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RESUMO

Gestao de Processos de Negocio (Business Process Management — BPM) tem sido
uma importante ferramenta para a melhoria de processos de produtos e servicos em
todo o mundo. O presente artigo trata da importancia da gestao de processos de
negécio na melhoria dos servicos publicos no Brasil. Através de uma pesquisa
qualitativa documental sdo analisadas algumas iniciativas nas mais diferentes areas
do setor publico, discutidas as metodologias utilizadas, dificuldades ou desafios
encontrados, e resultados obtidos da implantacio de BPM em algumas
organizacoes publicas brasileiras. E com base nela é feita uma avaliacdo do cenario
pratico e literario sobre BPM no setor publico brasileiro.
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1 INTRODUCAO

Gestao por Processos de Negécio traducdo do inglés Business Process
Management (BPM) é uma abordagem administrativa que abrange diversos
conceitos desde o desenvolvimento de um plano de negdcio ao controle gerencial da
organizacao. Esta disciplina baseia-se em um conjunto de técnicas que unifica
Gestdo de Negocios e Tecnologia da Informagdo com enfoque na otimizacao dos
resultados através da melhoria e integracao dos processos.

No atual mundo globalizado as organizacées vivenciam um cenario de
crescente competitividade e para atender essa realidade, elas vém buscando nao s6
melhorias de custos e produtos, mas também solucdes para melhor estruturar e
integrar seus processos, criando maior flexibilidade e agilidade em suas operacgdes.
Desta mesma forma, na Administracdo Publica, os novos sistemas e a demanda da
sociedade por maior transparéncia e qualidade na prestacdo de seus servigos,
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geram uma crescente preocupacao com a otimizacdo dos Seus processos
(CATELLI; SANTOS, 2004)

Prova disso é que o governo federal vem desenvolvendo agdes para estimular
as organizacoes publicas brasileiras a administrar visando o cidadao e ndo somente
0S seus processos internos. Essas acbes estdo consolidadas, entre outras formas,
na Carta de Servico ao Cidadao e na Lei do Acesso a Informacéo (LAl). Uma das
finalidades da Carta de Servicos ao Cidadao é divulgar os servigcos prestados pelas
organizacdes publicas com os seus compromissos de atendimento para que sejam
amplamente conhecidos pela sociedade, ja a LAI, obriga as organizagdes publicas a
fornecerem informagdes aos cidadaos permitindo o acesso e conhecimento dos
seus direitos essenciais.

Porém, BPM foi criado pensando-se nas empresas e seus produtos e
servigos. E consideravelmente maior o nimero de estudos sobre iniciativas de BPM
em organizagdes do setor privado em relacao ao setor publico. Tem-se observado
nos ultimos anos um crescente interesse em pesquisas empiricas sobre BPM em
organizacdes publicas. A exemplo de Houy, Fettke e Loos (2010), os quais fizeram
uma revisao sistematica nos principais periédicos envolvendo trabalhos empiricos na
area de BPM. Concluiram que de 335 artigos analisados a partir da perspectiva
baseada em conteudo, apenas 24 (cerca de 7%) tém foco no setor publico. Porém, a
metade desses artigos foi publicada nos ultimos seis anos, o que demonstra a
evolucdo de pesquisas e iniciativas de BPM nesse contexto.

Neste contexto, estd o objetivo do presente artigo fazer uma analise do
cenario literario e pratico da BPM no setor publico brasileiro buscando identificar o
cenario em que se encontra. Este trabalho apresenta, apds a introducdo, uma
pesquisa bibliografica qualitativa de publicagdes, trabalhos cientificos, casos e
experiéncias de BPM em organizagdes publicas brasileiras. E diante desta é feita
uma analise critica de pontos positivos, negativos e resultados, buscando descrever
o atual patamar da Gestao de Processos de Negdcio no pais, identificar beneficios

ja trazidos e os principais desafios a serem enfrentados em iniciativas futuras.
2 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Gestao de Processos de Negocio ou Gestdo por Processos de Negdcio (do
inglés Business Process Management — BPM) se origina como uma evolucao das



teorias e desenvolvimento de sistemas de Workflow e na constante busca de
resultados e de solucbes competitivas tanto pela academia como pelas
organizacdes. Segundo o BPM CBOK (ABPM, 2009), “BPM representa uma nova
forma de visualizar as operacdes de negécio que vai além das estruturas funcionais

tradicionais.”

Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM — Business Process
Management) € uma disciplina gerencial que integra estratégias e
objetivos de uma organizagdo com expectativas e necessidades de
clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba
estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar,
implementar, gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a
governanca de processos (ABPM,2009, np)

Ainda de acordo com ABPM (2009), o objetivo é gerar valor para o cliente,

nao importando se a organizagao é publica ou privada

2.1 Ciclo de Vida de BPM

BPM implica um comprometimento permanente e continuo da organizagao
para o gerenciamento de seus processos. Isso inclui um conjunto de atividades, tais
como modelagem, andlise, desenho, medi¢cdo de desempenho e transformacao de
processos. O ciclo de vida tipico, de acordo com a ABPMP (2013) compreende o

planejamento, analise, desenho, implementacdo, monitoramento & controle e

refinamento.

m
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Figura 1. Ciclo de vida tipico de BPM (ABPMP, 2013).
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Cada fase deste ciclo tipico pode ser definida da seguinte forma (CAPOTE,
2011):

e Planejamento e Alinhamento Estratégico: envolve o entendimento do
contexto dos processos através da analise de documentacdo da organizacao,
possibilitando uma visdo geral dos seus processos em relacdo a cadeia de valor,
aos servicos de atencao ao cliente e a venda e aos processos de apoio e gestéo.

e Analise de Processos: tem com o objetivo levantar, modelar e avaliar os
processos da organizagdo retratando a sua realizacdo exatamente como no
momento da analise. Nesta fase sédo identificadas as deficiéncias no processo, a fim
de realizar proposicao de solucdes.

e Desenho do Processo: nesta etapa ocorre a definicdo da decisdo por ser
tomada em relacdo aos processos identificados durante a etapa de analise. Neste
caso se faz necessario aplicar simulag¢des, desenvolver um novo modelo com as
melhorias previstas para os cenarios identificados.

e Implementacdo do Processo: esta etapa tem como objetivo viabilizar a
entrada em producdo e a execucgdo dos processos definidos. E a realizagdo do
desenho de processos aprovado e o seu fluxo de trabalho documentado. A
implantagcdo de processos possui duas perspectivas distintas, ainda que
complementares, sendo que a sua realizacao possui caracteristicas especificas e
relacionadas diretamente a abordagem selecionada.

e Monitoramento e Controle: essencial para avaliar e garantir o alinhamento
dos processos com 0s objetivos da organizagdo. O principal objetivo desta fase é
monitorar os indicadores e medidores aplicados no processo para avaliar o resultado
do mesmo e seu alinhamento com as metas corporativas.

e Refinamento do Processo: esta fase € responsavel pela analise e tomada
de decisdo baseada nos resultados encontrados e monitorados na fase anterior.
Esta fase objetiva a realizacédo e criagcdo da melhoria continuada dos processos de
negocio corporativos

Apesar de existirem outros modelos de ciclo de vida todos eles seguem no
sentido de representar uma abordagem do gerenciamento e melhoria em um ciclo
continuo. Desta forma pode-se afirmar que independente de caracteristicas
especificas de cada um, sdo basicamente baseados em um ciclo PDCA.



2.2 Formas de Avaliagédo de BPM

A pratica de BPM é definida por um conjunto de valores, crencas, lideranca e
cultura que formam os alicerces do ambiente no qual uma organizacao opera,
influenciando e guiando o comportamento e a estrutura organizacional. A
organizacao fornece oportunidades a seus profissionais para uma discussao aberta
e crescimento pessoal e profissional formando a base para relacionamentos
externos com clientes, fornecedores e comunidade em geral. Tais valores, crengas,
cultura e estilos de liderangca determinam o sucesso ou fracasso das iniciativas
empreendidas pela organizagdo. O compromisso com o valor do processo e do
cliente é o alicerce da pratica de BPM (ABPM, 2013).

Estes pilares sado construidos ao longo do tempo através de diversas
iniciativas, sado realizadas mudancgas culturais, técnicas e metodoldgicas que
possibilitem o alinhamento entre estes e que proporcionem o alcance dos objetivos
almejados pela organizacao. Para efetuar estas mudancas é preciso conhecer a
situacao atual, planejar o nivel de exceléncia que se deseja alcancar e analisar quais
pontos precisam ser melhorados para alcancar este nivel (ROSEMANN, 2016).
Desta forma é importante avaliar e conhecer o estagio, a situacao e resultados das
iniciativas BPM nas organizagées.

Diante das caracteristicas abertas, livres, da Gestdo de Processos de
Negbcio, surgiram varias formas ou metodologias de avaliar o sucesso da aplicacao
de BPM numa organizagdo encontradas na literatura. Nesta secao ira mostrar
algumas delas.

2.2.2 Modelos de Maturidade

A forma mais comumente utilizada para avaliar o estado e sucesso de
iniciativas de BPM dentro das organizacdes sao os Modelos de Maturidade. Estes
modelos buscam, através de templates estruturados, usados como guia para o
trabalho, levantar, registrar e demonstrar o estdgio de maturidade do tema na
organizacao ou em parte dela.

Existem diversos modelos propostos para maturidade de processos de
negécio e quase sua totalidade sao baseados no Capability Maturity Model(CMM) e
Capability Maturity Model Integration ® (CMMI) desenvolvido pelo SEI — Instituto de



Engenharia de Software (Software Engineering Institute) da Universidade de
Carnegie Mellon. Similar ao CMMI, esses modelos de maturidade de processos
definem nivel de consciéncia para melhores praticas de processos de negdcio e
automacao com alguma avaliacdo do gerenciamento dos processos operacionais.
Os diversos componentes, usualmente presentes em cada modelo de
maturidade em processos sao:
» O numero de niveis (tipicamente 3-6);
» Descricdo de cada nivel (ex. inicial / replicavel / definido / gerenciavel /
otimizador/ inovativo);
» Descricao ou definigdo conceitual, caracterizando cada nivel de maturidade;
» Dimensdes — cruzando com cada nivel;

» Atitudes comportamentos da organizacao, que caracterizam o estagio.

