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RESUMO

Este estudo tem como objetivo verificar a percepcdo dos servidores publicos da Secretaria
Municipal de Salde de Caruaru-PE sobre a Gestdo por Processos e suas préticas. Para tanto,
buscou-se compreender o nivel de conhecimento dos servidores em relacdo a Processos,
Mapeamento de Processos e Gestdo por Processos; identificar os principais desafios em relacéo a
adogdo de préticas de Gestdo por Processos na Secretaria; €, por fim, propor um modelo de
Mapeamento de Processo que atenda as necessidades da Secretaria, visando melhorias na execucao
de suas atividades. A pesquisa € classificada como aplicada, quantitativa, descritiva e do tipo
survey descritivo. Na coleta de dados utilizou-se um questionario aplicado aos servidores do 6rgao,
e na andlise dos dados, adotou-se a técnica de estatistica descritiva. Os principais resultados
mostram que a maioria dos servidores considera 0s processos internos claros e bem definidos,
embora grande parte nunca tenha participado de treinamentos e programas de capacitacao sobre
Mapeamento e Gestdo por Processos. Observou-se também que os servidores reconhecem 0s
beneficios da Gestdo por Processos e suas praticas para a melhoria da execucdo das atividades,
mas enfrentam desafios como possivel falta de autonomia para decisdes, a dependéncia de
autorizacdo hierarquica e possivel resisténcia frente a mudancas. Como proposta do estudo, foi
sugerido um modelo de Mapeamento de Processo, utilizando o fluxograma como técnica principal,
tendo como exemplo, o processo de Liberacdo de Estagios Curriculares, visando a padronizacao,
melhor visualizacdo e maior eficiéncia na execucao das suas atividades. Assim, concluiu-se que a
adocdo de préaticas de Gestdo por Processos poderia contribuir significativamente para o

aprimoramento da gestdo na referida Secretaria de Salde.

Palavras-chave: Processos; Gestdo Por Processos; Mapeamento de Processos; Servigo Publico.



ABSTRACT

This study aims to assess the perception of public servants from the Municipal Health Department
of Caruaru-PE regarding Process Management and its practices. The objectives were to understand
the level of knowledge of these servants about Processes, Process Mapping, and Process
Management; to identify the main challenges in adopting Process Management practices within
the Department; and, finally, to propose a Process Mapping model that meets its needs, aiming to
improve the execution of activities. The research is classified as applied, quantitative, descriptive,
and of the descriptive survey type. Data collection was carried out through a questionnaire
administered to the Department’s staff, and data analysis employed descriptive statistics. The main
results indicate that most servants consider the internal processes clear and well-defined, although
many have never participated in training or capacity-building programs on Process Mapping and
Process Management. The findings also show that the servants recognize the benefits of Process
Management and its practices for improving task execution but face challenges such as limited
decision-making autonomy, dependence on hierarchical authorization, and potential resistance to
change. As a proposal, the study suggests a Process Mapping model using a flowchart as the main
technique, exemplified by the process of Authorizing Curricular Internships, aiming for
standardization, improved visualization, and greater efficiency in carrying out activities. It is
concluded that the adoption of Process Management practices could significantly contribute to
enhancing management in the Municipal Health Department.

Keywords: Processes; Business Process Management; Process Mapping; Public Service.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo inicia-se com a delimitacdo do tema e o problema de pesquisa. Em seguida,
sdo apresentados os objetivos geral e os especificos da pesquisa. A justificativa é apresentada em
seguida, destacando a importancia tedrica e pratica da pesquisa e as possiveis contribuicdes. Por

fim, é apresentada a estrutura do trabalho, que detalha a organizacéo dos capitulos.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A implementacdo de praticas que visem melhorar a eficiéncia dos processos internos é
crucial para que as organizagdes possam garantir a satisfacdo dos seus clientes e mantenham-se
competitivas no mercado. De acordo com Silva (2014), a necessidade de aprimorar a gestdo interna
tem levado as empresas a buscarem métodos e ferramentas que possam auxilia-las na identificacao
e eliminacdo de gargalos, reducédo de custos e melhoria da qualidade dos servicos prestados.

Segundo Lima (2020), € fundamental que as organizacdes estabelecam processos claros e
bem definidos, uma vez que estes desempenham um papel essencial na gestdo da empresa e
facilitam a execucdo das atividades. Para o referido autor, 0s processos especificam as pessoas
responsaveis, a sequéncia das etapas e os vinculos entre as tarefas.

Conforme apontado por Silva (2014), todas as organizac¢Ges sdo compostas por diferentes
elementos, como capital humano, intelectual, fisico, dentre outros, que interagem e se combinam
para alcancar uma meta, seja ela a entrega de um servi¢co ou produto. Para que as organizacdes
alcancem o seu maximo desempenho, é essencial compreender as suas atividades inter-
relacionadas por meio de uma perspectiva de processos. Nesse sentido, a Gestdo por Processos
busca otimizar estes processos, visando garantir o melhor desempenho possivel do sistema
integrado da organizagdo, utilizando os recursos minimos necessarios.

Para Paladini (2012), a Gestdo por Processos é uma metodologia que busca a avaliagao,
analise e melhoria continua do desempenho dos processos da organizacdo, com impacto direto na
satisfacdo dos seus clientes internos e externos. Ela permite identificar areas de oportunidade para
otimizacdo, resultando em uma maior eficiéncia operacional em toda a organizagé&o.

Segundo Carvalho (2015), a Gestéo por Processos tem como objetivo principal maximizar
os resultados e o desempenho das atividades organizacionais, pressupondo uma visao horizontal
dos processos, em que todas as etapas e fluxos séo visualizados independentemente das estruturas

hier&rquicas presentes na organizacao.
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A Gestdo por Processos adota uma abordagem estratégica, ampliando o foco da
organizacdo e criando valor ao atender as necessidades dos clientes (Sousa, 2016). Além disso, ela
abre espaco para abordagens criativas e inovadoras, com o objetivo de melhorar o desempenho
organizacional (Rocha; Tito; Tito, 2015). Conforme Gongalves (2000), a implementacdo da
Gestdo por Processo pode resultar em maior agilidade, flexibilidade e capacidade de resposta, ao
maximizar os resultados e o desempenho dos processos.

De acordo com Bueno, Maculan e Aganette (2019), o Mapeamento de Processos é
considerado o ponto de partida para a implementacdo da Gestdo por Processos. Essa prética é
fundamental para identificar, representar, visualizar e analisar 0s processos de negocios existentes
em uma organizacdo, permitindo melhorias e modelagem de novos processos que sejam alinhados
aos objetivos estratégicos da empresa. Portanto, na Gestdo por Processos, 0 mapeamento é uma
ferramenta fundamental para o controle e 0 acompanhamento dos processos organizacionais
(Cunha, 2012).

Schlosser (2014) concorda com os autores supracitados ao afirmar que o Mapeamento de
Processos desempenha um papel importante na implementacao da Gestdo por Processos em uma
organizacao, pois envolve a identificacdo e representacdo grafica das atividades realizadas e das
responsabilidades atribuidas ao longo do processo, ou seja, permite uma compreensdo clara e
visual de como 0s processos sao executados.

A modelagem de processos tem sido amplamente adotada pelas organizagdes como uma
ferramenta para conduzir o mapeamento das atividades e identificar oportunidades de otimizacéo
de recursos, além de auxiliar no dimensionamento adequado desses processos (Azevedo, 2016).
Nesse sentido, permite uma andlise detalhada dos fluxos de trabalho, resultando em melhorias
significativas na eficiéncia operacional e competitividade das empresas.

Portanto, 0 Mapeamento de Processos é o primeiro passo para obter um conhecimento
detalhado sobre as atividades de uma organizacdo, consiste em uma etapa fundamental para o
planejamento e a obtengdo da melhoria continua dos processos de negécios, tanto em organizacdes
publicas como privadas (Bueno; Maculan; Aganette, 2019).

No setor publico, a Gestdo por Processos tem sido reconhecida como uma estratégia para
aumentar a eficiéncia e eficacia das organizacdes, por meio da reestruturacdo de processos
transfuncionais (Gulledge; Sommer, 2002). Conforme Rizzetti et al. (2016), a adogdo do
Mapeamento de Processos, enquanto ferramenta da Gestdo por Processos, no setor publico
brasileiro tem interessado os gestores publicos, o que pode ser percebido por meio de iniciativas

como a criagdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio - GESPUBLICA,
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implementado em 2005, que evidencia a necessidade de melhorar a gestdo nas organizacGes
publicas.

Segundo Albuquerque e Peixoto (2019), nota-se uma tendéncia de transformagéo na
Gestdo Publica, direcionada para a simplificacdo dos procedimentos, visando aprimorar a
qualidade dos servicos oferecidos aos usuarios finais, ou seja, os cidaddos. Esse movimento de
mudanca reflete a necessidade de tornar os processos mais eficientes, eliminando burocracias
desnecessérias e buscando uma maior agilidade e satisfacdo por parte dos cidadaos.

De acordo com Assis, Andrade e Silva (2015), a melhoria dos servigos prestados a
sociedade deve ser uma preocupacao constante dos Governos no que tange a Administracdo
Pablica, uma vez que eles possuem um impacto significativo na vida dos cidaddos. Assim, é
fundamental que as institui¢fes publicas estejam bem estruturadas e coordenadas em seu ambiente
interno para alcancgar os resultados estabelecidos.

Contudo, Salgado et al. (2013) destacam que a Gestdo Publica enfrenta desafios que
impactam a eficiéncia e a eficacia da Gestdo por Processos, como a falta de profissionalismo e
conhecimento dos servidores envolvidos, além do fisiologismo dos representantes politicos que
influencia na selecdo dos dirigentes/gestores do setor publico.

