UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA CAMPUS FLORIANOPOLIS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS CURSO DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO MECANICA

Jullye Costa Martins

BARREIRAS E FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) ENVOLVIDOS
NA OPERACAO E CONDUCAO DE ESCRITORIOS DE PROCESSOS EM
INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR (IPES)

Florianopolis
2021



Jullye Costa Martins

BARREIRAS E FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) ENVOLVIDOS
NA OPERACAO E CONDUCAO DE ESCRITORIOS DE PROCESSOS EM
INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR (IPES)

Trabalho Conclusdo do Curso de Graduacéo
submetido ao Centro de Engenharia de Produgéo e
Sistemas da Universidade Federal de Santa
Catarina, como requisito para a obtencdo do Titulo
de Engenheira de Produgdo Mecanica.

Orientador: Prof. Dr. Glauco Garcia Martins Pereira
da Silva.

Florianopolis
2021



Ficha de identificacdo da obra elaborada pelo autor,
através do Programa de Geracdo Automética da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Martins, Jullye Costa

Barreiras e Fatores Criticos de Sucesso (FCS) envol vi dos
na operacao e condugcdo de escritorios de processos em
I nstituicdes Publicas de Ensino Superior (IPES) / Jullye
Costa Martins ; orientador, dauco Garcia Martins Pereira
da Silva, 2021.

97 p.

Trabal ho de Concl usdo de Curso (graduacédo) -
Uni versi dade Federal de Santa Catarina, Centro Tecnol 6gi co,
Graduacao em Engenharia de Produgdo Mecéanica, Florianépolis,
2021.

Inclui referéncias.

1. Engenharia de Produgdo Mecanica. 2. Escritério de
processos. 3. BPM 4. Fatores Criticos de Sucessos. 5.
IPES. |I. Silva, Jauco Garcia Martins Pereira da. |1I.
Uni versi dade Federal de Santa Catarina. Graduagcdao em
Engenhari a de Produgdo Mecanica. IIl. Tituloo.




Jullye Costa Martins

BARREIRAS E FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) ENVOLVIDOS
NA OPERACAO E CONDUCAO DE ESCRITORIOS DE PROCESSOS EM
INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR (IPES)

Este Trabalho Conclusao de Curso foi julgado adequado para obtencdo do Titulo de
Engenheira Mecénica com habilitagdo em producéo e aprovado em sua forma final pelo Curso
de Engenharia de Producdo Mecénica

Floriandpolis, 13 de Maio de 2021.

Documento assinado digitalmente

Menica Maria Mendes Luna
Data: 20/05/2021 19:24:01-0300
CPF: 314.104.993-91

Prof2. Mdnica Maria Mendes Luna, Dra.
Coordenadora do Curso

Banca Examinadora:

Documento assinado digitalmente

Glauco Garcia Martins Pereira da Silva
Data: 20/05/2021 20:33:58-0300
CPF: 301.515.418-41

Prof. Glauco Garcia Martins Pereira da Silva, Dr.
Orientador
Universidade Federal de Santa Catarina

Documento assinado digitalmente

Edson Pacheco Paladini
Data: 21/05/2021 15:37:19-0300

CPF: 245.731.839-49
Verifique as assinaturas em https://v.ufsc.br

Prof. Edson Pacheco Paladini, Dr.
Avaliador
Universidade Federal de Santa Catarina

Documento assinado digitalmente

Carlos Ernani Fries

™3 Data: 20/05/2021 20:28:07-0300
@ CPF: 304.616.699-00
” Verifique as assinaturas em https://v.ufsc.br

Prof. Carlos Ernani Fries, Dr.
Avaliador
Universidade Federal de Santa Catarina


https://deps.ufsc.br/monica-luna/

Dedico este trabalho ao meu amor, pela paciéncia e pelo apoio;
A0s meus amigos, que tornaram esta caminhada mais leve;

A minha familia, que foi minha fortaleza.



AGRADECIMENTOS

Agradeco ao Eterno, por me proporcionar caminhos incriveis, pelo amor incondicional
e pela fé que sempre me da forcas para seguir em frente diante de cada obstaculo;

Agradeco também a minha familia, que tornou possivel esta grande etapa da minha
vida, além do apoio, e de todo amor;

Agradeco ao meu namorado, que sempre me passou muita tranquilidade, por todo o
carinho e compreenséo;

Agradeco a minha melhor amiga de faculdade, que desde o inicio me ajudou muito e
que fez essa fase das nossas vidas ser ainda mais incrivel;

Agradeco a todos os escritorios de processos, que aceitaram em fazer parte desta
pesquisa;

Agradeco aos meus amigos, que me ajudaram de alguma forma, além de tornar essa
jornada muito mais tranquila;

A todos, que de alguma forma contribuiram para a realizagdo desta pesquisa.
Muito Obrigada!l



RESUMO

O Escritodrio de processos ¢ uma unidade que desempenha um papel essencial na defini¢do de
prioridades, destinacdo de recursos para transformaces, aumento de maturidade dos processos
por meio da padronizagéo, por meio do uso de metodologias e tecnologias. Contudo, a execugéo
desta unidade em instituicdes publicas comporta obstaculos, como dispor de processos
complexos, lentos e frageis, resisténcia a mudanca dos colaboradores, estrutura organizacional
verticalizada, entre outros. Diante deste cenario, o presente trabalho tem como objetivo
compreender os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e determinar solugbes as barreiras que
influenciam no desempenho de um escritério de processos nas instituicbes publicas para
fortalecer sua eficiéncia e sua eficacia. Neste sentido, mediante ao referencial tedrico, realizou-
se a consolidacdo de um framework de operacdo e conducdo de um Business Process
Management Office (BPMO) de sucesso, e, por meio de estudos de casos, foram analisados os
graus de maturidade e os fatores pertencentes as unidades participantes, correlacionando com
o framework consolidado. Desta forma, péde-se evidenciar que os FCS identificados refletem
na maturidade dos escritorios de processos, onde os fatores mais frequentes foram: arquivo de
registro dos processos de negdcio, levantamento de informacfes qualitativas atribuidas aos
processos, medi¢do continua dos processos, comunicagdo com a organizacdo, Processos
disponiveis a toda organizagdo, gerenciamento de projetos. Evidencia-se, também, que as
barreiras encontradas na forma de operar o BPMO séo: resisténcia dos membros dos escritorios,
falta de percepcéo das vantagens dos FCS, falta de padronizacéo de atividades executadas, falta
de autonomia quanto a selecdo dos processos para melhorias e inovagdes, caréncia de sistemas
que viabilize a coleta de dados de forma eficiente, resisténcia da organizacdo quanto a coleta
de dados dos processos.

Palavras-chave: Escritério de processos, Instituicdo Publica de Ensino Superior, BPM,

Framework, Fatores Criticos de Sucesso e Barreiras.



ABSTRACT

The Process Office is a unit that performs an essential role in setting priorities, allocating
resources for transformation, increasing the maturity of processes through standardization, via
the use of methodologies and technologies. However, the implementation of this unit in public
institutions involves some obstacles, for example: processes which can be complex, slow and
fragile, resistance to change by employees, verticalized organizational structure, among others.
Given this scenario, the present work aims to understand the Critical Success Factors (CSF)
and determine solutions to the barriers that influence the performance of a process office in
public institutions to strengthen its efficiency and effectiveness. In this sense, through the
theoretical framework, the consolidation of a framework for the operation and conduction of a
successful Business Process Management Office (BPMO) was carried out, and through case
studies, the degrees of maturity and the factors belonging to the units were analyzed.
participants, correlating with the consolidated framework. In this way, it can be evidenced that
the identified CSFs reflect on the maturity of the process offices, where the most frequent
factors were: business process registration file, survey of qualitative information attributed to
the processes, continuous measurement of the processes, communication with the organization,
processes available to the entire organization, project management. It is also evident that the
barriers found in the way of operating the BPMO are: resistance from the members of the
offices, lack of perception of the advantages of the CFS, lack of standardization of activities
performed, lack of autonomy regarding the selection of processes for improvements and
innovations, lack of systems that enable data collection efficiently, resistance of the
organization regarding the collection of process data.

Keywords: Office of processes, Public Institution of Higher Education, BPM, Framework,
Critical Success Factors and Barriers.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Ciclo de Vida BPM ........c.cooveiiiiiece et 25
Figura 2- Framework de operacdo e condugdo do EP..........cccccccevvevviieiiese e 32
Figura 3 - Fase: Desempenho SUSTENTAVEL ..o 34
Figura 4 - Framework elaborado...........cocooeiiiiiiiiiieee e 38
Figura 5 - Grau de Impacto versus Grau de maturidade. ..........ccccccevveverieeiveieseene. 39
Figura 6- Etapas gerais para conducdo de um estudo de Caso...........ccccerverververreenne. 46
Figura 7- Modelo das etapas de execucao do estudo de multiplos casos.................... 53

Figura 8 - Grau de maturidade VErsus FCS ... 81



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Bibliografias selecionadas.............ccccevveieiiieie e 30
Quadro 2 - Definicao de responsabilidades...........cccviveieeieiiie i 31
Quadro 3 - Institui¢des escolhidas para estudos de CaS0.........cccocveeereeresieiienieenenn 47
Quadro 4 — Se¢do 1: Questionario utilizado para entrevistar as instituicoes ............. 48
Quadro 5 — Secéo 2: Questionario utilizado para entrevistar as instituicoes ............. 49
Quadro 6 — InformagBes das IPES ...........cccoceiieiiee e 51
Quadro 7 - Andlise Grau de maturidade. .........cccceverererenieiecieeee s 60
Quadro 8 - Identificacdo dos Fatores Criticos de SUCESSO ......cveveverierierieriesiesieeennes 66
Quadro 9 - FCS evidéncia UFJF @ UFSC........cocoiiiiiiiiece e 69
Quadro 10 - FCS evidéncia UFRGS € IFPA.......ccoo et 71
Quadro 11 — Barreiras identificadas.........cccerviieieeieniienese e 82

Quadro 12 - ANAlise FINal ..........coveiiiiiicce e 86



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Comparacdo entre os membros dos escritorios - Questdo 3. ............c....... 60
Tabela 2 - Classificacdo das questdes de Grau de Maturidade. ..............cccccvevernennnnn 62
Tabela 3 - Ranking das institui¢des quanto ao Grau de Maturidade. .............ccccoene.. 63

Tabela 4 - Grau de maturidade versus Quantidade de FCS ...........ccccooviiiiiinninennns 79



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS
APF Administragdo Publica Federal
BPM Business Process Management
BPMN Business Process Model and Notation
BPMO Business Process Management Office
BSC Balanced Scorecard
CEOQ Chief Executive Officer
CoE Centro de Exceléncia
DGPS Diviséo de Gestdo de Processos e Sistemas
DPDI Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional
EGPGP Escritorio de Gerenciamento de Projetos de Gestdo e Processos
EP Escritorio de Processos
EPO Escritdrio de Processos Organizacionais
FCS Fatores Criticos de Sucesso
FIFO First In, First Out
FMEA Failure Mode and Effect Analysi
IFPA Instituto Federal do Para
IPES InstituicBes Publicas de Ensino Superior
KPI Key Performance
MPF Ministério Pablico Federal
NGP Nova Gestdo Publica
OTIF On Time In Full
PDCA Plan, Do, Control, Act
POP Procedimento Operacional Padréo
PROPLAN Pré-Reitoria de Planejamento
SEI Sistema Eletronico de Informagdes
SIG Sistema Integrado de Gestéo
TCU Tribunal de Contas da Uniéo
UFRJF Universidade Federal de Juiz de Fora
UFRGS Universidade Federal do Rio Grande do Sul
UFSC Universidade Federal de Santa Catarina



1.2
1.2.1
1.2.2

1.3

211
2.2
221
2211
2212
2.2.1.3

2214

411

4111
41.1.2
41.1.3
4114

4.1.2

SUMARIO

LN EI0] 5161070 1RO 15
PROBLEMA E JUSTIFICATIVA DE PESQUISA ......oooiie e 18
OBUJIETIVOS ...t nnees 21
ODJEUIVO GEIal ... 21
ODbjetivos ESPECITICOS: .....oviiiiiiieieieiieie et 21
DELIMITAQOES E LIMITA(;()ES DO TRABALHO ..o 21
REFERENCIAL TEORICO ... enesis s, 23
GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO ..o, 23
Melhorias nos processos por meio das etapas do BPM...........ccccoccvievvicinennn, 24
ESCRITORIO DE PROCESSOS........coveveeeieiieesieissssesessesissssssissssessssessessnssssssenens 27
Frameworks de operacdo e conducéo do escritdrio de processos..........ccoceevennene 29
Modelo de HIiroshi (2015) ....ccvciiiieieece ettt 30
Modelo de Jeston et al. (2008) ........cccveiuiiieiieiecie e 34
DisSCuSSA0 SODIe 0S fFraAMEWOIKS ..........coviiiiiiieiiicees e 37
Consolidag@o dos FramEWOIKS ..........coviieiiiiiieieiee s 37
METODOLOGIA ...ttt 45
CARACTERIZACAO DA PESQUISA. ... 45
DESCRICAO E DEFINICAO DAS ETAPAS ..., 46
RESULTADOS E DISCUSSOES ........coiiictieeseeeeeeeeeesees st 55
ANALISE DE GRAU DE MATURIDADE ........ccooieveeeeiieereeeeesess e 55
ANALISE dAS INSTITUIGDES ....vevvevierieiesiesie ettt 56
Caracterizacédo da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF)........ccccoovvienene. 56
Caracterizacdo da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)............ccc....... 57
Caracterizacéo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).............. 57
Caracterizacgéo da Instituto Federal do Para (IFPA)........cccovviiiiiiii e 58

Avaliacao grau de maturidade das INSHTUIGOES ........cccveveiieieerieiie e 58



4.2 ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) E DAS BARREIRAS
EXISTENTES PARA CONDUCAO DE UM ESCRITORIO DE PROCESSOS................... 64
4.2.1  ANALISE A0S FCS ... e et 65
4.2.1.1 Coletar, consolidar e preparar informacdes dos processos de negdcio para melhoria
67
4.2.1.2 Medir e monitorar 0 desempenho doS Projetos........ccccvevueiieerveresieseese e 74
4.2.1.3 Fornecer informaces de suporte aos colaboradores e recompensa-los................... 75
4.2.1.4 Aplicar melhorias na execu¢do do BPMO ..........ccccoovviiiii e 75
4.2.2  Propostas para implantagdo dos FCS a0S EPS ...........cccovviiiiiiiiienc e 76
4.2.2.1 Coletar, consolidar e preparar informacgdes dos processos de negécio para melhoria
76
4.2.2.2 Fornecer informagdes de suporte aos colaboradores e recompensé-los................... 77
4.2.2.3 Aplicar melhorias na execu¢@o do BPMO ..........cccccvviiiii e 77
4.2.3  Andlise comparativa dos Graus de Maturidade com 0s FCS...........c.cccccovevrenen. 79
4.2.3.1 Nivel de maturidade VErsus FCS.........ccoiiiiiiieiieese e 80
4.2.4  Andlise das barreiras existentes nas IPES e propostas de solucao ..................... 82
4.2.4.1 BArrIras INTEIMAS ......ccueiveiiiirieeeiesteet ettt b et b bbbt e 82
4.2.4.2 BaITEITAS BXIEIMAS ....cueveeeiietiieeeieste sttt sttt sttt et b bbb e et e 84
4.3 ANALISE FINAL oo es st ena st asnes s st nea s 86
5 CONCLUSAO ..ottt 88

REFERENCIAS ..o oo e e e et e e e e e e es e e e e e e e et es e 91



15

1 INTRODUGCAO

Melhorar o desempenho dos processos nas organizagdes de maneira eficiente e eficaz
¢ uma dificuldade enfrentada pelas instituicbes atualmente, e uma alternativa para essa
transformacdo é a utilizacdo da abordagem de gerenciamento BPM (Business Process
Management) (REGO, 2017). O conceito do BPM, em portugués, Gestdo de processos de
Negaocios, é uma abordagem para melhorar e aperfeicoar processos de negdcio, com o objetivo
de auxiliar no funcionamento das organizagdes (ZHENG, 2012). As organizagdes que executam
0 BPM tém muitas vantagens que, muitas vezes, resultam em um melhor desempenho como
um todo.

A definicdo de Gestdo de processos de Negdcios foi estabelecida no inicio da década
de 90 como uma nova abordagem administrativa (CAVALCANTI, 2017). Segundo Cavalcanti
(2007), a disseminacdo do uso da metodologia BPM surgiu mediante o desenvolvimento dos
computadores pessoais em conjunto com novas tecnologias. Muito embora 0 BPM seja
considerado uma metodologia de sucesso, revelou-se que ndo era suficiente a sua utilizagédo
informal ou pontual em alguns projetos (FIGUEREDO, 2017). Ainda, no que reflete o autor,
chegou-se a conclusdo de que a implementacdo da Gestdo de Processos, em uma instituicao,
somente traria resultados suficientes, se fosse formalizada por meio da criacdo de um Escritério
de Processos (EP).

Um escritorio de processos tem como suas principais funcdes a identificacdo das
oportunidades para melhorias nas execucdes, na capacitacdo e na disseminacao de praticas entre
os colaboradores na gestdo de processos e na solucdo de problemas, auxiliando no
monitoramento do desempenho dos setores da organizacdo (USIRONO, 2003). A realizacdo de
tais atividades se justifica pelos seus resultados, assim como a atuagdo sobre 0s processos de
trabalho possibilita o crescimento no nivel de melhorar 0 desempenho dos processos nas
organizacbes de maneira eficiente e eficaz, além de ser uma dificuldade enfrentada pelas
instituicdes atualmente. Ainda, uma alternativa para essa transformacdo é a utilizacdo da
abordagem de gerenciamento BPM (Business Process Management) (REGO, 2017).

Independentemente do tipo de empresa, sendo ela publica ou privada, a coordenacgao
do trabalho est4 intricadamente relacionada a maneira como 0s recursos e as atividades estdo
sendo realizadas, como sdo geridas no dia-a-dia e aos meios que a organizacdo ird fornecer
conhecimento e promover melhorias nas operacdes e na forma da coordenacdo de trabalho

(PAIM et al., 2009). Além disso, de acordo com o autor, gerir processos € Util para qualquer
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organizacdo produtiva, pois a necessidade de sistematizar vem da propria acéo da organizagao
e diviséo de trabalho.

As Instituicdes Publicas de Ensino Superior (IPES) s@o inerentes ao ensino, a
pesquisa, extensdo e a assisténcia social (CARVALHO, 2017). As universidades sao
organizaces voltadas para a geragdo e propagacdo de conhecimentos cientificos e tecnologicos,
que, difundidos a sociedade, séo os principais intermediadores de transformac6es. Sendo assim,
grande parte dos recursos publicos sdo concedidos a essas institui¢cdes, para que estas ndo s
estejam preparadas para acompanhar as rapidas mudancas da atualidade, mas sim operar para
liderd-las (BIAZZI, 2011). Em vista disso, Carvalho (2017) argumenta que a busca pela
exceléncia € um dos caminhos de transformacao das IPES na melhoria de processos académicos
e administrativos.

Ha uma singularidade nas empresas governamentais, 0 que torna a implementacéo da
gestdo de processos fundamental, uma vez que a sociedade imp&e que a administracdo publica
tenha mais competéncia e maior produtividade (BRANCO et al., 2013), visto que o
gerenciamento de processos impulsiona tais entidades a melhorar seu desempenho, com foco
nas exigéncias da comunidade, minimizando o tempo de respostas e, principalmente,
desburocratizando as atividades existentes no setor publico.

Nos anos 80, a Nova Gestéo Publica - NGP trouxe um novo conceito que contribui
fortemente ao setor publico, que tem como propdsito transformar a administragdo publica
equivalente a dos o6rgaos privados. Com o surgimento da NGP, técnicas como gestdo de
projetos, gestdo de qualidade, reducdo de custos, deram principio para a gestdo de processos.
Para o aperfeicoamento na destinacéo e utilizacdo de recursos e na reducdo de custos, 0 BPM
permite maximizar 0s resultados e o0 desempenho de processos, melhorando,
consequentemente, na qualidade dos servicos prestados (CARVALHO, 2017).

Para Todorut (2013), a implantacdo da pratica de BPM depende fortemente da cultura
de cada universidade. A autora explica que universidades como Oxford, Cambridge e Harvard,
que sdo conhecidas mundialmente por sua exceléncia, tém este aspecto devido a sua
competéncia académica, e também por consequéncia da sua cultura institucional. Para ela, o
equilibrio entre competéncia e cultura pode ser atingido implementando-se novas maneiras de
pensar, gestdo estratégica e gestao de processos.

Em consonancia com esta tendéncia mundial, o setor publico brasileiro tem efetuado
diversas agGes com o propdsito de crescimento na gestdo da administracdo publica, como por
exemplo, a Carta de Servi¢o ao Cidadao e a Lei de Acesso a Informacdo (BRANCO, 2016),
que tém como objetivo estabelecer compromissos e padrdes de qualidade de atendimento ao
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publico, pelos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal, para que o acesso a informacéo
ao cidado seja a regra, e o sigilo a exce¢do (UNIAO, 2018).

Portando, com a finalidade de disponibilizar um servico de exceléncia a sociedade,
tem-se uma forte tendéncia do setor publico de se aproximar das praticas de gestdo do setor
privado (BRANCO, 2016). Um dos modelos de gestdo mais recorridos é o BPM, visto que suas
vantagens e melhorias j& foram constatadas no setor privado, além de conter evidéncias de casos
de sucesso no setor publico (GULLEDGE et al., 2002). Niehaves et al. (2013) afirmam que o
BPM é uma pratica essencial ao e-government e na transformacéo e inovacao do setor publico.

Dados recentes do Ministério Publico Federal - MPF, com uma publicagdo da Portaria
PGR/MPF n°. 205, de 23 de abril de 2013, foi formalizada a instituicdo do Escritdrio de
Processos Organizacionais - EPO, com o propoésito de gerenciar as iniciativas de governanca
dos processos institucionais, bem como coordenar o portifolio de processos de negécio
considerados estratégicos (MPF, 2013). Apesar do incentivo governamental a aplicacdo de
iniciativas que buscam o gerenciamento por processos, ainda se tem poucos modelos dessas
praticas efetuadas em orgaos publicos de forma geral.

Além disso, nas organizagdes publicas, tém-se algumas particularidades que
influenciam no seu funcionamento de maneira diferente das organizagdes privadas, inclusive
para a implementacdo de melhorias. Segundo Schall (1997), o que mais difere a organizacéao
publica da privada é a descontinuidade administrativa, atribuindo aos 6rgdos publicos
caracteristicas especificas. Processos que geralmente se denominam como muito simples e
dindmicos na organizacdo privada, cuja as metas sdo mais claras e dispde de um maior controle,
para entidades publicas se apresentam como frageis, complexos e lentos (JOHNSON, 1996).

Para que a realizacdo das atividades de um gerente de processos seja 0 mais ideal
possivel, deve-se entender que grande parte dos processos envolvem diferentes departamentos
onde nas organizacGes sao comuns funcionarem como silos, ou seja, sem uma visao holistica
do fluxo de trabalho. Além disso, quando estes departamentos possuem variados gestores,
surgem dificuldades na continuidade de BPM por falta de comunicacéo e por discordancia das
decisdes referentes ao mesmo problema (TRKMAN, 2010).

Desta forma, tém-se duas vertentes para a conducao e operacdo de um Escritorio de
processos em uma instituicdo publica, que provém das particularidades incorporadas a essas
organizagOes, que servem como barreiras para seu desenvolvimento, assim como 0s métodos,
técnicas e estratégias usados para que o0 BPMO (Business Process Management Office) exerca

suas fungdes, promovendo uma boa gestdo de pessoas e processos. Conforme Schmiedel et al.
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(2013) afirmam, a cultura organizacional influencia o éxito da construcdo de um Escritério de
Processos.

Logo, percebe-se que deve ser levado em conta 0 meio em que se esta inserido o
escritério de processos, mas também devem ser consideradas as possiveis dificuldades para o
desempenho de suas func¢Bes. Na &rea administrativa, grande parte das atividades diz respeito a
geracdo de informac6es, tornando trabalhosa a identificacdo de desperdicios em um processo,
pois visualizar o processamento de algo intangivel, como a informacéo, consiste em uma grande
complexibilidade (OLIVEIRA, 2003).

