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RESUMO

A busca por vantagem competitiva torna imprescindivel a compreensao, geréncia e
melhoria dos processos organizacionais. Neste contexto, a Gestdo de Processos de
Negocios (BPM) pode ser destacada como uma interessante alternativa, a qual
possibilita o entendimento e fornece uma base para melhoria continua dos processos de
negocio das organizacdes e instituicbes. Esse artigo apresenta uma andlise de algumas
técnicas - analise de gargalos, analise Quick Wins e matriz GUT- utilizadas no ambito
da Gestdo de Processos. Para a referida analise, foi tratado como estudo de caso o
processo de contratacdo de professor substituto e temporario que estd presente nas
Instituicdes Publicas de Ensino Superior (IFES). Os resultados obtidos revelam o
potencial das técnicas de analise no que tange a melhoria continua dos processos de
negacio.

Palavras-chave: BPM, Gestdo de Processos de Negocios, Gestdo de Processos,
Anaélises de processos, IFES.

ABSTRACT

The understanding of how the organization processes run and managed is one of the
best ways to generate strategies for competitiveness. The Business Process Management
(BPM) has this purpose, and it is gradually growing within organizations and
institutions. This paper presents a methodology that summarizes some basic techniques
such as bottlenecks analysis and Quick Wins analysis, and prioritization matrix GUT,
which aims to study, analyze and improve a substitute or temporary teacher hiring
process in several in public higher education institutes (IFES, in Portuguese Institui¢des
Publicas de Ensino Superior). This methodology is simple to perform, and aims to bring
satisfactory results.

Keywords: BPM, Business Process Management, Process Analysis, IFES.
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1 INTRODUCAO

Um dos principais fatores que influenciam o sucesso de uma organizagéo, sendo
ela publica ou privada, € o entendimento de que todas as suas atividades e a¢des sejam
compreendidas e gerenciadas por uma visdo de processos, e que todo trabalho realizado
em um negocio faz parte de um processo (ABPMP, 2013).

A Gestao de Processos de Negocios, normalmente descrita pela sigla “BPM” (do
inglés, Business Process Management), faz uso das melhores praticas de gestdo na sua
metodologia, como mapeamento dos processos, modelagem, automacao, analise,
redesenho, entre outros. O gerenciamento de processos de negdcios integra um conjunto
de elementos e acdes, com a finalidade de tratar e gerenciar de forma abrangente os
processos de negdcios de uma organizacdo (CRUZ, 2008.). A gestdo de processos €
essencial para prover eficiéncia, inovacao e vantagens competitivas a organizacao que a
executa com éxito (PAIM, 2009). Em resumo ele visa garantir que o processo em
questdo agregue valor a organizacao, seja eficaz e gere resultados.

Conhecer as atividades que ocorrem em um processo produtivo da organizacédo é
a base para o BPM. Para tal conhecimento, a metodologia de analise do processo
(ABPMP, 2013) deve ser realizada, de forma a facilitar a implementacéo e propor 0s
aperfeicoamentos necessarios para melhorar o desempenho da execucéo do processo em
questéo.

Segundo 0 ABPMP (2013):

“A andlise de processos proporciona uma compreensdo das
atividades do processo e os resultados dessa atividade e dos
processos em relacdo a sua capacidade de atender as metas
pretendidas. Analisa também as restricbes e rupturas que
interferem no desempenho do processo.

Neste cenario, as melhorias nos processos surgem como fomento para a
reutilizacdo dos mesmos no contexto organizacional (DAVENPORT, 1994) e a gestdo
de processos de negdcios proporciona aos gestores um ciclo de aperfeicoamento
continuo dos processos, prezando pela qualidade e eficiéncia dos servi¢os prestados,
seja para empresa ou para o cliente. As propostas de melhorias sdo advindas dos pontos
identificados na analise que séo relevantes para 0 processo, ou que resultam em gargalos
que de alguma forma limitam a consecugédo dos resultados esperados. Capote (2011)

confirma esse fato, destacando que a produtividade que 0S processos propiciam ao
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negocio das organizacdes é alcancada com as propostas de melhorias apds a realizacao
de andlises bem estruturadas e completas, que eliminam retrabalhos e atividades com
pouca relevancia para 0 processo.

