos, de iniciativa ptblica ou
privada, que reconhece que seus processos sdo a chave para um bom planejamento, e que um

bom planejamento pode levar aos melhores, mais desejados e tdo necessarios resultados.

A instituicdo passou por mudangas nos ultimos anos na forma de funcionamento do
trabalho. A implantacdo do Sistema Eletronico de Informagdes — SEI, tornou todo o processo
da instituicdo eletronico, inutilizando a tramitagdo dos processos na forma fisica. Visto que a
organizagdo passou por muito tempo utilizando-se de tramitagdo fisica, o novo método
tornou-se dificultoso de se executar. A mudancga influenciou toda a forma com que as

atividades eram feitas, ocasionando em processos com falhas e erros de se¢des para secoes.

Visto isto, nesta secdo desta monografia serdo apresentados os resultados alcancados,
provenientes da interpretacdo dos dados coletados, a qual foi embasada pelo delineamento
conceitual e tedrico retratado na parte dois da pesquisa, e direcionada pelos procedimentos
metodoldgicos descritos anteriormente, a fim de que essa compreensdo dos resultados seja
caracterizada pelo atendimento aos objetivos propostos e principalmente pela constru¢do de
uma resposta ao problema de pesquisa. Para tanto, tem-se os seguintes objetivos especificos:
Identificar na teoria de gestdo de processos os elementos-chave da recuperagdo e da revisao
de processos de trabalho; verificar na organizacao pesquisada a funcionalidade dos processos
de trabalho chave e mapear falhas decorrentes do mau uso dos processos padronizados;
comparar as condi¢des adequadas para o uso de recuperacdo ou de reconstrucao/revisao de

processos de trabalho, de acordo com a eficiéncia pretendida no padrdo do processo.

4.1 Elementos-Chave da Recuperaciao e da Revisao de Processos de Trabalho na Teoria
de Gestao de Processos

A andlise dos conceitos-chave dispostos no trabalho abordou conceitos,
metodologias e técnicas disponibilizadas na literatura nacional e internacional. Diante das
informagdes dispostas pelos pesquisadores e autores sobre BPM, ¢ possivel determinar que o
processo pode ser compreendido como um conjunto de atividades que ocorrem sempre dentro
de uma sequéncia, de maneira interdependente, envolvendo pessoas, tecnologia, informagdes

e procedimentos para execucdo de determinadas atividades. Juntas, todas estas atividades
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agregam valor para o cliente — algo que ¢ capaz de diferenciar uma organizagao de outra. A

combinagdo destes elementos, no contexto de um ciclo, constitui o que chama-se de processo.

Os autores Santos, Arraes ¢ Mendonga (2013, p. 4), explicam que os processos em
esséncia “[...] sdo um conjunto de atividades inter-relacionadas em uma sequéncia logica que
transformam entradas ou insumos em saidas ou produtos e servigos voltados ao atendimento

das necessidades dos clientes”.

“A gestdo de processo tem avangado e vem alcangando importancia ha algum tempo,
tendo como base a implementacdo de ferramentas e técnicas na busca de melhorias de
processos” (FERREIRA; 2013, p. 52). Com base nas necessidades de aperfeicoamento dos
processos para oferecer ao cliente/consumidor os melhores produtos ou servigos de forma
eficiente e segura. Gongalves (2000, p. 13) explica que os processos sdo dindmicos e que

mudam constantemente com o passar do tempo.

Novos componentes vao sendo adicionados e outros sdo adaptados a medida que o
ambiente transforma-se, a empresa cresce e¢ o conhecimento especializado se
desenvolve. O funcionamento do processo precisa, entdo, ser adaptado, de modo que
possa se adequar a nova situagdo (GONCALVES; 2000, p. 13).

Santos, Arraes e Mendonga (2013, p. 4), explicam que uma organizacdo, “[...]seja
publica ou privada, existe para fornecer produtos ou servigos aos clientes que os satisfacam”.
Apesar de parecer simples e 6bvio que a finalidade das empresas seja atender as necessidades
dos consumidores, os autores afirmam que para que isso ocorra as atividades essenciais dos
processos tem que interagir eficazmente entre si de forma a garantir a presenca dos requisitos

do cliente em cada atividade executada.

E por meio da inter-relago entre os processos que as atividades da organizagio sio
realizadas em uma sequéncia logica que vai agregando valor aos produtos e servigos
a medida que vao sendo executadas. Por conseguinte, facilmente ¢ possivel fazer
uma relacdo de causa e efeito entre satisfacao dos clientes, produtos e processos, de
forma que, se um cliente ficou satisfeito é porque o produto possuia os requisitos
necessarios ao atendimento das necessidades e, se o produto possuia os requisitos, ¢
porque ao longo do processo as atividades foram realizadas levando em
consideragdo as necessidades do cliente (SANTOS; ARRAES ¢ MENDONCA,
2013, p. 4).

Observa-se que o grande desafio ¢ fazer com que as organizacdes consigam fornecer
servigos de forma a atender com qualidade os consumidores. Diante disto, surge a necessidade
em identificar e mapear os processos, provendo as melhorias necessarias para alcancar os

resultados esperados.

Para que isso ocorra de forma eficiente e eficaz, a responsabilidade das tarefas deve-

se aos gestores, para que estas ocorram de forma otimizada e com menos custos. Santos,
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Arraes e Mendonga (2013), explicam que hé algumas precaugdes a serem tomadas no

desenvolvimento dessas tarefas:

e Distinguir de que forma as necessidades/desejos dos clientes serdo atingidos em cada

fase do processo;

e Calcular os resultados de forma que estes possam garantir a qualidade dos servigos

e/ou produtos e;
e Extinguir atividades que nao agregam valor.

Os autores explicam que as melhorias nos processos podem ser divididas em dois
tipos: a primeira seria “[...] mudangas simples realizadas no decorrer das atividades rotineiras”
(SANTOS; ARRAES e MENDONCA, 2013, p. 6), possuem como caracteristica a facil
aplicagdo e geralmente seus resultados ndo sdo facilmente identificados pelos clientes. Ja a
segunda, refere-se as mudangas que envolvem uma maior complexidade. Onde a organizacao
dessas mudancas envolve uma equipe e € necessaria uma analise mais detalhada do processo.
Nessas ocasides, os clientes conseguem identificar o melhoramento dos processos. “Nestes
casos, em que os processos necessitam de mudancas significativas, identifica-se que este

precisa ser redesenhado” (SANTOS; ARRAES e MENDONCA, 2013, p.6).