Rosemann et al (2009) desenvolveu e propés um modelo, o qual chamou de
BPMMM (BPM Maturity Model), um modelo holistico de maturidade de BPM, mais
abrangente do que os modelos existentes, e que também reflete o entendimento
atual de BPM, em vez de se concentrar em abordagens como a Reengenharia de
Processos ou outras caracteristicas especificas de projetos ou software, estas
originadas dos modelos base. Desta forma sera o modelo utilizado como referéncia
neste trabalho.

Com base nos niveis propostos do CMM, os estagios de BPM podem ser

descritos como:

Estagio 1: Estado inicial - A organizacdao com estagio 1 de maturidade nao ira
fazer nenhuma iniciativa, ou tera tentativas de BPM muito descoordenadas e
desestruturadas. Tipicamente, tal organizacdo demonstra uma combinagdo dessas
caracteristicas:
» Abordagens pontuais;
» Esforcos individuais (Tl ou negécios);
 Variadas abordagens metodolégicas, ferramentas e técnicas nao
consolidadas;
» Escopo limitado de iniciativas de BPM;

* Minimo envolvimento de colaboradores;



Baixa dependéncia em expertise externa de BPM,;
Alto nivel de intervencdo manual e pratica de ‘apagar incéndios’.
Estagio 2: Repetitivo - A organizacdo com maturidade de BPM no estagio 2

tera progredido passando pelas primeiras experiéncias de BPM e comecara a

construir a capacidade de BPM aumentando o nimero de pessoas que avaliam a

organizacao sob a perspectiva de processos. Tipicamente tal organizacao mostrara

uma combinacao das seguintes caracteristicas:

Primeiros processos documentados;

Reconhecimento da importancia de BPM;

Aumento do envolvimento de executivos e da alta administracao;

Um propésito principal para explorar BPM;

Uso extenso de processos de modelagem simples com repositorios simples;
Primeiras tentativas com metodologias estruturadas e padrdes comuns;
Dependéncia crescente de expertise externa.

Estagio 3: Definido - A organizagdo com maturidade de BPM no estagio 3 tera

progredido passando pelas primeiras experiéncias de BPM e comecara a construir a

capacidade de BPM e aumentar o nimero de pessoas que avaliam a organizacao

sob a perspectiva de processos. Tipicamente tal organizacdo mostrara uma

combinacao das seguintes caracteristicas:

Foco no gerenciamento das fases iniciais do estilo de vida do processo;

Uso de ferramentas elaboradas (por exemplo, modelagem dindmica, base de
aplicativos, usuarios multiplos e variados);

Combinacdo de diferentes métodos de gerenciamento de processos e
ferramentas (por exemplo, redesenho de processos, gerenciamento de
workflow, processos baseados em gerenciamento de riscos);

Maior utilizacdo de tecnologia de entrega e comunicagcdo de BPM (por
exemplo, disponibilizacdo dos processos desenhados na intranet);
Treinamento de BPM abrangente e formal;

Menor dependéncia de expertise externa.

Estagio 4: Gerenciado — A organizacao com maturidade de BPM no estagio 4

ird aproveitar os beneficios de ter BPM fortemente enraizado na estratégia de

melhoria da organizagdo. Tipicamente, tal organizacdo mostrara combinagdes das

seguintes caracteristicas:



Centro de Exceléncia de Gerenciamento de Processos (ou Escritério de
Processos) estabilizado que mantém os padroes;

Exploracao de métodos de controle e tecnologias nos processos de negdcio;
Fuséo das perspectivas de Tl e do negdcio em gerenciamento de processos
(por exemplo, gerenciamento de workflow, e custeio baseado em atividade);
Processo formal de gerenciamento de posicoes;

Métodos e tecnologias amplamente aceitos;

Efeitos integrados de gerenciamento de processos;

Orientagdo por processos como componente mandatério;

Continuacao e consolidagcéo das iniciativas de processo;

Minima dependéncia de apoio externo.

Estagio 5: Otimizado - A organizagdo com maturidade de BPM no estagio 5

ird aproveitar os beneficios de ter BPM fortemente implantado como uma importante

parte tanto do gerenciamento estratégico quanto do operacional. Tipicamente, tal

organizacao mostrara combinagdes das seguintes caracteristicas:

Gestdo de processos sao parte das atividades gerenciais, das
responsabilidades e das medicdes de performance;

Ampla aceitacéo e utilizacdo de métodos e tecnologias padronizados;

Ampla abordagem organizacional para a gestdo de processos;
Gerenciamento de ciclos de vida de processos estabelecido;

Reducdo do tamanho do Centro de Exceléncia de Gerenciamento de
Processos na medida que a gestdo por processos se torna uma simples

forma de como o negdcio é gerido.