Nesse sentido, na Secretaria Municipal de Saude do Municipio de Caruaru, no Estado de
Pernambuco, l6cus do presente estudo, o pesquisador, que é integrante do referido 6rgao, ao
realizar um Mapeamento de Processos notou que o0s servidores publicos ndo conheciam
suficientemente como 0s processos internos eram executados. Assim, este desconhecimento levou
a um entendimento preliminar de que o 6rgdo nao pratica a Gestdo por Processos. Diante desse
contexto, surgiu o seguinte questionamento: qual é a percepcéo dos servidores da Secretaria

Municipal de Saude de Caruaru-PE em relagdo a Gestao por Processos e suas praticas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar a percepcdo dos servidores publicos da Secretaria Municipal de Salde de

Caruaru-PE sobre a Gestdo por Processos e suas praticas.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Compreender o nivel de conhecimento dos servidores em relagdo a Processos,
Mapeamento de Processos e Gestdo por Processos;

e Identificar os principais desafios em relacdo a adocao de praticas de Gestdo por Processos
na Secretaria;

e Propor um modelo de Mapeamento de Processo que atenda as necessidades da Secretaria,

visando melhorias na execucao de suas atividades.

1.3 JUSTIFICATIVA

A Gestdo por Processos é um tema que deve ser estudado dada a sua importancia no meio
organizacional, tanto privado como publico. Conforme destaca Carvalho e Sousa (2017), as
organizagOes publicas enfrentam uma crescente pressdo para aprimorar o seu desempenho de
maneira transparente, por meio do monitoramento e controle dos resultados alcangados. Nesse
contexto, conforme Motta (2013), as préaticas gerenciais do setor privado tém sido tomadas como
referéncia para as mudancas estratégicas no setor publico.

No entanto, é importante ressaltar que existem caracteristicas distintas entre os dois setores,
como a presenca de hierarquias rigidas e a influéncia de mudancas politicas e culturais, que podem
dificultar a aplicacdo direta dos modelos adotados pelo setor privado no publico. Nesse sentido, a
Gestdo por Processos desempenha um papel crucial como impulsionador das organizagdes
publicas, que precisam se adaptar constantemente as mudancas decorrentes de leis, legislacoes,
normas e outros fatores (Dixon, 2012).

Aliado a Gestdo por Processos, a aplicacdo do Mapeamento de Processos no meio
organizacional se baseia na relevancia dessa ferramenta, conforme destacado por Kleinubing
(2018). Em seu estudo, o autor observou a importancia da Gestao por Processos e do Mapeamento
de Processos em um orgdo publico municipal, constatando que, apesar de serem instrumentos
atuais, os servidores da instituicdo ndo possuiam conhecimento algum sobre o assunto. Como
conclusdo ressaltou a necessidade de entender a importancia do Mapeamento de Processos como
uma ferramenta eficaz para promover a conscientizacdo e o aprimoramento dos servidores,
permitindo que eles compreendam melhor as atividades organizacionais, identifiquem
oportunidades de melhoria e atuem de forma mais eficiente na busca por resultados e satisfacéo

dos cidaddos.
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Outros estudos recentes se propuseram a tratar sobre este tema, como, por exemplo, Silva
(2014), que analisou os beneficios que o0 Mapeamento de Processos pode trazer para instituicoes
publicas. A autora analisou uma instituicdo publica que ja o adotava ha seis anos, e observou 0s
problemas e os ganhos percebidos na produtividade da organizagéo desde a sua implementacao.

Assis, Andrade e Silva (2015) analisaram as contribui¢cbes do Mapeamento de Processos
para a melhoria da qualidade das principais atividades do setor de servicos de atividades gerais,
material e patriménio de uma organizacdo publica de Boa Vista-RR. Como resultado constatou-
se que a aplicacdo do Mapeamento de Processos poderia contribuir para o setor analisado, através
da identificacdo e melhor visualizacdo dos processos, permitindo a identificacdo de falhas, a
elaboracdo de solugdes corretivas, além de possibilitar um melhor controle sobre as atividades
realizadas, garantindo o aumento da qualidade dos servigos prestados. O autor em nenhum
momento objetivou aplicar o Mapeamento de Processos no setor investigado, mas analisar as
possiveis contribuicdes desta técnica para a melhoria dos processos como forma de otimizar a
eficiéncia na organiza¢do como um todo.

Ramos et al. (2019) buscaram descrever a percepg¢édo dos servidores de uma organizagéo
publica a respeito da Gestdo por Processos e Mapeamento de Processos. O estudo visava
compreender tanto as barreiras enfrentadas durante a implementacdo desse modelo de gestdo
qguanto as vantagens potenciais que ele poderia proporcionar. Como resultado, os autores
identificaram os tipos de acOes que eram realizadas pela organizacao relacionadas a Gestao por
Processos, dificuldades de implementacdo e possiveis beneficios da utilizacdo da Gestdo por
Processos, bem como foram analisados conceitos de Processos internalizados no ambiente
organizacional publico.

O presente estudo possui um diferencial em relacdo aos trabalhos citados anteriormente,
por verificar a percepcao dos servidores publicos da Secretaria Municipal de Saude de Caruaru-
PE sobre a Gestdo por Processos e suas praticas. Sendo assim, ndo busca apenas identificar
possiveis beneficios e/ou contribuigdes da utilizagdo do Mapeamento de Processos no setor
publico, mas compreender o nivel de conhecimento dos servidores em relacdo as praticas de
Gestdo por Processos e as etapas que a compdem, identificando os principais desafios em relacéo
a sua adogéo e ao uso da ferramenta de Mapeamento de Processos.

Para a Secretaria Municipal de Saude de Caruaru, o presente estudo permitira uma analise
do entendimento dos servidores publicos sobre a Gestdo por Processos e o Mapeamento de
Processos, praticas que possibilitam uma visdo holistica dos processos, aprimoramento da
qualidade dos servicos prestados, identificacdo de oportunidades de melhoria e a implementagéo
de agdes estratégicas para alcancar resultados cada vez melhores.
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Além disso, é importante destacar que o maior beneficiario é o usuario final do Sistema
Unico de Saude - SUS, uma vez que a implementacéo da Gest&o por Processos e do Mapeamento
de Processos na Secretaria Municipal de Satde de Caruaru beneficiaria diretamente 0 seu usuério
final, ao proporcionar um atendimento mais eficiente, de qualidade, transparente e seguro. Essas
melhorias resultariam em uma experiéncia mais positiva para o usuario e contribuiria para a
construcao de um sistema de satde mais efetivo e satisfatorio para a populagéo.

A contribuicdo deste estudo para o pesquisador d&-se em termos de conhecimentos,
trazendo-lhe uma maior consciéncia em relacdo as dificuldades de implantacdo da Gestdo por
Processos, bem como do uso de ferramentas de Mapeamento de Processos na administracdo

publica.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Neste capitulo 1, abordaram-se os aspectos tedricos e empiricos que motivaram o
desenvolvimento do presente estudo, introduziu-se os temas que conduziram o desenvolvimento
da pesquisa, além de apresentar as justificativas para a realizacdo do estudo e seus objetivos. O
capitulo 2 trata das definices relacionados a Processo, Gestdo por Processos, Mapeamento de
Processos e suas ferramentas. No capitulo 3 sdo descritos os procedimentos metodoldgicos
adotados na pesquisa, incluindo a sua caracterizacdo, ambiente e sujeitos da pesquisa, bem como
as etapas de coleta, tratamento e analise de dados. Nos capitulos 4 e 5 é feita a apresentacdo e a
andlise dos resultados com base nos dados que foram coletados. Por fim, no capitulo 6 séo
apresentadas as conclusdes acerca do estudo, incluindo implicacdes gerenciais e académicas, bem

como limitagdes da pesquisa e sugestdes para futuros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos tedricos que embasaram o presente
estudo. Primeiramente, abordam-se conceitos de Processos, Gestédo por Processos e Mapeamento
de Processos. Por fim, algumas das Ferramentas de Mapeamento de Processos, explorando sua

aplicabilidade.

2.1 PROCESSO

Para Harrington (1993), o processo € compreendido como um conjunto de tarefas
logicamente conectadas que fazem uso dos recursos organizacionais para produzir resultados bem
definidos. Hammer e Champy (1994) discorrem que processo pode ser caracterizado como um
conjunto de atividades executadas de maneira sequencial e l6gica, visando a criacdo de um produto
ou servico que detém valor para um grupo particular de clientes. Davenport (1998) propde que
processo consiste na organizagéo precisa das atividades de trabalho em termos de sequéncia no
tempo e espaco, apresentando um inicio, um término, entradas e saidas claramente definidas,
enfim, uma estrutura para acao.

Processo engloba qualquer atividade individual ou conjunto de atividades que absorve
insumos (inputs), enriquece-os com valor, e produz resultados (outputs). Os processos de trabalho
representam uma sinergia de a¢cdes coordenadas que incorporam colaboradores, procedimentos e
tecnologia (Gongalves, 2000). Para o autor, o conceito de processo pode ser expandido para
abranger qualquer atividade que se repita regularmente, influencie algum aspecto do
aprimoramento da organizacdo e possa ser executada de diversas formas, resultando em
contribuigdes variadas em termos de custo, valor, servigo ou qualidade, envolvendo a coordenacéo
cuidadosa dos esforgos envolvidos na sua concretizagdo. A Figura 1 apresenta uma representacéo

de um processo, segundo Biazzi (2007, p. 24).