Uma analise investigativa das atividades realizadas no desenvolvimento dos
processos ¢ importante, pois representam oportunidades de melhorias que devem ser feitas
para que haja um desenvolvimento de processo agil e eficiente. A andlise pode identificar
pontos com problemas ou falhas no processo, ou com potencial relevante para o erro. Os

autores Marin e Soso (2012, p. 175) explicam que as identificacdes destes pontos podem ser:

[...] especificados quanto a sua natureza: reais ou potenciais falhas no modo de fazer
as coisas (métodos), na utilizagdo ou falta de recursos disponiveis (ferramentas
computacionais ou nio) ou nas competéncias das pessoas que utilizam as
ferramentas e métodos (conhecimentos, habilidades e atitudes).

A revisdo dos processos de trabalho e a eliminagdo de desperdicios podem alavancar
resultados e a0 mesmo tempo aumentar a satisfagdo das pessoas por estar dedicando sua
energia em atividades realmente significativas. A busca permanente da melhoria dos
processos de trabalho ¢ dever de todos em qualquer organizagdo, cabendo especialmente a
unidade de gestdo promover melhorias nos processos no ambito organizacional, abrangendo,

dentre outras ferramentas, o seu mapeamento.

Para isso, o aparato tedrico da gestdo de processos de negdcios detém uma gama de

ferramentas e técnicas que podemos utilizar na recuperagdo ou revisdo dos processos. Ramos,



45

Spiegel e Assad (2018) explicam que atualmente existem diversas ferramentas que permitem
a representagdo dos processos, € que, ao decidir pela implementacio de uma dessas
ferramentas, a organizacdo deve escolher a que melhor se encaixa na realidade do seu
ambiente organizacional e ao que se deseja mapear e, dessa forma, sera possivel gerar ganhos

e otimizar o trabalho utilizando a ferramenta.

4.1.1 Business Process Management - BPMS

“O BPMS (Business Process Management System) ¢ um software que auxilia na
gestdo de processos com o objetivo de mapear, executar e acompanhar 0s processos
organizacionais, possibilita que a organizacdo mapeie, execute e acompanhe processos
internos e externos” (DIAS et al., 2011, p. 4). Ainda conforme Dias et al. (2011), o BPMS ¢
capaz de produzir grandes quantidades de informagdes gerenciais relevantes sobre como se
desenvolve a execu¢do dos processos nas organizacdes, de forma que possa identificar as
possiveis dificuldades no desenrolar das atividades dos processos, além de garantir um
controle do desempenho e o monitoramento dos processos. Ou seja, o BPMS detém como

finalidade a otimizag@o dos processos institucionais.

A tecnologia de BPMS permite que uma organizagdo automatize seus processos de
negocio, para melhor geri-los e assim melhor administrar seus resultados, sejam eles
produtos ou servigos, além de manter um alto nivel de customizacdo do sistema ao
seu negocio (PUNTAR et al., 2009).

4.1.2 Modelagem de Processos

Através da modelagem de processos de trabalho podemos detalhar o processo na sua
totalidade, desde a visdo geral do processo (macroprocesso), dividindo-o em niveis
hierarquicamente organizados (sub processos) até os detalhes especificos das atividades, a

medida que surge a necessidade de tornar visiveis os diversos aspectos do trabalho.

Ferreira (2013 p. 77):

Um processo de negdcio ou de servico, pode ser expresso em varios niveis de
detalhe, desde uma visdo contextual altamente abstrata mostrando o processo dentro
de seu ambiente, até uma visdo operacional interna detalhada que pode ser simulada
para avaliar varias caracteristicas de seu desempenho ou comportamento. Devido
aos processos de negocio serem realizados por pessoas interagindo com outras,
pessoas interagindo com sistemas de informag¢do e/ou fungdes sistémicas de
informagdo completamente automatizadas, um modelo de processo de negocio
totalmente desenvolvido representard tipicamente varias perspectivas servindo a
diferentes propositos.
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Ainda de acordo com Ferreira (2013), ha algumas razdes que fundamentam a

execucao da modelagem dos processos no desenvolvimento das atividades da empresa:

Quadro 4 - Razdes que Justificam a Implantagdo da Modelagem dos Processos.

Documentar claramente um processo existente;

Utilizar como suporte de treinamento;

Utilizar como uma avalia¢do versus padrdes de conformidades requeridas;

bl el B fa

Entender como um processo se comportard em diferentes situagdes ou em resposta a alguma mudanga
antecipada;

Servir como base para a analise na identificagdo de oportunidades de melhoria;

Desenhar um novo processo ou uma nova abordagem para um processo existente;

Fornecer uma base para comunicagao e discussao;

Descrever requisitos para uma nova operagao do negocio;

O X 3 @

Educar;

. Gerir conhecimento;

11.

Projetar/planejar;

12.

Controlar;

13.

Aperfeicoar;

14.

Automatizar.

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com Ferreira (2013).

A modelagem, através do seu detalhamento, pode retratar o desempenho do processo

que estd sendo modelado, oferecendo maior precisdo acerca dos processos e mais informagdes

dos fatores que afetam o desempenho dos mesmos.

4.1.3 Business Process Management Notation - BPMN

Segundo Gallo (2012, p. 30), “O BPMN define um conjunto de objetos graficos que

representam as principais caracteristicas de um processo de negdcio, como atividades e fluxos

de controle que definem como o processo organizacional funciona”. Ou seja, o intuito do

BPMN ¢ padronizar o desenvolvimento da gestdo de processos, de forma que descreva o

fluxo das operagdes facilitando o entendimento da descrigdo das atividades por todo o ambito

organizacional. Ainda de acordo com Gallo (2012, p. 31) “o BPMN realiza-se através de

diagramas, com um pequeno conjunto de elementos graficos”.

4.1.4 Mapeamento dos processos
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“O mapeamento oferece uma visdo geral para identificar, documentar, analisar e
desenvolver melhorias do detalhamento do processo” (GONCALVES, 2013, p. 62). Sa Brito
Rojas et al. (2011), ressaltam a importancia da realizacdo do mapeamento dos processos, pois
através do seu desenvolvimento tanto a organizacdo quanto os seus funciondrios se
beneficiam. Pois “ao perceber os possiveis beneficios os responsaveis mostram-se mais

abertos a colaborar com o processo € a contribuir com ideias sobre as melhorias possiveis”.

Domingues, Xavier e Birochi (2015, p. 208), defendem a importancia do
mapeamento no gerenciamento dos processos explicando que “[...] pode-se afirmar que o
mapeamento de processos, ferramenta de gestdo muito utilizada na implantagdo do BPM,
permite identificar as falhas dos processos”, permitindo entdo a correcdo destes gargalos. A
modelagem auxilia na visualizagdo da concepg¢do do fluxo operacional do comportamento do
processo, depois auxilia na medigdo do desempenho operacional do processo e, finalmente,

examina os diferentes cenarios de melhoria.