2.3 Fatores Criticos de Sucesso

A ABPMP (2009) define um conjunto de fatores de sucesso em uma iniciativa

de BPM. S0 elas:

« Alinhamento de estratégia, cadeia de Valor e processo de negdcio

A experiéncia tem mostrado que as organizacbes mais bem sucedidas na

implementacdo de BPM dedicam atencao especial ao alinhamento da estratégia de

negécios, definicbes da cadeia de valor e processos de negocio. BPM repousa em

estratégias-chave de negbcio que estabelecem a direcao principal da organizacao,



geralmente em termos de proposicdes de valor para produtos e servicos entregues
aos clientes. A estratégia de negd6cio entdo conduz as metas da organizacdo e
unidades de negécio como a base para planos de acao e taticas de negécios. Essas

metas sdo geralmente expressas em termos de objetivos operacionais € metas

financeiras.
Baixa Maturidade Alta Maturidade
* Projetos Isolados ndo 5 « Atividade coordenadas
coordenados Otimizado de BPM

« Baixa habilidade de BPM

« Alta expertise em BPM

4

i « Amplo envolvimento
Pessoas chave Gerenciado p

organizacional

* Reatividade 3 « Proatividade
Definido »
+ Automacao
* Manual
(significativa)
2 ~N
+ Foco interno Repetitivo « Organizacdo extendida
* Poucos recursos * Recursos eficientes
« Ingenuidade 1 « Entendimento

Estagio inicial

» Estatico « Inovacdo

Figura 2. Comparacéao entre baixa e alta maturidade e os cinco estagios de maturidade. (Adaptacao
de Rosemann et.al. ,2009)

* Metas

Muitas vezes, metas de negdcio séo o resultado de esforcos de planejamento
estratégico das organizacdes, tipicamente decompostas para incluirem metas
funcionais que alinhem areas funcionais de uma organizacao com objetivos e metas
da estratégia geral. Por exemplo, metas de vendas, marketing e financas estariam
alinhadas com metas e objetivos. De maneira similar, metas de processos alinhariam
processos de negdcio com a estratégia organizacional geral.

» Patrocinio executivo e governanga

Organizagdes maduras em sua abordagem BPM tipicamente designam
responsabilidade de lideranga executiva para supervisionar o desempenho de
processos-chave. O desempenho de um processo € medido com a prestacdo de
contas incidindo sobre a lideranga executiva e reportada ao longo da organizacao.
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Para descobrir e gerenciar processos-chave € importante ter disciplina
organizacional para utilizar metodologias para documentar, armazenar, gerenciar €
melhorar continuamente processos de neg6cio, particularmente aqueles que
compbéem as cadeias de valor. Incluiria mecanismos de governanga para prover
suporte a BPM com suas ferramentas institucionalizadas ao longo das areas

funcionais a fim de otimizar o impacto sobre o desempenho da cadeia de valor.

—Estratégia de negoci

Definir processos de negocio corporativos
Cadeija de valor e lideranga

__ Institucionalizar
= Mapear processos = Atribuir
atividades %, responsabilidade
essencials "elna::ulivafpatruc:ini :
; # \ de cadeias de
d i ﬂEg!Jciu_' P P‘FOVE‘r -""':Padrunizal prcessd?‘s 3 Ni\relnf'-.ll ProCcessos
8 0rganizagao; mejhoria / di nugitio \ produtos |
BPM |
E oo * Adotar metodologia de | .
Estratégia de | mmEe . | Estratégia de
negocio |  comum / negocio
* Docurmentr processos J
Y, * Gerenciar diversidade /
de proCess0s ?

continuai
{

. Gerenci;r'"“——""" Habilitar__."-
“governanca de gerenciamenfo de
processos mudarfcas

Medir desempenho da cadeia de processos

* Gerenciar scorecards / dashboards e
cadeias de prestacdo de contas

Figura 3. Fatores chaves de sucesso (ABPMP, 2009)

» Propriedade do processo

Organizagdes bem sucedidas na implementacdo do BPM reconhecem que o
papel do dono de processo é essencial. O dono de processo é responsavel pelo
processo ponta-a-ponta ao longo de departamentos funcionais. O sucesso desse
papel depende da autoridade que o individuo tem de controlar o orcamento e tomar
decisbes que afetam o desenvolvimento, manutencdo e melhoria do processo de
negocio.

» Meétricas, medicoes e monitoramento
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Para gerenciar € necessario medir. A medicdo e o monitoramento de
processos de negocio fornecem um feedback essencial ao desenho do processo,
seu desempenho e conformidade. E necessario medir o desempenho do processo
em termos da variedade de possiveis métricas relacionadas para saber quao bem os
processos atendem seus objetivos estabelecidos. Métricas podem incluir
crescimento de vendas, redugdo ou contencdo de custos, tempo de ciclo e
satisfacdo ou retencao de cliente.