H& uma grande quantidade de conceitos de desperdicios existentes nos processos
administrativos, como retrabalhos, falta de foco, excesso de transporte de informacdes, excesso
de controle, esperas, etc. Vale ressaltar que o reconhecimento dos desperdicios ndo € a Unica
dificuldade para a implementacdo de um BPMO, pois, muitas vezes, metodologias para
aumentar a eficiéncia sdo vistas de maneira prejudicial e desfavoravel pelo pessoal das areas
administrativas (LAREAU, 2002).

Desta forma, mostra-se a importancia de um gerenciamento de processos para que se
minimizem os desperdicios. Como Rummler e Brache (1994) afirmam, o desempenho da
organizacdo €, na maior parte dos casos, resultado dos processos. Para tal operacdo, é
estabelecido um Escritério de processos que deve ser conduzido de forma a melhorar o

funcionamento da organizacao.

1.1 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA DE PESQUISA

Em particular, as Instituicdes Publicas de Ensino Superior sdo alvos de
questionamentos por parte da sociedade e do governo acerca de seus reais objetivos, da
ineficiéncia no uso dos recursos, e também da rigidez da sua estrutura burocratica (MARRA,
2005). Ainda que a teoria administrativa afirma que a burocracia é estabelecida como maneira
de se criar propdsitos e vantagens positivas para a gestdo publica, em virtude das fortes criticas
e da deficiéncia no desempenho dessas organizacgdes, 0 termo passou a ser visto de outra forma
pejorativa, criando setores, diretrizes e metodologias redundantes para o funcionamento da
instituicdo (QUEIROZ, 2017).

Para Merton (1978), que é considerado um teorico fundamental da burocracia, da
sociologia da ciéncia e da comunicagdo de massa, um dos fatores que trazem ineficiéncia para
uma organizacao publica é o intenso formalismo nos processos, a implementacéo de normas e
regulamentagOes que deixam de se tornar meios e passam a ser o objetivo. Ainda no que afirma

0 autor, questdbes como procedimentos rotinizados pelos funcionarios, resisténcias dos
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colaboradores a mudangas e lentiddo administrativa devido a excessivos niveis hierarquicos,
contribuem para a ineficiéncia do setor pablico. Porém, ndo h& uma generalizacdo dessas
caracteristicas a todas as instituicbes, as quais podem ter outros problemas e sucessos
particulares.

Diante de tantas dificuldades encontradas no setor pablico, atualmente hd um grande
incentivo quanto a realizagdo de melhorias nessas organizages, inclusive nos processos, porém
ainda € insignificante mediante a velocidade com que isso vem ocorrendo. Dados do Tribunal
de Contas da Unido - TCU tem fiscalizado os 6rgdos da Administracdo Publica Federal - APF
com objetivo de cobrar melhorias na Governanga de Tecnologia da Informacéo, e entre essas
obrigagdes estdo 0 mapeamento dos processos de negdcio das instituicdes (CAVALCANTI,
2017). Segundo dados do TCU, somente 30% da APF tém seus principais fluxos de processos
mapeados de ponta-a-ponta. J& com relacdo aos Institutos Federais de Educacéo, esse nimero
¢ ainda menor, apenas 15,6% (UNIAO, 2016).

Além do baixo volume de realizacbes de melhorias nos processos de negocio,
observou-se um aumento significativo de falhas no processo de implementacdo dessas
iniciativas, constatando que entre 60% e 80% das iniciativas de BPM tém tido fracasso na sua
elaboragdo, mesmo com investimentos significativos (TRKMAN, 2010).

Existe uma baixa preocupacao para com os Fatores Criticos de Sucesso em iniciativas
no setor pablico, onde se observa uma recorrente falta de planejamento e planos de contingéncia
para com a organizacdo em todo o ciclo de vida dos projetos (SANTOS et al., 2011). Além
disso, € comum, entre as organiza¢des do setor publico, a falta de capacitacdo e treinamento
especifico para os envolvidos na conducdo das iniciativas BPM, que se qualificam por meio de
consultorias, por intermédio de pessoas externas com maior experiéncia, ou pela busca de
conhecimento sem auxilio e compreendendo a iniciativa com a pratica (SANTOS et al., 2010).

De acordo com o estudo da Elo Group, onde foi apresentado os impactos das
iniciativas de BPM nas empresas, 37% as iniciativas de BPM levaram a resultados claros e
mensuraveis (empresas classificadas como A), 42% mostram que algumas iniciativas de BPM
tiveram sucesso, porém algumas falharam (empresas B), 18% nao tiveram sucesso mensuravel
(empresas C), e 3% néo sabem informar (empresas D). Das empresas A que obtiveram o0s
melhores resultados, cerca de 50% criaram uma unidade para gerir 0 escritorio de processos, ja
para as empresas B, C e D que ndo obtiveram tanto éxito com o BPM, foi apresentado que 0s
escritorios de processos foram implementados em menos de 10% do total de cada classificagdo

(TREAGER, 2010). Desta forma, um aumento significativo de melhorias claras e mensuraveis
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nos projetos de BPM ocorre na existéncia de uma unidade que integra um Escritorio de
Processos.

Para mais, percebe-se que, grande parte dos projetos de BPM tém um foco muito
grande na modelagem e automacdo dos processos, gerando melhorias isoladas (BRANCO,
2016). Complementa a autora, que ndo se tem uma visdo do processo com um todo, de como
eles interagem entre si e como podem entregar valor ao cliente, ou seja, ndo ha a melhoria do
modo de gerenciamento da organizacdo. Logo, um dos grandes obstaculos da gestdo publica é
possuir uma visdo limitada e realizar acdes isoladas, ndo conseguindo desenvolver o BPM de
forma plena.

Antes de analisar os processos de uma empresa, é fundamental que as atividades de
um BPMO sejam feitas de forma a tornar as empresas mais eficientes e, para isso, segundo
Oliveira (2014), sdo necessarias acdes estratégicas que devem ser adequadamente organizadas,
pois a estruturacdo de um escritério de processos € denominada por muitos fatores que
impactam no sucesso ou fracasso de uma iniciativa de BPM.

Levando em conta as adversidades das corporagfes, € importante relatar como isso
afeta na operacdo de um Escritorio de processos. Em organizagdes publicas, a elaboracédo de
um BPMO é denominada por fatores peculiares, como a troca perioddica de governo, pouca
flexibilidade a mudancas, rigidez da estrutura hierarquica, sendo ela de modo geral
verticalizada, além da existéncia de leis e estatutos que regem o negécio, sdo algumas das
caracteristicas do setor publico (SANTOS et al., 2011).

Portanto, enquadra-se o seguinte problema de pesquisa: Quais sdo os Fatores Criticos
que garantem a eficiéncia e a eficacia da operagdo de um escritdrio de processos nas Instituicdes
de Publicas de Ensino Superior (IPES)? Com base nas limitacGes existentes, 0 que pode ser
realizado para garantir uma boa conducdo de um BPMO?

A base para o desenvolvimento do presente trabalho compreende as barreiras e 0s
Fatores Criticos de Sucesso para a operacao de um escritério de processos, com a justificativa
gue 0s mesmos garantam a qualidade nas operagdes da organizacao pertencente, aperfeicoem
0 relacionamento com todos os envolvidos, transformando as formas de trabalho dos
colaboradores, trazendo maior produtividade e motivacdo para atingir os objetivos da
instituicao.

Portanto, nesta pesquisa, serdo elaborados estudos de casos em InstituicGes Publicas de
Ensino Superior, por meio de entrevistas estruturadas, analisando a relacdo da maturidade
dessas unidades com a frequéncia de FCS presentes. Vale ressaltar que, por meio de um

framework elaborado a partir de referéncias da literatura, seréo identificados os Fatores Criticos
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de Sucesso, para que, desta forma, entendam-se as barreiras e proponham-se solucdes para as

mesmas.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Determinar quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e as solugdes as barreiras
existentes que trazem maior eficiéncia e eficacia na gestdo de Escritérios de Processo em

InstituicGes Publicas de Ensino Superior.

1.2.2  Objetivos Especificos:
Para se alcancar o objetivo geral deste trabalho, definiu-se os seguintes objetivos

especificos:

e Selecionar modelos de escritério de processos da literatura;

e Consolidar um modelo que sirva como base para operacdo de escritérios de processos;

e Estruturar um instrumento de pesquisa para coletar dados de IPES baseado no modelo

estabelecido;
e Investigar escritorios para analisar os FCS e as barreiras;

e Propor soluc@es as barreiras e aos FCS que ndo sao praticados.

1.3 DELIMITACOES E LIMITACOES DO TRABALHO

O conceito de Gerenciamento de Processos de Negocio pode ser direcionado a diversos
temas, considerando todos os aspectos que podem ser abordados. Todavia, 0 objetivo deste
presente trabalho é compreender fatores que produzem as melhores préaticas para um Escritorio
de Processos ja consolidado em uma organizacdo. Com base na presente pesquisa, as
instituicGes publicas terdo como referéncia um modelo para compreender o que pode ser
empregado por elas para obter melhorias na forma de operar o BPMO, porém a pesquisa nao
abordara como poderdo ser feitas tais praticas, apenas expde ferramentas que possam auxiliar
nessas acoes.

Ao referir-se a forma de conducgéo e operagdo de um Escritdrio de processos, ndo estao
sendo considerados os recursos e também ndo estdo sendo analisados 0s aspectos considerados
importantes para a implantacdo do BPM em uma organiza¢do. O estudo se limitard a
investigacdo e andlise em organizagdes, portanto ndo serdo avaliados os FCS, sendo

introduzidos a uma organizacao, nao dispondo de uma reflex&o critica sobre essas acoes.
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Vale salientar que podem haver outros Fatores Criticos de Sucesso para uma boa
conducdo e operacdo de um Escritorio de Processos que podem ndo ter sido identificados,
podendo ter ocorrido pela limitacdo de referéncias utilizadas ou pelas técnicas de coleta de
dados. Sob o ponto de vista estatistico, a quantidade de escritdrios de processos entrevistados
pode ndo garantir a representatividade dos resultados esperados.

A forma da coleta de dados foi realizada com o auxilio de um questionério
encaminhado via e-mail a um dos membros dos escritérios de processos participantes. Desta
forma, muitas perguntas ndo foram bem interpretadas e também ndo respondidas na sua
totalidade quando se requisitava uma explicacdo ou justificativa, o que poderia ter sido evitado
por meio de uma entrevista. Deste problema, surgiu a dificuldade de identificacéo das barreiras,
0 que acabou restringindo uma avaliacdo mais profunda sobre o assunto. Além disso, a quinta
instituicdo convidada a responder o questionario acabou ndo participando da pesquisa por ndo

responder o questionario, limitando as analises.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo descritos os principais conceitos encontrados na literatura
referente a Gestdo de Processos de Negocio, uma contextualizacdo sobre Escritorios de
processos e, por fim, sobre os métodos e ferramentas que auxiliam na operacionalizacdo de um
BPMO. Estes temas foram pesquisados com o intuito de fundamentar teoricamente a pesquisa

e de promover o entendimento de alguns termos inerentes a estas areas.

2.1 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Uma boa gestdo em uma empresa pode ser considerada um dos seus fatores de sucesso,
sendo refletido pelas maneiras como as pessoas conduzem as empresas, encontrando 0s erros e
realizando melhorias. Dentre o que precisa ser administrado, encontra-se 0 gerenciamento de
processos, €, segundo Cepeda-Carrion et al. (2017), em um cenario mais atual as organizacoes
devem frequentemente desenvolver seus processos, produtos e servigos, gerando valor ao
cliente e alcangando poder competitivo no decorrer do tempo. Uma abordagem que possibilita
0 alcance de tais melhorias € a Gestdo de Processos de Negdcio — BPM, mas, antes de entender
como realizar tais progressos, faz-se necessario entender o0 que € um processo.

Na concepcao mais frequente, processo € um conjunto determinado de tarefas e acdes
que podem ser realizadas por maquinas ou por pessoas para atingir uma ou mais metas (CBOK,
2009). Para que as tarefas, que estdo engajadas dentro desses processos possam cumprir com a
sua finalidade, é necessaria uma sincronia entre as pessoas que fazem parte dele, uma boa base
estrutural e as informac6es necessarias.

Além disso, segundo Baldam et al. (2014), os processos constituem a origem das
questBes para a melhoria do desempenho das organizacdes e apoio a implantacdo de sistemas
de informacdo. Portanto, € muito importante que uma organizacdo Se preocupe com as
atividades que a compde, e, para que esta funcione de forma adequada, é necessario defini-las
para que cada funcionario, ou até mesmo um setor, saiba quando fazer suas tarefas, e também
para quando novos funcionarios ingressarem na empresa, 0S mesmos possam se inteirar na
organizacdo mais rapidamente.

A otimizacdo de processos € um dos fatores fundamentais na vantagem competitiva
sustentada da empresa (KEEN, 1997). Todos esses aspectos sdo efetuados mediante o
gerenciamento de processos de negocio, que representa uma abordagem de melhoria continua
e interativa dos processos de uma organizagdo (OMG, 2010). O procedimento determinado pelo

BPM pode ser estabelecido por meio de metodologias para identificar, desenhar, analisar,
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aperfeicoar, documentar, estabelecer metas, medir, monitorar e melhorar continuamente os
processos, para que resultados significativos possam ser obtidos (ABPMP, 2009).

Um conceito mais abrangente, segundo Van der Aalst et al. (2003), descreve 0 BPM
como um conjunto de metodos, técnicas, ferramentas e softwares para descricdo das atividades
e como estas sdo implementadas, favorecendo, assim, o controle e a analise de processos que
compreende as pessoas, organizagOes, fluxos, tarefas, documentos, entre outras fontes de
informacdo. O BPM compreende a realizacdo da modelagem do processo existente, testar
inimeras variacOes, gerenciar melhorias e/ou inovacdes que a organizacdo pretenda seguir, e
entregar resultados (SMITH; FINGAR, 2007; BALDAM et al., 2009).

A Gestdo de Processos de Negdcio vem sendo uma das mais interessantes préaticas
dentro da continua necessidade das empresas de aumentarem sua produtividade, aperfeicoar o
relacionamento com seus clientes e diminuirem o Lead Time de desenvolvimento de novos
produtos e servigos (SENTAININ et al., 2008). J4, com um olhar para dentro das organizacoes,
a gestdo de processos € uma das melhores maneiras para que os colaboradores transformem
suas formas atuais de trabalho, resolvendo os problemas, compartilhando ideias e validando os
resultados obtidos (JESUS et al., 2010), trazendo, assim, motivacdo, maior produtividade e,
consequentemente, maior engajamento para atingir os objetivos e metas da empresa.

Os mais variados conceitos relacionados aos processos se unificaram, originando o
que Hammer (2013) define, a moderna Gestdo de Processos de Negocio, como sendo um
sistema integrado de gestdo de desempenho de negocios dirigido a gestdo de processos de

negocio de ponta a ponta.

2.1.1 Melhorias nos processos por meio das etapas do BPM

Como ja mencionado, o BPM consiste em definir, melhorar e administrar os processos
de negdcio de uma organizacao, contemplando desde a sua concepcao inicial até os resultados
finais (SPANY]1, 2003).

Segundo Dumas et al. (2013), o BPM tem como principal fundamentagdo um conjunto
de principios, métodos e ferramentas em conjunto com o conhecimento da tecnologia da
informacdo, ciéncia de gestdo e engenharia industrial para melhorar os processos de negocios
que, quando desdobradas, ddo como retorno resultados de melhoria nos processos. Vale
ressaltar que tais atividades sdo alinhadas de acordo com um ciclo continuo, conforme Figura

1, e suas principais defini¢Ges sdo:
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Figura 1 - Ciclo de vida BPM
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Fonte: Adaptado Dumas et al. (2013).

I.IDENTIFICAR: Nesta etapa é onde se inicia a identificacdo dos processos
relevantes, delimitando-os e caracterizando o relacionamento entre os mesmos. Com isso, tem-
se a arquitetura dos processos, a qual organiza os processos de maneira efetiva, facilitando na
compreensdo e na otimizacdo. Eventualmente, a identificacdo do processo é feita em conjunto
com a identificacdo da medida de desempenho.

II. DESCOBRIMENTO DO PROCESSO: E o principal input do sistema. O processo
atual é documentado, de forma clara, por meio do uso de um modelo de processo, tal como € —
As is, podendo ser realizado por meio de observagdes, analises documentais, entrevistas, entre
outras formas.

I1LANALISE DO PROCESSO: Ap6s o conhecimento dos processos “As Is”, suas
percepcOes e fraquezas sdo identificadas e documentadas, preocupando-se com informagdes
mais detalhadas que podem ser consideradas como custos relacionados a materiais, pessoas,
hora e demais informacdes mais minuciosas e, sempre que possivel, quantificando por meio de
medidas de desempenho. O resultado desta fase € a priorizagdo em termo de impacto, por meio
de um conjunto estruturado de questfes. Sua priorizacdo também pode ser analisada em termos

do esforco estimado necessario para resolvé-los.
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IV.REDESENHO DO PROCESSO: Apds serem levantadas as informacGes e
esquematizadas as mesmas, algumas premissas podem ser estabelecidas e simuladas,
identificando mudancas no processo que ajudariam a abordar as questfes detectadas na fase
anterior, com o intuito de evidenciar se as decisdes até agora tomadas resultam em fatores
benéficos para a organizacao e, por fim, permitindo que a organizacéo atinja seus objetivos de
desempenho. Para isso, mediante as medidas de desempenho escolhidas, sdo analisadas e
comparadas maltiplas op¢des de mudancas. Deste modo, isso requer que a fase de redesenho
do processo e a analise de processos sejam executados em conjunto, a medida que novas opcdes
de mudanga sdo propostas, elas sdo analisadas usando técnicas de analise de processo. Em
seguida, por meio das mudangas determinadas, tem-se um processo redesenhado. A saida desta
fase € um modelo de processo “To Be”, que serve como uma estrutura para a proxima fase.

V.IMPLEMENTACAO DO PROCESSO: Esta fase é representada pela aplicacdo
das decisOes resolvidas nas fases anteriores, onde séo preparadas e executadas as mudangas
necessarias para passar do processo de “As IS” para “To Be”. A transformacgdes dos processos
abrangem dois aspectos principais: a automacao de processos e o gerenciamento de mudancas
organizacionais.

Gestdo de mudangas organizacionais refere-se ao conjunto de atividades e tarefas
necessarias para a realizacdo de mudancas, planos de acdo e treinamentos, que auxiliam as
alterac6es no modo de trabalho de todos os colaboradores envolvidos em determinado processo.
A automacdo de processos, por outro lado, tange ao desenvolvimento e implantacdo de sistemas
de TI, que comportam o processo “To Be”. O autor ressalta que a automagdo dos processos €
um instrumento fundamental para melhorar os processos de negocios.

E importante que as acdes e resultados sejam documentados, até mesmo como forma
de criar o habito no ambiente de trabalho, trazendo como beneficio o arquivamento de dados
historicos.

VI.MONITORAMENTO E CONTROLE DO PROCESSO: Fase que objetiva
acompanhar 0s processos que estdo em execucdo. Os dados relevantes sdo coletados e
analisados para determinar qudo bem o processo esta se comportando em relacdo aos seus
objetivos de desempenho. E interessante apresentar dados quantitativos, que servirdo como
comparativo para definir o desempenho. Gargalos, erros recorrentes ou desvios com relagéo ao
comportamento pretendido sdo identificados e agdes corretivas séo realizadas.

Segundo Pizza (2012), a principal caracteristica resultante da aplicacdo do BPM esta
associada em ser um modelo de gestdo de processos, que se utiliza da melhoria continua como

forma de se manter constantemente alinhado com as estratégias de negocio da organizagéo. O
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principal ganho para as organizagdes que aplicam o BPM é a melhora nas atividades que
envolvem seus processos, uma vez que ha o alinhamento entre as atividades da organizacao
juntamente com suas decisOes estratégicas. Além disso, os modelos BPM permitem agilidade
dentro do ambiente produtivo, trazendo retornos de forma mais rapida e eficaz, visto que faz o
uso da inovagdo na mudanca dos seus processos.

Com o aumento do interesse de se obter melhorias no gerenciamento corporativo de
processos, uma nova ferramenta similar ao BPM, entretanto mais voltada para fins
tecnoldgicos, vem ganhando destaque no ambiente empresarial.

O modelo de processo empresarial (Enterprise Process Model) EPM é uma ferramenta
que trata de uma representacdo gréafica de todos os processos de uma organizacao, além disso,
por meio da sua utilizacdo, é possivel visualizar as interconexdes entre as entradas e as saidas
dos processos (HAMMER, 2013).

Para Hammer (2013), o destaque do modelo de processo empresarial é a entrega de
uma descricdo condizente e compreensivel das atividades da organizacdo. Devido a
caracteristica do EPM em fornecer uma visdo operacional do &mbito da empresa, € comumente
aplicada para o gerenciamento das suas operacGes. Com a insercdo das organizacfes em um
ambiente dindmico, a aplicacdo do EPM é viavel, uma vez que entrega resultados dos seus
projetos e programas, levando em consideracdo o impacto dos efeitos das mudancas em seus

processos operacionais.

2.2 ESCRITORIO DE PROCESSOS

Para qualquer tipo de organizagdo, uma iniciativa de BPM possui maiores
probabilidades de éxito quando coordenada de forma estruturada. Desta forma, o gerenciamento
de processos deve ser conduzido por um setor capaz de propor diretrizes e de guiar as acdes de
melhorias de processos, e esta unidade é denominada de Escritorio de Processos (OLIVEIRA,
2014). Um Escrit6rio de Processos ¢ uma unidade de negécios que tem como objetivo a missao
de administrar, suportar e fomentar BPM em toda a organizacao (JESUS et al, 2010).

A construcdo de um Escritério de Processos influencia diretamente na estrutura
organizacional (PAIM et al., 2009). Um BPMO deve ser construido de modo a se adequar ao
tipo de organizacdo e deve ter flexibilidade para evoluir progressivamente. A identificacdo de
facilitadores e barreiras proprias do processo de construcdo do escritorio de processos permite
que esta unidade seja adaptada de acordo com as peculiaridades da instituicdo e favorece e

enriquece o seu desenvolvimento.
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O Escritdrio de Processos surge com um objetivo de responder as necessidades de
institucionalizar a gestdo dos processos, retornando-a com maior eficacia e tornando-a parte do
cotidiano das tarefas e, ainda, da cultura da organizacdo. Existem diversas unidades na
organizacao que realizam a¢des voltadas aos processos da empresa. A dificuldade fica em como
convergir as informagdes de forma consistente e integrada, numa viso unificada do processo
(SORDI, 2005). Para tal fim, Pinho et al. (2008) sustenta que, por intermédio do Escritério de
processos, conquista-se com maior abrangéncia um relacionamento claro, que inclui desde de
areas como de financas, tecnologia da informacao, gestdes de qualidade, gestdo de pessoas, até
parceiros, terceiros e clientes.

A importancia de existir um setor responsavel por todos os processos de uma empresa,
de modo a realizar melhorias, e compreender o funcionamento da organizacao como um todo,
e, desta forma levar essas informacBGes aos colaboradores da empresa, € extremamente
necessario, pois fica mais simples de se encontrar os problemas e entender as dificuldades para
a evolucdo da organizagdo. Dentre toda a gestdo de uma organizagdo, € por meio do BPMO que
se encontra o suporte na gestdo dos processos. “O Escritdrio de Processos é o ponto focal para
coordenagdo de melhorias de processos e atividades de gestdo de processos” (JESUS et al.,
2010).

O escritério de processos tem seu conceito baseado em principios conhecidos na
literatura como Centro de Exceléncia de Processos (CoE) ou Centro de Competéncia BPM
(JESUS et. al ,2009). Desta maneira, segundo Richardson (2006), os BPMQO’s buscam
priorizar, implantar e condicionar processos de negdcio em repositérios, alem de estabelecer
praticas de BPM e monitorar o desempenho destes. Para isso, caracterizam-se algumas
responsabilidades do Escrit6rio de Processo: gerenciar as iniciativas de BPM e as necessidades
dos setores que compdem a corporacdo, conciliando os objetivos organizacionais, escopo e 0s
recursos disponiveis; Delimitar as responsabilidades dos participantes nas iniciativas BPM;
Garantir o alinhamento da implementacédo do BPM e as prioridades estratégicas da instituicéo;
Estruturar abordagens de planejamento colaborativos para que a execucdo seja otimizada;
Promover a convergéncia de todos os planos de agdo gerados por cada iniciativa de BPM, com
0 objetivo de uniformizar o controle e evitar retrabalhos (PINHO et al, 2008).