Por outro lado, segundo o ABPMP (2013), poucos colaboradores realmente
possuem conhecimento sobre como o trabalho é realizado em um processo de negocio,
seja em sua totalidade ou mesmo em uma éarea especifica. Entretanto, para que uma
organizacdo possua eficiéncia e eficacia no servigo em que oferece, ela necessita ter
processos bem definidos e que estejam alinhados aos seus objetivos estratégicos.

InstituicOes publicas, principalmente, necessitam de uma aten¢do maior uma vez
que, por motivos culturais e politicos, processos que em outro contexto seriam definidos
como simples, se tornam burocraticos e ndo atendem com exceléncia a demanda que
Ihes é oferecida.

De acordo com Capote (2011), por meio da analise de processos é possivel obter
uma compreensdo mais detalhada sobre como os processos de negdcios estdo sendo
realizados e, a partir deste conhecimento, padronizar as operagdes, monitorar resultados,
agilizar a execucdo, tornar mais visivel os resultados e aumentar a eficiéncia de todos o0s
processos.

Neste contexto, este artigo propde uma andlise sobre as técnicas para redesenho
de processos, com o propoésito de aperfeicoar processos. Neste sentido, sera realizada
uma discussdo acerca das principais técnicas de gerenciamento de processos,
evidenciando a necessidade de levantamento dos provaveis pontos de atenuagdo, que
podem impedir ou dificultar a execucao dos processos, afetando diretamente a eficiéncia
e eficacia dos mesmos. Para tal discussdo foi tratado o processo “Contratacdo de
Professores Substitutos e Temporarios” no ambito da Universidade Federal de Goias,
selecionado por se tratar de um processo comum no contexto organizacional das
InstituicBes Federais de Ensino Superior. Espera-se que os resultados obtidos com a
presente andlise fomentem a implementacdo de metodologias de gerenciamento de
processos de negdcio em outras instituicoes.

2. REFERENCIAL TEORICO
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Nesta secdo serdo apresentados os principios norteadores da Gestao de Processos
de Negocio, com objetivo de justificar a analise das técnicas de interesse para o estudo

de caso proposto.

2.1 Processos

Segundo Goncalves (2000), o processo € parte importante no momento de
projetar 0s meios pelos quais 0s produtos e servicos sdo produzidos e entregues.
Resulta, desta definigdo, que ndo existe um produto ou servigo sem que haja um
processo; da mesma forma, ndo existe um processo sem um produto ou servico. Um
processo € uma série de atividades logicamente inter-relacionadas, para produzir
resultados especificos & uma meta, caracterizada por entradas e saidas mensuraveis e
valor agregado (KAMEL, 1994).

2.2 Gestao de Processos

As principais tarefas da gestdo de processos de negécio estdo definidas em um
ciclo de vida continuo, o qual inclui: planejamento, analise, desenho e modelagem,
implantacdo, monitoramento e controle, e refinamento ou melhoria continua dos
processos de uma organizacdo (ABPMP, 2009). Segundo Rotondaro (2005), a gestdo
por processos propicia uma maior satisfagdo no contexto organizacional, dado o
envolvimento e conhecimento adquirido por meio da descricdo mais clara das
atividades, um alto grau de desenvolvimento de habilidades e uma maior autoridade e
autonomia individual.

Alvarenga Netto (2006) comenta que a gestdo de processos é um enfoque
sistémico que tem como intuito projetar, melhorar e otimizar de forma continua os
processos de uma organizacdo, visando a entrega de valor para o cliente. Em resumo, o
Gerenciamento de Processos de Negocios, o BPM, utiliza as melhores préaticas de
gestdo e com principal objetivo a melhoria e transformacéo continua dos processos para
se atingir os resultados esperados. Essas praticas aplicadas ajudam a maximizar 0s
resultados e o desempenho dos processos, permitindo as organizag@es ou instituicdes
vantagens como: melhor rentabilidade, reducdo de custos, otimizagdo de recursos,
aumento da satisfacdo dos clientes e dos gestores, maior qualidade nos

produtos/servigos entregues, rastreabilidade e padronizacédo das operacoes.
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2.3 Mapeamento de Processos

O mapeamento € uma técnica indispenséavel para gestores que desejam manter a
continuidade das ac¢Oes de processos dentro do seu ambiente organizacional. Com essa
pratica é possivel identificar como um processo se da, e as acdes necessarias para que
seja concluido.