» Préticas

O alcance efetivo desses fatores-chave de sucesso BPM em criar valor para
uma organizagao e seus clientes depende tanto de praticas organizacionais quanto
de dominio de conceitos e habilidades por individuos com responsabilidade pela
prestacdo de contas do gerenciamento de processos de negocio. Portanto é
necessaria uma padronizacdo e automacdo de processos de negécio e
metodologias relacionadas ao longo da organizagéao.

Existem na literatura algumas definicbes de fatores de sucesso. Buscando
definir fatores criticos de sucesso de iniciativas de BPM especificamente no setor
publico, Santos (2012) definiu uma lista de FCS voltados para organizacdes publicas
a partir da literatura atual:

Quadro 1. Fatores Criticos de Sucesso em Iniciativas de BPM no Setor PUblico

F1. Apoio da alta administragao

F2. Burocracia e cultura do Setor Publico

F3. Competéncias da equipe de processos (conhecimento, experiéncias e habilidades)

F4. Composicdo da equipe de processos formada por pessoal interno

F5. Comunicagéo entre a equipe de processos e os membros da organizagao

F6. Conhecimento dos membros da organizagao a respeito dos conceitos em BPM

F7. Conscientizagao dos beneficios e exigéncias da Gestao de Processos

F8. Direcionamento da organizag¢do para utilizagdo apenas de Software Livre

F9. Experiéncia dos membros da organizagao com ferramentas tecnoldgicas

F10. Impacto da mudancga de Governo por causa das eleigcdes

F11. Impacto das leis, normas e regulamentacdes internas na iniciativa de BPM

F12. Inseguranca dos clientes internos por falhas de outros projetos de melhoria

F13. Priorizacédo dos Clientes Internos para com a Iniciativa de BPM

F14. Recursos e infraestrutura tecnologica que auxiliam a iniciativa de BPM
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F15. Rotatividade de pessoal terceirizado ou contratado
Fonte: Santos (2012)

3 ESTUDOS E INICIATIVAS DE BPM NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

Nesta secdo busca-se fazer um apanhado da literatura e documentacéo sobre
algumas iniciativas de BPM no setor publico brasileiro.

A escolha das publicacbées pesquisadas se deu observando principalmente a
presenca de casos, estudos ou aplicacdes praticas de BPM em instituicdes publicas
de qualquer ambito. Feito o levantamento da literatura partiu-se para leitura e analise
visando elucidar conclusdes acerca dos objetivos propostos.

Assim, buscou-se identificar resultados, vantagens, desvantagens e boas
praticas de utilizacao de BPM no setor publico.

3.1 O Trabalho de Pina

A autora escreveu sua dissertacdo com base em metodologia de autores que
desenvolveram modelos que permita a ampla aplicacao e auxilio para estabelecer a
BPM como uma pratica de gestao sustentavel.

Os estudos de Pina viabilizam uma melhor compreensdo acerca da
implementacdo do sistema BPM dentro das organizagdes publicas, mostrando a
dificuldade dessa insercao assim como o0s beneficios que a mesma pode
acrescentar dentro da empresa. Pina (2013) prop6s uma nova metodologia de
implantagdo de BPM no setor publico chamada Gressus.

A metodologia Gressus, de acordo com os estudos, estabelece uma
sequéncia de passos que devem ser seguidos com o objetivo de se inserir a gestao

de processos de negécio (BPM) na organizacao (PINA, 2013).

A Gressus esta estruturada em fases, etapas e atividades. As fases
representam o ciclo de vida da metodologia. Desta forma a etapa
Sensibilizar sobre BPM e Estruturar o Escritério de Processos sao
executadas na fase inicial de implantagdo da BPM. Entretanto, as etapas
Planejar Projeto de Processo, Capacitar em Processos, Modelar Processos,
Melhorar Processo e Implantar Processos devem ser executadas na fase de
projeto, onde se estabelecem periodo de execugdo, escopo e podem
ocorrer de forma iterativa incremental a depender da quantidade de
processos contidos no escopo do projeto (PINA, 2013, p.82).
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Na fase de Gerir Processos incorpora-se a rotina operacional, assim,
enquadra-se na etapa de Continua. Consequentemente, em cada processo executa-
se um grupo de atividades.

As fases que fazem parte da estrutura da metodologia Gressu, sao:

+ Sensibilizar sobre BPM — Disseminar o conceito BPM entre os
colaboradores da organizagdo e convencer o alto escaldo a investir nesta
mudanga organizacional, inclusive na criagdo de um escritério de
processos;

» Estruturar o Escritério de Processos — Formalizar o escritorio de processos
para direcionar a implantacdo de BPM na organizacdo e executar os
projetos de processos;

» Planejar Projeto de Processos — consiste em selecionar os processos
prioritarios e na formalizagao do inicio do projeto;

» Capacitar em Processos — consiste em preparar a equipe de processos
nas competéncias necessarias;

» Modelar Processos — consiste em levantar como o processo esta hoje;

* Melhorar Processos — consiste em propor as melhorias e adequagdes
necessarias ao processo futuro;

 Implantar Processos — consiste em substituir o processo melhorado pelo
processo atual e coloca-lo em producgéo; e,

* Gerir Processos — consiste em fazer o acompanhamento da execugéo dos
processos a partir de seus indicadores (GRESSUS, 2013, p.82-83).