A estruturacdo de um Escritorio de Processos proporciona para a organizacdo a
capacitacdo necessaria para promover a compreensdo adequada dos processos, seja este na
forma como estdo sendo realizados atualmente, estado atual, seja na forma como serdo
entendidos no futuro, estado futuro. Além disso, possibilita em um referencial de

desenvolvimento e aprimoramento organizacional que resulte em vantagens competitivas ou
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comparativas, para organizacdes, sendo estas privadas ou publicas, colaborando com o
cumprimento de requisitos de desempenho, tais como entrega dentro de prazos, custos,
qualidade; viaveis somente pela continua gestdo integrada e articulada dos processos (PINHO
et al., 2008).

Ao analisar o motivo de tal estruturacdo, faz-se necessario compreender as formas de
atuacdo de um Escritério de Processos para justificar esta op¢do de organizacdo e
gerenciamento, além de entender seus beneficios, que sdo concretos quando examinadas suas
formas de atuacdo. Portanto, para fundamentar a insercdo de um BPMO na cultura
organizacional de uma instituicdo publica, é essencial o detalhamento das propostas de
aplicacdo e atuacio do mesmo dentro da instituicdo. E evidente que os pontos apresentados s&o
baseados em referéncias com possiveis aplicacdes com resultados, trazendo maior valor
agregado. A descricdo de cada Escritorio de Processos a ser estruturada em uma organizacao
deve levar em consideracao as especificidades da mesma e, logo, tende a ser Gnico e particular
para sua dada realidade.

2.2.1 Frameworks de operacao e conducéo do escritorio de processos

Um framework é a composicao de um procedimento estruturado eleito importante para
a proposicdo de um BPMO (SANTOS, 2014). E um conjunto de atividades, conceitos,
responsabilidades e regras que, neste caso, tem como objetivo estruturar e facilitar na
operacionalizacdo de um escritério de processos (HIROSHI, 2015).

O Escritério de Processos é um mecanismo relevante que tem sido adotado para
estruturar e organizar as iniciativas de BPM e promover maiores beneficios por toda a
organizacdo (TREAGER et al., 2010). Na literatura, hd muitos artigos que podem ser
encontrados facilmente, sobre ferramentas e metodologias que auxiliam no mapeamento e no
melhoramento de processos, porém poucos destes mostram como lidar com questfes essenciais
para 0 bom funcionamento das técnicas abordadas (PALMBERG, 2010) ou tratam de como
operar um escritorio de processos.

Prover técnicas, padrdes, modelos e planos de projeto, que possibilite a continuidade de
BPM e que melhorem a competéncia global da empresa, séo fun¢des do BPMO (KORHONEN,
2007). Contudo, como Oliveira (2014) afirma, grande parte das metodologias apresenta uma
lacuna na defini¢do de como tais artefatos devem ser aplicados e desenvolvidos, apresentando
uma caréncia de um detalhamento e exemplos que apoiem gestores na elabora¢do de uma

estrutura metodologica/instrumental no contexto de Gestdo de Processos e de gestdo do BPMO.
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Portanto, por meio de uma revisdo da literatura, com o intuito de identificar modelos
com atributos que apoiam de forma adequada na condugédo do EP, usou-se, para selecdo, o
estudo de bibliografias consideradas relevantes, Quadro 1.

Quadro 1 - Bibliografias selecionadas

Composicéo da obra Objetivos Autor
Criado com a proposta de dois | Proporcionar um padrdo que facilite a | Hiroshi
frameworks que auxiliam os | disseminagdo de conhecimento e | (2015)
gestores a planejar, elaborar, | aumentar a qualidade das entregas por

implantar e conduzir um escritorio | reunir resultados de pesquisas anteriores

de processos. e melhores préticas.

Fornece um conjunto de ferramentas | Fornecer a lideranga organizacional uma | Jeston et al.,
e técnicas que proporcionardo um | compreensdao do BPM, mostrando a sua | (2008)

guia pratico para a implementacdo | importancia e como fazé-la.

bem-sucedida de projetos de BPM.

Fonte: Elaboracédo prépria

Os frameworks foram desenvolvidos como guias para as organizagdes de modo geral,
fornecendo um modelo, desde o planejamento, implementacéo até a conducéo de um escritorio
de processos. Por se tratar de um modelo para empresas tanto puablicas quanto privadas, as quais
muitas vezes possuem setores diferentes que sdo responsaveis pelo funcionamento da
organizacao, € essencial ter conhecimento das areas e as responsabilidades dos colaboradores
que realmente fazem parte da aplicacdo dessa metodologia, para que se consiga converter tais
atribuices a realidade da organizacdo que se quer empregar. Em seguida, serdo apresentados
os frameworks citados anteriormente, apresentando as se¢des correspondentes aos processos de

operacao e conducao do escritdrio de processos.

2.2.1.1 Modelo de Hiroshi (2015)

Para a inicializacdo deste modelo, apresenta-se a necessidade de definir um comité
operacional de processos e um executivo que deverdo tomar as decisdes em relacdo a gestao do
portfolio e as propostas apresentadas de melhoria e inovacéo.

Para Hiroshi (2015), os membros do comité operacional de processos serdo gerentes das
unidades funcionais e demais areas corporativas, além dos representantes do escritério de

processos. J& para os membros do comité executivo, tem-se 0 CEO (Chief Executive Officer),
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principais executivos de unidades organizacionais, os membros do escritorio de processos,
como mostra o Quadro 2.

Quadro 2 - Definicdo de responsabilidades
Responsabilidades Responsavel

Garantir que as iniciativas propostas estejam alinhadas com os

demais projetos da organizacao, sem existéncia de conflitos.

Resolver conflitos entre projetos. o ]
Comité operacional

Acompanhar sistematicamente o portfdlio de processos e o
de processos
orcamento.

Acompanhar sistematicamente o desempenho do portfolio de

processos e das iniciativas propostas.

Municiar o escritorio de processos e demais membros participantes

com as estratégias definidas pela alta administracéo.

Garantir que as estratégias sejam operacionalizadas por meio da
execucdo dos processos organizacionais e de iniciativas de melhoria

e inovacao.

Resolver conflitos e avaliar pendéncias ndo tratadas pelo comité | Comité executivo

operacional de processos.

Avaliar e aprovar a governancga de processos.

Aprovar orgamento para as iniciativas de processos.

Acompanhar sistematicamente o desempenho do portfélio de

processos e das iniciativas propostas.
Fonte: Adaptado Hiroshi (2015).

Segundo Hiroshi (2015), as etapas para a opera¢do e conducdo do escritdrio de processos
proposta por esta metodologia se da pela Figura 2. As caracteristicas dessa etapa séo:

eA cada ciclo sdo realizadas avaliagdes do conjunto de processos organizacionais
segundo os critérios estabelecidos pela governanga, tais ciclos sdo realizados
periodicamente;
oA Fase 1 é chamada de pré-comité, a qual sdo feitas todas as a¢des de preparacéo;
¢A Fase 2 é chamada de execucao do comité, que descreve como o0 comité atua nesse
processo;
eFase 3 € chamada de pos-comité, trata das atividades que podem ser executadas apos

a participacdo do comité.
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Figura 2- Framework de operagéo e conducgéo do EP.

ﬁ - j
Fase 1 Fase 2 Fase 3

o Coleta de informacoes Avaliacdo de o Gestao de portfolios de projetos

iniciativas
° Avaliagao do portifélio

o Selecdo de oportunidades o
Avaliagao de custo-beneficio ° Avaliacio das agdes e decisao

Awvaliacdo do portifélio de
projetos de processos

Fonte: Adaptado Hiroshi (2015).

A Fase | tem como objetivo coletar e organizar todas as informacdes sobre a situacdo atual
do portfélio de processos, necessarias para conducdo do comité. Tudo é preparado pelo
escritorio de processos, que também tem como tarefa levantar dados de status de iniciativas ja
aprovadas, oportunidades de maneira preliminar e, assim, passar todas essas informacdes ao
comité. Essa fase é divida em 5 etapas que serdo descritas a seguir.

i) Para esta etapa de “Coleta de Informagdes” sdo analisados dados como atributos de
maturidade do processo, indicadores de desempenho, impacto, riscos operacionais,
apontamentos de auditoria e iniciativas de diversas fontes da organizagdo. A
existéncia de um portfolio de processos é extremamente (til, para deixar evidente e
organizado todas as informacdes coletadas.

Atributos: Benchmarking de fontes externas; indicadores; grau de maturidade; grau de

importancia; grau de risco (FMEA); grau de alinhamento com a estratégia atual; grau de

impacto no negdcio; métricas de desempenho.

i) Na “Avaliagdo do portfolio”, tem-se objetivo como monitorar o portfolio de
processos para controle e desempenho, e, com isso, identificar oportunidades de
melhoria ou inovagdo. Tais objetivos sdo realizados mediante as analises de forma

de pontuagdo dos processos mais criticos, fazendo, assim, os integrantes do
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escritorio de processos identificar os processos a serem priorizados, levando até o
comité para a decisdo da ordem de processos a serem melhorados ou inovados.
Atributos: Matriz de grau de impacto versus grau de maturidade com gap de

desempenho desejado; Matriz de impacto x categorias de projetos com gap de custo-beneficio.

Iii) Esta etapa ¢ onde ocorre a “Sele¢do de Oportunidades”, escolhendo os melhores
processos para iniciar a sua transformacao, sendo ela de melhoria ou inovagdo. Com
o0 auxilio de todas as informac@es geradas anteriormente, finalmente identifica-se os
principais processos, utilizando as matrizes realizadas da etapa anterior ou outros
atributos. Os métodos séo utilizados como um funil que seleciona as melhores
oportunidades a serem submetidas a avaliagdo do comité.

Atributos: Ponderacdo; Teoria das restricoes.

IvV) “Avaliagao de custo-beneficio”. Nesta etapa se tem ajuda para quantificar 0s
beneficios, servindo para justificar a viabilidade e a priorizacao das propostas. Para
tais informacGes, dados como a falta de desempenho e risco operacional podem ser
transformados em beneficios financeiros, como, por exemplo, o custo evitado no
caso de multas.

Atributos: planilha de célculo;

Apds a coleta e analise das informacdes, tem-se a Fase 2, que é a fase de execucdo do

comité, onde deixa de ter apenas o escritorio de processo e passa a ter a participacdo do comité.

1) “Avaliagdo de iniciativas” ocorre basicamente em uma reunido que junta um resumo

de todas as informacdes anteriores para serem avaliadas pelo escritorio de processos

e o comité. Por fim, sdo tomadas as decisbes pertinentes sobre aprovacao/rejeicao e
continuidade/paralisacédo das iniciativas em curso.

Atributos: Pauta padréo; Matriz esfor¢o versus impacto; Roadmap (Cronograma de alto

nivel).

Desta forma, tem-se a Fase 3 pos-comité, que tem como finalidade garantir que as decisdes
tomadas anteriormente sejam cumpridas e monitoradas.
1) Nesse momento ocorre a “Gestdo de portfolio de projetos”, pois as iniciativas

decididas para execucgdo devem ser acompanhadas com a viséo de projetos. Tem-se,
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assim, atividades como acompanhamento das acdes e projetos, avaliagdo de
beneficios pos-implementacdo do projeto, determinando o tempo de
acompanhamento de cada acédo ap0ds a implantacédo, gerindo as mudancas das acoes

de transformacéo.
Atributos: Termo de abertura de projeto; Plano de trabalho e cronograma; indicadores;
gréafico de Pareto; mapa de comunicacao; mapa de capacitacdo; quadro de acompanhamento de

impactos.

2.2.1.2 Modelo de Jeston et al. (2008)

Uma vez em que as fases de planejamento e implementacéo ja foram executadas, nasce
a fase de “Desempenho Sustentavel”. A sustentabilidade de um negocio visa dar suporte,
condicdo, apoio e conservacdo, de maneira estratégica e duradoura (HD TECNOLOGIA, 2017).
Para Jeston et al. (2008), embora esta fase seja a Gltima para a estrutura de um EP, esta é a
primeira fase do BPM como uma atividade em funcionamento do BPMO.

O objetivo desta fase é garantir a sustentabilidade continua das melhorias do processo e
torna-lo parte do negécio como de costume (JESTON et al., 2008, pag. 243). Além disso, 0
mesmo afirma que a sustentabilidade é determinada pela capacidade de uma organizacao de
criar e agregar valor para todas as partes interessadas de forma continua. Esta fase € dividida
em 10 etapas, como mostra a Figura 3, que ndo sdo obrigatoriamente aplicadas em sequéncia,
além de possuirem informaces que ja foram executadas durante a sua implementagdo, mas que

se repetem pela necessidade de melhoria continua dentro do EP.

Figura 3 - Fase: Desempenho sustentavel

Fase - Desempenho sustentavel

. . Etapa 2 - Etapa 3 -Incorporar . .
el Desenvolver / medidas de Epse s

os resultados do . Introduzir loops Incorporar
et ajustara desempenho no de feedback tentabilidad
PIeTi= sustentabilidade gerenciamento - = SUSESHESORCEEE

Etapa 7 - Etapa 10-

Etapa 6 - Etapa 8 - "
Apa Institucionalizar a a!)a Etapa 9 - Manutengao dos
Recompensar a vernanca de Monitorar a G T modelos de
omunicacao
sustentabilidade = 5 sustentabilidade cd
processos processo

Fonte: Adaptado Jeston et al. (2008).
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Etapa 1: “Avaliar os resultados do projeto” busca como resultado fazer as alteracdes
necessarias no ambiente atual para corrigir quaisquer deficiéncias e identificar, a partir dos
projetos de melhoria ja realizados, licdes e aprendizados para melhorar na execucdo de futuros
projetos de BPM.

Atributos: Pesquisa de satisfacdo; Indicadores; Calculadora de custo-beneficio; Grau de
risco (FMEA).

Etapa 2: “Desenvolver a sustentabilidade”. Para esta etapa, € necessario incluir tarefas
que criam um método de otimizacgdo e de gerenciamento continuo dos processos, monitorando
e analisando a maneira como 0s novos processos estdo operando. Com o tempo, as obrigacdes,
necessidades e a legislacdo mudam, carecendo continuamente a aplicabilidade dos processos
ao ambiente operacional atual e futuro esperado.

A organizacdo deve continuar a reavaliar o relacionamento entre as partes interessadas,
as estratégias e planos da organizacdo, compreendendo as lacunas a medida que surgem. O
método deve estar disponivel para preencher essas lacunas, ajustar processos e lidar com os
problemas de gerenciamento de mudangas.

Atributos: Método de otimizacdo de gerenciamento dos processos.

Etapa 3: Para “Incorporar medidas de desempenho no Gerenciamento”, tem-se como
principal objetivo medir continuamente o desempenho dos processos e, com isso, medir a
eficacia, eficiéncia, riscos, adaptabilidade, expectativas da geréncia, entre outros elementos. A
medicdo continua deve ser um componente essencial no estabelecimento de medidas de
processo e metas de desempenho. Outro aspecto desta etapa é a partir das medi¢cdes serem
tomadas algumas iniciativas como: ser passado para os gerentes das areas funcionais, onde o0s
mesmos podem tomar decisdes baseadas nesses resultados se necessario, como
redirecionamento de funcionarios e recursos; entendimento dos colaboradores para necessidade
de mudancas; mostrar que a estratégia de melhoria continua esta funcionando;

Atributos: BSC (Balanced Scorecard), KPI, Benchmarking.

Etapa 4: Nesta etapa, s@o estabelecidos critérios para que o0 escritorio de processos
possa gerenciar 0s processos de negocio considerados relevantes para a organizacéo, e, por fim,
“Introduzir loops de feedback™ para estabelecer a melhoria continua nos processos.

Para gerenciar 0s processos de negocios relevantes, precisa-se passar por seis sub etapas,
que necessitam de medidas de desempenho, de processos mapeados ponta-a-ponta, informacoes

do estado do processo, medidas de gestdo de incertezas, e capacidade de absorver dados. Por
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fim, ap0s ter posto o processo em acdo, coletar os indicadores, sendo comparado com as metas
e 0s objetivos.
Atributos: BSC; feedforward; PDCA; feedback; indicadores.

Etapa 5: Em “Incorporar sustentabilidade”. Tem-se como objetivo manter as medidas
de melhoria passadas aos colaboradores, para ndo haver esquecimento e continuarem usando
0s processos da maneira correta. Para isso, € necessario fornecer todas as informacdes de
suporte necessaria. Além disso, busca, nesta etapa, estabelecer a cultura de melhoria como
“modo de vida” aos colaboradores.

Atributos: Publicacdo de processos; Kaizen.

Etapa 6: “Recompensar a sustentabilidade”. Para esta etapa, busca-se recompensar 0s
colaboradores que fazem parte dos processos melhorados. Em uma fase inicial do escritério de
processos, pode ser melhor recompensar iniciativas e, uma vez que o BPM ja é comum a
organizacao, o gerenciamento poderd mudar para um sistema de recompensa de desempenho
mais baseado em resultados.

Atributos: Flexibilizacao de horario; Brindes; Funcionario do més.

Etapa 7: Na etapa “Institucionalizar a governanca de processo”, tem-se 0S
componentes de gerenciamento, controle e relatério de processos, impactando tanto o0s
processos como 0 gerenciamento de processos. Nesta etapa, 0s seguintes pontos devem ser
seguidos: medicdo continua dos resultados dos projetos; divisdo de tarefas para atender todos
0s aspectos do projeto; escolher uma boa estrutura de governanca; incentivo das pessoas a fazer
as coisas certas e corretamente; medidas de controle apropriadas, sem excesso; modelos de
controle simples, menos complexos.

Atributos: Modelo de controle; Relatérios; Matriz de responsabilidade.

Etapa 8: Em “Monitorar a sustentabilidade”, descreve que ndo sdo apenas 0S
processos que devem ser monitorados, a execucdo de programas de BPM também deve ser
medida e monitorada. Nesta etapa, pode-se incluir medidas potenciais como: Satisfacdo do
cliente; o nimero de vezes que os modelos de processo sdo consultados; o numero de
reclamacdes de pessoas que os modelos de processo ndo estdo atualizados ou corretos; entre
outros.

Atributos: Indicadores; pesquisa de satisfacao.

Etapa 9: A “Comunicacdo” € essencial em todos os aspectos, e tem como objetivo
passar todos os beneficios reais que foram realizados a toda organizacgdo e, consequentemente,
motivar as pessoas a identificar outras areas a serem exploradas e garantindo que as pessoas

trabalhem de acordo com 0s novos processos.
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Atributos: Gerenciamento de comunicagao.

Etapa 10: Os processos ndo sdo estaticos, mas dinamicos e, por isso, a etapa de
“Manuten¢do dos modelos de processo”, ajustando-0S as novas circunstancias internas e
externas. As descricdes de processo, portanto, precisam ser modificadas para refletir essas
alteracdes.

Atributos: Método padronizado para modificacdes.

2.2.1.3 Discusséo sobre os frameworks

As metodologias de Hiroshi (2015) e Jeston et al. (2008) possuem focos distintos para
conducdo do escritorio de processos, onde, para Hiroshi (2015), o framework de operacédo e
conducdo do BPMO destaca a realizacdo de avaliacGes periddicas para escolha dos processos a
serem melhorados, elaborando critérios para auxiliar nessas escolhas, e também o
monitoramento e o cumprimento dos projetos estabelecidos. J& para Jeston et al. (2008), a fase
de desempenho sustentavel tem como objetivo garantir uma sustentabilidade continua das
melhorias dos processos, por meio do gerenciamento continuo de processos que visam atingir
0s objetivos especificos da organizacdo, avaliando, assim, a maneira como o trabalho €
realizado e procurando as melhorias que podem ser feitas no mesmo.

A representacdo dessas duas abordagens sdo complementares entre si, pois Hiroshi
(2015) enfatiza na melhoria e nas escolhas dos processos por intermédio da formacdo de
projetos, e, para Jeston et al. (2008,) auxilia na estrutura do escritorio para que 0 mesmo tenha
maior eficiéncia. Desta forma, a importancia dessas duas metodologias motivou a desenvolver

um framework com a combinagéo desses modelos.

2.2.1.4 Consolidacéo dos frameworks
Por meio dos frameworks escolhidos, é realizada uma comparacao entre as etapas que,
em seguida, sdo agrupadas. O critério utilizado é a semelhanca entre os objetivos e o que é

analisado, desta forma, é concebido novas etapas, como pode ser visto na Figura 4.
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Figura 4 - Framework elaborado

Coletar, consolidar e preparar informagées dos
processos de negdcio para melhorias

Medir e monitorar o desempenho dos projetos

Fornecer informacoes de suporte aos colaboradores e
recompensa-los

Aplicar melhorias na execucao do BPMO

Institucionalizar a governanca de processos

Fonte: O autor

Primeiramente, antes das etapas de gestdo, tem-se que ter bem definidas as
responsabilidades das equipes, as quais deverdo tomar decisGes pertinentes aos processos e as
melhorias. Os colaboradores sdo separados basicamente em dois grupos: o primeiro é o comité
operacional de processos, que pode ser composto por chefes das unidades funcionais e pelo
proprio escritorio; e o0 segundo é o comité operacional executivo, que tem como membro o

diretor-chefe e a equipe do escritdrio de processos.

I.  Coletar, consolidar e preparar informacGes dos processos de negocio para
melhorias

A presente etapa desta pesquisa é fundamentada nas fases um e dois da metodologia

de Hiroshi (2015), em conjunto parcial da etapa quatro da metodologia de Jeston et al. (2008).
Em resumo, esta etapa visa orientar o escritorio a coletar as informacdes pertinentes aos
processos, para que 0s mesmos possam ser avaliados, e, por fim, priorizados para serem
melhorados. Para esta etapa, € sugerido seguir 0s passos da execucdo de um Benchmarking,
utilizando o método genérico, desde o planejamento do projeto para priorizacdo dos processos
até a realizacdo e avaliacdo do plano de acdo, usando também como base a ferramenta PDCA.

Para cumprimento desta etapa, é necessario executar cinco passos, sdo eles:
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A primeira acdo a ser tomada nesta etapa é a coleta de informacdes, e para isto
sdo utilizados atributos empregados dentro do portfélio de processos, como, 0
grau de maturidade dos processos, de acordo com 0s nhiveis existentes, o grau de
risco, onde pode ser utilizada a ferramenta FMEA, que neste caso ¢ utilizado para
0S processos em si, quando a suas possiveis falhas, causas e efeito. Além disso, €
realizado uma matriz de critério-processo ponderado, para identificacdo do grau
de importancia dos processos. Também, sdo determinados indicadores, por meio
de métricas de desempenho, por meio da gestdo estratégica que o BSC traz,
adquirindo informacdes qualitativas, independente da etapa em que se encontra o
processo. Todos esses atributos sdo registrados no portfélio de processos para

facilitar a comparacdo dos mesmos.

Apbs a coleta de todas as informacdes, € essencial tornar os dados de forma mais

apresentavel possivel, com isso tem-se a segunda sub etapa:

b)

Para expressar visualmente dados ou valores numeéricos, de maneiras diferentes,
sdo utilizadas matrizes que facilitam na compreensdao dos mesmos. Para isso,
Hiroshi (2015) sugere utilizacdo da Matriz de grau de impacto versus grau de
maturidade, com gap de desempenho desejado, Figura 5, também a Matriz de
impacto versus categorias de projetos dos processos, com gap de esforco
necessario. As categorias dos projetos sdo classificadas quanto ao redesenho dos

processos, ou seja, quando maior a categoria, mais este projeto ja foi aprimorado.