Dias, Oliveira e Abe (2011) afirmam que quando as organizagdes realizam o
levantamento, a modelagem e a andlise dos seus processos, ha a obtengdo dos seguintes

resultados:

e A organizagdo desenvolve maior facilidade na tarefa de reestruturacio organizacional;
e E possivel encontrar os problemas existentes nos padrdes de processos com maior
facilidade e;

e Ocorre uma melhor integracdo entre as areas da instituicao.

Observando-se os conceitos teoricos da metodologia BPM e suas técnicas de como
aperfeicoar ou reformar o desenvolvimento dos processos, pode-se perceber que, através da
automatizacdo, torna-se muito menor a possibilidade da ocorréncia de falhas no
desenvolvimento dos processos. A otimizacdo de tempo e recursos também entra como
beneficios que alcanga-se com isso. Entretanto, segundo Dias, Oliveira e Abe (2011), ¢
necessario o compromisso tanto do corpo de gestores quanto de funcionérios da organizacao
para a iniciativa desenvolver-se de maneira bem-sucedida. “Todos precisam estar dispostos a
participar e compreender seus erros € pontos a serem melhorados” (DIAS, OLIVEIRA, ABE,
2011, p. 9).
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4.2 Funcionalidade dos Processos de Trabalho Chave e Mapeamento de Falhas
Decorrentes do Mau Uso dos Processos Padronizados

Nesse topico apresenta-se a andlise dos processos em como os seus desdobramentos
ocorrem dentro da cadeia produtiva e como o mau desempenho operacional dos colaboradores
no desenvolvimento dos processos pode acarretar em grandes perdas para a organizagdo e

principalmente para seus respectivos clientes. Aguiar (2007, p. 29) explica:

[...]a qualidade, a confiabilidade, tem se tornado cada vez mais importante para os
consumidores, pois, a falha de um produto, mesmo que prontamente reparada pelo
servigo da assisténcia técnica e totalmente coberta por termos de garantia, causa, no
minimo, uma insatisfagdo ao consumidor ao priva-lo do uso do produto por um
determinado tempo. Além disso, cada vez mais sdo langados produtos em que
determinados tipos de falhas podem ter consequéncias drésticas para o consumidor,
nos quais o mau funcionamento pode significar um risco ao usuario.

A institui¢do pesquisada trabalha com o desenvolvimento de processos de natureza
importante para o ambito social. Desta forma procurou-se analisar de forma concisa os fatos,
principalmente por se tratar de uma instituicdo publica. Para essa investiga¢do, foi utilizado
para identificar o detalhamento dos processos um protocolo roteirizado onde, através de
analise documental e visual, foi possivel identificar, numa gama de 10 processos escolhidos
para a investigacdo, o funcionalismo dos processos e como as falhas ocorrem, e

consequentemente pode-se determinar as principais causas desses erros.

4.2.1 Funcionalidade dos Processos

Em se tratando de uma instituicdo publica, a funcionalidade dos processos
organizacionais deve deter um alto nivel de eficiéncia ao serem desenvolvidos, visto que
englobam a responsabilidade de gerir para o interesse publico. Muito embora possa parecer
uma tarefa simples, na realidade ¢ comum haver confusdo entre os conceitos-chave
conduzindo interpretagdes incorretas que, por sua vez, podem produzir esfor¢os de trabalho
comprometidos pela imprecisdo. Caracterizar e interpretar os processos, de modo a conhecer
seus fatores construtivos permite a conexdo entre a analise da estrutura e o processamento das
operagdes da organizacgdo, ¢ importante e imprescindivel para avaliar se determinado o6rgao ¢
eficiente ou ndo. O procedimento deve ser entendido como um relato claro e detalhado
envolvendo todas as etapas necessarias para a realizagdo de uma determinada tarefa ou
atividade, envolvendo também os responsaveis pela sua execugdo. O quadro a seguir analisa
10 processos da estrutura financeira da instituicdo, onde podemos identificar para qual

finalidade eles existem.
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Quadro 5 - Funcionalidade dos Processos

PROCESSOS CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS
Realizar as contratagdes e aquisi¢des de bens e/ou servigos necessarios e adequados
Contrata¢do Direta ao funcionamento da institui¢do, nos termos das disposi¢des legais vigentes, visando
a otimizagdo da relacdo custo/beneficio, a obtencdo da maxima eficiéncia e da
sustentabilidade.
Contrato Contrato administrativo ¢ todo acordo que se estabelece entre entidades da

Administragdo Publica e particulares em que existe a formagdo de vinculo e a
estipulag@o de obriga¢des reciprocas.

Folha de pagamento A folha de pagamento ¢ um documento de emissdo obrigatéria para efeito de
fiscalizag@o trabalhista e previdencidria.

Conjunto de procedimentos para registro formal de pregos relativos a prestagdo de

Registro de precos servigos e aquisicio de bens, para contratagdes futuras pela Administragdo Publica.
As diarias destinam-se a indenizar o agente publico ou colaborador eventual pelas
Diarias despesas extraordinarias com hospedagem, alimentacdo e locomogdo urbana,

realizadas durante o periodo de deslocamento no interesse da administragdo publica.

Adiantamento concedido a servidor, a critério e sob a responsabilidade do
Ordenador de Despesas, com prazo certo para aplicagdo e comprovagdo dos gastos.
O Suprimento de Fundos ¢ uma autorizagdo de execugdo orcamentéria e financeira
por uma forma diferente da normal, tendo como meio de pagamento o Cartdo de
Suprimento de fundos Pagamento do Governo Federa — CPGF, sempre precedido de empenho na dotagdo
orcamentaria especifica e natureza de despesa propria, com a finalidade de efetuar
despesas que, pela sua excepcionalidade, ndo possam se subordinar ao processo
normal de aplicacdo, isto €, ndo seja possivel o empenho direto ao fornecedor ou
prestador, na forma da Lei n° 4.320/64, precedido de licitagdo ou sua dispensa, em
conformidade com a Lei n° 8.666/93.

Formalizagdes de requisigdes de pagamento de determinada quantia, devida pela
Precatério Fazenda Publica assim como pelas suas autarquias e fundagdes, em razdo de uma
condenacdo judicial definitiva a um beneficiario.

Modalidade de licitagdo, instituida pela Lei 10.520 de 2002 pelo governo brasileiro
Pregao para a contratagdo de bens e servigos independentemente de valor estimado.

Devolugdo de custas Regulamenta o procedimento de devolugdo de valores recolhidos indevida ou
excessivamente ao Fundo de Informatizacdo, Edificagdo e Aperfeicoamento dos
Servigos Judiciarios — FUJU.

Taxas e contribui¢des Pagamento a uma taxa do Governo tanto a uma pessoa fisica quanto juridica.