A pratica de BPM sugere transformacdes na organizagdo, sendo assim, a
comunicacao eficaz a respeito das mudancas e das verdadeiras necessidades sao
essenciais e primordiais. Os sujeitos mais dotados de conhecimento poderéao
contribuir significativamente no processo, sendo que, sao elas que desempenham as
operacodes, que tomam as decisdes e finalizando, as pessoas que se comunicam e
interagem entre si e com a organizacao, fortificando a cultura organizacional (PINA,
2013).

A metodologia Gressus, trabalha com o conceito de que os colaboradores que
compdem as unidades responsaveis devem fazer parte do processo de forma a
serem sensibilizados no que concerne aos conceitos da BPM, por meio de reunides
que tenham como foco principal apresentar as vantagens da modelagem dos
processos como uma das importantes atividades da BPM.

Sendo assim, a proposta desenvolvida pelo trabalho de Pina (2013), é o de
trabalho em conjunto, de forma que se adquira parcerias que contribuam com o
projeto de processos em suas proprias fungdes.

E uma apresentagdo de propostas e processos que podem ser utilizados em
beneficio da organizacdo, por meio de etapas que sensibilize o modelo de
governanca da BPM, enfatizando a necessidade de apoio do alto escaldo da gestéo,
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atribuindo papeis, responsabilidades, mecanismos de recompensas aos
participantes do projeto, priorizando os processos de maneira de forma atender as

estratégias da organizacao.

3.2 Analise dos Estudos de Santos et. al.; Rojas et. al.; Vendramel

O trabalho do autor Santos et. al. (2014) é um estudo exploratério sobre
adocao de BPM em organizacées publicas. Para realizacdo desta pesquisa 0s
autores utilizaram-se de quatro organizagées com servigos diferentes: Organizacao
A: organizacao publica estadual; Organizagdo B: empresa publica de prestacédo de
servicos de TI; Organizacdo C: unidade pertencente a uma instituicao de
administracao direta do governo federal do Brasil; Organizacdo D: instituicdo de
administracao direta do governo federal do Brasil.

“Ao todo, sete pessoas de quatro organizacdes participaram do estudo. Eles
tinham uma das seguintes fungdes no ambito da iniciativa de BPM: Cliente BPM,
Analista de Processos, Lider BPM e Patrocinador da Iniciativa” (SANTOS;
SANTANA; VALENCA; ALVES, 2014).

Santos et. al (2014), analisou que as empresas se utilizam de referéncias
para concepcao e conducdo da iniciativa de gestdo de processos de negdcios nas
seguintes categorias: mercado, governo e académico. Apenas uma apresentou o
desenvolvimento de metodologias préprias para a gestdo de processos
apresentando a seguinte sequéncia: os servicos e determinacdo de critérios de
qualidade, planos de acdo e atividades, verificacdo dos efeitos colaterais, e os
cenarios simulagao.

Outra organizacao afirmou que as etapas a seguir foram utilizadas para a
iniciativa de BPM: consultoria e treinamento em modelagem e simulacdo de
processos de negdcio, consultoria e treinamento em emulacdo e automacédo de
processos de negocios, consultoria e treinamento no desenvolvimento experimental
do processo automatizado (SANTOS, 2014, p.504).

Ainda, segundo o autor, no que se refere a iniciativa BPM dentro das
organizacdes, houve uma variedade de formatos, chegando a conclusdo de que
uma parte trabalhou com consultoria externa, fornecendo orientacées a respeito de
ferramentas de processos, mas sem definicao sistematica das etapas e resultados
esperados da inciativa, permitindo que as organizacées definam como o0 processo
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deve conduzido e projetado (SANTOS, 2014). Ja outra parte estabeleceu um
Escritério de Gerenciamento de Processos. Tal unidade deve coordenar as
iniciativas de gestdo de processos, interagindo com 0S seus responsaveis,
promovendo a visibilidade, a padronizacdo, integracdo, gerenciamento de
desempenho e melhoria continua dos processos, de modo a garantir o alinhamento
com o0s objetivos do negécio e a disponibilidade de informagcdes para tomada de
decisdo. Mas mesmo assim, segundo a pesquisa, 0s resultados das inciativas se
limitaram a areas ou setores especificos dos 6rgaos.

Rojas et. al. (2011), porém desenvolveu um estudo de caso sobre a aplicacao
da metodologia de Gerenciamento por Processos do Negdcio (BPM) em uma
Instituicdo Publica de Ensino Superior. Para ele o Gerenciamento por Processos do
Negécio (BPM), € uma maneira de registrar fluxos de trabalho dentro das

organizagoes.

A forma e as organizagdes que utilizam tal tipo de gestao sdo amplamente
mapeadas e estima-se, segundo pesquisa feita pela associacao
internacional dos profissionais em business process management (ABPMP)
em 2009, que vao desde empresas de prestacdo de servigos até empresas
do setor publico (38,2% de negécios de servigos; empresas de manufatura
com 7,1%; Administragdo publica, bancos, financeiras com
aproximadamente 6,5%) (ROJAS et. al., 2011, p. 117-118).