Figura 5 - Grau de Impacto versus Grau de maturidade.
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Fonte: Hiroshi (2015)

Apos a transformacdo de dados em informacOes palpaveis, € realizada a selegdo dos
processos:

c) Parauma selecdo qualitativa € realizada uma ponderacgéo de todos os atributos que
contribuem para a coleta de dados, como grau de maturidade, de importancia de
risco e de desempenho, onde o grau de priorizacdo é a multiplicacdo de todos os
atributos. Outra maneira para a escolha dos processos, é a realizacdo de uma
planilha de calculo que contempla processos que envolvem recursos financeiros,
priorizando, assim, aqueles que trariam maior retorno financeiro.

Para assegurar que os processos selecionados irdo trazer oportunidades fundamentais
de melhoria a organizacdo, sao utilizadas algumas ferramentas que contribuem para esta sub
etapa:

d) E utilizado o método da Teoria das restrigdes, nos processos pré-selecionados,
explorando os gargalos (ou restricdes) identificados anteriormente mediante as
analises, e verificando se as melhorias nessas restricbes realmente irdo trazer
beneficios ao processo em estudo, e, consequentemente, a organizacao.

Por meio de todas as ferramentas e metodologias utilizadas nesta etapa, ficam mais
claros os processos a serem inovados ou melhorados. Por fim, para a avaliagdo do comité, é
realizada uma pauta padrdo pelo escritorio, para que seja mais facil a avaliacdo das iniciativas.

e) Com a definicdo dos projetos a serem desenvolvidos, é necessario estabelecer um
Roadmap que sirva como roteiro para a evolucdo dos mesmos, além da criacdo de

indicadores de desempenho aos projetos e aos processos que 0s compdem.

Il.  Medir e monitorar o desempenho dos projetos

Compreender como 0s projetos estdo se desempenhando é extremamente necessario
para quem busca melhorias. Portanto, a finalidade desta etapa é criar formas de facilitar a
conducgdo do projeto, e acompanha-los de forma geral, verificando como as ag¢des estdo sendo
feitas, e executando agOes para que os projetos sejam finalizados com os melhores resultados
possiveis. Esta etapa € baseada na fase trés do modelo de Hiroshi (2015) e as etapas trés, nove
e parcial da etapa quatro do modelo de Jeston et al. (2008).

Ap0s a tomada de decisdo sobre o0s projetos a serem realizados, surge a necessidade
de garantir que as decisbes tomadas anteriormente sejam cumpridas e monitoradas. Para

acompanhar as ac¢Oes dos projetos, devem ser empregados 0s seguintes passos:
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a) Utilizar o Termo de Abertura de Projeto, que resume basicamente o projeto, além
de instruir os colaboradores que irdo fazer parte dele, outro instrumento de
acompanhamento é o Plano de Trabalho e Cronograma, que auxilia o escritorio
de processos quanto a prazos e entregas.

Na etapa anterior de “Coletar, consolidar e preparar informagdes dos processos de
negdcio para melhorias” sdo determinados os indicadores de desempenho utilizados para cada
projeto. Desta forma, a seguinte sub etapa decorre de:

b) Coletar os dados pertinentes, verificando os beneficios planejados e os reais,
sendo comparados por graficos de Pareto e sequencial. O tempo para este
acompanhamento é determinado pelos membros do projeto em conjunto com o
escritério de processos, com excecdo dos processos implementados, que devem
ser monitorados continuamente, medindo os riscos, a eficacia, eficiéncia,
adaptabilidade, entre outros elementos.

Outra agdo a ser tomada é o gerenciamento das mudancas decorrentes das
transformacdes dos processos, e para isso:

c) Sédo utilizados instrumentos como “Mapa de comunicagdo”, que Viabiliza
informagdes para todos o0s stakeholders quanto ao andamento e os resultados das
acoes e dos projetos, o “Mapa de capacita¢do”, que auxilia quanto a capacitacao
dos colaboradores, organizando as atividades, ferramentas, participantes entre
outras informacgdes, e o “Quatro de acompanhamento de impactos”, que € uma
forma facil de visualizar as acbes de mitigacdo de impactos que estdo em
andamento e quais ndo estdo. Por fim, s&o estabelecidos canais de acordo com
cada projeto, para a introducdo de feedback de todos os stakeholders, e, com isso,
colher informac6es para melhorias quanto a conducéo dos projetos.

Introduzir uma boa gestdo de comunicacao é essencial para transmitir todos 0s avancos
que foram estabelecidos a toda organizacdo, que pode ser feita por meio de relatérios. Com
isso, é importante apresentar aos stakeholders, quanto ao andamento dos projetos, para que,
além de garantir que as pessoas executem suas func¢ées de acordo com 0s novos processos, elas

sejam motivadas a perceber outras areas que necessitam ser exploradas.

I1l.  Fornecer informacdes de suporte aos colaboradores e recompenséa-los
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Esta etapa tem como referéncia as etapas 5 e 6 do modelo de Jeston et al. (2008), que
tem como objetivo introduzir na esséncia dos colaboradores a melhoria continua, no que tange
a execucao das suas atividades, tarefas do seu cotidiano.

Ap0s a realizacdo dos projetos, muitas mudancas foram estabelecidas, e, com relacdo
aos colaboradores que fazem parte desses processos, além capacita-los, é necessario fornecer
instrumentos que mantenham as medidas de melhoria desenvolvidas, e, com isso, € possivel
realizar os processos da maneira correta. Segue as seguintes acdes a serem tomadas:

a) A ferramenta Kaizen, que além de contribuir quanto as ideias de melhoria dos
processos, contribui para a organizagéo e a implementacdo de aces de melhoria
gradativamente, para que estas entrem na rotina das pessoas.

b) Para facilitar aos colaboradores que fazem parte de determinado processo e até
mesmo a comunidade que carece da informacdo do fluxo dos processos, €
necessario disponibilizar, por meio de publicacdes continuas, a medida que os
processos surgem ou sdo alterados, de modo que esteja disponivel a toda a
comunidade.

c) Cabe a esta etapa, também, recompensar o0s colaboradores que fizeram parte de
algum projeto, para que, com isso, a implementacdo da melhoria continua fique
mais interessante a essas pessoas. Da mesma forma, pode-se recompensar
iniciativas dos colaboradores identificados pelo escritorio de processos, como, por
exemplo, a possibilidade de flexibilizacdo de horério, brindes, reconhecimentos

como funcionario do més, entre outras gratificacbes determinadas pelo BPMO.

IV.  Aplicar melhorias na execu¢do do BPMO

O principal ganho desta etapa consiste na oportunidade de observar possiveis
melhorias e aplica-las continuamente nos processos, nos projetos e também no préprio
escritorio de processos. Para chegar a finalidade desta etapa, baseou-se na abordagem de Jeston
et al. (2008), representadas pela etapa um, dois, oito e dez.

Esta etapa se divide basicamente em duas sub etapas: uma destaca a melhoria continua
de projetos e do escritorio de processos; j& a outra, a criagdo de um método para indicar
mudangas dos processos.

a) Uma das principais ferramentas para esta etapa é a Pesquisa de Satisfacdo, que é
encaminhada para todos os colaboradores e clientes da organizacdo, de forma
padronizada, para que ndo seja apenas respondida pelos membros que fizeram

parte de determinado projeto. Outra forma de coletar informagdes € por meio de
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metas determinadas, constituidas de indicadores, tanto para os projetos de forma
geral quanto para o escritdrio de processos. Por meio desses atributos, se adquire
informacdes qualitativas e quantitativas, onde as mesmas podem ser analisadas e
posteriormente se possa definir melhorias aos futuros projetos e também ao
préprio BPMO.

b) Um aspecto muito importante desta etapa ¢ a realizacdo de tarefas que criem um
método de otimizacdo e de gerenciamento continuo dos processos. Informacdes
como obrigacdes, necessidades, estratégias e mudancas na legislacdo, carecem
continuamente da funcdo dos processos ao ambiente operacional, tendo que ser
levado em conta onde cabe ao método indicar essas informacgdes ou por meio de
feedforward dos colaboradores da organizacdo. Para 0s processos que necessitam
de alteracbes decorrente dessas informacOes, deve ser seguido um método
padronizado para modificacdes, que tem como proposito manter oS Processos
modelados de forma correta e ainda facilitar a remodelagem por meio de um

modelo padronizado.

V. Institucionalizar a governanca de processos

A Ultima etapa, mas ndo menos importante, foi baseada na etapa sete de Jeston et al.
(2008). Esta etapa relembra os objetivos das etapas anteriores, mas trazendo aspectos
importantes que devem ser levados em consideracdo, servindo como parametro, pois aborda
questdes pertinentes as quatro primeiras etapas deste framework.

Institucionalizar a governanca de processos tem como objetivo, além de garantir uma
boa governanca, fazer com que essa seja incluida na arquitetura dos processos, servindo, assim,
como base para novos processos e para revisao dos existentes, e garantindo que 0S processos
sejam devidamente gerenciados.

Do ponto de vista da governanca, deve-se especificar as tarefas atribuidas aos
membros do escritorio de processos, quanto aos projetos em andamento, sendo sempre
necessario definir e redefinir as responsabilidades. Em vista disso, é utilizada a matriz de
responsabilidade. Além disso, com a avaliagdo de melhorias pertinentes aos projetos e ao
proprio escritorio de processos, visto que, nas etapas anteriores, a gestdo deve aplicar o que foi
identificado, levando em conta que ndo se deve apenas medir e conhecer o que pode ser

melhorado.
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Atitudes como incentivar as pessoas a fazerem as coisas de maneira correta sao acoes
dessa etapa, realizando feedbacks quando necessério, refletindo e avaliando a forma como os
treinamentos estdo sendo realizados. As medidas de controle de forma geral, referindo-se aos
processos ou com as pessoas, sdo instrumentos que precisam ser reexaminados e analisados

continuamente, para que 0s mesmos ndo sejam complexos nem triviais.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, além dos
procedimentos definidos e utilizados para a realizacdo dos objetivos propostos no capitulo 1)
(Introducéo). A secdo 3.1 expde o tipo de pesquisa que reflete o presente estudo. A secdo 3.2

descreve as etapas e suas especificagdes.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com (GODOY, 1995; MAY'S; POPE, 1996), a tipologia de uma pesquisa pode
ser classificada quanto a natureza das variaveis pesquisadas se sdo de cunho qualitativo ou
quantitativo, do relacionamento entre as varidveis se advém de um carater causal ou descritivo,
guanto ao objetivo e formulacdo da problematizacdo de pesquisa se sua base é de natureza
exploratéria ou conclusiva e, por fim, devido ao escopo da pesquisa. O tipo de classificacdo
mais comum de se utilizar dentro da gestdo de operagdes é com relagdo ao escopo de pesquisa,
em conjunto com outros tipos de desenvolvimento que fomentem essa caracterizacao
(FILLIPINI, 1997). Portanto, seguindo esse Vviés, 0 presente trabalho sera desenvolvido com
base no estudo de caso.

Segundo Mattar (1996), a utilizacdo do estudo de caso apresenta como principal objetivo
a investigacdo de determinado problema que ainda necessita ser melhor definido, progredindo
para o0 desenvolvimento da teoria e fomentacdo de maiores compreensdes. O estudo de caso
compreende um método amplo, que engloba desde o planejamento, coleta de dados e posterior
analise. Com essas caracteristicas, pode-se dizer que o estudo de caso advém de um método
empirico que requer uma comprovacao pratica daquilo que se foi levantado (YIN, 2001).

O desenvolvimento de um estudo de caso pode apresentar abordagens com contetdo
exploratério, explanatorio ou descritivo. Pode incluir tanto estudos quantitativos quanto
qualitativos de pesquisa e ainda ser baseado em um Unico caso ou em multiplos casos (YIN,
2001; VOSS et al., 2002). O presente trabalho, quanto ao seu nivel de pesquisa, apresenta
carater exploratdrio. Para Manzato e Santos (2012), este tipo de estudo objetiva relacionar-se
com o fendmeno ou levantar novas informacdes que ocasionem a criagdo de novas concepgoes.

Usualmente abrange entrevistas ndo padronizadas, estudo de caso e levantamentos
bibliograficos ou documentais. A pesquisa exploratoria € utilizada especificamente quando o
tema abordado ainda apresenta lacunas na sua construcdo, o que dificulta a formulacéo de

hipbteses precisas. Por fim, o principal ganho deste processo de estudo é obter um problema
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mais esclarecido, capaz de proporcionar maior investigacdo mediante demais procedimentos
sistematizados (GIL, 2008).

Diante da abordagem da selecdo de casos, o enguadramento da presente pesquisa
caracteriza-se por ser de multiplos casos. Assim, 0 estudo sera conduzido simultaneamente com
mais de uma organizacgdo. Para Yin (1994), a utilizagdo da metodologia de multiplos casos €
sugerida quando se esta necessitando ampliar o conhecimento sobre determinado tema, além
de vivenciar um cenario onde o pesquisador nao apresenta controle sobre o0s eventos do estudo.

Foi projetado um modelo adaptado contendo etapas para desenvolver a conducao de um
estudo de caso, sendo que as informagdes podem ser observadas na Figura 6. Para e elaboragéo
da delimitagdo da metodologia de investigacdo, baseou-se nos trabalhos de Gil (1995), Souza
(2005), Croom (2005), Forza (2002) e Miguel (2007).

Figura 6- Etapas gerais para condugdo de um estudo de caso.

1. Definicdo de uma estrutura referencial tedrica

2. Planejamento dos casos

3. Realizagdo de um teste piloto

4. Coleta de dados

5. Andlise e interpretagdo dos dados

6. Desenvolvimento de um relatério

Fonte: Adaptado de Gil (1995), Souza (2005), Croom (2005), Forza (2002) e Miguel (2007).

3.2 DESCRICAO E DEFINICAO DAS ETAPAS

Conforme descrito no topico de Caracterizagdo da Pesquisa, 0 estudo emprega
estratégia de estudos de casos, cujo elaboragdo, segundo Gil (2010), conduz-se a ser mais
flexivel comparado a outros delineamentos. De acordo com as etapas retratadas na Figura 6,
faz-se necessario especifica-las de acordo com o desenvolvimento da pesquisa, como serdo
descritas a seguir:
a) A primeira etapa da condugéo do estudo de caso contempla a estruturacdo do referencial

teodrico que, segundo Miguel (2007), favorece o conhecimento da delimitagdo do assunto
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que serd abordado, possibilitando maior familiaridade para o pesquisador. Ainda segundo
0 autor, com esta etapa é usual a delimitacdo das fronteiras do que sera investigado.

No presente trabalho, a fundamentacdo teodrica foi desenvolvida e esquematizada no
capitulo anterior, onde o principal ganho foi a criacdo de um modelo que contempla
informacdes de fatores os quais implicam na eficiéncia de gestdo de um escritério de
processo, por meio dos modelos de Hiroshi (2015) e Jeston et al. (2008). A importancia da
formulacdo deste modelo mediante uma estruturacéo teorica esta na posterior identificacdo
das condutas das organizac6es respondentes quanto a sua eficiéncia e fatores de insucesso
que estas desencadeiam devido a determinados fatores.

A segunda etapa do desenvolvimento do estudo de caso esta relacionada com o
planejamento dos casos que contempla a delimitagdo das unidades participantes da
pesquisa, assim como 0 meio para a coleta e analise dos dados. Como ja foi mencionado, o
enquadramento sera de cunho de multiplos casos, caracteristico de apresentar maior grau
de generalizacdo dos resultados, entretanto consumindo um ndmero maior de recursos
mesmo que a avaliacdo dos casos seja mais superficial (YIN, 2001; SOUZA, 2005). A
escolha das organizacdes participantes do estudo foi baseada de acordo com os critérios

apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 - InstituicBes escolhidas para estudos de caso

Instituicdes escolhidas

Critérios de escolha

Escritério de Processos da Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF)

Divisdo de Gestdo de Processos e Sistemas
(DGPS) da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC)

Escritorio de Processos da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)

Escritorio de Gerenciamento de Projetos de
Gestdo e Processos (EGPGP) do Instituto
Federal do Para (IFPA)

1) Instituicbes de Ensino Superior Publico;
2) A organizacdo deve apresentar uma
unidade consolidada que exerca atividades
de gestdo de processos de negocio;

3) Estar disponivel para responder o

questionario.

Fonte: O autor

Para a coleta e analise dos dados, a ferramenta basica adotada foi o questionario

semiestruturado composto de perguntas que indagam os respondentes quanto a aplicacao
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de fatores de sucesso, assim como as barreias identificadas em alguma etapa de execucéao
do BPM. As questdes foram, na maioria dos casos, no formato aberta. VVale salientar que o
questionario foi dividido em duas secOes: a primeira correspondente a analise do grau de
maturidade das instituicdes participantes; e a “Se¢do 2” aborda uma andlise da projecédo de
obstaculos e agbes eficientes que podem garantir 0 sucesso ou insucesso dos grupos de
BPM, como mostra no Quadro 4 e 5.

Quadro 4 — Secéo 1: Questionario utilizado para entrevistar as instituicdes

Questoes

1. Identifique a institui¢do que vocé representa e cite 0 nome do setor responsavel pela implementagdo do BPM na
instituicao:
(Ex.: UFSC, Divisdo de Gestdo de Processos e Sistemas (DGPS))

2. O setor responsavel pelo gerenciamento de processos de negdcio da institui¢do esta vinculado a qual unidade
maior?

3. Escreva a formagéo, cargo e o tempo de atividade com BPM dentro da organizagéo, respectivamente, do(s)
colaborador (es) que fazem parte do grupo de gestdo de processos?
(Ex.: Cientista da computagdo/Analista de TI/ 1 ano)

4. A implantagdo do BPM é inserida na instituicao através de:

() Escritério de processos (Setor)

() Equipe de BPM (Colaboradores de diversas areas responsaveis pela gestdo de processos)
() Préticas de BPM (A¢des decorrentes de demandas especificas)

5. Ha quantos anos a institui¢do trabalha com Gerenciamento de Processos de Negocio?
() Menos de 1 ano

()Dela?2anos

() De2a3anos

() De 3a5anos

() mais de 5 anos

6. Para as fases de planejamento e/ou implantacdo do BPM, houve consultoria externa? Se sim, descreva a etapa e 0
motivo de recrutar a consultoria?

7. Em média, quantos processos foram mapeados (estado atual)? Quantas implementacgdes de estado futuro foram
realizadas?

8. Qual a notacdo de modelagem utilizada?
() BPMN

() EPC

() IDEF

() Mapeamento do fluxo de valor

() fluxogramas tradicionais

() outros:

9. O setor estabelece alguma relagdo do BPM com outras ferramentas de gestdo? Explique.
(Ex.: PDCA)

10. O setor possui aplicagdo de POP (procedimentos operacionais padrao)? Se sim, a quanto ja € aplicado?
Explique.




11. Como vocé avalia a disseminacdo da cultura da gestdo de processos entre os colaboradores da organizacdo?

() Resistentes a mudanca

() Pouco interesse

() Imparcialidade na sistematizacédo
() Engajamento a metodologia
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12. Na sua opinido, quais sdo as principais contribui¢des do BPM para a organizagdo?

13. Qual a perspectiva do setor para 0s préximos anos?

14. Quais foram as principais dificuldades para implanta¢do do BPM na organiza¢o?

Fonte: O autor

Quadro 5 — Secdo 2: Questionario utilizado para entrevistar as instituicdes

Questoes

Evidéncia na literatura

1. O grupo de BPM possui um controle interno que registra 0s processos e suas
informagdes por meio de um arquivo? Se ndo registra, qual o motivo de ndo os
documentar?

2. Caso a resposta anterior seja afirmativa, o grupo de BPM realiza o levantamento de
atributos neste arquivo de processos, independente da etapa de BPM que o0 processo se
encontra? Se sim, quais ferramentas sdo utilizados? Se ndo, qual o motivo da falta de
levantamento dessas ferramentas? EX.: Indicadores de desempenho e/ou de maturidade,
impacto, riscos operacionais e/ou apontamentos de auditoria.

3. Caso 0 grupo possua um arquivo para registro dos processos, quais as informagdes sdo
descritas (além dos atributos da questdo anterior) e qual a frequéncia de atualizagdo dessas
informagdes? EX.: Macroprocesso, Unidade correspondente, Status do processo, etc.

4. Qual a forma de identificar os processos mais criticos para oportunidades de melhoria,
redesenho ou inovagéo?

5. Independente da forma de identificagdo dos processos mais criticos, existe alguma
métrica para selecionar o0s processos propostos a serem melhorados? Se sim, como é
realizada? Se ndo, qual o critério de escolha?

6. Apds selecdo dos processos a serem melhorados, e feita uma andlise de custo-beneficio
dos mesmos que impactaria para uma futura avalicdo?

7. Quem sdo as pessoas que fazem parte da tomada de decisGes em relagdo a gestéo do
portfdlio e as propostas apresentadas de melhoria e inovagdo? Qual a posi¢do hierarquica
dessas pessoas dentro da organizacdo? Explique a contribuicdo destas.

8. Ocorre uma reunido com os colaboradores da questdo anterior para a tomada de
decisdo das propostas de melhoria? Se sim, existe alguma padronizacéo feita pelo grupo
de BPM para esta reunido? Se ndo ha padronizacdo, existe alguma dificuldade para
efetuar esse método?

Hiroshi (2015)

9. Apés a decisdo das iniciativas, qual a forma de documentar a inicializacéo e o
acompanhamento dos projetos? (Ex.: Abertura do projeto, plano de trabalho e
cronograma). Explique.

10. Existe algum modo de avaliar os resultados apés a implementacéo de melhoria ou
inovagdo do processo? Se sim, qual procedimento é utilizado e qual a frequéncia que
esses resultados sdo avaliados? Se nédo, por que isso ndo é feito?

11. Ocorre uma comunicagdo com todos os envolvidos dos projetos em relacdo ao
andamento e aos resultados das a¢des? Caso essa comunicagdo ndo ocorra, justifique.

12. E realizada alguma capacitagio com os membros dos processos atualizados? Se néo
existe uma capacitacdo, como estes se adequam ao processo?

Hiroshi (2015); Jeston et al.
(2008)




13. Existe algum meio facilitador para os colaboradores obterem informacdes dos
processos? Ex.: publicagdo dos processos. Se ndo existe, como séo transmitidas essas
informacdes?
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14. Existe alguma forma de recompensar os colaboradores que fizeram parte dos
projetos?

15. Existe alguma andlise continua dos processos que identifique fatores que possam
desencadear mudancas nos mesmos? Quais ferramentas sao utilizadas? (Ex.: projecéo de
cenario, Benchmarking). Se a analise ndo é realizada, o que dificulta fazer essa previsdo?
Justifique.

16. Os processos sdo dinamicos e exigem mudancas constantemente, existe uma
padronizacdo para realizar essas modificacGes especificas ou é adaptado a cada
necessidade? Explique.

17. De acordo com os projetos de melhorias ja realizados, séo identificados Fatores
Criticos de Sucesso e insucesso desses projetos? Se ndo, o que dificulta a realizacéo desta
anélise?

18. Caso a pergunta anterior seja afirmativa, existem ferramentas para essa identificacao?
Quais? (Ex.: Pesquisa de satisfacdo, indicadores). Esse ensinamento é transmitido para
outros projetos? Explique.

19. O grupo BPM possui ferramentas para medir a eficiéncia do escritério? (EX.:
indicadores, pesquisa de satisfacdo). Se ndo, justifique. Se sim, o grupo realiza melhorias
no escritério de acordo com as informagdes disponibilizadas?

Fonte: O autor

Referindo-se ao protocolo de pesquisa, durante o desenvolvimento das perguntas as quais
0 questionario contempla, preocupou-se em trazer bastante clareza quanto ao
questionamento para os respondentes. Esta variavel foi considerada como forma de garantir
qualidade nos dados levantados. Portanto, preocupou-se em contextualizar de forma bem
objetiva a tratativa da pesquisa aplicada, referindo-se a utilizacdo de praticas BPM dentro
das unidades as quais os respondentes faziam parte. Seguindo nesse viés, a escolha por
questBes abertas também justifica o protocolo de pesquisa, pois, uma vez que 0S
respondentes ndo eram limitados a op¢des, descreviam livremente sobre o cendrio atual que
estavam inseridos quanto aquele questionamento especifico, melhorando a confiabilidade
do estudo.