Figura 1 - Representacdo de um Processo

Materiais —
Mao-de-Obra _— _— Bens
i A PROCESSO .
nformacéo —_— (Atividades) - = Servicos
Recursos
Financeiros > N P
~ ' - h'd
Recursos/ Resultados/
Entradas Saidas

Fonte: Biazzi (2007, p. 24)
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Para Araujo (2009), a compreensdo dos processos vai além de sua estrutura basica. Além
dos cinco elementos primarios destacados pelo autor - insumos, recursos, atividades, informacdes
e tempo - ele ressalta também a importancia de se considerar os objetivos intrinsecos aos
processos, sendo assim, 0 processo ndo é apenas uma sequéncia de atividades, mas uma
interconexao estratégica de componentes que visam alcancar metas organizacionais.

Processos operam por meio da transformacdo de entradas em saidas, seguindo
determinadas regras e limitacGes, como destacado por Paim et al. (2009), séo executados com 0
envolvimento de varias pessoas, sistemas e instalacdes. Sordi (2012) discorre que 0S processos se
configuram como fluxos de trabalho voltados para a realizacdo dos objetivos organizacionais, e
que, pela perspectiva do cliente, se traduzem em mecanismos que resultam na agregacao de valor.
Para Pereira (2016, p. 84), processo ¢ “uma atividade ou conjunto de atividades que usa recursos
e que é gerenciada de forma a possibilitar transformacéo de entradas em saidas. Frequentemente,
a saida de um processo ¢ a entrada para o processo seguinte”.

Os processos empresariais abrangem uma ampla gama de atividades, desde as tarefas
cotidianas que ocorrem em qualquer tipo de organizacdo até aquelas de maior complexidade e
carater exclusivo. Todos esses processos compartilham caracteristicas comuns, como um roteiro
predefinido, prazos a serem cumpridos e metas a serem alcancadas (Barreto; Saraiva, 2017).

De acordo com Barreto e Saraiva (2017), alguns processos estabelecem conexdes entre
diferentes areas, envolvendo diversos setores em uma cadeia de atividades inter-relacionadas, em
contrapartida, ha processos mais limitados que se restringem a um Unico cargo ou setor especifico,
ndo envolvendo outras areas da organizacao.

De acordo com Crivellaro e Vitoriano (2022, p. 101):

Processo é toda e qualquer atividade (ou conjunto de atividades) com objetivos
previamente estabelecidos, que possui um inicio, um meio e um fim, portanto, toda acéo
gue tém motivo para comecar, tém rotina para acontecer e tém um fim para alcancgar, que
seja de interesse da organizac8o. As organizacgdes sdo compostas de diversos processos,
com cada setor desempenhando as atividades que interligam uma sequéncia de
acontecimentos.

Conforme disposto no Quadro 1, Paim et al. (2009, p.104) defendem que “além dos
elementos centrais, existem alguns atributos que contribuem para o entendimento do processo, sua
classificagdo e criam implicagdes gerenciais”. Em resumo, esses atributos permitem compreender
como os processos funcionam (coordenacdo e complexidade), para que servem (proposito), qual

a sua relevancia estratégica (criticidade) e quéo bem estruturados estdo (maturidade).



Quadro 1 - Atributos do Processo

ATRIBUTOS

FINALIDADE
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FORMAS/CLASSIFICACAO

Coordenacdo

Integrar as atividades desenvolvidas em cada
area da organizagao.

Lateral, como redes interpessoais; Informal,

que envolve comunicagdo formal ou
informal; Formal, envolve equipes,
coordenadores e estruturas matriciais;
Estruturacéo flexivel ou rigida; Centralizada
ou descentralizada;

Complexidade de

Complementar a descricdo do processo na
forma de modelos que representam mais do
que atividades, recursos e objetos em fluxo.

Atividade de avaliacdo; Atividade negocial;
Atividade aprovatdria; Atividade consultiva;
Atividade de concepcéo; Atividade
normativa; Atividade de

Atributos Varia em funcdo da natureza das atividades planejamento/programacéo; Atividade de
predominantes em um processo. execucao; Atividade de acompanhamento ou
monitoramento; Atividade de controle
Tipo de Gerenciar, transformar/produzir um produto Processos de gestdo; Processos finalisticos;
Proposito ou dar suporte a outros processos. Processos de suporte ou apoio.

Criticidade ou

Relacionada a contribuicdo para agregacao de
valor, & transformag&o ou a contribuigéo para
a transformacéo do produto que resulte em
percepcao pelo cliente e, principalmente,

Criticos; Nao criticos.

Importancia . - x s
relacionada a orientacdo dos critérios para
priorizar processos a serem geridos com
maior atencao.
Relacionada aos tipicos niveis de maturidade Processos ad hoc; Processos repetitivos;
Maturidade — indefinidos, repetitivos, normatizados, Processos normatizados; Processos

mensurados e geridos.

mensurados; Processos geridos

Fonte: Adaptado de Paim et al. (2009)

Na literatura, sdo encontradas diversas classificacdes para os processos, sendo uma delas

a proposta por Gongalves (2000), que os organiza em trés categorias distintas:

e Processos de negdcio: referem-se aqueles que estdo diretamente alinhados com a area de

atuacao da empresa e sdo sustentados por outros processos internos; ttm como resultado

a criacdo de um produto ou servigo que € perceptivel para o cliente;

e Processos

organizacionais:

englobam todas as atividades orientadas para o

funcionamento integrado entre os diversos subsistemas da organizac¢do; a sua funcéo

primordial é garantir o suporte necessario aos processos de negocio, assegurando uma

coordenacdo eficaz entre os elementos da organizacao;

e Processos gerenciais: concentram-se na atuacdo dos gerentes e visam a medicao e ajuste

de desempenho indispensaveis para o bom funcionamento da organizacao.




23

Goncalves (2000) traz classificacdes adicionais em relagdo aos processos. Quanto a sua
natureza processual, podem ser categorizados como internos, quando ocorrem inteiramente dentro
dos limites da organizacdo, ou externos, quando ultrapassam as fronteiras da organizagédo e
envolvem um ou mais stakeholders. Além disso, podem ser classificados como
intraorganizacionais ou interorganizacionais.

O Quadro 2 apresenta uma classificacdo de processos em uma organizacdo, segundo
Barreto e Saraiva (2017), considerando-se a sua tipologia, natureza, caracteristicas e sentido do

fluxo de atividades.

Quadro 2 - Classifica¢do dos Processos

SENTIDO DO
FLUXO

TIPO NATUREZA CARACTERISTICA E FINALIDADES

. . - Prestacdo de servigos diretos ao .
Servicos e informages : Horizontal
consumidor
IZFFE(I)I\(/I:,E;?CC))SS o Divulgacéo de produtos el
Comerc.lals~ ou Formagao de precos Ver-tlca e
negociacao — horizontal
Marketing institucional
Faturamento e recebiveis
Financeiro Bi o (fjompra_ls o Horizontal
PROCESSOS DE |spon|; i |_ :l e- ongttamle estino
APOIO egistros e contro ef
ADMINISTRATIVO .Recrutamento e seleg.ao .
Treinamento e desenvolvimento Vertical e
Recursos humanos — .
Controles e avaliages horizontal
Retencdo e manutencéo
Formulacédo dos objetivos estratégicos .
. - Vertical e
Planejamento e controle Estabelecimento de metas horizontal
Orcamento empresarial
PROCESSOS Contr(fles de ob'etin/os e metas
GERENCIAIS JPVOS € _
. Controles orcamentarios Vertical e
Monitoramento —— — .
Redirecionamento estratégico horizontal
Mensuracéo de desempenho

Fonte: Adaptado de Barreto e Saraiva (2017)

Para Gongalves (2000), a classificagdo dos processos é de suma importancia para a
compreenséo de suas implicagdes, uma vez que as organizacgoes estdo cada vez mais focadas em
agregar valor, promover um ambiente colaborativo, motivar os colaboradores e introduzir
iniciativas de aprimoramento e inovacdo. Todavia, € essencial que esses processos estejam em
sincronia para alcangar metas comuns a todos na organizagdo. Conforme Costa et al. (2018), isso
requer que todas as partes responsaveis pela execucdo e os fornecedores relacionados aos

processos estejam alinhados, a fim de garantir a criacdo de valor para o cliente.
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2.2 GESTAO POR PROCESSOS

Inicialmente, é necessario diferenciar os termos Gestdo por Processos e Gestdo de
Processos. Conforme Jesus e Macieira (2014), tanto a abordagem da Gestéo de Processos quanto
a da Gestdo por Processos compartilham o objetivo de compreender as demandas de seus clientes
e reavaliar a alocacéo de tarefas em suas unidades, visando aprimorar a qualidade de seus produtos
e servicos. Porém, de acordo com Sordi (2008), a Gestdo de Processos denota uma abordagem
significativamente mais restrita se comparada aquela da Gestéo por Processos.

Carvalho e Sousa (2017) discorrem que enquanto a Gestdo de Processos concentra-se na
estruturacdo e refinamento do ciclo de vida de um processo especifico, com o intuito de
impulsionar sua evolucdo continua, a Gestdo Por Processos, vai além, pois demanda ndo apenas
uma reconfiguracdo na estrutura organizacional, mas também uma profunda alteracdo na maneira
de conceber e abordar 0 negdcio como um todo.

A Gestdo por Processos é caracterizada pela reorganizacdo da empresa em torno do
processo total, aquele que efetivamente proporciona valor ao cliente, contrastando com a
abordagem tradicional de organizacdo baseada em fungfes ou atividades, que sd&o meramente
partes do processo de criacdo de valor (Slack; Chambers; Johnston, 2002).