Fonte: Dados da pesquisa.

e Processo de contratagao:

O processo desenvolve-se através de uma série de etapas ao longo de sua cadeia.
Iniciando quando uma unidade abre um processo via sistema para atendimento de
necessidades do departamento, secdo, secretaria, unidade da instituicdo. As proximas etapas
sdo: elaboragdo do termo de referéncia do contrato; andlise do termo para vericicar as
conformidades da solicitagdo, apds verificagdo faz-se necessario a pesquisa de precos
referente a proposta que melhor se adeque, tanto ao servigo ou produto a ser adquirido, quanto
a necessidade de reducdo dos custos. Ou seja, escolher a proposta que melhor se engloba ao

proposito com o menor custo possivel. Feita a pesquisa, verifica-se a disponibilidade
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orcamentdria para a continuacdo da contratagdo. Por se tratar de uma instituicdo publica a
exigibilidade de verificagdo de dotacdo orgamentaria ¢ imprescindivel, pois a cada novo
exercicio anual ¢ pré-derminado os valores que serdo destinados a cada atividade da
instituicao publica.

Apoés a verificagdo do orcamento, tem-se a autua¢do processual; a escolha da
modalidade da licitacdo, que determinard a forma como o processo de compra de produtos e
servicos publicos sera conduzido. Posteriormente ocorre a celebracdio do contrato; o
acompanhamento da execucdo do contrato; verificar se ha a necessidade de alteragdo no
documento contratual (prorrogacdo do contrato, prorrogag¢do do prazo, substituicdo de marca,
etc.), caso haja, voltar a execugdo contratual. Caso ndo seja necessario alteracdo contratual,
segue-se a etapa de inserir o objeto de cobranga pelo servigo/aquisi¢do de produtos; confere-
se a nota fiscal; certifica-se da entrega do produto/servico; realiza-se o pagamento, e finaliza o

contrato/armazena.
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Figura 3 - Fluxo do processo de contratagdo
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Fonte: Dados da pesquisa.
e Contrato:

Segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2010, p. 645) contrato administrativo
caracteriza-se por “todo e qualquer todo e qualquer ajuste celebrado entre 6rgaos ou entidades
da Administragdo Publica e particulares, por meio do qual se estabelece acordo de vontades,

para formagao de vinculo e estipulacdo de obrigacdes reciprocas”.
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Regulam-se os contratos pelas respectivas clausulas, pelas normas da Lei de
Licitacdes e pelos preceitos de direito publico. Na falta desses dispositivos, regem-
se pelos principios da teoria geral dos contratos e pelas disposigdes de direito
privado. Apds concluido o processo licitatorio ou os procedimentos de dispensa ou
inexigibilidade de licitagdo, a Administragdo adotara as providéncias necessarias

para celebragdo do contrato correspondente (TCU, 2010, p. 645).

O processo inicia com a abertura pela unidade solicitante. Elabora-se o Termo de
Referéncia. Analise de propostas. Verifica-se a disponibilidade orcamentéria. - “Contrato
administrativo somente poderad ser celebrado se houver efetiva disponibilidade de recursos
or¢amentdrios no exercicio financeiro correspondente” (TCU, 2010, p. 646). - Recebe o
contrato para assinaturas. Elaboracdo de requisicdo mediante autorizacdo (quando for o caso).
Encaminhar ordem de servigo ou requisicdo ao fornecedor. Recebimento de nota fiscal
referente ao servico ou produto fornecido. Conferéncia da nota fiscal ou fatura com
requisi¢oes ou ordens de servigo. Certificar nota fiscal (carimbo e assinatura). Arquivar as
requisicdes. Preencher a Ordem Cronoldgica de pagamentos. Encaminhar nota para a
Secretaria de Org¢amento e Finangas — SOF. Pagamento. Receber o processo apos o

pagamento. Retornar ao fluxo até a conclusdo contratual.

e Folha de pagamento:

O processo de folha de pagamento refere-se a remuneragao salarial dos servidores da
instituicdo. Abrangendo o pagamento de servidores ativos, efetivos e comissionados,
servidores inativos, aposentados e pensionistas, englobando os valores do saldrio e auxilios
aos quais os servidores detém direito, como gratificagdes, verbas indenizatérias, ajuda de

custo, auxilio moradia, alimentacdo, entre outros.

Abertura do processo com a solicitagdo do setor de RH para o pagamento da folha
dos servidores da institui¢do. Relatério da informagdo da natureza da despesa. Anexa o
relatorio com informagdes dos colaboradores. Elabora-se a disponibilidade or¢gamentaria para
o pagamento da despesa. Solicitacdo de empenhamento, liquidacdo e pagamento da despesa.

Programacado de desembolso. E ordem bancaria.
e Processo de Registro de precos:

O registro de pregos ¢ um sistema licitatorio determinado por “um conjunto de
procedimentos adotados pela administragdo publica para registro formal de pregos relativos a
execucdo de servigos e fornecimento de bens” (TCU, 2010, p. 242). “Trata-se de cadastro de
produtos e fornecedores, selecionados mediante prévio processo de licitacdo, para eventual e

futura contratagdo de bens e servigos por parte da Administragdo” (TCU, 2010, 243). Ou seja,
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seleciona-se os fornecedores e as propostas que melhor se enquadrem nos interesses da

licitagdo.

Inicia-se com a abertura do processo. Elabora termo de referéncia, realiza pesquisa
de mercado com no minimo trés propostas de cotagdo de preco. Preenche Termos de abertura
de processo e o formuldrio Solicitagdo de Material ou Contratagdo de Servico, data, assina e
formaliza processo. Analisa solicitagdo, toma conhecimento e se de acordo solicita dotagdo
or¢amentdria. Caso haja disponibilidade do valor, solicita autorizagdo para o prosseguimento
do processo a autoridade competente. Com a autorizagdo, anexa a ata de registro de pregos.
Elabora minuta de edital. Emite parecer justificando procedimento licitatorio e elabora minuta
de contrato. Solicitagdo de empenhamento, liquidacdo e pagamento da despesa. Formaliza

contrato e acompanha a execugao.

e Processo de Didrias:

Inicia-se com abertura do processo, onde o beneficidrio solicita o pagamento da
diaria a chefia imediata responséavel. Nessa solicitacdo expressa-se o porqué da solicitacao,
para onde ocorrerd a viagem, se sera necessario veiculo/motorista da unidade. Autoriza-se a
solicitagdo. Autua-se o processo. Verifica-se a disponibilidade orcamentdria. Aprova a
viagem. Coordena a operacionalizacdo do empenho, da liquidag¢do e do pagamento de diarias.