A terceira etapa proposta no modelo para um estudo de caso € a realizacdo de um teste
piloto. Com sua aplicacdo, é possivel investigar a acuracidade dos dados que foram obtidos,
avaliar se estdo alinhados com os objetivos e realizar ajustes necessario para conseguir seu
aprimoramento. A pratica da realizacdo do teste piloto apresenta grande importancia para
uma boa conducéo do estudo de caso (MIGUEL, 2007).

A rodada de teste da presente pesquisa foi realizada com a instituicdo representante da
Universidade Federal de Santa Catarina, pelo motivo da pesquisadora ser estudante de um
dos departamentos que compfe a universidade. Esta escolha favoreceu a troca de

informacdo entre a respondente e a autora, contribuindo de forma mais agil no

Jeston et al. (2008)
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aperfeicoamento necessario para se atingirem os objetivos do estudo de caso com o auxilio
do feedback recebido.

Desta forma, as questdes da “Se¢do 17, que sao para analise do grau de maturidade, de
dezessete perguntas foi reduzido para quatorze, onde algumas questdes foram retiradas ou
alteradas devido a dificuldade que seria para respondé-las, dado que os escritdrios teriam
que coletar essas informagdes; ja outras foram agrupadas. Para as questdes da “Segdo 2”,
onde todas as perguntas sao abertas, foram mantidas todas as questfes, porem realizou-se
alteracdes para facilitar na interpretacdo das mesmas.

A quarta etapa da execucao do estudo de caso refere-se a coleta de dados. Esse levantamento
pode ser realizado por meio de varios procedimentos qualitativos ou quantitativos como:
entrevista formal ou informal, aplicacdo de questionario, observacéo, analise de contetdo,
etc. (VENTURA, 2007). E, como mencionado anteriormente, a forma escolhida para
levantamento de dados do referido estudo foi o questionario semiestruturado. De acordo
com Miguel (2007), é importante que na coleta o pesquisador identifique convergéncia ou
divergéncia de dados, buscando esclarecimentos continuos das situaces vivenciadas.
Ainda, caso haja ocorréncia de algo que ndo havia sido planejado ou esperado de acontecer
nesta etapa, € importante que seja considerado e avaliado nas analises posteriores.

A coleta de dados mediante o questionario semiestruturado se dard por andlise de cunho
qualitativo que, segundo Malhotra (2006), € uma metodologia de pesquisa exploratéria, que
permite percep¢des quanto ao contexto do problema baseado em pequenas amostras. Sua
aplicacdo é melhor utilizada em situacdes onde ndo se tem conhecimento tedrico e
conceitual adequado, para assim auxiliar na construcao do objeto estudado.

Para a presente pesquisa, foram coletadas as informacgdes por meio de um questionario
online, o qual foi encaminhado via e-mail aos responsaveis pelos escritérios participantes.
Os representantes respondentes de cada BPMO correspondem a um membro que €
denominado como um dos lideres da unidade de gerenciamento de processos de negécio,
Quadro 6, trazendo informagcbes mais assertivas sobre as questbes levantadas. As
instituicbes examinadas encontram-se em trés das cinco regies existentes no Brasil,
buscando compreender as distingdes entre elas.

Quadro 6 — Informac6es das IPES

IPES Regido | Respondentes Cargo

UFJF Sudeste | Coordenador da equipe de EP Administrador
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UFSC Sul Pioneira na criagdo do EP, Administradora

membro mais antigo

UFRGS | Sul Diretor do departamento e | Engenheiro de
Coordenador da equipe de EP Producéo

IFPA Norte Coordenador da equipe de EP Engenheiro

Sanitarista

Fonte: O autor

A quinta etapa da conducdo de um estudo de caso é a analise e interpretacdo dos dados.
Apos o levantamento e coleta dos dados, é necessario que se faca uma filtragem das
informacdes recebidas, incluindo na andalise apenas o que € relevante para se atingir os
objetivos desejados. Assim, nem tudo que foi coletado na pesquisa € necessario de ser
incluido (MIGUEL, 2007).

Vale salientar que é na fase da sele¢do dos dados que se deve limitar referéncias para avaliar
quais dados serdo Uteis ou ndo. Por isso, 0 pesquisador necessita definir antecipadamente o
plano de andlise para auxiliar na identificacdo da qualidade da amostra, proporcionando
uma boa base de dados para execucdo da avaliagdo da pesquisa (VENTURA, 2007).

Para analise do grau de maturidade, faz-se necessario compreender a situacdo em que a
unidade se encontra com relacdo a Gestdo de Processos, e isso pode ser analisado por meio
de um diagndstico. Neste sentido, fatores considerados fundamentais contribuem para
identificar o grau de maturidade por meio de um modelo de avaliagao.

A estruturacdo do modelo de Grau de maturidade comtempla critérios designados a partir
das respostas das questdes fornecidas, admitindo por meio da comparacdo uma ordenacao
guanto a maturidade de cada resposta. Desta forma, com o objetivo de realizar um ranking
entre os escritorios de processos entrevistados, foi utilizado um critério de classificacao
média a cada unidade, onde foi realizada uma somatoria, multiplicando os pesos atribuidos
para cada classificacdo dada a cada questdo pelo numero de vezes que a unidade apresentou
determinada classificacdo, dividindo tudo pelo nimero de questdes contabilizadas. Com
isso, 0s maiores valores representados pelo célculo da classificagdo média apresentavam o
maior Grau de Maturidade. A finalidade desta classificacéo é facilitar na analise dos Fatores
Criticos de Sucesso e nas propostas de melhorias das barreiras existentes, por meio de uma
correlagdo com o grau de maturidade.

Para a avaliacdo dos Fatores Criticos de Sucesso e as barreiras, foi aplicado o questionario
presente no Quatro 6 (Secéo 2), o qual foi estruturado mediante 0 modelo do framework
consolidado, descrito no Capitulo 2, que foram baseados nos modelos de Hiroshi (2015) e
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Jeston et al. (2008). Esta avaliagdo vem com objetivo de conhecer como 0s escritdrios
aplicam os FCS nas suas respectivas unidades, quais ferramentas, técnicas e métodos sdo
utilizados. Além de analisar a relacdo destes fatores com a maturidade de cada escritdrio de
processo, objetivou-se ponderar os FCS mais presentes nas institui¢des entrevistadas, e, por
fim, propor solucdes para implementac&o de Fatores Criticos de Sucesso que sdo utilizados
por um ou nenhum BPMO, com a finalidade de contribuir para as organizagdes publicas
que visam realizar tais praticas.

Com analise do grau de maturidade das instituicdes entrevistadas, pode-se explorar a
evolucdo dos escritérios de processos relacionando com os Fatores Criticos de Sucesso que
sdo inerentes aos niveis desta evolugdo. As barreiras foram analisadas mediante as respostas
trazidas pelos entrevistados, que relataram problemas externos e manifestaram dificuldades
internas. Entdo, surgiu a necessidade de propor solucGes as barreiras encontradas,
apresentando recomendacdes que podem ser desenvolvidas pelas organizagdes.

Por fim, a sexta e Ultima etapa consiste na realizagdo de um relatério para documentacao da
metodologia e resultados obtidos com o respectivo estudo de caso, que, neste caso, trata-se
do presente Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC). Importante salientar que o
enquadramento do estudo deve seguir critérios que mensurem sua qualidade, como a
definicdo da validade e confiabilidade dos resultados (YIN, 2001). A etapa da validade pode
acontecer de diferentes formas como interna, externa, descritiva e tedrica com a intencéo
de confirmar seu desenvolvimento. Além disso, a confiabilidade demonstra a garantia de
gue o que foi desenvolvido pode ser utilizado e adaptado em outras situacdes (YIN, 2001;
CROOM, 2005).

Apos a realizacdo do enquadramento da presente pesquisa e busca na literatura pelas etapas

que auxiliam na condu¢do de um estudo de caso, foi desenvolvido um modelo, Figura 7, que

compreende a sequéncia das acdes necessarias de serem realizadas para que seja possivel atingir

0s objetivos da presente pesquisa.

Figura 7- Modelo das etapas de execucao do estudo de multiplos casos.
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« Levantamento bibliografico de modelos que caracterizam um escritério de processos
eficiente

« Criacdo do oronrio modelo através das informac@es levantadas na literatura

« Escolha das organizac6es que fardo parte da amostra do estudo de multiplos casos
» Definicéo da ferramenta usada para coleta de dados
« Elaboracdo de um questionario semiestruturado

« Envio do questionario semiestruturado para uma das unidades participantes da amostra
da pesquisa
« Realizacdo de aiustes necessarios de acordo com o feedback recebido

« Percepcdo do fluxo dos dados, combinados com caracteristicas dos respondentes
« Avaliacdo dos dados recebidos. como forma de oarantir o protocolo de pesauisa

« Identificacdo das barreiras que impedem o sucesso de um escritério de processos
« Proposta de melhoria de aestdo para tornar um escritorio eficiente

« Consolidacdo da metodologia e resultados do estudo de caso
« Andlise da confiabildiade e validacdo
» Documentacao dos resultados obtidos

Fonte: O autor
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O presente capitulo é divido em trés secBes. A primeira apresenta as instituicdes
participantes do estudo de caso, trazendo uma avaliacdo quanto ao grau de maturidade. Na
segunda secdo, sdo analisados os Fatores Criticos de Sucesso, relacionando-os com o grau de
maturidade, trazendo também propostas para implantacdo dos FCS dentre os escritérios de
processos e, por fim, solu¢Bes para as barreiras identificadas. Em resumo, a Gltima se¢éo traz
uma analise relacionando os FCS, barreiras, etapas do framework e os niveis de maturidade.
4.1 ANALISE DE GRAU DE MATURIDADE

O modelo proposto foi estruturado para realizar uma classificagdo por meio de critérios
construidos a partir das respostas das institui¢cbes participantes. Desta forma, determinou-se
posicBes de 1° a 4° colocacdo aos EPs diante de cada questdo, no qual as primeiras posi¢oes
evidenciavam maior maturidade e as Ultimas posi¢cGes apresentavam menos maturidade,
consequentemente. Porém, para algumas questdes, foi classificado como 2° e 3° lugar quando
se tratava de critérios com apenas duas opg¢des de respostas, onde os BPMOs que possuissem a
resposta com maior maturidade assumissem a segunda posi¢édo, podendo representar mais de
uma instituicdo, e a resposta com menos maturidade a terceira posi¢do, também podendo ser
mais de uma instituigao.

Diante disso, foi estabelecido um critério ao ranking para determinar o grau de
maturidade, mediante o numero de vezes que cada escritorio de processos foi classificado da
primeira a quarta colocacdo de cada resposta, onde as instituicdes que apresentassem maiores
guantidades representadas pelas primeiras colocacdes seriam definidas com maior grau de
maturidade, respectivamente. Vale salientar que algumas respostas foram dadas como
imparciais, devido a complexidade de avaliacdo ou para questdes com a mesma resposta entre
0s BPMOs.

Vale ressaltar que, para comparar 0s escritdrios de processos para definicdo da sua
maturidade, faz se necessario compreender muitas varidveis dentro de cada unidade e também
a organizagdo a qual esta inserida, levando em conta que se tem a necessidade de obter um
relacionamento com os escritorios de processos para compreendé-los de forma significativa,
entender com maior profundidade a forma de gestdo da organizagéo, entre outras demandas.

Desta forma, essa secdo € dividida em duas secbes. A primeira apresenta as
caracteristicas dos escritorios participantes vinculados as IPES do Brasil, tomando como

referéncia as respostas das quatorze perguntas do questionario sobre o grau de maturidade. Para
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a segunda secdo, seré apresentada uma andlise cruzada dos dados, avaliando a maturidade dos
BPMOs, delimitando a classificacdo entre 0s mesmos na ordem do primeiro ao quarto colocado.

4.1.1 Andlise das instituicdes
4.1.1.1 Caracterizacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF)

O escritdrio de processos da UFJF atua ha mais de 5 anos na organizagéo, o qual é
subordinado a Pro-reitoria de Planejamento, Orcamento e Finangas (PROPLAN). Quanto aos
processos, ja foram mapeados 767 processos, onde 100 desses ja foram implementados o estado
futuro. H& trés anos o escritorio vem automatizando os processos por meio do SEI (Sistema
Eletronico de Informagdes), promovendo uma eficiéncia administrativa, permitindo que
documentos e processos administrativos sejam transferidos para um mesmo ambiente virtual.

Além de elaborar os diagramas dos processos, o0 escritorio cria POPS (Procedimento
Operacional Padrdo), que, segundo ICH (1996) e OPAS (2006), sdo instrucdes detalhadas
descritas para alcancar a padronizacdo na execucdo de uma ou mais atividades, resultando em
maior seguranca e agilidade aos clientes e aos colaboradores em servi¢co. O BPMO é composto
por cinco colaboradores, sendo um analista de Tl com aproximadamente 2,5 anos de
experiéncia, quatro administradores com aproximadamente 5 anos de experiéncia, 0s quais
estdo na equipe desde o inicio das atividades do EP.

O grupo ¢é caracterizado como uma unidade dedicada ao gerenciamento de processos
de negdcio dentro da instituicédo, e, para sua implementacdo, foi recorrido a treinamentos, cursos
e a realizacdo de benchmarking externo em instituicfes que ja aplicaram acdes BPM ou que ja
possuiam um escritorio de processos estruturado. Para modelagem dos processos, € utilizada a
notacdo de BPMN (Business Process Model and Notation), além disso o escritorio de processos
utiliza ferramentas que auxiliam na melhoria ndo s6 dos processos, mas também atingindo as
melhores praticas em gestdo como de projetos, de riscos, melhorias na estruturacdo e nas
atividades dos setores, entre outras competéncias, as quais auxiliam nas solucfes de melhoria
dos processos de negdécio.

Quando iniciado, o EP acredita que o maior obstaculo para aplicacdo do novo modo
de gestdo foi a mudanca cultural, pois isso gerava um certo desconforto aos servidores pelas
mudancas e também pela falta de conhecimento sobre a gestdo de processos. Atualmente, ja
pode-se considerar um bom engajamento da cultura da gestdo de processos dentro da
organizagdo, mas 0 grupo ainda tem como proposito, além de aumentar o grau de maturidade
do BPM dentro da organizagdo, também obter uma gestdo de processos otimizada, onde se

tenha uma cultura de melhoria continua dos processos dentre os colaboradores.



57

4.1.1.2 Caracterizagdo da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

O escritorio de processos em estudo € a Divisdo de Gestdo de Processos e Sistemas
(DGPS), inserida na Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas (PRODEGESP).
Os colaboradores que fazem parte desta unidade sdo trés administradores, com 1, 3 e 4 anos de
experiéncia, e um analista de TI com 2 anos.

A unidade foi constituida na universidade entre trés a cinco anos atrés. Desde Ia foram
realizados 232 mapeamentos de processos, desses 20 ja foram implementados o estado futuro,
carecendo apenas de 134 processos, que ja foram identificados, mas ainda ndo foram elaborados
os diagramas de suas atividades. Para 0 mapeamento dos fluxos dos processos pela DGPS, é
utilizada a ferramenta 5W1H, pois, além de descrever de forma detalhada as atividades,
também facilita na analise de melhoria dos processos. Desta forma, pode-se analisar que o
escritorio estd bem avancado quanto a maturidade dos processos.

A equipe é caracterizada como uma divisdo dedicada ao gerenciamento de processos
de negdcio. Atualmente utilizam a notacdo BPMN para modelagem dos processos, além disso
aplicam outras ferramentas que contribuem para a forma de gerir, como o PDCA, filosofia Lean
e gestdo de projetos. Quando iniciada, a divisdo foi estruturada por meio do conhecimento dos
colaboradores que faziam parte do EP, e encontraram como principais obstaculos a resisténcia
cultural da organizacdo, um modelo burocratico de gestdo existente e uma estrutura
organizacional verticalizada.

Atualmente, a DGPS identifica que hd um bom engajamento a metodologia da gestao
de processos entre 0s colaboradores da organizacdo, além disso tem como propdésito consolidar

a diviséo na estrutura organizacional.

4.1.1.3 Caracterizacao da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)

O escritorio de processos atua ha mais de 5 anos na UFRGS e esta vinculado a Pro-
Reitoria de Planejamento e Controladoria (PROPLAN). Atualmente, o escritorio ja mapeou
mais de 50 processos de negdcio e, em média, foram melhorados 20 processos. O BPMO utiliza
de varias ferramentas que auxiliam na andlise dos processos como Service Blueprint, Mapa do
fluxo de Valor, ferramentas de Design Thinking, entre outras. Desta forma, a unidade obtém
mais facilmente propostas de solugdes para os processos, além de uma descricdo mais detalhada
das atividades para serem executadas. Todos os colaboradores sédo engenheiros de producgéo, os

quais ja estdo em atividade a cerca de 8 anos, formando uma equipe com quatro integrantes.
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O grupo ¢é caracterizado como uma unidade dedicada ao gerenciamento de processos
de negdcio e realiza 0 mapeamento dos processos por meio da notagdo BPMN. Quando inserido
na organizacdo, o escritorio de processos obteve auxilio de uma professora da instituicdo, que
obtinha conhecimentos especificos da area, contudo o EP ndo deixou de apresentar dificuldades
quando iniciado, dentre elas a resisténcia da organizagdo quanto ao novo modo gerir que o BPM
traz. Atualmente, um dos objetivos da unidade é disseminar mais a cultura do gerenciamento
de processos na organizacdo, como também tornar mais eficiente os projetos de melhorias dos

processos.

4.1.1.4 Caracterizacdo da Instituto Federal do Para (IFPA)

O Escritorio de Gerenciamento de Projetos de Gestdo e Processos (EGPGP) é uma
unidade subordinada a Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (DPDI)
vinculada a Reitoria da IFPA. A unidade foi incluida ao instituto em média de 2 a 3 anos atras.
Desde ent&o, estdo desenvolvendo modelos de trabalho por meio de agdes piloto, que, de acordo
com Miers (2006), Makhifi e Patton (2008), o BPMO deve ser incialmente
testado por meio de projetos pilotos, desenvolvendo resultados que permitam avaliar a atuacdo
do escritorio e posteriormente realizar ajustes para melhorar a sua efetividade. Além disso, 0
EP é composto por um colaborador, graduado em Engenharia Sanitaria, que fez cursos de
gerenciamento de processos de negocio, assumindo a EGPGP em 2019.

A iniciativa de BPM ja é caracterizada como uma unidade dedicada ao gerenciamento
de processos de negdcio dentro da organizacao, atualmente é utilizada a notagdo BPMN para
modelagem dos processos. Além disso, tem-se um forte interesse em uma boa gestdo de
projetos, o que auxilia fortemente nas propostas de solugdes aos processos que compdem esses
projetos. Para o gerenciamento do BPMO, sdo utilizadas ferramentas como Trello e Sistema
Integrado de Gestdo (SIG) da organizacdo. Quando iniciado, o EP foi capacitado por meio de
oficinas e cursos, e uma das maiores dificuldades atualmente é de encontrar colaboradores que

contribuam ao EGPGP, visto que existe muitas outras demandas dentro da organizagé&o.

4.1.2 Avaliacdo grau de maturidade das instituigdes

As iniciativas de BPM das organizacfes estudadas apresentaram caracteristicas em
comum que demonstram que ja estdo bem consolidadas, as quais contém colaboradores que
trabalham pontualmente com o BPM dentro dessas unidades, realizando mapeamentos,

melhorando processos, e muitas outras atividades voltadas ao gerenciamento de processos.
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Com as respostas, pode-se analisar que todas as equipes possuem um escritorio como
um setor dentro das instituicdes, e, para realizacdo do mapeamento dos processos, é utilizada a
notacdo BPMN, a qual é especifica para gerenciamento de processos de negdcio. Para anélise
dos processos e também para forma de gerir o escritdrio, todos atribuem ferramentas que
auxiliam nessas ac¢des, como por exemplo, POPs, ferramentas da qualidade, como 5W1H, as
quais detalham as atividades pertencentes aos processos, e, para forma de gestdo, tem-se
ferramentas de Design Thinking, filosofia Lean, gestdo de projetos, entre outros.

Portanto, para iniciar a analise, foram estabelecidos critérios baseados nas respostas
dos Escritdrios de Processos. As questdes de numero 4, 7, 9, 12, foram determinadas como
“imparcial”, na cor cinza, como mostra 0 Quadro 7, pois 0s EPs possuem as mesmas
caracteristicas, impossibilitando a classificacao entre eles, ou pela justificativa da complexidade
de avaliar o grau de maturidade mediante as respostas dadas. Existem muitos atributos entre os
BPMOs das instituicdes que se repetem, porém outros se diferem, como as ferramentas, técnicas
e métodos utilizados, contudo ndo ha como mensurar quais atributos tornam o escritério mais
maduro que o outro. Mesmo que algumas ferramentas sejam mais frequentes em um EP, nao
se tem conhecimento da frequéncia e a forma que sdo utilizadas, e em quais atividades sao
empregadas.

Algumas questbes foram avaliadas pelo critério de apresentar algum atributo ou néo,
ou evidenciar mais maturidade nas informacgdes ou menos maturidade, classificando, entéo, o
segundo lugar para as que tem atributos e mais maduras, € 0 terceiro para as que ndo contém os
atributos e menos maduras. A ordenacdo estabelecida por segundo e terceiro lugar, quando se
difere entre dois aspectos, tem a finalidade de diminuir os erros quanto a avaliagao.

As questBes de numero 1 e 2 apresentadas aos participantes foram estabelecidas para
conhecimento da unidade maior que os BPMQOs fazem parte, e como 0s escritdrios sdo
denominados dentro das suas instituicdes. A partir disso, foram estabelecidos critérios de
acordo com as respostas de cada questdo. Para a questdo 3, foi estabelecido o critério de
comparagdo dos membros mais antigos de cada escritorio, em seguida o segundo mais antigo,
e, assim, sucessivamente, como mostra a Tabela 1. Desta forma, a UFJF fica na primeira
colocacgéo por possuir mais membros experientes, em seguida a UFRGS na segunda colocacao
com a segunda maior quantidade de colaboradores experientes. Em comparacdo a UFSC e a
IFPA, a UFSC fica na terceira colocacéo, sobrando a quarta colocacao para a IFPA.



Quadro 7 - Analise Grau de maturidade.

Questdes / Instituicdes

Escritorio de Processos da Universidade
Federal de Juiz de Fora (UEJF)

Divisiio de Gestio de Processos e
Sistemas (DGPS) da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC)

Escritorio de Processos da
Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS)
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Escritdrio de Gerenciamento de

Projetos de Gestiio e Processos

(EGPGP) do Instituto Federal do
Pari (IFPA)

3-Cargo e Tempo de
atividade:

Analista de TI- 2.5 anos

Admimstradores - 05 anos
Admimstradores - 05 anos
Administradores - 05 anos
Administradores - 03 anos

Administradora. 4 anos.
Amnalista de TI-2 anos
Administradora - 3 anos
Administradora - 1 ano

Engenheiro de produgio - 10 anos
Engenheiro de produgio - 7 anos
Engenheiro de produgdo - 3 anos
Engenheiro de produgdo - 1 anos

Engenheiro Sanitarista-2a3
anos

4- A equipe se caracteriza
como:

Escritonio de processos (Setor)

Escritorio de processos (Setor)

Escritonio de processos (Setor)

Escritonio de processos (Setor)

5- Tempo de existéncia do
Escritorio de processos:

Mais de 5 anos

De 3 a5 anos

Mais de 5 anos

De 2 a3 anos

6- Consultoria externa
para estruturacio do BPM:

Buscou informagdes por meio de cursos,
treinamentos e benclmarkings externos

Nio houve.

Tivemos o auxilio de uma
professora da propria institnigio.

Cursos e oficinas.

7- Processos mapeados
(estado atual)
Implementacdes de estado
futuro

767 processos mapeados 100
implementagdes de estado futuro

232 processos mapeados
20 implementagdes de estado
futuro

30 processos mapeados
20 implementagdes de estado
futuro

Estamos na fase de
desenvolvimento dos modelos de
trabalho.

. [BEMIN

EFMN

EFMN

EEMN

8- Notagio de del

9- Outras ferramentas de
gestio:

Gestdo por competéncias: Gestio
empresanal.

PDCA; filosofia /ean ; gestio de
projetos.