De acordo com Biazzi (2007, p. 29):

A Gestdo por Processos evidencia a sequéncia de atividades que sdo realizadas, cruzando
departamentos e niveis hierarquicos, até a saida dos produtos. Para a autora, a
concretizagdo de um produto ou servigo se da por meio de um conjunto de atividades
interligadas, que perpassam entre os diversos setores ou departamentos de uma
organizacao, tendo como finalidade atender as demandas do cliente final.

De acordo com Barbara (2008), pode-se definir a Gestdo por Processos como sendo um
modelo de gestdo organizacional orientado para gerenciar a empresa com um enfoque direcionado
aos processos. Espindola (2014) defende que a Gestéo por Processos € um modelo que enfatiza o
gerenciamento da organizacgdo atraves da perspectiva de seus processos que efetivamente geram
valor para os clientes. Segundo Schlosser et al. (2016), a Gestdo por Processos tem como propdsito
principal coordenar e supervisionar as atividades visando a conquista de resultados positivos.

Sousa (2016) salienta que a Gestdo por Processos adota uma abordagem estratégica que
amplia o escopo da organizagéo e cria valor ao atender as demandas dos clientes, priorizando a

colaboracéo interfuncional. Para Bueno, Maculan e Agannete (2019), a Gestdo por Processos €
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uma metodologia de gestdo com diferentes fases, mas com objetivo continuado de sustentar o
planejamento estratégico em apoio as atividades empresariais com visdo no cliente.

A Gestdo por Processos, também conhecida como Business Process Management - BPM,
é uma metodologia que visa a avaliacdo, analise e melhoria continua dos processos-chave da
organizacdo, ou seja, aqueles que mais impactam a satisfacdo das partes interessadas, essa
metodologia rompe com o paradigma funcional tradicional, propondo uma visdo interfuncional
para a gestdo integrada e eficiente dos processos (Mello et al., 2006; Pavani Janior; Scucuglia,
2011).

A Figura 2 esboca as etapas da Gestdo por Processos, segundo Schlosser et al. (2016),
destacando que durante a execu¢do de um processo especifico, uma entrada (input) é transformada
em uma saida (output), resultando na criacdo de um produto ou servigo. Contudo, salienta-se que
para efetivar a Gestdo por Processos, sdo cruciais avaliacbes especificas do processo,
concentrando-se em questdes como: quem S0 0s responsaveis pelo processo, quais meios sdo
empregados, qual infraestrutura esta disponivel, quais regras sdo aplicadas/utilizadas e quais

indicadores de desempenho sé&o empregados.

Figura 2 - Gestéo por Processos

Que divisdes/secgdes?
Expertise?

Que infraestruturas? c e

i ompeténcia?

Que ambiente de trabalho? E Py
Xperiéncia?

| Meios? | | Quem? Como? |

INPUT - PROCESSO - OUTPUT

| Avaliacao? I | Suportes? |

Que indicadores? / \ f{l;pc:;‘:: legal?
Desempenho externo? g

Manuais?
Documentos a usar?

Que meios?

Desempenho Interno?

Adaptado de Schlosser et al. (2016)

A Gestdo por Processos se apresenta como uma metodologia organizada em oito fases,
com o objetivo de aprimorar os resultados através da otimizacdo dos processos de trabalho,
proporcionando uma visdo sisttmica abrangente da organizagdo como um todo (Faria, 2017). A
Figura 3 ilustra a sequéncia de etapas da Metodologia de Gestao por Processos:
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Figura 3 - Representacdo das etapas da Metodologia de Gestdo por Processos

e Etapa 1: Planejamento Estratégico
e Etapa 2: Entendimento do Negdcio
= Etapa 3: Identificagdo dos Processos Criticos

[ F

Etapa 4: Requisito dos Clientes e fornecedores
= Etapa 5: Analise do Processo Atual

Etapa 6: Redesenho do Processo

Etapa 7: Implantagdo do Processo vy

Vielhoria

*» Etapa 8: Gerenciamento do Processo

L J/

Fonte: Faria (2017, p. 40)

Goncalves (2000) destaca que o sucesso da Gestdo por Processos esta diretamente
relacionado a minimizacao da subdivisdo dos processos de negdcio, resultado da transi¢do para
essa abordagem, que busca integrar de forma mais eficaz as atividades e fluxos de trabalho,
promovendo uma visdo mais holistica e sinérgica das operac@es da organizacdo. Barbara (2008)
afirma que a Gestdo por Processos permite a organizacdo focar de forma mais efetiva no
atendimento das necessidades dos clientes e, consequentemente, canalizar recursos e esforgos
continuos para aprimorar esse atendimento.

Sordi (2012) enfatiza a superioridade da Gestdo por Processos em relagdo a gestdo
funcional ao apontar que a exceléncia no desempenho das func¢des individuais ndo garante
automaticamente a satisfacdo do cliente final. Muitos dos desafios enfrentados pelas organizagdes
residem nas complexas interacfes entre as areas funcionais, as quais frequentemente sdo
subestimadas e inadequadamente gerenciadas pelas empresas. Para o autor, a Gestdo por Processos
apresenta uma vantagem clara: se concentra nos processos como um todo, visando ao desempenho
global otimizado, em vez de buscar otimizacOes isoladas que ndo necessariamente resultam no

desempenho global ideal e, por conseguinte, na satisfacdo do cliente final.
2.2.1 Préticas da Gestéo por Processos
A Gestdo por Processos € um conjunto estruturado de préaticas que oferece uma visao

holistica da organizagdo, permitindo integrar e alinhar suas diferentes &reas funcionais para a

efetiva execucdo dos processos de trabalho (Oliveira; Grohmann, 2016). Também denominada
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Business Process Management - BPM, essa abordagem caracteriza-se por seu carater
organizacional e multidisciplinar, incorporando conceitos e métodos de diversas areas do
conhecimento (Zhang; Cao, 2002; Pavani Janior; Scucuglia, 2011; Iritani et al., 2015).

Nesse contexto, 0 Quadro 3 reune as principais praticas de BPM amplamente reconhecidas
em ambito nacional e internacional, apresentando suas respectivas definicdes e evidenciando a

diversidade de ferramentas e perspectivas que podem ser adotadas para potencializar a Gestdo por

Processos.

Quadro 3 - Préticas de BPM padronizadas e suas defini¢cGes

PRATICAS

DEFINICOES

Planejamento de
BPM

Define atividades de gestdo por processos para atingir metas organizacionais, incluindo

andlises de ambientes internos e externos, estratégias de mudanca, planos de a¢do para
implementacdo de BPM e priorizagdo de processos de negdcio (ABPMP, 2009; Valle;
Oliveira, 2009).

Escritério de
processos

Algumas instituigdes criaram termos como o Escritério de Gerenciamento de Processos
de Negdcio (BPMO) ou o Centro de Exceléncia em BPM (BPMCOE) para coordenar
projetos de processo. Similar aos escritdrios de gerenciamento de projetos (PMO),
essas estruturas consolidam e relatam o andamento de projetos em toda a organizagao.
O BPMCOE desempenha papel crucial na defini¢do de padrdes, métodos, treinamento
em gerenciamento de processos e governanca, priorizando recursos e monitorando
métricas para 0s responsaveis pelos processos e executivos (ABPMP, 2009).

Anélise de processos

Incorpora metodologias com a finalidade de entender os processos atuais no contexto
das metas e objetivos estabelecidos pela organizacdo (ABPMP, 2009; Valle; Oliveira,
2009).

Auditorias
multifuncionais

Processo para observar o desempenho do trabalho contratado ou de um produto
prometido em relacdo aos requisitos acordados (PMI, 2013).

Programas de bénus /
recompensa por

O sistema de recompensas deve ter um programa de incentivos para fortalecer as
relagdes entre individuos e a organizagdo. Dentre os métodos de remuneragdo variavel
estdo: bonificagdes anuais, distribuicio de acbes, opcdes de compra de aces,

desempenho participacdo nos resultados, remuneracdo por competéncia e distribuigdo de lucros aos
funciondrios (Chiavenato, 2005).
A Reengenharia de Processos de Negocio (BPR) é uma intervencéo radical que busca
BPR melhorias substanciais no desempenho organizacional, através do redesenho

fundamental de processos-chave. O principal objetivo é a otimizacdo dos processos
(ABPMP, 2009).

Modelos de ciclo de
vida de BPM

Consiste na pratica de adotar modelos de referéncia iterativos para a gestdo dos
processos de negocio. As atividades desses modelos normalmente sdo: planejamento,
modelagem, analise, melhoria e medicéo de processos de negécio. Outra caracteristica
sdo a melhoria continua e a retroalimentacdo do plano estratégico da organizacéo
(ABPMP, 2009; Valle; Oliveira, 2009).

Gerenciamento das
comunicacoes

O gerenciamento das comunicagfes inclui 0s processos necessarios para assegurar que
as informagdes do processo sejam planejadas, geradas, coletadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e organizadas de
maneira oportuna e apropriada (PMI, 2013).

Desenho de processo

Foca na definigdo do que a organizacdo, de modo tangivel e mensuravel, ira fazer para
alcancar seus objetivos através de novos processos. O desenho de processos pode
comecar com os resultados da analise de processo, analise de melhores préticas,
padrdes e modelos de referéncia (ABPMP, 2014).

Gerenciamento de
mudanca

O gerenciamento de mudanca é um processo iterativo que utiliza técnicas para facilitar
a transicdo de uma organizacao e seus colaboradores de um estado atual para um
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estado futuro sustentavel. Ele promove o alinhamento, capacitacdo, foco em objetivos
especificos, preparacdo organizacional e motivacéo dos colaboradores para alcangar
resultados duradouros (ABPMP, 2014).