Segundo o Guia ABPMP (2013) o mapeamento de processos tendera a um maior
detalhamento acerca do processo. Isso pode envolver trabalhos, atores, departamentos,
organizagbes. Anjard (1998) confirma esse fato, discorrendo que o mapeamento de
processos Viabiliza uma visdo geral para identificar, documentar, analisar, conhecer e

propor melhorias.

2.4 Modelagem de Processos

A modelagem de processos segundo ABPMP (2013) é um conjunto de a¢des ou
atividades que estdo envolvidas na elaboracdo de uma representacdo dos processos
existentes dentro da organizacdo. Cruz (2008) argumenta que a modelagem de
processos de negocios € uma concepcdo que integra a gestdo de negdcios com a
tecnologia da informacdo em um Unico ato, e tem como objetivo a melhoria dos
resultados organizacionais, podendo ser utilizado para analisar, desenhar, aperfeicoar e
divulgar os processos, obtendo maior controle dos mesmos.

Vernadat (1996) segue 0 mesmo pensamento e descreve modelagem de
processos como um conjunto de atividades que devem ser sequenciais com o objetivo
de permitir elaboracdo de um ou mais modelos para a representacdo, divulgacéo,
andlises, desenhos e tomada de deciséo ou controle.

O Guia ABPMP (2013) descreve que o BPMN (Business Process Management
Notation) se trata de um padrdo para modelagem de processos, criado pela BPMI
(Business Process Management Iniciative), reconhecido internacionalmente, e que
auxilia o individuo a gerar a modelagem do processo de negdcio por meio de uma série
de simbolos que descrevem cada ato realizado e cada ator envolvido no processo. Essa
notacdo estd presente em diversos softwares, referenciados como BPMS (Business
Process Management System), automatizando processos e facilitando a modelagem dos

mesmaos.
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2.5 Analise de Processos

A gestdo de processos de negdcios demanda um ciclo iterativo e continuo para
atingir seus objetivos no gerenciamento, incluindo atividades de planejamento, analise,
desenho, implantacdo, monitoramento/controle e refinamento com foco na melhoria
continua (ABPMP, 2009).

Tt ‘ e [ .

Implementacao M denitoramenta - Refinamento
& Controle

Figura 1 — Ciclo de Vida BPM (Adaptado de ABPMP (2013).

Como foco principal do presente artigo, e em destaque na Figura 1, a fase de
analise é essencial para o gerenciamento de processos. A cada vez que um processo €
projetado e desenhado, ele passara pela fase de analise continuamente para garantir seu
alinhamento aos objetivos estratégicos organizacionais. O objetivo da analise de
processo € criar um entendimento profundo e completo das atividades do processo, de
forma a possibilitar a mensuracdo do nivel de comprometimento de cada elemento do
processo. Pode ser realizada de diversas formas, conforme a realidade organizacional e
complexidade do processo analisado.

A informacdo gerada como resultado dessa anélise incluird, de acordo com a
ABPMP (2009):

Estratégia, cultura e ambiente da organizacao que utiliza o processo;
Entradas e saidas do processo;

Gargalos e ineficiéncias do processo atual;

Regras de negOcio que governam 0 processo e por que devem existir;

Utilizac&o otimizada de recursos;

o g w b F

Oportunidades para reduzir restricbes e aumentar capacidades do processo,

gerando fundamentacg&o para o desenho dos processos em questéo.

3 METODOLOGIA
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3.1 Redmine

Para acompanhar as atividades e etapas da andlise do processo “Contratagdo de
Professores Substitutos e Temporarios em IFES”, no ambito da Universidade Federal de
Goiaés, foi utilizado o software de gerenciamento de projetos Redmine, criado em 2006
pelo francés Jean Philippe Lang (REDMINE, 2014).

O Redmine é um software gerenciador de projeto que tem licenga de uso livre e
é utilizado via web. Tal sistema suporta diversos bancos de dados, e facilita o
acompanhamento de atividades de um projeto, além de gerar graficos que auxiliam no

entendimento e prestacdo de contas a gestores.