Mapa de Fhuxo de Valor, Mapa da
Jomada do Usuario, Service
Blueprinting . Ferramentas de
Design Thinking . etc...

Gestdo de Projetos.

10- Descricio detalhada

das atividades dos POP IWIH Nio. POP

processos:

11 -Disseminacio da h i r h r . .
Engajamento a metodologia Engajamento a metodologia Resistentes a mudanga Engajamento a metodologia

cultura BPM:

12- Principais
contribuicdes do BPM para

a organizacio:

Grande incentivo ao planejamento, a
eliminacdo de retrabalho e rotinas
burocraticas desnecessanas, além de
propiciar e incentivar uma cultura de
gestio modemna, flexivel e adaptativa, ou
seja, mais aberta a novas perspectivas de
modemizacio da gestdo

Organizacio, incremento de Mudanga na cultura da Se fazer ouvir no processo de
qualidade, zanho de eficiénecia organizacio; de uma organizagio  |construgio dos procedimentos
comunicagdo, transparenci fi | para uma erganizacd de imp pesitive para a
disseminacio de conhecimento,  [mais tada ap os; Traza |instituicio; Maior celeridade nos
promogio da cultura de methoria  |cultura da methoria de processos  (fhuos; Maior satisfacio do
continua. baseada em andlises. cliente cidadio.

13- Perspectiva do setor
para os proximos anos:

Aumentar o grau de maturidade em BPM
da organiracio; Atingir o estagio
otimizado de gestdo por processos;
Capacidade da organizacio de aperfeicoar
continuamente seus processos de negocio.

Consolidar a Divisdo na estrutura
orgarizacional.

Disseminar mais a cultura do BPM
na orgamiza¢io; Qualificar os
1nossos projetos de melhona de
ProCcessos.

Iniciar a implantacio do modelo
proposto de Escritorio de
processos.

14- Principais dificuldades
para implantacio do BPM
na organizacio:

Resisténcia cultural

Resisténcia cultural, modelo
burocratico de gestdo, estrutura

hierarquica/vertical

Resisténcia da Organizacio.

Encontrar novos colaboradores
para se juntar ao Escritorio de
Processos

Fonte: O autor

o

O«

Indetenninadn[::]

Tabela 1 - Comparagdo entre 0os membros dos escritdrios - Questdo 3.

UFJF

UFSC

UFRGS |

FPA

Membro mais experiente

5 anos 4 anos 10 anos

5 anos 3 anos 7 anos -
5 anos 2 anos 3 anos -
5 anos 1ano 1 ano -

2,5 anos

UFRGS

UFRGS
UFJF
UFJF
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25anos - - - UFJF

Fonte: O autor

Na questdo de namero 5, foi determinado que os EPs com mais tempo de experiéncia
representam as primeiras colocagdes. Pode-se observar, no Quadro 7, que houve um empate
entre a UFJF e a UFRGS, ficando as duas na primeira colocagdo. J& a UFSC ficou na terceira
colocacdo em seguida a IFPA na quarta colocacéo.

A questao de nimero 6 engloba uma resposta qualitativa. Desta forma, determinou-se
que as unidades que tiveram, de alguma forma, auxilio de fontes externas representam a
segunda posicao e as que ndo buscaram assisténcia ficariam na terceira colocacao. Através de
cursos, treinamentos, entre outras formas de aprendizado, obtém-se uma contribuigdo para um
bom resultado na execucdo da Gestdo de Processos de Negdcio, tendo maior capacidade para a
realizacdo das atividades fundamentadas em conceitos, praticas e técnicas. Logo, a UFSC foi a
Unica a ficar na terceira posi¢do por ndo apresentar orientacdo externa.

Para a questdo de numero 7, foi determinado que os escritdrios de processos com maior
numero de processos mapeados e com implementacdes de estado futuro ocupem os primeiros
lugares. Ou seja, a UFJF com 767 processos mapeados e 100 implementados o estado futuro,
situa-se na primeira colocagdo, em seguida a UFSC com 232 processos mapeados e 20
implementados o estado futuro, ficando na segunda colocagdo. Depois a UFRGS com 50
processos mapeados e 20 implementados o estado futuro, indo para a terceira colocacéo, €, em
quarto lugar, a IFPA gue néo realiza tais atividades ainda.

A proxima questdo a ser analisada é a introducdo de ferramentas que descrevem e
detalham as atividades dos processos mapeados, que identifica as agdes e as responsabilidades
de quem ir& executar cada atividade, capaz de orientar ac6es que podem ser implementadas.
Sendo muito importante essas ferramentas para entendimento dos processos, para a questdo de
namero 10, foi determinado que a segunda colocacdo corresponderia as unidades que
utilizassem de alguma ferramenta e a terceira colocagédo para as que ndo utilizassem. Em vista
disto, apenas a UFRGS ndo usufruia de algum modelo de descricdo de atividade.

A questdio de nimero 11, determinou-se que as instituicdes que possuissem
colaboradores com “Engajamento a metodologia” ficariam na segunda colocagdo e aos que
ainda tivessem vivenciando ‘“Resisténcia a mudangas” pelos trabalhadores da organizagdo
ficaria na terceira colocacdo. Visto que a melhoria nos processos ndo é aplicada de forma
suficiente quando ainda se tem resisténcia a mudancas dentre os colaboradores da organizacéo,

0 ideal é que 0os mesmos estejam engajados na metodologia, pois, além de uma boa aceitacdo
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com as modificacGes nos processos, 0s mesmos visualizam e propdem melhorias. Desta forma,
0 EPs que possuem engajamento entre os colaboradores tém maior maturidade comparado
aqueles gue ainda apresentam resisténcia da organizacao.

Quanto ao feedback sobre a perspectivas das unidades nos proximos anos, representada
pela questdo 13, foi definido que os escritdrios de processos que trouxessem, como expectativa
melhorias & unidade, representariam a segunda colocacdo, e 0s que prospectassem atividades
elementares a um BPMO representariam a terceira colocacdo. Desta forma, apenas a IFPA ficou
em terceiro lugar. Esse critério foi estabelecido devido a IFPA ser uma instituicdo que iréd iniciar
0 modelo proposto de escritorio de processos, pois ainda estd se estruturando, sendo menos
madura comparada as outras instituicGes, as quais apresentam perspectivas de melhoria, ja
realizando as atividades essenciais de BPM.

A questo de nimero 14, utilizou-se o critério de que as empresas que documentassem
barreiras por fatores externos, como, por exemplo, a resisténcia dos colaboradores, seria
classificado como segundo colocado; e para aqueles que possuissem problemas internos que
dificultam nas atividades internas elementares, como a falta de colaboradores, ficaria com a
terceira posicao.

Assim, para determinar o ranking entre as institui¢fes, foi utilizado o critério de
classificacdo média a cada unidade, e a instituicdo que possuir maior classificacdo média
representard a primeira colocagdo, depois a segunda colocacgdo, assim sucessivamente. A
classificacdo média é calculada como mostra a form. (1):

a = Peso da posicdo da classificacdo
B= Contagem de respostas por classificacdo de resposta

C{1B1+ 6(2,324' Of3ﬁ3...anﬁn
Total de respostas

1)

Os pesos sdo determinados para a classificagao de cada pergunta da seguinte forma: O
1° lugar tem peso 4; O 2° lugar tem peso 3; O 3° lugar tem peso 2; O 4° lugar tem peso 1. A

contagem de respostas por classificacdo de cada resposta pode ser analisada na Tabela 2.

Tabela 2 - Classificacao das questdes de Grau de Maturidade.

Classificagdo / UEJE UFSC UFRGS IFPA

Institui¢cGes
1¢ 3 0 1 0
20 5 5 4 3

32 0 3 3 2
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4° 0 0 0 3
Fonte: O autor

4x3+3*5=

— 3,375 )

T 2,625 3)
4—*1+3*;1—+2*3= 2,75 (4)
3%34+2%2+1x3= 2 (5)

8

Aeq. (2) representa o calculo da UFJF, aeq. (3) representaa UFSC, a eq. (4) representa
a UFRGS e a eq. (5) representa a IFPA. Desta forma, o ranking entre as institui¢cfes quanto ao
Grau de Maturidade é representado na Tabela 3, onde a unidade com maior classificagdo média
fica com a primeira posicdo, a segunda maior classificacdo média com a segunda posicédo e

assim sucessivamente.

Tabela 3 - Ranking das institui¢des quanto ao Grau de Maturidade.

Instituicdes Classificacdo Média Ranking do GM
UFJF 3,375 1°
UFRGS 2,75 20
UFSC 2,625 3°
IFPA 2 40

Fonte: O autor

Assim, determinou-se que o escritorio de processos da IFPA sera o quarto colocado,
visto que 0 mesmo se encontra em fase de construcdo, desenvolvendo modelos de trabalho,
realizando acGes piloto e buscando novos colaboradores para operar na unidade. Por mais que
esteja em fase inicial, percebe-se que 0 EGPGP esta evoluindo e também esta utilizando de
modelos desenvolvidos para implantacdo, conforme analise da instituigdes no topico anterior,
podendo ocasionar um crescimento exponencial comparado a EPs que néo tiveram uma boa
base quando iniciado.

Os outros trés escritorios de processos sdo equivalentes entre si, passaram pelas
mesmas dificuldades no periodo de implantacdo, como, por exemplo, a resisténcia da
disseminacdo da cultura BPM dentro da organizagdo. Quanto aos propositos das unidades,

questdes como consolidar e disseminar ainda mais 0 BPM na instituigdo encontram-se como
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seus principais objetivos, assim como melhorar a conducdo dos projetos e a forma de gerir o
escritorio de processos.

A diferenca entre o segundo e o terceiro colocado no ranking foi muito pequena,
comparada ao quarto colocado. Em virtude de que em alguns elementos um tem maior
maturidade, enquanto o outro, por outro lado, possui atributos que comportam uma estrutura
mais desenvolvida. Em vista disso, questbes como o tempo de atividade do escritorio de
processos, e a experiéncia dos colaboradores pertencentes a unidade foram critérios decisivos
para pontuacdo da UFRGS, classificando-a, entdo, na segunda posicdo e deixando a UFSC na
terceira colocagéo respectivamente.

Logo, o escritério da UFJF fica em primeiro no ranking, como mostra a Tabela 3, das
quatro instituicGes analisadas, dado que atua na instituicdo ha mais de 5 anos, tornando-se uma
das mais experientes, possui 0 maior numero de processos mapeados e também de processos
melhorados. H& mais de trés anos, busca a automatizacdo dos processos por meio de cinco
colaboradores que fazem parte desta equipe, como administradores e um analista de TI. A
maneira como foi iniciada também se difere, ja que a mesma buscou cursos, treinamentos e a
utilizacdo de ferramentas como o benchmarking externo, obtendo maior eficiéncia de acordo
com a sua evolucéo.

Apos andlise do Grau de maturidade, vale ressaltar que o objetivo do presente trabalho
ndo é definir efetivamente a maturidade das unidades em estudo, mas sim ter uma base de sua
estrutura para que a mesma possa ser comparada aos Fatores Criticos de Sucesso e suas
barreiras. A metodologia utilizada para esta avaliacdo foi por meio da utilizacdo de critérios
entre as respostas das unidades participantes, apenas para correlacionar com o framework
consolidado, sendo que uma unidade, que apresente maior correlagdo, ndo sera necessariamente
a primeira opcdo. Dado que, para comparar as unidades de forma a definir qual tem maior
maturidade, € necessario compreender muitas variaveis dentro de cada escritério e também o

meio em que esté inserida.

4.2 ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) E DAS BARREIRAS
EXISTENTES PARA CONDUCAO DE UM ESCRITORIO DE PROCESSOS
Atualmente, existe uma grande quantidade de artigos que contribuem para a
estruturacdo de um escritdrio de processos, ou seja, ha muitas orientacdes para se iniciar um
BPMO. Porém, ha poucos relatos quando se trata de estudos sobre como conduzir, gerir e operar
um escritdrio de processos que ja esta constituido em uma organizacdo. Desta forma, usou-se

como referéncia os livros de Hiroshi (2015) e Jeston et al. (2008), recorridos para realizacédo de



65

um framework, tépico 2.2.1.4 e, por intermédio deste, foram efetuados os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS).

Os FCS serviram como orientacdo para a estruturacdo do questionario desenvolvido
da “Secdo 2”, onde os respondentes puderam contribuir com o auxilio de sua expertise quanto
ao assunto das perguntas. Desta forma, os entrevistados relataram sobre como as atividades do
escritorio eram feitas e as dificuldades que vivenciavam. Vale reforcar que os escritdrios de
processos escolhidos, para realizacdo desta pesquisa, sao EP que ja estdo atuando ha algum
tempo nas instituicdes estudadas. Entdo, pode-se analisar outros tipos de dificuldades,
comparadas as de inicializagdo.

Dentre todas as atividades que o framework consolidado descreve como importantes
para se administrar um BPMO, foram selecionados 20 Fatores Criticos de Sucesso, que foram
determinados para abranger o maximo das informacdes passadas pelo framework. Basicamente,
cada questdo representa um FCS. Apenas a ultima questdo engloba dois fatores
simultaneamente, onde todas as perguntas dispdem de argumentos que buscam compreender
como as praticas sdo realizadas, e as dificuldades encontradas nas situacbes em que ndo sao
colocadas em pratica.

As barreiras relatadas nesta secdo provém das andlises feitas quanto as respostas
trazidas pelos EP. Com isso, 0 estudo busca interpretar as causas e propor solucdes gerenciais
que possam ser praticadas pelos mesmos. Além disso, sera efetuada uma comparacgdo dos graus
de maturidade das unidades entrevistadas com os FCS identificados e, desta forma, verificar se
existe uma relacdo quanto a estrutura de um BPMO com as boas préaticas propostas pelo

framework.

4.2.1 Anélise dos FCS

Antes de avaliar as unidades participantes, € preciso definir o que é um Fator Critico
de Sucesso e, para isso, entender o que ¢ “sucesso”, que, segundo Santos (2012), pode mudar
de acordo com o ponto de vista, seja da organizacéo, diretoria ou gestdo. Portanto, para essa
pesquisa, foi adotada uma definicdo genérica: o sucesso para um escritorio de processos é
alcancado quando préticas eficientes e eficazes sdo praticadas e se obtém os resultados
esperados. Para a importancia dos FCS, esta pesquisa considerou a estratégia de que quanto
mais eles sdo evidenciados pelas instituices participantes do questionario e quanto maior a

relagdo com os BPMOs mais maduros, mais relevantes eles se tornam.
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Os Fatores Criticos de sucesso foram identificados conforme as etapas do framework

consolidado, como mostra 0 Quadro 8, onde a primeira coluna informa qual etapa pertence o

FCS, a segunda indica o trecho que evidencia o critério para escolha desses fatores. A quarta e

a quinta coluna descrevem quais os Fatores Criticos de Sucesso.

Quadro 8 - Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso

organizando as atividades, ferramentas, participantes
entre outras informagdes, (...).

Etapa Evidéncia FCS | Fator critico de sucesso
Framework

a) (...) nesta etapa é a coleta de informacdes, e para FCS1 | Arquivo de registro dos processos de
isto é utilizado atributos empregados dentro do negocio
portfolio de processos, como, o grau de maturidade | FCS2 | Levantamento de informagdes
dos processos, (...), 0 grau de risco, (...). Além disso, quantitativas atribuidas aos processos
é realizada uma matriz de critério-processo (independente da sua fase)
ponderado, para identificagdo do grau de FCS3 | Levantamento de informacdes
importancia dos processos. Também, sdo qualitativas atribuidas aos processos
determinados indicadores, (...). (independente da sua fase)
b) Para expressar visualmente dados ou valores FCS4 | Modelo de identificagdo de
numeéricos, de maneiras diferentes, sdo utilizadas oportunidades de melhoria e inovacéo
matrizes que facilitam na compreenséo dos mesmos.
c) Para uma sele¢do qualitativa é realizada uma FCS5 | Modelo de sele¢do de oportunidades de

I ponderacéo de todos os atributos que contribuem melhoria e inovagéo
para a coleta de dados, como grau de maturidade, de
importancia de risco e de desempenho, (...).
d) E utilizado o método da Teoria das restricdes, nos | FCS6 | Analise custo-beneficio dos processos
processos pré-selecionados, (...), e verificando se as selecionados
melhorias nessas restri¢cdes realmente irdo trazer
beneficios ao processo em estudo, e
consequentemente a organizacéo.
Por meio de todas as ferramentas e metodologias FCS7 | Comité operacional e executivo
utilizadas nesta etapa, ficam mais claros os processos a
serem inovados ou melhorados. Por fim, para a
avaliaéo do comité, € realizada uma pauta padréo  |"ECSg | Padronizagao de conduta de reunido
pelo escritorio, para que seja mais fécil a avaliacéo para definicao de resultados
das iniciativas.
a) Utilizar o Termo de Abertura de Projeto, que FCS9 | Gerenciamento de projetos
resume basicamente o projeto, (...) outro instrumento
de acompanhamento € o Plano de Trabalho e
Cronograma, (...).
b) Coletar os dados pertinentes, verificando os FCS10 | Medigéo continua dos processos
beneficios planejados e os reais, (...) 0s processos
implementados, que devem ser monitorados

I continuamente, medindo os riscos, a eficacia,
eficiéncia, adaptabilidade, entre outros elementos.
¢) E utilizado instrumentos como “Mapa de FCS11 | Comunicagdo com a organizagdo
comunicacio”, que viabiliza informagdes para todos
os stakeholders quanto ao andamento e os resultados
das ac@es e dos projetos, 0 “Mapa de capacitacio”,
que auxilia quanto a capacitagao dos colaboradores, FCS12 | Capacitacdo aos integrantes dos

processos
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b) Para facilitar aos colaboradores que fazem parte de | FCS13 | Processos disponiveis a toda
determinado processo e até mesmo a comunidade que organizacao

carece da informacéo do fluxo dos processos, é
necessario disponibilizar por meio de publicac6es
continuas, a medida que 0s processos surgem ou sao
m alterados, de modo que esteja disponivel a toda a
comunidade.

c) Cabe a esta etapa, também, recompensar 0s FCS14 | Recompensa aos colaboradores
colaboradores que fizeram parte de algum projeto,
para que, com isso, a implementacdo da melhoria
continua fique mais interessante a essas pessoas.

b) Um aspecto muito importante desta etapa é a FCS15 | Analise continua para otimizagdo dos
realizacdo de tarefas que criem um método de processos

otimizagéo e de gerenciamento continuo dos FCS16 | Modelo padronizado para modificagdes
processos. (...) deve ser seguido um método dos processos

padronizado para modificagdes, (...).

a) Uma das principais ferramentas para esta etapa é a FCS17 | Ferramentas para avaliar caracteristicas

v Pesquisa de Satisfacao, (...). Outra forma de coletar dos projetos
informacdes € por meio de metas determinadas, FCS18 | Realizacdo de melhorias fundamentadas
constituidas de indicadores (...). Por meio desses nas avaliagdes dos projetos
atributos se adquire informagdes qualitativas e FCS19 | Ferramentas para avaliar caracteristicas
guantitativas, onde as mesmas podem ser analisadas do escritorio de processos

e posteriormente possa-se definir melhorias aos

futuros projetos e também ao préprio BPMO. A L
na avaliacdo do escritério

FCS20 | Realizacdo de melhorias fundamentadas

Fonte: O autor

Para evidenciar as respostas trazidas pelos entrevistados, foi elaborado um quadro
onde na primeira coluna é representada em ordem para as questdes do questionario
desenvolvidas; na segunda os Fatores Criticos de Sucesso e, por fim, foram apresentados
trechos das respostas dos participantes, Quadro 9 e 10. Em seguida, sera abordado sobre cada
FCS sendo analisado em paralelo com as respostas obtidas pelos entrevistados, com os fatores

segmentados, conforme a sua correspondéncia com as etapas do framework consolidado.

4.2.1.1 Coletar, consolidar e preparar informacdes dos processos de negdécio para melhoria

Das quatro organizacdes abordadas, todas tém um arquivo de registro dos processos
de negdcio (FCS1), para documentar as informacdes pertinentes a todos 0s processos
identificados. Porém, apenas a UFJF e IFPA realizam o levantamento de informagdes
quantitativas atribuidas aos processos (independente da sua fase) (FCS2), podendo ser
estabelecidos atributos como: grau de maturidade dos processos, grau de risco, entre outros.
Umas dessas opc¢des que a IFPA traz é uma matriz de diagndstico de processos, porém, dado
que o escritorio esta em fase de estruturacdo, o entrevistado afirma que “ESssa matriz sera a

primeira ferramenta a ser utilizada no gerenciamento dos processos a serem modelados”.
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Questdo | FCS |Fator critico de sucesso Evidéncia Escritorio de Processos - UFJF Evidéncia DGPS - UFSC
“(...) nds mantemos, sim, uma série de arquivos (excel e
1 FCS1 | Arquivo de registro dos processos de negécio outros tipos de documentos) para controle dos nossos "Sim"
projetos e portfolio de processos™.
“Sim, discute-se com o dono do processo, no momento de
. ~ I - analise e proposicdes de melhorias, os riscos do processo,
Levantamento de informacdes quantitativas atribuidas aos PO ; . . o o
2 FCS2 . possiveis indicadores de desempenho e, mais N&o. Ainda nédo priorizamos a realizagac
processos (independente da sua fase) ) o x
modernamente, estd sendo incluido na documentacdo dos
processos o mapeamento de dados pessoais”.
"Cadigo do processo; macroprocesso; pr
3 FCS3 Levantamento de informacdes qualitativas atribuidas aos “o0 documento (...) contém todas essas informagdes que vocé | classificagdo do processo; data de inicio,
processos (independente da sua fase) mencionou ¢ mais algumas...” As informac6es sdo atualizadas a medida
sofrem alguma intervengdo de melhoria™.
. R . . “A Administragdo Superior determina quais processos
4 FCS4 :\r/]lg\(;islgode identificagdo de oportunidades de melhoria e devem ser trabalhados, tendo por base as necessidades “Reunides e conversas com os gestores d:
¢ institucionais, demandas de 6rgaos de controle etc.”.
5 FCS5 | Modelo de selecio de oportunidades de melhoria e inovacio Nio. Como dito aptferlorlzlente, 0 c':rlterlonde escolha passa Na_o. As eSCOIPaS sdo feitas de modo col
pelo crivo da Administra¢do Superior (...)". equipe DGPS)".
- . . "Discute-se os beneficios imediatos e mediatos de cada NE A
6 FCS6 | Andlise custo-beneficio dos processos selecionados novo projeto de mapeamento”. N&o".
“Q Pro-reitor de Planejamento (chefia imediata) e, (..) em geral sdo os atores - donos do pr
ia . . . S x gestores, representantes dos atores que in
7 FCS7 | Comité operacional e executivo eventualmente, demais membros da Administracdo .
- processo. (...) Além do grupo da DGPS, (
Superior”. . ~ .
unidade de gestdo de pessoas (pro-reitora
Padronizag&o de conduta de reunido para definicdo de nao ha qualquer madelo ou padronizagio, (...) E!a§ 580 “ e e
8 FCS8 resultados simplesmente apresentadas pelo EP ou pela Administracéo As reunides sdo flexiveis, ndo existe um
Superior".
“E feito um TAP -Termo de Abertura de Projeto, (...) Nele
9 FCS9 | Gerenciamento de projetos sdo determinados, o gerente do projeto, os objetivos gerais e | "Nos organizamos a partir de uma planilh

especificos, metas, stakeholders, cronograma, principais
riscos etc.”.

e utilizamos o aplicativo Trello para acon
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" Em alguns casos sdo definidos indicado

10 FCS10 | Medicdo continua dos processos Sim, (...) possiveis indicadores de desempenho”. mas em geral recebemos feedback das eq
11 FCS11 | Comunicagdo com a organizagdo Sim. Ao l.ongf) dos projetos hi reunides periddicas para ""Sim, em geral por e-mail ou reunides".
(...) comunicacao de resultados”.
12 FCS12 | Capacitagio aos integrantes dos processos Sim. Hg 0 o~fereC|mento"de capacitagdes internas e sugestdo |’ Né&o eX|s~te uma capa}i:ltfgao formal, mas
de capacitagdes externas". informacdes em reunido".
13 FCS13 | Processos disponiveis a toda organizacao "Publicacgdo do portfélio de processos". " Sim. séo publicados em pagina/site™.
14 FCS14 | Recompensa aos colaboradores "Néo". "Né&o."
cnTm 1t . 1 “Nao. A caréncia de sistemas que viabili:
- . T Nao ha um modelo especifico de analise nem uma 2 ;
15 FCS15 | Anélise continua para otimizagdo dos processos L . - acompanhamento de modo mais &gil e efi
periodicidade estabelecida para tal”. ) I
dificuldade de coletar dados/métricas/inds
16 FCS16 | Modelo padronizado para modificacdes dos processos "N&o h4d um modelo especifico" Os ﬂuxos.dos processos ,S,ao atualizados
uma necessidade de ajuste”.
“Sim. Frequentemente avaliamos as melhorias que cada
17 FCS17 | Ferramentas para avaliar caracteristicas dos projetos prqjeto traz para a instituicao. (...) elabpramos ta".“bem "Nao realizamos esta analise de modo sis
artigos e estudos de casos (...), nos quais compartilhamos
nossos sucessos ¢ fracassos”.
"Sim. A ferramenta utilizada é "LigBes aprendidas em
Realizacdo de melhorias fundamentadas nas avalia¢fes dos projetos”. Essas licbes sdo compartilhadas oralmente em WA
18 FCS18 . .~ s . Nao".
projetos nossas reunides de trabalho e de avaliacdo/planejamento de
projetos".
FCS19 Ferramentas para avaliar caracteristicas do escritorio de "Sim. Fazemos avalia¢Ges (quantitativas e qualitativas)". "N&o".
processos
19 “Sim. () F liagdes () d ~
. ~ . . m. (... azemos avaliagoes (... € nossas agocs
FCS20 Realizagao de melhorias fundamentadas na avaliagao do (geralmente anuais) e também "autocriticas" sobre nosso "N&o".

escritorio

trabalho”.