Gestdo da Cadeia de
valor

Significa considerar todas as atividades desde a producéo até a entrega que agregam
valor a produtos e/ou servicos. Agregar valor nessa cadeia de forma mais significativa
e eficiente torna a organizacdo mais competitiva frente a seus concorrentes (ABPMP,
2009).

Gestdo de Handoffs
(transferéncia de
controle)

Qualquer ponto em um processo onde trabalho ou informacédo passa de um sistema,
pessoa ou grupo para outro (transferéncia de controle (ABPMP, 2009).

Gestéo de projetos

Aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender aos seus requisitos (PMI, 2013).

Gestéo do
: Uma estratégia de negdcio voltada ao entendimento e a antecipacdo das necessidades
reIaC|onamento com dos clientes atuais e potenciais da empresa (GARTNER GROUPQ, 2000).
os clientes
O Lean opera com a premissa de que onde ha trabalho, ha desperdicio sendo gerado,
seu objetivo € a organizacao otimizada dos processos por meio da identificacao e
Lean eliminacdo continua de desperdicios. Seus 5 principios incluem especificar o valor,
identificar o fluxo de valor, promover o fluxo continuo de etapas de valor, adotar a
producdo "puxada” pela demanda e buscar melhoria continua em direcéo a perfeicéo
(ABPMP, 2009).
A gestdo de desempenho de processos envolve o monitoramento formal e planejado da
Gestao de execugdo do processo, rastreando resultados para avaliar eficécia e eficiéncia. As
desempenho informag6es obtidas orientam decisfes sobre a eliminagéo ou introducdo de processos,

alinhando-se aos objetivos estratégicos da organizacdo (ABPMP, 2009).

Melhoria e mudanga
de processos

Compreende praticas como uso de metodologias para otimizar, inovar e redesenhar o0s
processos de negdcio (Smart et al., 2009; Valle; Oliveira, 2009).

Medicéo de
desempenho

Atividades que visam mensurar e monitorar 0s processos de negécio como, por
exemplo: registrar e controlar o desempenho dos processos, retroalimentar o
Planejamento e Modelagem de Processos (ABPMP, 2009; Valle; Oliveira, 2009).

Modelagem de

Tem como objetivo documentar e registrar 0s processos de negécio em modelos. Além
disso, os processos podem ser modelados para prover dados de integracdo entre

processos processos, para fins de Tecnologia da Informacéo (TI), da Qualidade e outros
(ABPMP, 2009; Valle; Oliveira, 2009).
Simulagéo de P_rética diretame_nte relacionada a modelagem e analise de processos cgj_o objetivo é
DroCessos simular, por meio da execucdo de modelos de processos, diversos cenarios (Han et al.,

2009).

Implementacéo de
processos e sistemas

Engloba atividades que garantem suporte a implementacdo e execucao de processos,
incluindo suporte para a implementacdo de novos processos, testes de solucgdes e

de apoio implementacdo de planos de transferéncia de tecnologias (Valle; Oliveira, 2009).
Estratégia gerencial focada no aprimoramento de processos, produtos e servicos,
Six Sigma visando reduzir variagdo e defeitos. O objetivo é alcancar 3,4 defeitos por milhdo de

oportunidades de defeito (ABPMP, 2009)

Times processos
(trabalho em quipe)

Pode ser considerado uma rede de operadores de processos que trabalham em conjunto
para garantir o melhor desempenho dos processos (Smart; Maddern; Maull, 2009).

Total Quality
Management - TQM

TQM € um conjunto de praticas ao longo da organizagdo para garantir que a
organizacdo consistentemente satisfaca ou exceda os requisitos do cliente. TQM coloca
forte énfase em medicédo e controles de processo como um meio para melhoria
continua. TQM é considerado um precursor de Six Sigma (ABPMP, 2009).

E um modelo (método) para a gestdo estratégica que possui quatro atividades
primarias: prover foco no direcionamento estratégico selecionando, anualmente,
algumas prioridades estratégicas; alinhar as prioridades estratégicas com os planos e

Hoshin Kanri A o . . i ~
programas locais; integrar as prioridades estratégicas com a gestdo diéria (operacdes);
e prover uma revisao estruturada do progresso dessas prioridades (Tennant; Roberts,
2001).
1509001 E uma norma de sistema de gestdo da qualidade que estabelece um conjunto de

atividades interdependentes, que interagem formando requisitos de gestdo da
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qualidade, com o objetivo comum de gerenciar o atendimento dos requisitos dos
clientes na realizacdo do produto e entrega do pedido (Carpinetti, 2012).

Programa de
Desenvolvimento e

Capacitacao
Fonte: Adaptado de Iritani et al. (2015) e Secco et al. (2016)

E uma maneira eficaz de reduzir os impedimentos previstos antes que eles ocorram
(Lopezfresno, 2010).

Baldam (2008) destaca que a modelagem de processos representa a fase mais visivel do
BPM, sendo necessario, para sua realizacdo, compreender, documentar e coletar informagdes
sobre os processos existentes. Corroborando, Pavani Junior e Scucuglia (2011) acrescentam que a
modelagem de processos busca entender as ldgicas presentes na cadeia de informacdes e insumos,
a fim de viabilizar posteriormente a implementacéo de a¢des voltadas a manutencdo e a otimizacao
dos processos.

Aganette (2020) destaca que o0 Mapeamento de Processos € parte integrante das etapas de
modelagem de processos, ou seja, apresenta-se como a etapa de representacao. Segundo Aganette
(2020, p. 6), a modelagem de processos “possui outras etapas que vao além da representacdo dos
processos, contempla outros elementos, tais como, definigdo de requisitos, definicdo de metadados,
indexadores, tipos documentais, templates, papéis, responsabilidade etc.”.

Bueno, Maculan e Aganette (2023) afirmam que como parte da modelagem de processos,
0 Mapeamento de Processos ird também possuir diferentes niveis de representacdo, permitindo
identificar, representar, visualizar e analisar os processos como eles ocorrem e servir de guia para

aprimoramento dos processos.

2.3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Para Durski et al. (2020), é crucial que se realize uma analise detalhada dos elementos que
compdem o processo atual, desde o fluxo até os subprocessos, a fim de identificar gargalos ou
problemas. Para isso, é necessario conhecer as funcgdes, pessoas, equipamentos, produtos e
instalacdes envolvidas nos processos existentes. Neste sentido, 0 Mapeamento de Processos
consiste na criacdo de representacdes graficas que simplificam a anélise dos processos, permitindo
uma compreensdo mais clara das atividades, departamentos e individuos envolvidos na sua
execucdo, além de destacar a interconexdo entre todos 0s processos em operacao (Araujo, 2011).

Segundo Lemos (2009), o Mapeamento de Processos € uma técnica que visa identificar e
representar graficamente as atividades que compdem um determinado processo de negdcio. Ainda,
segundo a autora, 0 Mapeamento de Processos tem como objetivo simplificar a compreensdo dos
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elementos que comp&em um processo, de forma a facilitar a identificacdo de falhas e a tomada de
decisdo para as correcdes necessarias.

Para Cury (2010), o Mapeamento de Processos é uma ferramenta visual que permite
representar graficamente 0s processos de uma empresa, proporcionando uma visdo ampla e
detalhada do fluxo de atividades envolvidas. Dessa forma, torna possivel identificar as etapas e 0s
pontos de melhoria necessarios para otimizar o desempenho e a eficiéncia dos processos. O uso
do Mapeamento de Processos facilita o entendimento dos fluxos de atividades realizadas e
contribui para a aplicagcdo de melhorias continuas, aumentando a produtividade e a eficacia da
organizacéao.

De acordo com Araujo, Garcia e Martines (2011), o Mapeamento de Processos, ou
Modelagem de Processos, € uma representacao grafica que permite a analise das atividades, setores
e profissionais envolvidos na execucdo dos processos, assim como a integracdo entre eles. Os
autores ainda destacam que essa técnica é essencial para a compreensdo sistémica dos processos e
para identificar areas que agregam valor ou ndo ao processo.

Segundo Barbara (2012), a metodologia de Mapeamento de Processos consiste em uma
abordagem que permite coordenar e direcionar os esforcos de analise da organizacao em relagédo
aos seus processos. A partir dela é possivel obter uma viséo clara e objetiva de todas as etapas do
processo.

Para Teixeira (2013), 0 Mapeamento de Processos é fundamental para identificar interfaces
criticas e criar oportunidades de melhoria de desempenho organizacional, bem como para
estabelecer bases para implantacdo de novas tecnologias de informacdo e integracdo empresarial.
E importante ressaltar que o Mapeamento de Processos apresenta uma representacao sistémica das
atividades, o que permite identificar de forma clara as &reas ou fungbes que agregam valor ao
processo, bem como aquelas que ndo agregam (Schwaab et al., 2013).

Uma das possibilidades trazidas pelo Mapeamento de Processos € a identificacdo das
pessoas envolvidas em cada etapa do fluxo, assim como suas responsabilidades, conforme
destacado por Paula e Valls (2014). Alem disso, segundo os autores, ele também permite
identificar as interfaces dos processos da instituicdo com os processos de sua mantenedora,
possibilitando uma visdo mais ampla e integrada dos processos da organizacao.