Servidor comprova a utilizagao dos recursos via notas fiscais, boletos, etc.

e Suprimento de fundos:

“Suprimento de Fundos, ¢ a entrega de numerario a servidores do Estado, em efetivo
exercicio, sempre precedida de empenho na dotagdo propria, visando atender despesas de
emergéncia ou que ndo possam ser submetidas ao processo normal” (Procuradoria Geral do
Estado do Pard, 2015). O suprimento visa atender as despesas que ndo podem ser realizadas
pelo processo normal de aplicagdo. O processo inicia com a solicitagdo do pagamento de
suprimento de fundos (autorizagdo para executar-se a despesa); cadastro do solicitante;
verificagdo de atendimento dos critérios de liberagdo da despesa; informar disponibilidade
orcamentaria; verificacdo da situa¢do do suprido; registrar a autuagdo processual; solicitar
autorizacdo de setores competentes. Alguns processos dependem de autorizagdo de uma
unidade competente. Aplicagdo do suprimento de fundos; prestar contas da utilizagdo dos

valores referente ao suprimento de fundos e arquivar processo.
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e Precatorio:

Os pagamentos de precatorios sdo requisicdes de pagamentos a beneficidrios apds
condenacdo judicial. O processo inicia com a requisicdo de abertura do processo pela
Coordenadoria de Gestao de Precatorios — COGESP; o proximo passo ¢ anexar documentacao
com as informagdes do beneficiario; anexagdo de boleto para pagamento com informagdes
bancérias; informagdes sobre a natureza da despesa, ou seja, se sera um precatdrio de natureza
alimentar ou comum. Os de natureza alimentar sdo aqueles que decorrem de acdes judiciais
referentes a saldrios, pensdes, aposentadorias, indenizagdes por mortes ou invalidez e detém
prioridade quanto aos pagamentos. J4 os precatdrios de natureza comum nao detém prioridade
em seu pagamento, sendo necessario aguardar os pagamentos dos precatorios de natureza
alimentar para que enfim possam ser pagos. Apos a descoberta da natureza das despesas, a
Divisdo de Execu¢do Orcamentaria autoriza o cumprimento do pedido e solicita as notas de
empenho e de crédito; logo apos ocorre a liquidagdo; ordem de desembolso e finalmente a

ordem bancaria.

e Pregio:
Segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2010, p. 46):

Pregdo ¢ modalidade de licitagdo em que a disputa pelo fornecimento de bens ou
servicos comuns ¢ feita em sessdo publica. Os licitantes apos apresentacdo das
propostas com os pregos escritos t€ém a faculdade de reduzi-los mediante lances
verbais ou via internet. Ao contrario do que ocorre nas demais modalidades, em
pregdo a escolha da proposta ¢ feita antes da analise da documentacdo, razdo maior
da celeridade que envolve o procedimento.

O pregdo, instituido pela Lei no 10.520/2002, ¢ modalidade licitatoria adequada a
aquisi¢do de bens e servicos comuns, definidos como “aqueles cujos padrdes de
desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos pelo edital, por meio
de especificagdes usuais no mercado” (TCU, 2010, p. 52).

O processamento inicia com a abertura do processo expressa pelo setor requisitante
requerendo do objeto a ser adquirido através do pregdo. Elaboragdo de termo de referéncia ou
projeto basico especificando o objeto, de forma objetiva, suficiente e esclarecida. Prossegue
com o advento de autorizacdo para prosseguimento do processo. Inclui-se cota¢do de pregos
pelo setor demandante. Informa-se a dotacdo orcamentdria com previsao dos recursos e
indicacdo das respectivas rubricas. Autorizacdo do ordenador da despesa. Elaboracdo da

minuta do edital (CPL). Realizac¢do da licitacdo e escolha da empresa que ofertou a proposta
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mais vantajosa. Homologa e encaminha a Geréncia de Planejamento e Finangas para realizar
o Empenho. Empenha em favor da empresa vencedora e encaminha o processo para
preenchimento do contrato. Elaboracdo e assinatura do Contrato. Recebimento do objeto

contratado (setor demandante). Acompanha e fiscaliza a execu¢do do Contrato.

e Devolugao de custas:

As devolugdes de custas judiciais referem-se a procedimentos relativos a restituicao
de valores previamente recolhidas, correspondentes a uma série de acdes que, finalmente, nao

vieram a ser ajuizadas ao ambito do poder judiciario.

e Taxas ¢ contribuicdes:

As taxas e contribuigdes sdo modalidades tributarias instituidas pela Constitui¢do
Federal de 1988. Os tributos caracterizam-se por todos os pagamentos de carater obrigatorio
para pessoas fisicas e juridicas previstos em lei que devem ser recolhidos pelo Governo. As
taxas sdo vinculos de prestagcdo de servigo publico. Podem ser de iluminagao publica, servi¢o
de coleta de lixo, etc. J4 as contribui¢des estdo relacionadas a agdes que beneficiam ao

cidaddo e contribuinte.

Ocorre a solicitagdo e pagamento de taxa (seja para o estado ou municipio), anexa-se
o boleto para pagamento, informa-se a dota¢do orgamentaria com previsdao dos recursos e
indicacdo das respectivas rubricas, solicita empenhamento e liquidacdo depois de estarem

devidamente autorizadas, depois de empenhado e liquidado encaminha-se para pagamento.

O detalhamento dos processos ¢ muito importante pois através da descricdo das fases
dos processos podemos identificar no aparato do desenvolvimento das atividades processuais
os diferentes tipos de elementos que comportam a cadeia produtiva colaborando para o
aprimoramento continuo do processo de negocio. A identificacdo de atividades que estejam
reduzindo a capacidade produtiva do processo permite estabelecer parametros de agdes

corretivas. Pode ser vista na perspectiva da orienta¢do e melhorias do processo.

4.2.2 Causas das falhas

“As fontes de falhas s3o numerosas e originam-se da propria organizagdo ou no seu

ambiente” (OLIVEIRA; MARINS; ROCHA, 2015, p. 1). Os autores Blache e Shrivastava
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(1994, apud OLIVEIRA; MARINS; ROCHA, 2015) estabeleceram os diferentes tipos de

falhas que podem vir a ocorrer.

Figura 4 - Diferentes Tipos de Falhas
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Fonte: Blache & Shrivastava (1994 apud OLIVEIRA; MARINS; ROCHA, 2015).