3.2 Estudo do processo

A primeira técnica utilizada foi responsavel pelo estudo do estado atual do
processo (AS-IS), com objetivo de compreender e identificar quais séo seus atores,
atividades desenvolvidas, qual a razdo precipua da existéncia do processo e qual

objetivo 0 mesmo deseja alcancar.

3.3 Métodos de Analise de Processos

3.3.1 Analise Quick Wins

Segundo ABPMP (2013) analise Quick Wins tem como objetivo propor
melhorias rapidas, imediatas e de baixo custo. Por meio desta anélise, é possivel propor
aos responsaveis acoes de melhorias em fatores das atividades do processo que estejam
causando lentiddo ou dificultando a compreensdo e, portanto, impossibilitando o
alcance dos objetivos.

Essa analise pode ser realizada por meio da elaboracdo de uma matriz que
relaciona Problemas e Oportunidades, mapeando as agdes desnecessarias e/ou
elementos que ndo agregam valor ao processo (problemas) e suas respectivas
oportunidades de melhorias, que pode ser a eliminacdo de alguma acéo, juncdo com

outras atividades, troca de atores, entre outras.
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3.3.2 Analise de Gargalo

Goldratt e Fox (1997), afirmam que gargalos sdo restrigdes a saida do sistema de
producdo. ABPMP (2013) define gargalo como uma restricdo que gera uma dificuldade
de atendimento de demandas, e ocasiona lentiddo, comprometendo a eficacia do
processo. Normalmente esses gargalos surgem de diversas formas, como fatores
burocraticos, equipe mal dimensionada e processos improdutivos.

A andlise de gargalos visa identificar essas restricGes, priorizar as que mais
afetam o processo, por meio de entrevistas com o0s atores, documentar e, eventualmente,

propor melhorias a gargalos mais representativos.

3.4 Método de Priorizacao

3.4.1 Matriz G.U.T

Para método de priorizacdo, serd utilizada nesse estudo a matriz GUT
(Gravidade x Urgéncia x Tendéncia). A partir da identificacdo das causas de um
determinado problema, no caso trataremos aqui como gargalos, a matriz GUT permite
estimar a prioridade de cada item de acordo com sua gravidade, urgéncia e tendéncia
(GOMES, 2006).

QUEIROZ et al. (2012) define gravidade como o grau de danos que o problema
pode causar, caso ndo seja solucionado; a urgéncia se refere ao tempo para a geracao
dos danos que o problema ir& acarretar; e a tendéncia se refere as consequéncias caso
n&o se atue sobre o problema.

Cada um dos parametros utilizados na matriz deve ser pontuado de 1 a 5, sendo
1 de baixa prioridade e 5 de alta prioridade, e apds a pontuacao calcula-se G x U x T,
gerando parametros de prioridades dos problemas a serem resolvidos. A matriz GUT
indica um valor para cada gargalo analisado, e o de maior pontuacdo automaticamente é

0 de maior prioridade.

3.4.2 Entrevistas para validacéo de priorizacéo
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Com a analise de gargalo realizada e a matriz GUT elaborada, se faz necessario
entrevistas com atores do processo, visando priorizar gargalos que necessitam de uma
atencdo maior, obter mais informagdes acerca do processo e validagdo da analise
realizada. Para tal acdo, é indicado um levantamento dos principais atores do processo,
qual sua relevancia e como podem contribuir para o estudo.

Segundo Lakatos e Marconi (2001) a entrevista consiste em um encontro de dois
individuos com a finalidade de obter informacGes sobre um determinado assunto, e tal
encontro é estritamente profissional. A autora apresenta dois tipos de entrevistas, a
padronizada e estruturada, e a ndo-padronizada e ndo-estruturada. Para esse estudo em
especifico é necessario 0 uso de uma entrevista padronizada e totalmente estruturada,
pois para aplicar a matriz GUT, os elementos devem estar elaborados e definidos para o
entrevistado avaliar.

Apds a identificacdo dos entrevistados, é realizada a organizacdo do material
necessario. A utilizacdo de um gravador para documentar a entrevista € essencial para
ndo haver perda de informacdo, um microcomputador para contextualizar as atividades

que foram determinadas gargalos, e a matriz GUT para preenchimento.