Ainda segundo o autor Rojas et. al. (2011), a gestdo por processos entende
que é fundamental atingir alguns objetivos basicos para obter desempenho e
informacdes necessarias para analise estratégica da organizacao.

O estudo passa por formas sistematicas de gestdes de processos como uma
ferramenta metodolégica que pode influenciar positivamente instituicoes
educacionais de ensino superior publica, através de gestdo de conhecimento,
gerenciamento por processos € principalmente sistema de gestao integrada. De
acordo com o autor, “entende-se, portanto, que o ato de integrar os processos, reter
o conhecimento e proliferar a visdo por processos dentro de uma organizacao traz
consigo rapidez, versatilidade de mudanca e envolvimento maci¢o de funcionarios
nas rotinas de trabalho” (ROJAS et. al, 2011, p.125).

Para Vendramel (2013, p.14) a “Gestdo de Desempenho de Processo
corresponde ao monitoramento planejado e formal da execucdo de processo € o

rastreamento dos resultados para determinar a eficiéncia e eficacia do processo”.
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Ja os estudos de Vendramel (2013) sdao um levantamento bibliografico de
extrema relevancia, sobre Gestao de Processos de Negécios (GPN), onde o autor
relata a dificuldade de uma organizagcao em promover praticas de GPN, na o6ptica de
processos e tecnologia.

“Muitas organizacdes parecem ainda nao explorar plenamente o potencial que
os métodos e as ferramentas de GPN oferecem, ou seja, GPN na pratica parece ser
muito mais complexo do que aparenta ser num primeiro momento” (VENDRAMEL,
2013, p.2).

De acordo com os estudos do autor a GPN acopla conceitos, métodos e
técnicas que apoiam o desenho, administracdo, configuracdo, publicacao e analise
de processos de negécio. Compreende o fundamento da GPN como a
representacao objetiva de processos de negdcio com suas atividades e as restricoes
de execucao entre eles.

O que as pesquisas citadas tém em comum é a concordancia de que a
Gestao de Processos de Negécio é uma 6tima solugdo para as empresas, uma vez
que contribui para a melhoria da empresa em termos de qualidade de servigcos,
qualidade do processo produtivo, qualidade na organizacdo e dos colaboradores,
pois influencia em todas as partes fisicas e néo fisicas instaurando a integracao.

3.3 Aplicacao na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) - AC Toritama
por Souza

O autor fez uma pesquisa sobre a qualidade dos servigos prestados pela
ECT a populagao de Toritama, tendo como ponto principal a estrutura e o processo
logistico da empresa.

Com base em levantamentos de dados Souza (2011, p.42) constatou que:

A ECT — AC Toritama norteia seu processo de distribuicdo da seguinte
maneira: um remetente envia correspondéncia para um destinatario na
cidade de Toritama onde AC (Agéncia de Correios) local recebe esses
objetos em suas mais variaveis formas e dimensdes armazenando-os
temporariamente e por fim expedindo-os através dos seus processos
logisticos, também sendo possivel o caminho inverso.

Frente a essa questao o autor Souza (2011) constatou que as atividades do

processo de logistica da Agéncia de Correios (AC), sao falhas, desordenadas, pois



17

nao existe fatos estatisticos que viabilizem a quantidade didria de objetos simples
recebidos e distribuidos, gerando atrasos nas entregas, uma vez que nao tem
previsibilidade por ndo se dimensionar a quantidade de objetos postados por
pessoas fisicas e juridicas, encaminhando-se via Sl integrados informagdes para um
possivel planejamento operacional.

A AC possui servicos limitados, ndo obtendo servicos como SEDEX e
SEDEX10, em funcdo de sua logistica limitada em termos de colaboradores e
responsaveis por setoriais para desenvolvimento das atividades diarias.

No que se refere a acessibilidade a tecnologia e aparatos para realizacéo
dos servigos l6gicos na AC-Toritama, a mesma, ndo possui equipamentos que deem
auxilio no desembarque diario de encomendas. Obtém apenas 4 computadores,
sendo que, apenas um é destinado as atividades do processo logistico da agéncia
de correios, cooperando para atrasos de realizacao de tarefas em funcao de todas
as tarefas que tem relacdo com o processo logistico por apenas serem
desenvolvidas nesse terminal.

Nas entrevistas realizadas com funcionarios e clientes Souza (2011) chegou

a seguinte concluséao:

Falta de regularidade na entrega de objetos simples e registrados, salvo
SEDEX.

* Quantidade desproporcional de operadores logisticos aos
demandantes assistido.

* Objetos devolvidos por terem expirado os prazos de armazenamento,
uma vez que o cliente ndo o retirou por falta do aviso de retirada que deveria
ser entregue pelo carteiro.