Uma premissa fundamental para o Mapeamento de Processos € que ndo se pode gerenciar
aquilo que ndo se mede, e, para determinar o que e como medir, é essencial conhecer as etapas e
a sequéncia em que ocorrem 0s processos (Marriott, 2018). Bueno, Maculan e Aganette (2019, p.
4) destacam que o “Mapeamento de Processos ¢ elaborado para estabelecer o lugar e verificar

como melhorar o funcionamento de processos de institui¢des publicas ou privadas”.
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De acordo com Soliman (1998), é uma técnica que se concentra em detalhar 0s processos
de negdcios de uma organizacdo, identificando o que é realmente necessario. O nivel de
detalhamento do mapeamento pode variar de macro a micro, dependendo das necessidades do
processo. Para o autor, é essencial que o processo seja detalhado ao méximo para reduzir a chance
de erros no redesenho do processo. No entanto, ressalta que o aumento do nivel de detalhamento
pode gerar custos adicionais para a organizacdo. Para realizar um Mapeamento de Processos

eficaz, o autor propde trés etapas:
e Identificacdo de produtos e servicos e seus processos relacionados;
e Coleta e preparacao de dados;

e Transformacdo dos dados em representacbes visuais para identificar gargalos,

desperdicios, atrasos e esforcos duplicados.

Mello (2008) enfatiza que 0 Mapeamento de Processos € um processo composto por trés
etapas principais: determinacdo do processo e da ferramenta a ser utilizada, delimitando os limites
do processo e identificando as entradas e saidas; definicdo do nivel de detalhe e informacdes
necessarias, priorizando as informacdes relevantes que respondam ao objetivo do mapeamento;
validacdo do mapa do processo, assegurando que o mapa represente fielmente a realidade do
sistema estudado, e que ndo haja erros que possam comprometer a analise e a melhoria do
processo.

Ja a metodologia de Mapeamento de Processos apresentada por Barbara (2012), é
composta por oito etapas integradas que formam um sistema completo de analise: anélise de
requisitos, construcdo do modelo, analise de processos, simulacdo, reengenharia, documentacao
dos resultados, divulgagdo e gestdo dos processos. Para o autor, o seu objetivo é coordenar e
direcionar os esforgos de anélise da organizacdo em relagdo aos seus processos, permitindo uma
visdo ampla e um monitoramento efetivo.

A partir do Mapeamento de Processos, a organizacdo pode realizar uma analise dos fluxos
de trabalho, iniciando pelos processos mais abrangentes e seguindo em dire¢cdo aos menos
abrangentes. Deste modo, s&o identificados 0s macroprocessos, subprocessos e atividades

envolvidas em todo o fluxo, como destacado por Reis e Blattmann (2004, p. 8):

Ea forma de classificar os processos de acordo com o seu grau de abrangéncia na
organizacao. Sintetiza-se desta maneira: a) Macroprocesso: é
um processo que geralmente envolve mais de uma funcdo da organizagdo, cuja
operacdo tem impactos significativos nas demais funcBes. Dependendo
da complexidade, o processo é dividido em subprocessos; b) Subprocessos: divisdes
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do macroprocesso com objetivos especificos, organizadas seguindo linhas funcionais. Os
subprocessos recebem entradas e geram suas saidas em um Unico departamento; c)
Atividades: 0S subprocessos podem ser divididos
nas diversas atividades que os compdem, e em um nivel mais detalhado de tarefas.

Segundo Reis e Blattmann (2004), essa hierarquia de processos permite uma visdo mais
estruturada do funcionamento da organizacéo, facilitando a identificacdo de gargalos e pontos de
melhoria em cada etapa do processo. Além disso, a identificacdo dos envolvidos em cada etapa do
fluxo possibilita a definicdo clara de responsabilidades e a melhoria da comunicagéo entre os
diversos setores envolvidos.

Neste sentido, 0 Mapeamento de Processos pode ser realizado do nivel dos macroprocessos
até o das tarefas, como é mostrado na Figura 4, cuja representacdo considera 0 ambiente de um
setor de aquisi¢cdes de uma biblioteca universitéria, possibilitando a identificacdo de interconexdes
com o0s macroprocessos de Producdo de Recursos de Informagdo e Documentagédo

(Desenvolvimento de Colecoes) e Apoio e Gestdo (Gestdo Administrativa).

Figura 4 - Macroprocessos, processos e subprocessos em unidades de informagé&o

UNIDADE DE INFORMACAO

Produc¢io de Recursos Difusio de
MACROPROCESSOS |—) de informagio ¢ ififormacss e Apoio e
documentagio documentagiio gestdo
Desenvolvimento de Servigos de informagio e Gestao
PROCESSOS colegdes documentagio Administrativa

« Planejamento e
diregéo;
- Controle e avaliacao

» Selecao de informagao « Referéncia;

e documentagio
SUBPROCESSOS > . Avaliacdo e descarte documentos;

- Servigos de alerta;

« Empréstimo de

de desempenho;

de colegdes « Gest#o juridica e

legal

« Formacéo de usuarios

Fonte: Adaptado de Molina et al. (2004)

Deste modo, segundo D’Ascencao (2001), € possivel inferir que o Mapeamento de
Processos é fundamental para a Gestdo por Processos, uma vez que proporciona uma visualizagdo

ampla dos processos organizacionais e ajuda a identificar as falhas e os recursos necessarios.
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2.3.1 Ferramentas de Mapeamento de Processos

De acordo com Pinho et al. (2007), h& diversas técnicas disponiveis para auxiliar no
Mapeamento de Processos, todas com o objetivo de proporcionar diferentes perspectivas na
visualizacdo dos processos. A utilizacdo e a interpretacdo dessas técnicas desempenha um papel
fundamental no sucesso do processo do mapeamento. Assim, neste estudo, serdo apresentadas
algumas das ferramentas de Mapeamento de Processos mais conhecidas: Fluxograma, Matriz
SIPOC, EPC e BPMN.

2.3.1.1 Fluxograma

De acordo com D’Ascenc¢do (2001), o fluxograma é uma técnica que emprega simbolos
predefinidos para criar uma representacéo grafica que possibilita a descricdo minuciosa e precisa
do fluxo ou sequéncia de um processo, além disso, facilita a analise e a reestruturacdo desse

processo quando necessario. Segundo Santos et al. (2015, p.115):

O fluxograma pode ser entendido como uma ferramenta de gestdo organizacional,
excelente para mapear e entender o funcionamento interno e externo de relacionamentos
entre 0s processos empresariais. No que tange a visualizagdo, os fluxogramas,
apresentam-se como figuras esquematicas, com indicagdes passo a passo.

Crivellaro e Vitoriano (2022) discorrem que o fluxograma é uma representacao visual que
traca a sequéncia de passos em um trabalho ou processo, a sua principal finalidade reside em
proporcionar uma Visdo clara e precisa da rotina de trabalho, tornando mais compreensiveis as
etapas envolvidas, facilitando a analise e o aprimoramento dos processos. Os autores destacam
que dentre os tipos de fluxogramas, existem o vertical, o horizontal descritivo e o horizontal de

colunas.

2.3.1.1.1 Fluxograma Vertical

Segundo D’Ascencéo (2001), o fluxograma vertical é uma ferramenta utilizada na anélise
e mapeamento de processos organizacionais, que permite que sejam identificadas todas as suas
atividades, bem como as unidades organizacionais e pessoas envolvidas. O fluxograma vertical é
uma representacao grafica organizada em colunas verticais que incorpora simbolos convencionais

para representar as operacgdes, incluindo uma coluna que identifica o profissional ou a area
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responsavel pela execucdo de cada operacdo, tornando o processo transparente e atribuivel
(Oliveira, 2007). Segundo o autor, é acrescentada uma descricdo de cada operacdo, 0 que
proporciona um maior entendimento de todo o processo. Os simbolos empregados nos diagramas
desta ferramenta est&o ilustrados no Quadro 4.

Quadro 4 - Elementos do diagrama fluxograma vertical

SIMBOLO ORIGINAL SIGNIFICADO

Terminal

Transporte

Execucdo ou Inspecao

D

—

A Arquivo provisorio
\/

[ D

Arquivo definitivo

Demora ou atraso

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007)

A aplicagdo desse tipo de fluxograma é realizada por meio de um formulério padronizado
impresso que contém campos a serem preenchidos e simbolos correspondentes a cada atividade
que compde o processo. Essa ferramenta simplifica a interpretacdo dos dados, tornando-a mais
facil e precisa (D’Ascengdo, 2001; Barbara, 2012). A Figura 5 apresenta um exemplo de
formulario de fluxograma vertical impresso, oferecendo uma visdo cronologica detalhada do
processo de aquisicdo em uma organizacao. O fluxo abrange desde a recepcdo do bem adquirido
com a nota fiscal, passando pelo encaminhamento ao setor de contas a pagar, registro da entrada
do material no setor de compras, até a subsequente rota pelo setor de controle de estoques e, por

fim, o destino ao almoxarifado.