O quadro a seguir elenca os processos € 0s principais erros que pode-se encontrar no

desenvolvimento das atividades da institui¢do pesquisada ocasionando em perdas, retrabalho e

atrasos:

Quadro 6 - Processos e Principais Erros Apresentados nos Processos

PROCESSOS

ERROS NOS PROCESSOS

Contratac¢do Direta

- Auséncia de proposta de precos;

- Processo sem certiddo de regularidade fiscal;

- Processo com certiddes vencidas;

- Processo com erro de instrugao;

- Processo com proposta de pregos vencida;

- Processo sem autuagio;

- Credor inativo no sistema;

- Credor ndo cadastrado no sistema;

- Divergéncia de precos na proposta da empresa;

Contrato

- Auséncia de autuagdo;

- Processo - Contrato descoberto de NE

- Processo com certiddes vencidas;

- Processo - informagdo de Disponibilidade Or¢amentaria;

- Processo - Falta de informacao;

- Processo - Informagao incorreta;

- Processo - Instrugdo incorreta;

- Processo - Valor incorreto;

- Processo - falta de Autorizagdo para emissdao de Nota de Empenho;
- Processo - Informacdo de disponibilidade or¢amentaria.

Folha de pagamento

- Processo - Autuagdo Incorreta;

- Processo - Erro de calculo;

- Credor nio cadastrado;

- Processo - Classificagdo or¢amentaria incorreta;

- Processo - Informagdo de disponibilidade or¢amentdria.
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(Conclusao...)

- Processo - Certiddo vencida;

- Processo - Autuagdo incorreta;

- Processo - Falta de informacao;

- Processo - Informagao incorreta;

- Processo - Instrugdo incorreta;

Registro de pregos - Processo - Valor incorreto;

- Processo - Auséncia de documento;

- Processo - Ordem de fornecimento incorreta;

- Processo - Auséncia de reconhecimento de despesa;
- Processo - Divergéncia de valor;

- Processo - Informagdo de disponibilidade or¢amentaria;
-Processo - Ata com mais de 06 Meses;

- Processo - Credor inativo no sistema,

- Processo - Certiddo vencida.

- Processo - Valor incorreto;
- Processo - Auséncia de reconhecimento de DEA;

Diérias - Processo - Autuagdo incorreta;
- Processo - Informagdo de disponibilidade or¢amentaria;
- Processo - Informagao incorreta.

- Processo - Sem cadastro no sistema, erro na informagao do PE;

-Processo - Portaria incorreta;

Suprimento de fundos | -Processo com auséncia de autorizagdo excepcional (no caso de finalizagdo do

exercicio).

- Processo - Classificagdo or¢amentaria incorreta;
- Processo - Divergéncia de valor;

- Processo - Auséncia de informacao;

- Processo - Informagao incorreta;

Precatorio - Processo - Divergéncia na informagéo de natureza da despesa;

- Processo - Sem informagao do credor;

- Processo - Valor incorreto;
- Processo com auséncia de autuagdo.

- Processo sem autorizagdo excepcional (no caso de finalizagdo do exercicio);

- Processo - Autuagdo incorreta;

- Processo - Divergéncia de valor;

- Processo - Certiddo vencida;

Pregao - Processo - Valor incorreto;

- Processo - Proposta vencida;

- Processo com auséncia de autorizagdo excepcional (no
exercicio).

caso de finalizacdo do

- Processo - Autuagdo incorreta;

- Processo - Credor ndo cadastrado no SIGA;

Devolugdo de custas - Processo - Informagao incorreta;

- Processo com auséncia de autorizagdo excepcional (no
exercicio).

caso de finalizacdo do

- Processo - sem autuacgao;

- Processo - Autorizagdo incorreta;

Taxas e contribui¢des - Processo - Autuagdo incorreta;

- Processo com auséncia de autorizagdo excepcional (no
exercicio).

caso de finalizacdo do

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Analisando-se o Quadro 6, pode-se observar que a maioria

devidos a analise mal interpretada das informacdes e a falta de atencao.

dos problemas sao
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A seguir tem-se um quadro que detalha os niveis de falhas que podem ocorrer nas

tramitacdes dos processos entre os departamentos:

Quadro 7 - Niveis das Falhas Encontradas nos Processos

Niveis de Falhas Caracteristicas

Processo urgente, processo incompleto, processo sem instru¢do alguma.

Processo sem nenhum tipo de problema no momento, mas que ja apresentou problema
anteriormente.

Processo sem nenhum tipo de problema.

Processo com problema, solucionado na propria secao.

Nivel 04 Processo com problema, mas seguiu em frente mesmo assim.

Processo com problema, devolvido para a origem.

Processo com problema, devolvido para a origem, mas retornou com o problema ainda
para aguardar solugdo futura.

Nos niveis de 01 a 04 ndo ha interrupgio do tramite do processo.

Nos niveis de 05 a 06 ha interrup¢ao do tramite do processo.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

As cores apresentadas no quadro classificam os niveis de erros que podem ocorrer
nos processos antes de chegarem ao seu destino. Os maiores indices encontrados ao longo do
desenvolvimento das andlises dos processos foram processos com nivel 05 na escala de
falhas, ocasionando atrasos e retrabalho. Em razdo disto, o processamento de uma atividade
que deveria durar de 15 a 30 minutos chega a ficar por mais de 24 horas parado em uma

determinada unidade afetando o fluxo processual diretamente.

A seguir temos o Quadro 8, que demonstra as falhas gerais que podem vir a ocorrer

no desdobramento das atividades processuais:

Quadro 8 - Principais Erros Gerais Encontrados nos Tramites Processuais

Processo - Auséncia de autorizagdo

Processo - Auséncia de termo de ratificagdo

Processo - Auséncia de classificagdo orgamentaria

Processo - Auséncia de Termo de Reconhecimento de Despesa

Processo - Auséncia de proposta

Processo - Proposta vencida
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(Continuagao...)

Processo - Documento incorreto

Processo - Acréscimo ilegal

Processo — Incompleto

Processo - Autorizagdo incorreta

Processo - Valor incorreto

Processo - Auséncia de informagdo

Processo - Subitem incorreto

Processo - Auséncia de disponibilidade orgamentaria

Processo - Credor ndo cadastrado

Processo - Disponibilidade orgamentaria incorreta

Processo - Credor incorreto

Processo - Auséncia de autorizagdo do ordenador da despesa

Processo - Tramite indevido

Processo - Auséncia de certiddo

Processo - Cotagao sem CNPJ do fornecedor

Processo - Certiddao vencida

Processo - Classificagdo orgamentaria incorreta

Processo - Numeragao incorreta

Processo - Periodo de vigéncia incorreto

Processo - Ata de Registro de Pregos incorreta

Processo - Numero Externo incorreto

Processo - Valor do exercicio ndo informado

Processo - Termo de Referéncia incorreto

Processo - Auséncia de portaria

Processo - Portaria incorreta

Processo - Saldo insuficiente da ata de registro de preco

Processo - Subitem incorreto

Processo - Cotago de pregos vencida

Processo - Cotacao incorreta

Processo - Cotagdo sem Data

Processo - Autuagdo da UO incorreta

Processo - PA incorreto
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(Continuagao...)