Fonte: O autor
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Questdo | FCS | Fator critico de sucesso Evidéncia Escritorio de Processos - UFRGS | Evidéncia EGPGP - IFPA
1 FCS1 | Arquivo de registro dos processos de negdcio "Utilizdvamos um repositdrio de processos". "Planilha com os Programas e Projetos".
2 FCS2 Levantamento (_1e informagdes quantitativas atribuidas "Nao". "matriz utilizada nos diagndsticos de processos”
aos processos (independente da sua fase)
"Ferramenta utilizada; Metodologia utilizada na
. ~ _ - Caracterizagdo do Processo; Regulamentacéo;
3 FCS3 Levantamento (_ie informagdes qualitativas atribuidas "Nao". Digital; Previséo - Digitalizar Processo (dias);
aos processos (independente da sua fase) . A . o
Nivel de urgéncia na modelagem; Observagdes
sobre o processo”.
. A . . | “O Escritorio de Processos ¢ demandado para o Lo x
Modelo de identificagdo de oportunidades de melhoria PR A matriz j4 citada traz a primeira informacéo de
4 FCS4 - N atuar nos processos estratégicos ja definidos L i "
e inovagéo o, prioridade, vinda da ponta".
pela organizacao”.
5 FCS5 Modelo de selecdo de oportunidades de melhoria e "Ndo. Apenas uma definicdo realizada pela alta | "(...) priorizagdo devera ser aprovada pelo comité
inovagéo gestdo da organizagéo™. de governanca e riscos do IFPA".
6 FCS6 | Analise custo-beneficio dos processos selecionados "De forma formal, ndo". "Ainda ndo chegamos nessa fase".
"Comité de governanca e riscos do IFPA.
7 FCS7 Comité operacional e executivo "Depende do escopo do processo a ser atuado”. | Diretores Gerais, Pro-reitores e Diretores
Sistémicos".
8 FCS8 Padronizac&o de conduta de reunido para definicdo de | "(...) utilizacdo de atas para formalizar essas "(...) reunido € definida com base nas acfes
resultados reunides de tomadas de decisao". estratégicas (...)".
"(...) realizamos um termo de abertura de
9 FCS9 | Gerenciamento de projetos escopo, (...). Para 0 acompanhamento, "Né&o"
utilizamos a ferramenta Trello.".
"(...)questionéario de percepc¢do, o qual seria
10 FCS10 | Medicéo continua dos processos aplicado apés 6, 10 e 15 meses ap6s a execucdo | "Ainda ndo chegamos nessa fase".
()"
1 FCS11 | Comunicacio com a organizagio Sim. Tentamos deixar tgdos cientes dos 'Il\lao._ Aga9 colaborativa" apenas quem
andamentos e resultados". participa.” dos processos.
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12 FCS12 | Capacitacdo aos integrantes dos processos Slsnin ecessario, ¢ realizada tal capacitagdo, "Ainda ndo chegamos nessa fase".
13 FCS13 | Processos disponiveis a toda organizacao (..) mantém pagl,l,l as com informagdes acerca "Ainda ndo chegamos nessa fase".
dos (...) processos”.
14 FCS14 | Recompensa aos colaboradores "Nao" "Ainda ndo chegamos nessa fase".
15 FCS15 | Analise continua para otimizacdo dos processos "Nao" "Ainda ndo chegamos nessa fase".
16 FCS16 | Modelo padronizado para modificagGes dos processos | “Né&o ha tal padronizagao” "Ainda ndo chegamos nessa fase".
"Tentamos realizar momentos de reflex&o apds
17 FCS17 | Ferramentas para avaliar caracteristicas dos projetos a execuc¢do dos projetos, mas ndo chegamosa | "Ainda ndo chegamos nessa fase".
dar continuidade".
18 FCS18 Real-lzagao de melhorlas fundamentadas nas "Nao" "Ainda ndo chegamos nessa fase".
avaliacdes dos projetos
FCS19 Ferramentas para avaliar caracteristicas do escritério | Ndo possuimos. A eficiéncia é discutida apenas "NEo"
de processos em conversas informais na equipe.
19
FCS20 Reallza_ggo_ de melhorias fundamentadas na avalia¢do NPT "Né&o"
do escritdrio

Fonte: O autor
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J& a UFJF indica que realiza andlise independe da fase do processo, verificando
proposicOes de melhorias, 0s riscos dos processos e indicadores de desempenho. Porém, vale
ressaltar que, como mostra o framework, existem muitas métricas que podem ser adotadas aos
processos registrados, para posteriormente facilitar a identificacdo e a selecdo do grau de
prioridade na tratativa de melhorias e inovacgéo destes processos.

Dentro do arquivo para registro dos processos é realizado o levantamento de
informacdes qualitativas atribuidas aos processos (independente da sua fase) (FCS3), por trés
das instituigdes. Apenas a UFRGS néo esta realizando, visto que “esta desativado, pois estamos
construindo um novo repositorio”. Alguns exemplos das informagdes qualitativas coletadas
pelos escritorios sdo: codigo do processo; macroprocesso; processo; unidade; classificacdo do
processo; data de inicio, data de fim; caracterizacdo do processo; regulamentacao; status; etc.

Os atributos, principalmente os gquantitativos, auxiliam na avaliacdo dos processos
para controle e verificagdo do desempenho dos mesmos, e, com isso, utiliza de um modelo de
identificacdo de oportunidades de melhoria e inovagdo (FCS4), para que se possa definir os
processos a serem priorizados. Desta forma, a IFPA € a Unica que coleta esses dados, por meio
de uma “matriz (...) que traz a primeira informacéo de prioridade, vinda "da ponta™”.

Ap0s a identificacdo vem a selecdo dos processos a serem modificados, por meio de
um modelo de selecdo de oportunidades de melhoria e inovacéo (FCS5), este Fator Critico de
Sucesso ndo € praticado por nenhum dos escritérios participantes. Portanto, ndo é
desempenhada uma selecéo eficaz dos processos, podendo ocasionar situacdes desfavoraveis a
organizacdo, como, por exemplo, conceder melhorias e inovagdes em processos ndo prioritarios
e adiando 0s mais urgentes.

Para garantir que os processos selecionados irdo trazer beneficios a instituicdo, faz-se
uma analise custo-beneficio dos processos selecionados (FCS6), que identifica a viabilidade e
a priorizacdo das propostas. O escritorio da UFJF é o Unico que deu uma resposta positiva sobre
a analise, mesmo ndo sendo elencado nenhum uso de ferramenta, método ou técnica para esta
avaliagdo, o mesmo discute os beneficios imediatos e mediatos aos processos.

Os comités operacional e executivo (FCS7) tém como responsabilidade tomar decisdes
pertinentes a gestdo do portfolio e as propostas apresentadas sobre 0s processos. Para isso, trés
instituicbes apresentaram a existéncia desses comités. Em geral, os comités executivos séo
representados pelos responsaveis das unidades maiores em conjunto com os membros do

escritério de processos, e para o operacional os diretores dos departamentos ou membros da
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administragdo superior. A UFRGS relatou sobre Prd-reitores, mas ndo se estendeu, relatando
que os membros dependem do escopo de cada processo.

Para a tomada de decis@es finais sobre as escolhas dos projetos e dos processos por
intermédio dos membros dos comités, o escritorio deve levar em consideragdo uma
padronizac¢éo de conduta de reunido para definicio de resultados ((FCS8), trazendo todas as
informagdes coletadas pelas anélises de selecdo dos processos. Para este FCS, apenas a UFRGS
dispde de uma ata padronizada para formalizar as reunides, que, de acordo com o framework,
essa padronizacdo de reunido provém para trazer de forma clara as informacGes coletas dos
Processos.

Porém, nenhum dos escritdrios realiza um estudo para identificar quais processos
devem ser selecionados, por isso as reunides acontecem de acordo com as necessidades
institucionais ou demandas de 6rgdos de controle, como consequentemente ndo apresentam
esses estudos nas reunides. Vale ressaltar que, independentemente das informacgdes que o0s
escritorios apresentam nas reunides de padronizagdo, segundo Carvalho (2011), serve para
diminuir as possibilidades de erro e de facilitar quando os insucessos ocorrem. Desta forma, a

pratica de padronizar € sempre positiva para uma organizacao.

4.2.1.2 Medir e monitorar o desempenho dos projetos

O gerenciamento de projetos pode ser definido como um conjunto de processos,
métodos e ferramentas para o alcance dos objetivos de um determinado projeto (XAVIER,
2015) e, por isso, a importancia do Gerenciamento de projetos (FCS9) como FCS. Os trés
escritorios que sdo mais estruturados contém modelos que os auxiliam nos projetos, como, por
exemplo, o termo de abertura de projeto, utilizacdo de ferramentas online como o Trello,
planilha de controle, entre outras. Ja a EGPGP, por estar iniciando, ndo atingiu ainda as etapas
de selecdo de processos, portanto, ainda ndo utiliza dessas ferramentas.

Comparada a situacdo anterior, 0 mesmo ocorre com o FCS, medicao continua dos
processos (FCS10), o qual apenas a EGPGP nédo executa esta atividade, por ndo ter feito
nenhuma melhoria ou inovagdo em qualquer processo. Para os outros EP, basicamente o0s
processos sdo medidos com o auxilio de indicadores de desempenho, que geralmente sao
determinados nas reunides em conjunto com os participantes dos projetos.

Outro aspecto muito importante é a comunicacdo com a organizacao (FCS11) e,
principalmente, com os stakeholders do processo, fornecendo informagbes quanto ao
andamento e os resultados dos projetos. A este Fator Critico de Sucesso, os escritdrios da UFJF,

UFSC e UFRGS realizam esta pratica por meio de reunides e e-mails. Quando concluida as
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mudancas nos processos, faz-se necessaria uma capacitacdo aos integrantes dos processos
(FCS12), para que 0os mesmos sejam executados de forma correta. A UFJF e a UFRGS realizam
tal atividade, oferecendo capacitacdes aos colaboradores pertencentes 0s processos, e também

a comunidade pertinente as instituicdes.

4.2.1.3 Fornecer informacdes de suporte aos colaboradores e recompensa-los

Alguns processos transitam entre muitas pessoas para serem executados, podendo ser
iniciado desde o cliente até uma autoridade dentro da organizacao e, para isso, € necessario ter
0s processos disponiveis a toda organizacédo (FCS13), tornando as informagdes acessiveis a
toda comunidade. Para disseminar a cultura do BPM e tornar mais interessante a implementagéo
da melhoria continua dentre as organizacdes, é necessaria uma recompensa aos colaboradores
(FCS14). Embora os escritorios participantes sejam de organizacGes publicas, onde
recompensas financeiras ndo sdo permitidas, existe outras formas de recompensar oS
colaboradores que participaram dos projetos, como reconhecimento individual, brindes, tabelas
de pontuacdo, etc. No entanto, nenhuma dos BPMOs realizam essa pratica dentro das

instituicoes.

4.2.1.4 Aplicar melhorias na execugdo do BPMO

Os processos podem necessitar de alteragcdes por motivos de legislagcdo, mudangas de
responsabilidade, entre outros motivos e, para isso, tem-se que realizar uma analise continua
para otimizacdo dos processos (FCS15), ou seja, padronizar um modelo que facilite uma
observacdo das lacunas a medida que surgem. A UFJF afirma que “N&o ha um modelo
especifico de analise nem uma periodicidade estabelecida para tal”, assim como todas as outras
instituicGes. Desta forma, ndo existe um modelo padronizado para modificacdes dos processos
(FCS16) para nenhuma dos EP, onde as modificacdes sdo feitas dependendo da particularidade
de cada processo. Vale salientar que a DGPS, mesmo n&o tendo padronizado essas atividades,
utiliza de fundamentos do BPM, PDCA e principios Lean que auxiliam no desenvolvimento
destas acdes.

Dois Fatores Criticos de Sucesso que se complementam sdo a utilizacdo de
ferramentas para avaliar caracteristicas dos projetos (FCS17) e a realizacdo de melhorias
fundamentadas nas avaliagdes dos projetos (FCS18). Para ambas, apenas o BPMO da UFJF
desempenha estas acoes, desenvolvendo uma ferramenta denominada "LigOes aprendidas em

projetos”, e implantando melhorias baseadas nos resultados avaliados. Vale ressaltar que
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simples atitudes podem trazer informacdes satisfatorias dos projetos realizados, como a
elaboracdo de Pesquisas de Satisfagdo, metas e indicadores, fazendo com que os futuros
projetos sejam mais eficientes e eficazes.

Por fim, os dois ultimos FCS, mas ndo menos importantes, apontam a importancia de
ferramentas para avaliar caracteristicas do escritério de processos (FCS19) e a realizacdo de
melhorias fundamentadas na avaliacdo do escritorio (FCS20). Novamente, apenas a UFJF
realiza tais atributos, pois os colaboradores avaliam suas a¢Ges durante um ano e, com isso,
desenvolvem e aplicam as melhorias nas atividades da unidade.

Logo, com o conhecimento dos FCS expostos pelos EPs, pode-se realizar a analise
correlacionando os dados com o grau de maturidade, que serd apresentado na secdo seguinte.
Desta forma, pode-se evidenciar quais os principais FCS relacionados a maturidade dos
escritérios, dada a quantidade que estes se revelam. Vale ressaltar que a Ultima etapa do
framework ndo representa nenhum FCS, pois aborda questdes de renovacao das atividades

pertinentes as quatro primeiras fases do framework.

4.2.2 Propostas para implantacédo dos FCS aos EPs

A presente analise tem como objetivo propor solucdes para a o cumprimento dos FCS
que, na maioria das vezes, ndo sdo realizadas pelos escritorios participantes. Desta forma, foram
sugeridas algumas propostas para que se possa iniciar com algumas praticas trazidas pelo
framework consolidado. Esta analise sera segmentada conforme a correspondéncia com as

etapas do framework consolidado, conforme analise anterior.

4.2.2.1 Coletar, consolidar e preparar informacdes dos processos de negdocio para melhoria

Para o Fator Critico de Sucesso, levantamento de informac6es quantitativas atribuidas
aos processos (independente da sua fase) (FCS2), apenas a IFPA realiza esta acdo. Pode-se
dizer que, por a mesma estar em processo de iniciagdo, utilizou de boas referéncias para
desenvolver-se mais rapidamente. Contudo, assim como os facilitadores modelo de
identificacdo de oportunidades de melhoria e inovacdo (FCS4) e o modelo de sele¢éo de
oportunidades de melhoria e inovagdo (FCS5), onde o segundo nédo é praticado por nenhum
dos escritorios, estas acdes ndo sdo implantadas, pois sdo as unidades responsaveis pelos EP
que selecionam os processos, de acordo com a demanda. Desta forma, a falta da coleta de
informacdes pertinentes aos processos pode ocasionar a falta da identificacdo das reais

oportunidades de melhoria e inovacéo.
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Uma maneira de mudar a selegdo desses processos é aplicando os métodos trazidos
pelo framework consolidado, tomando a iniciativa de coletar dados pertinentes aos processos e
realizar analises, para que, posteriormente, possam ser levadas essas informacGes para as
reunides com a administracao superior e 0s mesmos possam compreender mais facilmente as
reais necessidades da organizacao, permitindo que a escolha de alguns processos ocorra devido
a essas avaliagoes.

Mediante essas consideracdes, pode-se realizar a analise custo-beneficio dos
processos selecionados (FCS6), que € outra acdo que é realizada apenas pela UFJF. Este FCS
ndo depende das citadas anteriormente, podendo ser analisado pelos comités na tomada de
decisdo, utilizando ferramentas, ou, como o préprio framework sugere, o uso da metodologia
da Teoria das restri¢des, que identifica os gargalos e com o auxilio de uma avaliacdo verifica
se a melhoria nesta restricao ira trazer beneficio ao processo e, consequentemente, a instituicao.

Outro fator identificado é a elaboracdo de uma padronizacdo de conduta de reunido
para definicao de resultados (FCS8). Este FCS surge para tornar visivel as informacgdes que
devem ser coletadas pelos escritdrios sobre 0s processos, para posteriormente serem levadas a
reunido de selecdo das prioridades. Esta acdo pode ser considerada simples, dado que uma vez
que essa padronizacdo é desenvolvida, ndo ha a necessidade de realiza-la novamente. Todavia,
uma proposta para elaborar este documento seria reunir 0s comités operacional e executivo,

realizar um brainstorming com os colaboradores e definir o modelo.

4.2.2.2 Fornecer informacdes de suporte aos colaboradores e recompensa-los

Uma maneira para uma organizacao atingir seus objetivos é despertar a atencdo dos
trabalhadores para as func@es que considera fundamentais. Para isso, a mesma pode elaborar e
implementar um sistema de recompensas (SILVA, 2008). Dado que o FCS recompensa aos
colaboradores (FCS14), ndo € utilizado por nenhuma organizacdo. Uma proposta seria iniciar
um sistema de recompensas, como, por exemplo, reconhecimentos individuais, cursos,
treinamentos, brindes, entre outros, percebendo qual se adequa mais com a situacao atual da

instituicao.

4.2.2.3 Aplicar melhorias na execugdo do BPMO
Outros dois fatores s@o a analise continua para otimizacéo dos processos (FCS15) e
do modelo padronizado para modificagfes dos processos (FCS16), pois a identificacdo da

necessidade de mudangas se da pelo “proprio dono do processo, que nos procura para novas
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modificagdes” (UFJF) e as modificagdes variam “de acordo com as novas demandas” (UFJF).
Para 0 FCS15, deve-se efetuar tarefas que criem um método de otimizacao e de gerenciamento
continuo dos processos. Para isso, pode-se padronizar um sistema de comunicacdo entre 0s
lideres das unidades/departamento e os membros do escritorio de processos, que encaminhem
informagdes como mudangas de legislagdo, de pessoal, de obrigacOes e necessidades, por meio
de reunides periddicas ou canais de comunica¢do, mas que sejam frequentes para que este
principio ndo seja ineficiente.

Quanto a proposta da FCS16, a partir das informacGes de mudancas, pode-se
padronizar o periodo em que se deve remodelar, determinar os responsaveis por essa atividade,
estabelecer a maneira que esses processos serdo atualizados e armazenados, entre outras
alternativas, podendo ser estabelecidos padroes de modificacdo mais detalhados conforme a
forma de atuacdo de cada BPMO. Vale salientar que os membros do escritorio de processos da
UFRGS, por mais que ndo disponham de um modelo de modificagdo dos processos,
“Reconhece que € necessario que tal padronizacdo ocorra (...)".

A demanda de um escritorio de processos pode-se dar por meio de um Unico processo
ou de um conjunto deles, que muitas vezes fazem parte de algum projeto. Além disso, 0
gerenciamento de projetos esta intrinsecamente ligado a forma de conduzir o gerenciamento de
processos, e, para isso, faz-se necessario ter as ferramentas para avaliar caracteristicas dos
projetos (FCS17) ja realizados e, desta forma, realizar melhorias fundamentadas nas
avaliagdes dos projetos (FCS18).

As medidas a serem adotadas para avaliacdo dos projetos podem ser simples, como a
realizacdo de pesquisa de satisfagcdo, coleta de indicadores, feedbacks dos participantes dos
projetos, conversas entre 0s membros do escritério, etc. J& as melhorias podem ser realizadas
de acordo com as informacdes coletadas. Quanto a importancia desses FCS, a UFRGS conta
que “Tentamos realizar momentos de reflex&o apds a execugéo dos projetos, mas ndo chegamos
a dar continuidade. Queremos retomar essa pratica, pois acreditamos que é uma boa préatica”.

Da mesma forma que é indispensavel avaliar e realizar melhorias nos processos e nos
projetos, € fundamental a melhoria continua no proprio escritorio de processos e, para isso, tem-
se as ferramentas para avaliar caracteristicas do escritorio de processos (FCS19) e, com isso,
realizar melhorias fundamentadas na avaliacéo do escritorio (FCS20).

Assim como séo analisados e melhorados os projetos, pode-se utilizar das mesmas
ferramentas para identificar melhoria no escritdrio de processos, como a pesquisa de satisfacéo,
Balanced Scorecard, KPI, feedbacks, feedforward, entre outras ferramentas. Para esses FCS,

os membros da DGPS afirmam que nao realizam, “(...), mas estamos nos organizando para
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adotar ferramentas que nos permitam ter estas medidas (Ex: indicadores, pesquisa de
satisfacdo)”.

Vale ressaltar que as propostas de solugdes sdo sugestdes que podem ou nao serem
executadas, pois podem existir outras variaveis que ndo possibilitem a realizacao desses FCS,

como mostra algumas barreiras apresentadas no tépico 4.2.3.

4.2.3 Andlise comparativa dos Graus de Maturidade com os FCS

Para as classificagdes quanto ao grau de maturidade dos escritorios de processos
participantes, ndo foi empregado nenhum modelo que apresentasse resultados mais efetivos.
Mediante quatorze perguntas destinadas as unidades, foi identificado em qual situagdo 0 BPMO
aparentava estar e, assim, foi selecionada uma ordem entre eles, pois a finalidade desta
avaliacdo é comparar com os Fatores Criticos de Sucesso determinados pelo framework e
verificar se esses tém relagdo com a evolugdo de um escritorio de processos.

Como mostra a Tabela 4, a coluna “Posi¢do” indica as classificagcdes concluidas na
secdo 4.1.2 e, para a coluna “Quantidade de FCS”, mostra o0 niumero de vezes que 0os FCS foram

evidenciados em cada instituicao.

Tabela 4 - Grau de maturidade versus Quantidade de FCS

Posicdo Escritério de Quantidade

GM processo de FCS Questoes

1° UFRJF 14 1;2;3;6;7;9;10;11;12;13;17;18;19.1;19.2
20 UFRGS 7 1:;8;9;10;11;12;13

3° UFSC 7 1:;3;7;9;10;11;13

40 IFPA 5 1:2:3;4;7

Fonte: O autor

Analisando a Tabela 4, observa-se que o BPMO da UFJF dispde de uma grande
guantidade de FCS representando uma parcela de 70% quando comparado com o total
identificado no framework, correspondendo ao dobro das outras instituicbes. A UFRGS e a
UFSC possuem a mesma quantidade de FCS e pode-se afirmar que foram as instituicdes mais
proximas quanto ao Grau de maturidade. Vale ressaltar que a UFRGS, no momento da pesquisa,
estava com o portfolio de processos desativado e, com isso, os fatores de levantamento de
informacdes dos processos destes arquivos ndo foram contabilizados. Desta forma, pode-se
concluir que, dentre todas as instituicdes, a ordem de maturidade € coerente com o0 numero de

Fatores Criticos de Sucesso.
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Pode-se analisar que os FCS, arquivo de registro dos processos de negécio (FCS1) e
levantamento de informagdes qualitativas atribuidas aos processos (independente da sua fase)
(FCS3), séo 0s mais presentes dentre os escritorios, aparecendo entre quatro e trés vezes dentre
0s escritorios de processos, respectivamente. Isso se da pela necessidade de registro e
monitoramento das informacg0es sobre suas condic¢des dentro da organizagdo, com isso, pode-
se dizer que esses fatores de sucesso sao indispensaveis para gerir um BPMO.