Figura 5 - Fluxograma vertical

Fluxograma Vertical
(@ Anélise ou operagio 3 Rotina |—A&_IX| pg recepcan
3 [ Execugdo ou inspegio 2 i e G Tdieal
é B Demora ou airaso '§ Vg Unidade organizacional: Suprimentos
= =
@ A Arquivo provisdric 2 Estudado por:
\ 4 Arquivo definitivo 3 Em de ce 19
) Transgorte g Assinatura
0 : Unidades :
rcem Simtolos organizacionais Descricdo dos passos
- Recebe do fornecedor nota fiscal (N.F) e
1 O i D D A v Recemao material
5 =50 E D A v gmite aviso de recebimento (AR.) em quatro
| - vias
O ‘ D | " Arquiva 42 via do A.R. em ordem numérica
8 D crescente
. Remete N.F. & 13 viado AR. para o selor de
4 O D A v Contas a pagar
5 O [:] D A v Remete 2% via do A.R. para o setor de Compras
Remete 37 via do A.R. e material para 0
6 O D D A v Almoxarifado
Conlas d
7 | O ) D |A | V| e |RecsbonFotivacosn
s | O D AN Confere N.F. com AR,
Arquiva 1% via do A.R. por ordem nimerica
s O D D ‘ V crescente, aguardando pagamento
Arquiva N.F. em ordem alfabé&ica de fornecedor
10 O D -A v aguardando fatura
i[O D AN/ | compas | Recebe2tviadoAR.
12 ﬁ [:] D A v Registra entrada de material pela 2% via do AR,
Remete 37 via do A.R. para o selor de
1 | O ] D A | ¥ Contabilidade — Conirole de estoque
Centrole :
14 O D D A Nk doestoque | Heceoe 2 viadoAR.
¥ Registra entrada do material na ficha de
s -@-Q D A V esioque correspondente
= w Arquiva 22 viado A.R. em crdem cronolégica -
19 O l—b [’ D E data de lancamento
17 O {‘D‘ A v Amoxarifado | Recebe 3% via do AR. e o material
Verifica a exatiddo do A.R. pelo matedal
19 O ::) [:] D T.v Arquivo 32 via do A.R. em ordem cronolgica

Fonte: D'Ascencéo (2001, p. 113)
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Segundo D’Ascengdo (2001), uma das vantagens do fluxograma vertical ¢ a facilidade de
seu preenchimento, que pode ser feito por qualquer pessoa que tenha conhecimento das atividades
envolvidas no processo, além disso, permite uma melhor visualizacdo das etapas do processo, 0

que facilita a detecgdo de possiveis problemas e gargalos.

2.3.1.1.2 Fluxograma Horizontal Descritivo

Os fluxogramas horizontais desempenham um papel fundamental na identificacdo dos
elementos essenciais de um processo. Conforme Nogueira (2016), esses diagramas sdo versateis,
podendo ser utilizados tanto para representar o fluxo de materiais quanto o de informacoes.

Para Oliveira (2007), o fluxograma horizontal descritivo, ou parcial, oferece uma descricéo
simplificada de acbes e rotinas que abrangem apenas algumas unidades organizacionais. A
operacionalizacdo desse tipo de fluxo € realizada por meio da interligacdo dos simbolos, 0s quais
sdo combinados com palavras para descrever o fluxo de atividades (D’ Ascencgéo, 2001; Crivellaro;
Vitoriano, 2022). Essa abordagem facilita significativamente a interpretacdo do processo e torna
as informacgdes mais concisas. Os diagramas utilizados para essa forma de mapeamento s&o

demonstrados na Quadro 5.

Quadro 5 - Diagramas fluxograma descritivo e de colunas

SIMBOLO ORIGINAL SIGNIFICADO

Terminal: inicio ou fim de um

G processo

E utilizado quando se tem mais de

um caminho a seguir, ponto de
deciséo

Determina as atividades que serdo
desenvolvidas dentro de um
processo

Documentos que fazem parte do
processo

V Arquivo
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. Sentido de circulacéo:
______ > Documentos informagéo Oral

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007)

Com base nesse diagrama, torna-se viavel esbocar o processo completo, como ilustrado na
Figura 6, que demonstra o processo de consulta de débitos de um aluno junto ao setor financeiro
de uma instituicdo de Ensino Superior. Através desta representacdo, € notavel que as atividades
sdo identificadas por meio de uma simbologia que denota o inicio e o término do processo,

proporcionando uma visao clara da sequéncia das operacoes.

Figura 6 - Fluxograma Horizontal Descritivo

Aluno chega e
faz 3 solicitacdo

!
Gera um ]

requerimento

'

Consulta dos
débitos

Nao
Déhitos

15‘|m

Imprime boleto

J

Envia ao juridico . @

Balxa no sistema

'

Fonte: Crivellaro e Vitoriano (2022, p. 111)
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O fluxograma horizontal descritivo detalha os diferentes caminhos que um processo pode
seguir durante sua execucdo, uma vez que nem todos 0s processos seguem uma Unica trajetoria.
Segundo Crivellaro e Vitoriano (2022), este método adquire complexidade devido a vasta
quantidade de informacdes que pode ser representada.

2.3.1.1.3 Fluxograma Horizontal de Colunas

O fluxograma de colunas, ou global, é amplamente adotado devido a sua capacidade de
facilitar a identificagdo de novas rotinas e procedimentos (Oliveira, 2007). Segundo D’ Ascencao
(2001), ele apresenta as informagBes em colunas que representam as diferentes areas
administrativas envolvidas no processo, proporciona uma analise mais completa que possibilita a
identificacdo da duplicidade de tarefas e a relacdo exata de cada tarefa com sua respectiva area,
tornando-se uma ferramenta importante para a identificacao de possiveis gargalos no processo.

Quando se trata da documentacao de processos ja existentes, essa ferramenta oferece maior
clareza ao apresentar informac6es e documentos relacionados, tanto dentro quanto fora de um setor
da organizacdo, pois ele é desenhado de forma a separar os processos realizados por diferentes
setores, como explicado por Oliveira (2007). Para o autor, essa estratégia ndo apenas auxilia na
compreensdo interna dos fluxos de trabalho, mas também na identificacdo de areas que podem ser
aprimoradas ou otimizadas.

Segundo Crivellaro e Vitoriano (2022), a principal diferenca entre o fluxograma descritivo
e o de colunas € que neste Ultimo, os processos, informacdes e documentos sao estruturados de
forma a subdividir as etapas conforme os setores e as responsabilidades organizacionais. Sendo
assim, promove uma abordagem mais detalhada e focalizada na distribuicdo de tarefas e
atribuicdes em diferentes partes da organizacao, como é possivel observar na Figura 7, que ilustra
0 processo de consulta de débitos no setor financeiro, apresentando a segmentacao das etapas por

setores e suas responsabilidades.
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Figura 7 - Demonstracdo de Fluxograma de Colunas

Processo — Consulta de débitos

Aluno Depto. financeiro
Requere a (1) Consulta dos
consulta (1) g débitos
——

(2) || Boleto (2)

Comprovante
de pgto. (3)

(3) | Baixano

Fonte: Crivellaro e Vitoriano (2022, p.112)

Observa-se, portanto, que cada tipo de fluxograma possui suas particularidades, e cabe a
organizacdo selecionar aquele que melhor se adequa as suas necessidades de mapeamento de

processos.

2.3.1.2 Matriz SIPOC

A sigla SIPOC ¢ formada pela jungdo das iniciais de seis palavras em inglés sendo elas:
Suppliers (Fornecedores), Inputs (Entradas), Process (Processo), Outputs (Saidas) e Customers
(Clientes internos e/ou externos) (Quadro 6). O SIPOC é uma ferramenta essencial que visa
identificar todos os elementos pertinentes a um projeto antes de sua implementacao, é um mapa
que proporciona uma visdo completa de todos os componentes envolvidos no processo (Alves,
2019). De acordo com Marques e Requeijo (2009), o SIPOC é reconhecido como uma ferramenta
de grande relevancia no contexto do Mapeamento de Processos dada a sua capacidade de abordar

uma ampla gama de detalhes que, frequentemente, outros fluxos de trabalho ndo contemplam.
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Quadro 6 - Representacéo do Diagrama SIPOC

S I P 0] C
(Suppliers) (Inputs) (Process) (Outputs) (Costumers)
Fornecedores externos; Materiais; Produtos tangiveis; Clientes externos;
Fornecedores internos. Pessoas; : Produtos Clientes internos.
Informagéo; ' intangiveis;
Conhecimento; - Caracteristicas,
Equipamentos; " Informagéo.
Instalacéo. '

Fonte: Adaptado de Marques e Requeijo (2009)

Segundo Alves (2019), essa ferramenta proporciona uma visdao completa das interacfes
presentes no processo, evidenciando suas interfaces e 0 seu impacto na qualidade do resultado
final, contribuindo de forma significativa para a formacdo de uma perspectiva organizacional
orientada para 0 processo.

De acordo com Sousa (2022), o SIPOC representa uma poderosa ferramenta de gestéo que
encontra aplicacdo valiosa no Mapeamento de Processos em organizagdes, cujo propdsito reside
em estabelecer e definir as bases dos processos, tanto em niveis organizacionais quanto
operacionais, de maneira eficaz e precisa. Além disso, segundo o autor, 0 SIPOC desempenha um
papel crucial no desenvolvimento da empresa, servindo como a principal base para o planejamento
e construcdo do escopo de projetos especificos, garantindo uma abordagem sélida e orientada para
resultados.

Segundo Alves (2019), o SIPOC se revela fundamental na pratica, uma vez que possibilita
gue uma organizacao planeje e execute seus processos de maneira estratégica, englobando diversas
atividades, como 0 mapeamento, a medicéo e a busca continua pela melhoria dos processos. Para
Machado (2022), a utilizagdo da ferramenta SIPOC permite obter uma compreensdo abrangente
do processo, aplicando uma perspectiva sistémica. Para o autor, contribui para a identificacdo de
indicadores e a divisdo do processo em etapas, 0 que simplifica a identificacdo de areas que
requerem melhorias e mudancas. A sua adocdo representa um valioso recurso para o gestor de
negocios, uma vez que facilita a definicdo precisa dos limites do processo de forma clara e
transparente (Sousa, 2022).
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2.3.1.3 Event-driven Process Chain - EPC

A Event-driven Process Chain - EPC, ou Cadeia de Processos Orientada a Eventos, é uma
notacdo amplamente adotada na modelagem de processos de negécio. Essa técnica é focada no
controle dos fluxos de atividades e eventos, bem como nas suas relacbes de dependéncia, €
frequentemente utilizado para configurar sistemas de planejamento de recursos empresariais
(ERP) e para aprimorar os processos de negocio. Os seus elementos fundamentais sdo as funcoes
e 0s eventos, como destacado por Hommes (2004).