Processo - CPF incorreto

Processo - Auséncia de DID

Processo - DID Incorreta

Processo - Declaragdo de parentesco incorreta

Processo - Auséncia de Termo de Autuagdo

Processo - Etiqueta incorreta

Processo - Auséncia de relatdrio orgamentario

Processo - Auséncia de instrugdo

Processo - Auséncia de documentos

Processo - Credor ndo informado

Processo - Auséncia de Parecer Normativo

Protocolo - Nimero externo incorreto

Protocolo - Tramitagdo indevida

Processo - Auséncia de autenticag@o na certiddo

Processo - Proposta incorreta

Protocolo - Auséncia de nimero externo

Processo - Elemento de despesa incorreto

Protocolo - Nimero externo nao cadastrado

SIGA - Autuagio incorreta

SIGA - Tipo de processo incorreto

SIGA - Processo vinculado indevidamente

SIGA - Agdo de planejamento ndo cadastrada

SIGA - Processo ndo cadastrado

SIGA - Auséncia de data

SIGA - Auséncia de cobertura orgamentaria

SIGA -Credor nio cadastrado

SIGA - Classificagdo or¢amentaria incorreta

SIGA - Numero do processo incorreto

SIGA - Modalidade de empenho incorreta

SIGA - Servidor ndo cadastrado

SIGA - Credor ndo cadastrado

SIGA - Saldo insuficiente

SIGA - Assunto incorreto
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(Conclusao...)

SIGA - Agdo de planejamento incorreta

SIAFEM - Estagiario nao cadastrado

SIAFEM - Credor nédo cadastrado

SIAFEM - Credor incorreto

STAFEM - Classificagdo inexistente

SIAFEM - Servidor nido cadastrado

SIAFEM - Saldo insuficiente

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando-se os conceitos tedricos da metodologia do BPM e suas técnicas de
como aperfeicoar ou reformar o desenvolvimento dos processos, pode-se perceber que através
da automatizag@o dos processos torna-se muito menor a possibilidade da ocorréncia de falhas
no desenvolvimento dos processos. A otimiza¢do de tempo e recursos também entra como
beneficios que alcanga-se com isso. Diante da crescente necessidade de melhorar os processos
organizacionais, estar preparado para as grandes mudangas nos cendrios mundiais, além de
conseguir atender as necessidades dos seus clientes, o gerenciamento de processos do negocio

também oferece insumos para tomadas de decisdo mais eficazes.

4.3 Comparacoes das Condicoes Adequadas para o Uso de Recuperacio ou de
Reconstruciao/Revisao de Processos de Trabalho, de Acordo com a Eficiéncia Pretendida
no Padriao do Processo

O ponto central do BPM ¢ o foco nos clientes, assim como o desenvolvimento da
melhoria continua, a busca sucessiva pela melhoria de processos, a ado¢do das melhores
praticas para aumento da competitividade, além de buscar criar uma mudanca cultural na

organizacdo que auxilie no melhor desempenho dos processos.

Visto isso, analisando as dificuldades enfrentadas pela institui¢do pesquisada no
desenvolvimento desta pesquisa, através de andlise de alguns processos da organizacdo, ¢
possivel determinar que a institui¢do detém um escopo de processos muito abrangente, onde o
contexto de tarefas, ou melhor, os processos administrativos, como também os operatérios,
representam a esséncia da organizagdo, por meio da execugdo das atividades primadrias e
secundarias, também conhecidas como meio e fim, que juntas visam transformar insumos em
bens e/ou servigos e possibilitar o seu fornecimento aos respectivos clientes/usuarios, por se

tratar de uma institui¢do publica, os clientes no caso sdo os cidaddos. Considerando as falhas
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mapeadas no contexto dos 10 processos analisados, podemos identificar que os piores
gargalos encontrados sdo referentes a dificuldade em executar com atencao as atividades, seja
por desaten¢do, dificuldade na realiza¢do da tarefa, ou falta de habilidades para executar as
etapas do processo, visto que grande parte do quadro de funcionarios ¢ composto por

estagidrios na institui¢ao.

Pode-se observar que algumas fungdes especificas e de grande impacto para o
desenvolvimento das fases processuais corretamente sdo, muitas vezes, monopolizadas em
uma Unica pessoa. Houve relatos dos servidores afirmando que houve situagdes em que
determinadas atividades eram administradas somente por estagiarios € que quando ocorreu da
finalizagdo do contrato de dois anos previsto para o desenvolvimento do estidgio e o estagiario
foi embora, houve grandes dificuldades de desempenhar a funcdo. Uma vez que as
dificuldades nos padrdes dos processos tornam-se evidentes, ¢ necessario o levantamento de
propostas de implementagdo de uma ferramenta ou metodologia que certifique-se que os
erros, gargalos ou dificuldades operacionais que afetam os fluxos processuais direta ou

indiretamente, possam ser corrigidos ou evitados.
Davenport (1992, p. 1) explica que:

A abordagem revolucionaria necessaria para melhorar o desempenho dos negocios
deve abranger tanto como uma empresa ¢ vista e estruturada quanto como ¢
melhorado. Os negocios ndo devem ser vistos em termos de fungdes, divisdes ou
produtos, mas de processos-chave. Realizagdo dos niveis de ordem de magnitude de
melhoria nesses processos significa redesenha-los ou corrigi-los do comego ao fim,
empregando quaisquer tecnologias inovadoras e recursos organizacionais
disponiveis.

O autor afirma que através da aplicacdo da inovacdo do processo, a organizagio

desenvolve potencial de obter grandes reducdes de custo e tempo. Estas melhorias ajudam a
organizagdo a alcancar grandes melhorias na qualidade e flexibilidade nos niveis do servigo
(DAVENPORT, 1992). “Assim, as organizac¢des precisam discriminar as diferentes falhas e
prestar atengdo especial aquelas que sdo inerentemente criticas ou que possam repercutir

negativamente na producdo ou servico” (OLIVEIRA et al., 2010, p. 79).