3.5 Propostas de melhorias

Segundo ABPMP (2013), a medida que as informacbes sdo coletadas e
analisadas, os responsaveis pela analise devem organiza-las de forma a apoia-las na
proposta de melhorias, que vdo ser apresentadas aos gestores. Isso depende muito da
parte burocratica da organizacdo em questdo, entretanto de acordo com a identificacdo
de possiveis aperfeicoamentos no processo, esses deverdo ser apresentados a alta
gerencia para que alcancem aprovacgdo para serem executados.

A ferramentas de modelagem utilizada neste estudo sera o software Bizagi, que
auxiliara a documentacdo das analises e registro das mudancas no processo analisado.
As melhorias podem ser aplicadas a partir desse ponto, apds analises detalhadas e
propostas com fundamentacao.

Propor melhorias a um processo segundo ABPMP (2013) pode trazer diversas
vantagens para uma organizacdo. Essa acdo possibilita alinhamento dos processos a
estratégia organizacional, aumenta o desempenho das atividades e, consequentemente,

posiciona a organizagcdo em vantagem competitiva.
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Para o redesenho, como abordado no ABPMP (2013), as mudancas realizadas no
processo continuam sendo baseadas no conceito inicial, com foco na agilidade e

eficiéncia, corroborando com o proposito da analise

4 RESULTADOS E CONCLUSAO

Da analise Quick Wins (melhorias imediatas) resultou uma visdo mais clara das
atividades desenvolvidas no processo ‘“Contratacdo de Professores Substitutos e
Temporarios em IFES”. Foi possivel, inclusive, identificar os elementos irrelevantes,
ineficientes e/ ou redundantes. Por se tratar de uma analise de baixo custo, entende-se
que os resultados incentivardo a releitura e compreensdo do processo, por parte dos
envolvidos, de forma objetiva.

A partir da analise de gargalos, de forma mais especifica, algumas mudancas
foram sugeridas para o processo. Utilizando o método de priorizacdo das restricGes, a
referida proposta preconiza que o processo se torne mais eficiente e eficaz e, ainda, que
a capacidade de atendimento de demandas seja aumentada, e 0 cumprimento de prazos
de entregas estabelecidos sejam cumpridos. E importante frisar que, na referida analise,
nem todos os gargalos foram retirados do processo, tendo em vista o fato de que alguns
possuem restricbes resguardadas por leis e normativas da Administracdo Publica. No
entanto, € importante ressaltar que a ciéncia dos mesmos possibilita o planejamento de
acOes para mitigacdo dos danos identificados e, portanto, representa um resultado
relevante no ambito do Gerenciamento de Processos.

Os resultados obtidos evidenciam a importancia da aplicacdo do Business
Process Management (BPM) no contexto organizacional, pois permitiram gerar capital
intelectual a medida em que resultou em maior conhecimento do processo por parte dos
envolvidos e maior possibilidade de controle dos processos organizacionais, além de
proporcionar integracdo funcional. Tais habilidades sdo essenciais para maior eficiéncia
nas acles que corroboram com o0s objetivos do negdcio.

Dessa forma, se entende que a analise de processos de negocio, como abordada
nesse estudo de caso, se estabelece como o ponto de partida para melhorar 0s processos
de negocio de uma organizagdo, uma vez que seus atores passam a compreendé-lo como
um recurso e se tornam participes do processo de estabelecimento da vantagem

competitiva.
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De uma forma geral, a metodologia de analise proposta neste estudo de caso €
simples de ser implementada, independente do contexto e estrutura organizacional pois
pressupbe apenas andlise minuciosa do estado atual do processo e identificacdo de
gargalos. No entanto, conforme relatado, os resultados advindos dessa analise sdo
potencialmente relevantes no contexto da melhoria continua dos processos
organizacionais.

E salutar dizer que qualquer mudanca estabelecida em uma organizagdo, seja
publica ou privada, impacta diretamente os seus colaboradores, e a maturidade
organizacional pressup6e melhor direcionamento das acdes. Se faz necessario, portanto,
aplicar uma metodologia de gerenciamento de forma que a cultura organizacional seja

focada nas melhorias providas pelo redesenho dos processos de negécio.
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