Outros FCS que aparecem em trés das instituicdes estudadas é a medicéo continua dos
processos (FCS10) e a comunicacdo com a organizacdo (FCS11). A primeira ocorre
geralmente com auxilio de indicadores, os quais normalmente sdo utilizados para medir
processos melhorados ou inovados, j& a segunda vem dos projetos realizados, onde os membros
devem ser comunicados sobre 0 andamento e os resultados atingidos. Ambos os fatores também
sdo essenciais a um EP, pois medir a forma como o0s processos estdo sendo conduzidos € uma
forma de validar o trabalho realizado e comunicar os colaboradores da instituicdo, faz com que
a melhoria continua seja empregada na cultura da organizacéo.

Assim como a comunicacao, ter os processos disponiveis a toda organizacao (FCS13)
e ter iniciativas de Gerenciamento de projetos (FCS9) esta presente em trés das organizacdes.
A disponibilizagdo dos processos € realizada por meio de publicacdes na rede. Desta forma, a
comunidade pertencente a cada instituicdo tem acesso a informagdes como a previsdo do tempo
de tramitacdo, a quem deve se portar em dado momento, entre outros elementos, além de
facilitar para instruir novos empregados. Ja para gerir os projetos, utiliza-se de ferramentas que
auxiliam nos prazos, na administracao das tarefas, na divisdo de responsabilidades, etc. Estas
sdo acOes muito positivas, fazendo com que atividades do escritorio sejam mais produtivas,
chegando mais préximos dos resultados esperados.

4.2.3.1 Nivel de maturidade versus FCS

Outra analise que pode ser observada é a correlacdo dos FCS com a evolugdo da
maturidade. Pode-se observar que os FCS1, FCS2 e FCS3 sdo relevantes para estruturagéo de
um EP, nivel iniciante, pois tratam do levantamento de informacgdes quanto aos processos,
sendo elas qualitativas ou quantitativas. Mediante os casos estudados, pode-se notar que estes
fatores sdo comuns as instituicdes, visto que a UFRGS relatou que nédo pratica o FCS2 e o FCS3
por estar realizando uma restruturagdo no arquivo de registro de processos, que implica
diretamente nos outros dois, mas que normalmente utiliza de tais atributos.

Para um nivel intermediario, pode-se identificar os fatores apresentados em vermelho,
como mostra a Figura 8, que correspondem ao FCS9, FCS10, FCS11, FCS12 e FCS13. Estes
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fatores sdo importantes para controle dos processos e dos projetos, além da capacitacdo e da
disponibilidade dos processos aos colaboradores da organizacdo. As atividades desses FCS
estdo presentes durante e ap6s as melhorias dos processos, que representam as etapas Il e 111 do
framework consolidado.

Por altimo, em um nivel mais avancado, tem-se, além dos fatores dos niveis anteriores,
tem-se também FCS17, FCS18, FCS19, FCS20, como mostra a Figura 8. Os Fatores Criticos
de Sucesso apresentados representam a avaliacdo do desempenho dos projetos e dos proprios
BPMOs e, em seguida, a execucao das melhorias encontradas. Esses FCS séo encontrados nas
acOes da etapa 1V do framework consolidado.

Desta forma, pode-se afirmar que as etapas do framework estdo fortemente ligadas a
maturidade dos escritorios de processos, onde a etapa | serve como referéncia para escritorios
que estdo iniciando, a etapa Il e Il para escritérios com uma maturidade intermediaria e 1V

para escritorios mais desenvolvidos.

Figura 8 - Grau de maturidade versus FCS
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Fonte: O autor
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4.2.4 Andlise das barreiras existentes nas IPES e propostas de solucdo

Na literatura, pode-se encontrar muitos estudos que apontam as barreiras para iniciar
um escritdrio de processos, e, segundo Paiva (2017), pode-se dizer que a maior delas € a cultura
e a burocracia dentre as organizac¢Ges publicas, que dificultam a melhoria dos processos de
negdcio. Porém, as evidencias dessa pesquisa trazem as barreiras existentes dentro do modo de
gerir dos escritorios de processos.

De acordo com as questdes apresentadas as instituicbes participantes, pode-se
identificar algumas barreiras externar e internas que impedem dessas unidades de executar as
préticas abordadas pelos FCS, como mostra o Quadro 11.

Quadro 11 — Barreiras identificadas

Barreiras | Evidéncia das IPES

Bl Resisténcia dos membros dos escritorios

B2 Falta de percepcéo das vantagens dos FCS

B3 Falta de padronizacdo de atividades executadas

B4 Falta de autonomia quanto a sele¢do dos processos para melhorias e inovagoes
B5 Caréncia de sistemas que viabilize a coleta de dados de forma eficiente

B6 Resisténcia da organizacdo quanto a coleta de dados dos processos

Fonte: O autor

4.2.4.1 Barreiras internas

A barreira resisténcia dos membros dos escritérios (B1) pode ser identificada em
alguns relatos dos escritorios de processos. Nenhuma das instituicGes manifestaram objecéo
direta aos FCS, mas de forma indireta apresentaram que ndo ha uma necessidade de realizar as
préaticas apontadas no questionario. E possivel transmitir essas ideias por meio de alguns
exemplos, como, quanto ao FCS14, recompensa aos colaboradores, a UFRGS afirma que
“Nao. Recompensas financeiras ndo sdo permitidas no servi¢o publico”, quando se pode
facilmente refletir em outros modos de recompensar os colaboradores.

Outro exemplo, a questdo de nimero 15 que aborda o FCS15, que questiona quando a
analise continua dos processos nao é realizada, o que impede de fazer essa previsao? Nenhum
EP trouxe o impedimento, justificando que voluntariamente os donos dos processos trazem essa
informagdo quando necessario. Desta forma, pode-se concluir que néo é realizada tal analise

para identificar quando um processo tem de ser alterado, mas os BPMOs néo visualizaram a
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falta desta acdo, mostrando que a forma que é efetuada atualmente pode ser considerada como
uma andlise continua para otimizagdo dos processos (FCS15).

Outra dificuldade encontrada é a falta de percepcéo das vantagens dos FCS (B2), isso
se da pela maioria dos BPMOs entrevistados dispor apenas de um pouco mais de 1/3 dos FCS,
e por manifestarem uma falta de atencdo quanto essas praticas que ndo sao realizadas. Como
por exemplo, “Em alguns casos sdo definidos indicadores de desempenho, mas em geral recebe-
se feedback das equipes e dos usuarios. "N&o tem uma frequéncia definida, pode ocorrer a
qualquer tempo” (UFSC). Este exemplo ¢ apresentado na questdo sobre a medicao continua dos
processos melhorados, mesmo que questionado o motivo de néo realizar a avaliagéo, a aceitacéo
da realizacdo de outras praticas ndo padronizadas e informais, sdo vistas como positivas pelos
EP.

Existem outros relatos que os escritdrios de processos retratam essas objecoes, Bl e
B2, mas de forma geral, isso acontece quando é apresentado na questdo o procedimento de
alguma atividade relacionada aos FCS, e se questiona, quando nao ¢ feito, qual seria 0 motivo.
Logo, os EPs afirmam fazer essas praticas de outra forma, porém os meios sdo fundamentados
em argumentos, como: “De forma formal ndo”, “Depende”, “Tentamos”, e, desta forma, ndo
afirmam a inexisténcia dos FCS apontados.

Para a barreira B1 e B2, pode ser proposta a tentativa da realizacdo das agdes trazidas
pelos Fatores Criticos de Sucesso, com o objetivo de avaliar se 0s beneficios pretendidos serdo
0s mesmos quando praticados. Propde-se, também, a tentativa de aplicar ferramentas, técnicas
e modelos que contribuam para o gerenciamento de forma geral, para que, desta forma, possa-
se perceber fatores que se adaptam a cada BPMO. Buscar constantemente na literatura, cursos,
treinamentos, realizagdo de benchmarking, entre outros atributos, podendo contribuir
fortemente para trazer novos conhecimentos e ideias, e, além disso, pode permitir maior
receptividade a recomendacdes aos colaboradores dos escritorios de processos.

A terceira barreira encontrada relacionada com as atividades internas dos escritorios
de processos ¢é a falta de padronizacéo de atividades executadas (B3). Este problema pode ser
reconhecido pelos relatos dos EPs, como, por exemplo, “Sim. Tentamos deixar todos cientes
dos andamentos ¢ resultados” (UFRGS), onde ndo h4 uma padronizagdo de comunica¢do com
os colaboradores sobre os projetos. Muitos dos Fatores Criticos de Sucesso apresentados
anteriormente estdo fortemente relacionados com a padronizacéo de atividades, como o FCS4,
FCS5, FCS8, FCS10, FCS11, entre outros, e, mesmo que tenha sido definido algumas vezes
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que os EPs realizem esses fatores, ndo existe uma padronizagéo definitiva para realizagéo dessas
atividades, como mostra o exemplo anterior.

Uma proposta para esta barreira é efetuar reuniées com os envolvidos das atividades,
e definir a melhor maneira para realizacdo dessas a¢des, mediante um modelo a ser seguido.
Por exemplo, para comunicacao dos projetos, pode ser realizada uma reunido com os membros
dos projetos e definir a melhor forma de notificar sobre as atualiza¢fes e também como seria a
configuracdo do modelo a ser encaminhado. Para padronizagdo das reunides com 0s comités,
pode ser realizado um encontro com 0s mesmos, para estabelecer um modo eficiente de
apresentar e conduzir as reunides, por meio de uma ata padréo, por exemplo. Uma vez elaborada
a padronizacdo, so sera alterada caso necessario, portanto esta agdo se resume em basicamente
elaborar um modelo uma Unica vez, e, posteriormente, utilizar destas referéncias para facilitar

na execucao das atividades.

4.2.4.2 Barreiras externas

As barreiras externas sdo aquelas que as dificuldades encontradas provém do ambiente
externo ao escritorio de processos, dificultando na realizacdo dos FCS. A falta de autonomia
quanto a selecdo dos processos para melhorias e inovacfes (B4) impede na realizacdo dos
fatores FCS2, FCS4, FCS5 e FCS6, pois estes derivam de métodos que priorizam 0s processos
que devem ser melhorados ou inovados, por meio de coleta de informacdes e analises. A selecdo
dos processos para a maioria dos BPMOs se da pela administracdo superior que o escritorio
esta inserido, onde a selecdo “tem por base as necessidades institucionais, demandas de 6rgaos
de controle, etc.” (UFJF).

Uma proposta de solugdo para esta barreira seria a iniciativa dos escritorios de
processos de introduzir essas acbes de coletar e analisar os dados, podendo utilizar de
ferramentas, técnicas e métodos sugeridas pelo framework, também por meio do
desenvolvimento de indicadores, como por exemplo leadtime dos processos, menor grau de
esforgo, menor interdependéncia de &reas, etc. Em seguida, avaliar as oportunidades dos
processos e selecioné-los, levando essas informagGes para as reunifes em conjunto com 0s
comités de selecdo, para que, mediante os resultados mostrados, possa-se ter decisbes mais
relevantes da escolha de processos que precisam entregar valor de forma prioritaria.

Outra barreira apresentada é a caréncia de sistemas que viabilize a coleta de dados de
forma eficiente (B5). O problema apresentado é bem significativo, levando em consideracdo
que os sistemas operacionais utilizados em organizacBes publicas podem muitas vezes ser

insuficientes para realizacéo de algumas atividades, ou também demandam mais de um sistema,
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0 que acaba prejudicando no desempenho das atividades dos colaboradores e, até mesmo, nos
processos de negocio.

A primeira solucdo para este problema seria a implementacdo de uma Gestdo da
Tecnologia da Informagdo como um agente ativo no processo de transformacéo dos sistemas
operacionais das organizagdes publicas, introduzindo um sistema integrado de gestdo
empresarial, interligando todos os dados e processos de uma organizagdo em um Unico sistema.
Porém, deve ser analisado quanto a viabilidade da realizacdo dessas atribuicGes, e dado que a
organizacdo tenha uma area de TI, propde-se uma comunicacao do escritdrio de processos com
este setor, solicitando modificacdes no sistema para que se consiga coletar de forma eficiente
os dados quanto aos processos. Por ultimo, se por ventura ndo houver possibilidade de
alteracdes dos sistemas existentes ou a introducdo de novos, propde-se a elaboracdo de modelos
para controle, como, por exemplo, a utilizacdo do Excel, onde as informacdes inseridas pelos
colaboradores correspondem a alguma métrica estabelecida pelo EP.

Dado a barreira B5 e assim como uma das propostas levantas da criagdo de modelos
de controle gerou o problema da resisténcia da organizacdo quanto a coleta de dados dos
processos (B6), como a UFJF afirma, “a questdo de indicadores de desempenho ainda se mostra
como um "tabu" a ser vencido”. Pode-se refletir sobre duas vertentes quanto a B6: a primeira
que a existéncia de documentos que precisam ser alimentados com informacfes para que 0s
EPs consigam avaliar, pode ser considerado um incomodo, dado a necessidade da realizagdo de
maior volume trabalho. A segunda, é a exposicdo das informacGes, trazendo receio dos
colaboradores quanto a revelacdo desses dados, principalmente porque muitas vezes os BPMOs
estdo fortemente relacionados a administracéo superior.

Dado que a barreira B6 pode ser uma causa da B5, leva-se em consideragéo os recursos
propostos anteriormente a mesma. Além disso, algumas solucdes para este problema seria
apresentar aos colaboradores a importancia de permitir o acesso das informacdes ao EP,
proporcionar recompensas aos funcionarios que disponibilizam e colaboram com a coleta de
dados e oferecer sigilo quando necessario quanto a administragdo superior. Para que o BPMO
consiga uma boa relagdo com a organizacdo e consequentemente consiga realizar suas
atividades de forma eficiente e eficaz, suas fungdes dependem fortemente dos trabalhadores de

toda a organizacéo.
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4.3 ANALISE FINAL

Mediante as andlises apresentadas anteriormente por meio da aplicacdo do
questionario, pode-se verificar relaces dos graus de maturidade das InstituicGes Publicas de
Ensino Superior (IPES) com as atividades que executam e as dificuldades que apresentam.
Diante disso, um dos principais pontos a ser considerado é a existéncia das barreiras externas
que afetam diretamente a EPs que estdo iniciando. Este é um aspecto caracteristico de
organizag0es publicas, que sdo envolvidas pela burocracia e uma cultura engessada.

O Quadro 12 mostra a relagdo das etapas do framework com os FCS identificados,
assim como os niveis de maturidade e as barreiras apresentadas. Mediante as analises realizadas
anteriormente, pode-se afirmar que a primeira etapa do framework apresenta atividades
elementares, que devem ser inseridos para uma boa estruturacao de um BPMO, pois traz tarefas
relacionadas desde o registro dos processos existentes até a tomada de decisdo dos processos
para melhoria ou inovacao. Pode-se observar que as barreiras identificadas para esta etapa sao
externas, ou seja, a dificuldade de realizar os FCS iniciais se da principalmente por falta de
autonomia, caréncia de sistemas e resisténcia da organizacao.

Ja para as etapas Il e 11l do framework, pode-se analisar uma relagdo com atividades
voltadas ao acompanhamento dos processos e dos projetos e aos colaboradores da organizacéo.
Essas acdes sdo pertinentes a escritorios de processos que ja iniciaram préaticas de melhoria e
visam desempenhé-las de forma eficiente e eficaz, enquadrando-se um nivel intermediario a
esses EPs. Quanto as barreiras, € possivel observar que se inicia uma transacéo das barreiras
externas para as barreiras internas, que sao de responsabilidade do BPMO.

A gquarta etapa trata-se de escritorios com um nivel avangado, pois as a¢fes pertinentes
a esta fase sdo para EP que ja estdo realizando todas as fun¢des indicadas a um setor de BPM e
qgue almejam aplicacdo da melhoria continua, trazendo métodos que tornam eficiente as
atividades voltadas aos projetos e a propria unidade. Pode-se analisar que as barreiras
pertencentes a esta etapa sdo internas, ou seja, 0s FCS ndo s&o realizados devido a resisténcia e
a falta de percepcéo das vantagens dos membros do escritdrio de processos, assim como a falta
de padronizacdo de suas atividades.

Vale ressaltar que a quinta etapa do framework ndo estd vinculada aos FCS e
consequentemente aos niveis de maturidade, pois esta etapa tem como principal objetivo
realizar melhorias quanto as atividades das quatro etapas anteriores.

Quadro 12 - Analise final

Etapa Framework Fatores Criticos de Sucesso | Nivel de maturidade | Barreiras
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I FCS1, FCS2, FCS3, FCS4, o B4, B5, B6
Iniciante
FCS5, FCS6, FCS7, FCS8
I FCS9, FCS10, FCS11, B2, B5, B6
FCS12 Intermediéario
1l FCS13, FCS14 B1, B2, B3
v FCS15, FCS16, FCS17, B1, B2, B3

FCS18, FCS19, FCS20

Avancado

Fonte: O autor
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5 CONCLUSAO

As Instituices Publicas de Ensino Superior (IPES) tém como objetivos
constitucionais o bom atendimento as necessidades da sociedade, além de competéncias quanto
ao ensino, a pesquisa e a extensdo. Porém, surgem alguns problemas para execucdo dessas
atividades, onde os processos podem se apresentar frageis, complexos e lentos. A origem dessas
barreiras se da devido a burocracia, que gerou uma deficiéncia no desempenho dessas
instituicbes, criando setores, diretrizes e metodologias redundantes para o funcionamento,
carecendo de maior produtividade e de maior competéncia. Outros problemas que contribuem
para a ineficiéncia do setor publico séo resisténcia dos colaboradores, lentiddo administrativa,
niveis hierarquicos verticalizados, entre outros.

Desta forma, o Gerenciamento de Processos de Negocio traz uma abordagem que tem
como objetivo melhorar e aperfeicoar os processos de negécio, melhorando o desempenho da
organizacdo a qual esta inserida. Para as organizacBes publicas, esta abordagem pode
desencadear a otimizacdo dos resultados, e o aperfeicoamento na performance deste setor.
Logo, o Escritdrio de Processos tem como funcdo identificar as oportunidades de melhoria nas
atividades, na solucdo de problemas, na disseminacdo da cultura BPM e na capacitacdo dos
colaboradores.

Portanto, o presente estudo objetivou responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais
sdo os Fatores Criticos de Sucesso que garantem a eficiéncia e a eficacia da operacdo de um
escritério de processos nas Instituicbes Publicas de Ensino Superior (IPES)? Com base nas
limitacGes existentes, o que pode ser realizado para garantir uma boa condu¢do de um BPMO?
Quando investigados estes problemas, atingiu-se os objetivos especificos. O primeiro a ser
realizado foi a selecdo modelos de escritorio de processos da literatura, onde se utilizou os
frameworks de Hiroshi (2015) e Jeston et al. (2008). Devido a escassa quantidade de referéncias
na literatura que trazem informacdes de como coordenar um EP que ja esta inserido dentro de
uma organizagao, de forma a tornar suas atividades eficiente e eficazes. Neste sentido, cumpriu-
se com o segundo objetivou especifico, determinando um framework que servisse como uma
base para orientacao desses escritorios

Por meio dele, foi selecionado FCS que serviram para orientar na elaboragdo de um
questionario, utilizado para realizacdo de estudos de casos em escritorio de processos
consolidados em IPES, separado em duas se¢des: a primeira com a finalidade de entender o
Grau de maturidade da unidade respondente; e a segunda para identificar os FCS que séo

executados, 0s que ndo sao e quais as barreiras enfrentadas.
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Mediante os estudos de caso, foi alcancado o objetivo da presente pesquisa de
determinar quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e as solugBes para as barreiras
existentes que trazem maior eficiéncia e eficacia na gestdo de Escritorios de Processo em
InstituicGes Publicas de Ensino Superior. A analise dos FCS gue contribuem para o crescimento
dos BPMOs foi avaliada por meio da comparacéo com os graus de maturidade e pelas questoes
respondidas pelos participantes. Também foram propostas solugdes que foram levantadas
mediante a falta da utilizacdo das praticas trazidas pelos Fatores Criticos de Sucesso, ou pelos
argumentos dos entrevistados.

Identificou-se vinte FCS, e, dentre a instituicdo mais experiente, encontrou-se 70%
desses fatores, e a menos experiente com 25%. Entre os fatores mais utilizados pelos escritérios
de processos, tem-se ‘Arquivo de registro dos processos de negocio’, ‘Levantamento de
informac@es qualitativas atribuidas aos processos (independente da sua fase)’, ‘Gerenciamento
de projetos’, ‘Medicdo continua dos processos’, ‘Comunica¢do com a organizacdo’, ‘Processos
disponiveis a toda organizacdo’. Em contra partida, ‘Modelo de selecdo de oportunidades de
melhoria e inovacgdo’; ‘Recompensa aos colaboradores’; ‘Analise continua para otimizagédo dos
processos’; ‘Modelo padronizado para modificagdes dos processos’, ndo sdo empregadas em
nenhuma das instituicoes.

O framework foi relevante para orientacéo da identificagdo dos FCS, e, com 0s estudos
de casos, pode-se reconhecer a ligacdo da maturidade dos escritérios de processos com esses
fatores. Quanto as caracteristicas dos FCS, pode-se atentar que muitos tém forte relagdo com a
padronizacdo de atividades, utilizacdo de técnicas e ferramentas e medicdo de desempenho, que
sdo praticas extremamente importantes para a reducdo de desperdicios, desenvolvimentos de
acOes efetivas para resolver problemas, disposi¢do de uma boa gestéo e, consequentemente, 0
sucesso da organizacao.

Na identificacdo das barreiras, comtemplou-se trés barreiras internas: ‘Resisténcia dos
membros dos escritorios’; ‘Falta de percepgdo das vantagens dos FCS’; ‘Falta de padronizagao
de atividades executadas’. Também, pode-se identificar trés barreiras externas, como: ‘Falta de
autonomia quanto a seleg¢do dos processos para melhorias ¢ inovagdes; ‘Caréncia de sistemas
que viabilize a coleta de dados de forma eficiente’; ‘Resisténcia da organizagdo quanto a coleta
de dados dos processos’. As barreiras internas estdo presentes nas atividades voltadas a
escritérios de processos mais avangados, e as barreiras externas dificultam BPMOs que estéo

iniciando.
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A pesquisa retratada sobre os Fatores Criticos de Sucesso, assim como o framework
que descreve etapas importantes para auxiliar na evolugdo dos EPs, poderdo ser Uteis para
pesquisadores, gestores e analistas de processos que desejam conhecer 0s aspectos inerentes a
eficiéncia de um BPMO. Os estudos dos FCS, grau de maturidade, consolidacdo de um
framework eficiente e as propostas de solucdo das barreiras identificadas, consistem em uma
importante contribuicdo tanto para a pesquisa quanto para a préatica.

Desta forma, recomenda-se, para futuros trabalhos, a continuacao do estudo por meio
de Pesquisa-Acao, por se uma abordagem de pesquisa efetiva para o alcance dos objetivos,
compreendendo mais profundamente o grau de maturidade das instituicdes e aplicando os FCS
dentre esses EPs, para a avaliagdo dos mesmos. Além disso, recomenda-se validar os Fatores
Criticos de Sucesso identificados pela presente pesquisa ou outros ndo encontrados, por meio
da literatura ou de pesquisas quantitativas, mas que tenham relacdo com a conducdo de
escritorios de processos, com foco na melhoria da forma de gestdo. Por fim, sugere-se realizar
esta pesquisa em mais organizacgdes publicas, para se ter uma avaliacdo mais precisa sobre 0s

resultados apresentados.
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