A ABPMN CBOK (2009) reforca a importancia da implementacdo de modelos
gerenciais que auxiliem na medi¢do do desempenho ou reorganizem o processo de acordo
com os padrdes essenciais, determinando oportunidades de mudangas e expressando no estado
final o desejado alcance do objetivo, pois representacdes do processo que facilitem a
compreensdo dos mesmos pelos responsaveis pelo seu desenvolvimento garantem que os

desempenhos dos processos venham a alcancgar os objetivos do negdcio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

“As profundas mudancas que estdo ocorrendo em todas as dimensdes do mundo
contemporaneo exigem que as empresas estejam adaptadas para que possam sobreviver”
(GONCALVES, 1994, p. 23). Uma estrutura organizacional bem delineada garante que as
empresas detenham um processo de gestdo bem desenvolvido e voltado para a eficiéncia.
Dessa forma, o Business Process Management (BPM) permite que os gestores otimizem as
inter-relagdes das organizagdes funcionais e se concentrem nos fatores de “valor agregado” de
todos os elementos do processo. Ou seja, independentemente de as organizagdes terem
redesenhado seus processos ou estarem simplesmente considerando suas organizagdes de uma
perspectiva de processo e se esforcando para melhora-los (talvez impulsionadas pela "adogdo"

de um modelo de qualidade), elas ainda enfrentam a tarefa de como gerenciar esses processos.

Com base no objetivo geral desta pesquisa, pode-se afirmar que torna-se
imprescindivel que a instituigdo publica aperfeicoe o desenvolvimento dos seus processos.
Dessa forma, servird melhor aos interesses publicos e as necessidades da sociedade por meio
do gerenciamento eficaz dos recursos publicos pois, através do gerenciamento de como se
desempenha o funcionamento do processo, pode-se projetar a forma adequada para melhor

alcancgar-se os objetivos da instituicdo.

Pode-se determinar, com base em todo aparato tedrico pesquisado para o
desenvolvimento da pesquisa que a gestdo de processos de negocios ¢ extremamente valiosa
para as empresas e seus resultados, pois por meio dos seus modelos, as organiza¢des podem
alcangar os seus objetivos que vao além das especificagdes de um novo modelo a ser seguido
no fluxo do processo, pois também auxilia nas mudangas colaborativas do ambiente

organizacional.

Atendendo ao primeiro objetivo especifico identificou-se nos conceitos teodricos
sobre o0 BPM os elementos-chave que auxiliam na revisdo ou recuperacdo dos processos de
trabalho. Foi identificado que o aparato tedrico da gestdo de processos de negdcio detém um
grande numero de ferramentas e técnicas que pode-se utilizar para o aperfeicoamento ou a
reestruturacdo dos fluxos processuais, onde, além de alcangar a recomposicao desejada,
também alcanca vantagens em melhoria continua, facilita o controle dos processos, além da
identificagdo antecipada de onde as falhas possam vir a ocorrer, facilitando a correcdo do

fluxo antes que ocorram.
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No que tange ao segundo objetivo especifico da pesquisa, pode-se identificar a
funcionalidade operacional dos processos do tribunal e as falhas decorrentes do mau uso da
padronizagdo dos processos, onde pode-se determinar para qual finalidade os processos sao
destinados e como sdo importantes para a sociedade. Quanto as principais causas dos gargalos
operacionais presentes nos fluxos desses processos, constatou-se que as falhas decorrem da
analise mal interpretada das informagdes no desenvolvimento do processo e que isso afeta na

execugdo do processo, atrasando prazos e causando retrabalho.

No terceiro objetivo propds-se a comparagdo das condigdes adequadas para a
reestruturacdo dos processos de acordo com o padrao pretendido no ambiente do tribunal.
Com base na revisao de literatura e no estudo realizado na instituicdo de pesquisa, ¢ possivel
afirmar que a utilizagdo de técnicas de gerenciamento de processos de negocios
proporcionaria uma visualizacdo clara das atividades dos processos da organizacao,
permitindo que a reestruturagdo ao invés de um novo desenho, que poderia gerar um custo
alto para a institui¢do, engloba-se como a melhor alternativa para a organizacdo. Através das
informagdes extraidas da aplicacdo do procedimento de andlise dos dados foi possivel

enxergar com clareza os pontos criticos nos processos analisados.

E voltando-se para as organizagdes publicas, Santos, Arraes ¢ Mendonca (2013)
explicam que sdo perceptiveis as mudangas organizacionais alcangadas no controle, na
desburocratiza¢do e na preocupagdo em prestar aos cidaddos um servico publico efetivo e de
qualidade ao desenvolver uma metodologia aplicada ao desenvolvimento da melhor forma

possivel dos processos.

Por se tratar de uma instituicdo publica, a pesquisa deteve como limitagdes as
dificuldades para conseguir as informagdes predeterminadas no protocolo de pesquisa. A
analise dos documentos e a observacdo envolveram em perguntas enquanto os servidores
trabalhavam e isso dificultava o entendimento e coleta das informagdes. Por fim, propde-se
novas pesquisas dentro do tema Business Process Management sob novas perspectivas, tanto
em ambientes publicos quanto privados, que possam analisar o BPM e entender como sua

utilizagdo no ambiente organizacional pode ser produtiva.
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APENDICE 1

APENDICE I - Protocolo Do Processo

PROCESSO:

Objetivo: Entender quais seriam os principais problemas a serem tratados no
desempenho dos processos.
Perguntas: 1. Que desempenho processual é considerado insatisfatorio?

2. Que sistemas, processos, recursos e/ou falta deles, provocam o baixo
desempenho?
3. Qual a relevancia dessas dificuldades e deficiéncias para o alcance de
objetivos dos processos?

4. Quais seriam as possiveis causas dessas deficiéncias?

ANALISE DE PROCESSO

AREA DE ORIGEM:

AREAS ENVOLVIDAS:

TEMPO DE TRAMITACAO:

REVISOES E ALTERACOES

RESULTADO

DESENHO/MAPEAMENTO

TREINAMENTOS

ROTEIRO PARA DETALHAMENTO DO PROCESSO

Departamento/Divisdo/Secao:

processo)

(Preencher com a Divisdo ou unidade que ¢ responsavel pelo

Processo:

(Nome do processo que serda mapeado)

Objetivo do processo:

(Propésito do processo)

Etapa

DESCRICAO

Setor Responsavel

Registro (s)

Entrevistado: (Nome dos entrevistados — gestores ou executores do processo)
Entrevistador: (Nome do entrevistador)
Data/Periodo: (Data ou periodo em que a entrevista foi realizada)




Pontos criticos
(Analise Visual)

INFORMACOES COMPLEMENTARES

Pontos fortes

Frequéncia do processo
(Diério, semanal, mensal)

Produtividade média
(Quantidade executada por dia, ou semana,
més, etc.)

Duragao do processo
(Em minutos, horas, dias, etc./ por unidade,
se¢do, departamento, etc.)

ENTRADAS

FORNECEDORES DO PROCESSO

SAIDAS

CLIENTES DO PROCESSO

CHECK-LIST FINAL

O inicio e o final do processo foram claramente identificados?

A sequéncia das etapas esta claramente definida?

Os pontos de decisdo foram verificados?

As possibilidades de desvios ou erros foram levantadas?

As acdes tomadas nos casos de desvios ou erros foram levantadas?

Observagoes:
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