» Constantes reclamacdes de clientes que o fazem informalmente ou
através do SAC da empresa, quanto aos juros pagos por atrasos na entrega de
faturas

» Atrasos na entrega de objetos registrados de acordo com o servigo
contratado pela ECT devido a insuficiéncia de operadores logisticos e acumulo
de fungdes por um destes operadores

» Atendimento precéario quanto a informacao de atraso ou extravio de

objetos esperados pelo cliente.
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Além dessas questdes, analisou que o setor de recursos humanos viabiliza
uma proposta de modelagem no intuito de ajustar os processos existentes,
potencializando a prestacdo de servicos de distribuicdo, reorganizar as atividades
por via de trabalho coletivo para que se tenha um ganho de tempo, tempo este,
fundamental para preponderancia da atividade de distribuicdo domiciliar (SOUZA,
2011).

Essas propostas foram situadas diante de analises de atividades que séo
desempenhadas pelos operadores logisticos, que realizam propostas de atividades,
acOes que nao agregam valor ou otimizam o tempo desses colaboradores, mas sim
compromete grande parte do tempo, que poderia estd sendo utilizado para focar-se
nos processos essencialmente ligados a distribuicdo domiciliar.

Por fim, observa-se que a forma como sdo realizadas as atividades no
processo logistico da AC-Toritama traz ampla perda de tempo decorrido de
atividades que nao acrescentam valor no seu processo, além da perda de tempo nas
tarefas secundarias ofuscando as atividades que consolidam a esséncia do seu
processo comprometido. Por exemplo, os operadores logisticos (carteiros)
comprometem seu tempo com atividades que poderiam ser desenvolvidas por um
Operador de Triagem e Transbordo (OTT), inserindo no processo um colaborador
nesta funcao, atividades que dao suporte ou antecedem as atividades dos carteiros
seriam tratadas por este, deixando os carteiros com maior tempo livre para focarem
na distribuicdo e ter condicbes de cumprir com o periodo de tempo descrito nos
manuais da empresa, assistindo a populagéao a contento com os prazos. Melhorando
a entrega de valor do processo. (SOUZA, 2011). Assim, o método BPM que o autor
escolheu para vincular-se ao objetivo do trabalho desenvolvido foi o de
Documentagéo, Organizacao e Melhoria de Processos (DOMP), sendo desta forma,
possivel analisar as falhas, limitagdes e inadequacdes do processo logistico da ECT/
AC-Toritama, no qual observou-se que os problemas existentes e que limitam o
processo logistico da organizacdo governamental, iniciam-se desde da mao-de-obra
até o aparato tecnolégico precario e insuficiente para serem utilizados nos servicos
prestados. Nao se pode deixar de lado a precariedade dos recursos humanos, no
que tange ao quantitativo de pessoal proporcional com a carga e quantidade de
atividades no processo logistico da referida unidade analisada. Ficou constatado que

BPM seria uma importante ferramenta para apontar essas deficiéncias e servir como
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importante documentagao e argumentacao para levar aos superiores hierarquicos do

orgao estes problemas, buscando suporte destes para melhorias do servigo da AC.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A bibliografia explorada nesse artigo teve como objetivo acrescentar maiores
esclarecimentos sobre a Gestao de Processos de Negdécio em instituicbes publicas
brasileiras, mostrando a existéncia de uma tendéncia na sua utilizacdo. Um
consenso existe na comunidade em referéncia a adocao, aplicacao, seus beneficios
e dificuldades de implementacdo do setor publico. BPM mostra-se adequada para
serem desenvolvidas nas organizacdes publicas, pois favorece a melhor definicao e
controle das atividades, focando na eficiéncia, eficacia e principalmente entrega de
valor para o usuario (neste caso, o cidadao), principal objetivo de um servico publico.

Porém as organizagdes encontram algum tipo de dificuldade quando
promovem a pratica de BPM nos panoramas de processo e tecnologia. Existem
diversas literaturas consideraveis sobre a BPM, porém a adocao desta metodologia
em alguns processos pode apresentar uma ampla complexidade, uma vez que teoria
e pratica sdo duas coisas bem diferentes. O setor publico enfrenta algumas outras
dificuldades especificas desta area. A literatura estudada neste artigo mostra que
existem teorias e solucdbes sendo elaboradas especificamente com foco em
instituicoes publicas que podem ser utilizadas no futuro.

A partir desta pesquisa, pode-se concluir que Gestao de Processos de
Negocio € uma ferramenta de gestao eficaz e de grande auxilio na melhoria da
qualidade dos servigos publicos. Porém fica evidente, que no Brasil esta em estagio
inicial, de iniciativas isoladas, muitas vezes independentes e ainda ha muito campo

para estudo e aplicacao.

ABSTRACT

Business Process Management has been an important tool for improvements
in products and services processes. The present article cares the importance of BPM
on the improvement of public service in Brazil. Through a documentary qualitative
research some initiatives are analyzed, the methodologies used, difficulties or
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challenges found, and results from the use of BPM at Brazilian public organizations
are discussed. And based on it, an evaluation of the practical and literary scene

about BPM in the Brazilian public sector is made.

Key words: BPM, management, process, importance, public service.
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