O EPC ¢é uma notacdo de modelagem que se destaca pela sua simplicidade e facilidade de
compreensdo, apresentando semelhancas com os fluxogramas. No entanto, o que o diferencia é a
utilizacdo de operadores logicos, como OR, AND e XOR, para representar as relagdes entre os
elementos do processo (Pavani Junior; Scucuglia, 2011).

De acordo com Van Wel (2013), a principal énfase da notacdo EPC é fornecer aos usuarios
uma representacdo grafica dos processos organizacionais, de forma intuitiva e compreensivel para
todos os envolvidos no negdcio. Essa notacdo é composta por uma variedade de elementos basicos
e complexos. No EPC, sdo utilizados elementos associados as funcBes dentro do contexto das
organizag6es, como unidades organizacionais, posi¢@es, cargos e grupos, 0s quais mantém uma
conexdo direta com as funcBes (Software AG, 2019). O Quadro 7 apresenta uma descri¢do dos

principais elementos construtores da notagdo EPC.

Quadro 7 - Elementos da notagdo EPC

ELEMENTO ‘ DESCRICAO CONSTRUTOR
Responsaveis por realizar o inicio de um processo,
definirem seu estado ou termina-lo, representando pré-
Eventos condigdes e pds-condicdes de uma fungéo. Eles ndo
podem ocorrer de maneira sucessiva e s6 podem conter
uma conexdo de entrada e outra de saida.

Tem como objetivo representar as atividades ou tarefas
presentes no processo, onde geralmente as atividades
N s80 executadas por pessoas ou sistemas -

Fungéo L . PRI
computacionais. Ela deve ser ativada por um evento
antecessor e dar origem a um ou mais eventos
sucessores, nao podendo ocorrer de maneira sucessiva.

Servem para representar as tomadas de decisdo ao
longo do processo. Existem trés tipos de conectores: E, @ ®
OU e OU EXCLUSIVO.

Conectores
légicos
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So utilizados para definir os fluxos sequenciais de
Fluxo trabalho (workflow), descrevendo a relagéo I6gica ou —
temporal entre eventos e funcoes.

Representam pessoas ou cargos envolvidos em um
Pessoas ou cargo Cargo
processo.
Representa um documento que contenha informag&o ou TN
Documento dados
. Representa os sistemas, softwares utilizados no :
Sistema .. . Sistema
exercicio das atividades.
Meio de Representa 0 meio de comunicagéo utilizado para Meio de
comunicagéo execucao das atividades. comunicagio .
- Representa o relatério utilizado para execucdo das 5 .
Relatorlo .. H Relatorio H
atividades. - -
. Representa a planilha utilizada para execucéo das
Planilha P P . P ¢ Planitha
atividades.

Fonte: Adaptado de Santos (2014)

Esses elementos sdo representados conforme ilustrado na Figura 8, que detalha o processo
de criacdo de um Plano de Marketing de um determinado produto, em que cada situacdo €
delineada em um formato especifico com o propoésito de tornar a visualizagdo de todo o processo

mais acessivel e compreensivel.
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Figura 8 - Exemplo de Desenvolvimento de Produto utilizando o EPC

Desenvolvimento de
produto
N
Plano de
Marketing l 3 Vaneks

A

y
Finalizar o plano de
Marketing
N
) Departamento
——)[Desmg do produto]—) E&D

A

Finalizagdo do Departamento
Produto E&D E&D

Revisar
produto
L

Continuar
teste
Teste
aprovado

N

Fonte: Adaptado de Nevron Software (2019)

Uma caracteristica distintiva do EPC é a inclusdo do grupo de elementos relacionados a
dados e riscos. Dentro desse contexto, alguns elementos ganham relevancia, tais como o
gerenciamento de riscos, politicas de negécios e requisitos (Favera, 2021). Estes elementos

desempenham um papel significativo na analise e no aprimoramento dos processos.

2.3.1.4 Business Process Model and Notation - BPMN

Inicialmente desenvolvida para a modelagem de processos na area de tecnologia da
informacdo, a notacdo BPMN expandiu seu alcance para organizacfes de diferentes setores da
economia, abrangendo desde a producéo de bens de consumo assim como prestacao de servicos.
Essa disseminacdo demonstra sua capacidade de adaptacdo e aplicacdo em diversos contextos
empresariais, evidenciando seu valor como uma ferramenta amplamente utilizada para representar

e analisar processos em diferentes dominios (Lobo; Conceicéo; Oliveira, 2018).
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Segundo Crivellaro e Vitoriano (2022), a notacdo BPMN é comumente aplicada por meio
de softwares especificos, recomendados para simplificar a criacdo de novos processos ou
aprimorar os ja existentes. Barreto e Saraiva (2017) defendem que apesar de o diagrama BPMN
parecer complexo a primeira vista, este é de facil compreensdo, devido & padronizacdo dos
simbolos, em que cada um possui um significado e um conceito adequado para cada etapa do
processo, facilitando significativamente a compreensdo do processo por parte de todos o0s
envolvidos, independentemente do seu nivel hierarquico ou grau de instrugéo.

Chinosi e Trambetta (2012) discorrem que o BPMN é considerado o estado da arte na
administracdo contemporanea, € um padrdo utilizado para moldar processos de negocios e
linguagens de modelagem de fluxos de trabalho. Segundo os autores, 0 BPMN possui trés
principais aplicacdes: descricdo dos processos, simulacdo e execucdo. Ele proporciona uma
representacéo clara e abrangente dos processos, facilitando o entendimento e a comunicacao.

O BPMN oferece uma ampla gama de elementos para representar os diversos aspectos
relacionados aos processos de negdcio, possibilitando a caracterizacao de atores envolvidos, fluxos
de atividades e ordens de precedéncia. A sua notacdo é baseada em cinco principais categorias:
objetos de fluxo, dados, objetos de conexdo, raias e artefatos (Azevedo, 2016). Cada uma dessas
categorias agrupa elementos simbdlicos que sdo utilizados na representacdo dos processos. O

Quadro 8 apresenta uma descricao das categorias e seus elementos representativos.

Quadro 8 - Categorias e elementos no BPMN

CATEGORIAS ELEMENTOS

Eventos (Events)
Atividades (Activities)
Passagens (Gateways)

Objetos de Fluxo
(Flow Objects)

Objetos de Dados (Data Objects)
Dados Entrada de Dados (Data Imputs)
(Data) Saida de Dados (Data Outputs)
Armazenamento de Dados (Data Stores)

Fluxo de sequéncia (Sequence Flow)
Fluxo de mensagem (Message Flow)
Associacdo (Association)

Obijetos de conexdo
(Connecting Objects)

Swimlanes Agrupamentos (Pools)

(Swimlanes) Raias (Lanes)
Artefatos Grupos (Groups)
(Artifacts) Anotacgdes (Annotations)

Fonte: Adaptado de Azevedo (2016)
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Esses elementos sdo visualmente representados na Figura 9, categorizando cada situacéo
de acordo com seu tipo: eventos, atividades, decisdes ou desvios, e fluxos. Cada simbolo na
representacdo possui um formato e significado especifico, com a finalidade de tornar a
compreensdo e a acessibilidade ao processo mais evidentes.

Figura 9 - Elementos do BPMN

Tipo Simbolo original Significado
Inicio do processo, demarca o
inicio de um processo.

Intermediario, demarca o

Eventos meio de todo o processo.
Final, indica que o processo
se encerra.

Determina as atividades que
Atividades

de um processo.

E utilizado para definir o
rumo que O Pprocesso ird
seguir.

Decisées ou
Desvios

:] serdo desenvolvidas dentro

Fluxo de sequéncia:
_— Demonstra a ordem que as

atividades acontecer3o.

Fluxo de mensagem: interliga
Fluxos | —=—==== > duas fases que precisam se

comunicar.

Associagdo: relaciona
_________ informagdes extras ao fluxo

do processo

Fonte: Crivellaro e Vitoriano (2022, p. 105)

Na Figura 10 é apresentada uma representacdo simples da notagdo BPMN, que retrata o
processo de atendimento self-service em uma sorveteria, possibilitando uma visualizacdo clara e

ilustrativa do resultado da modelagem desse processo.
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Figura 10 - Demonstracdo de modelagem BPMN
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Fonte: Lira (2018, p.15)

A notacdo BPMN oferece a capacidade de criar um diagrama de processo que abrange a
sequéncia de todas as atividades a serem executadas. Além disso, segundo Crivellaro e Vitoriano
(2022), permite a inclusdo das pessoas envolvidas nos processos, delineando claramente suas
responsabilidades, ao mesmo tempo em que possibilita a adi¢do de informacdes relacionadas aos
resultados esperados de cada processo. E importante destacar que o desenvolvimento dessa
notacdo ndo segue um padrdo obrigatorio, sendo adaptavel de acordo com as necessidades

especificas de cada organizacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que viabilizaram a
execucdo da pesquisa. Inicialmente, a pesquisa é classificada quanto a sua natureza, objetivos,
abordagem e procedimentos técnicos. Na sequéncia, sdo apresentados o ambiente, universo e
amostra da pesquisa, as técnicas utilizadas na coleta, tratamento e analise de dados e, por fim, as

etapas da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto a natureza, a presente pesquisa classifica-se como aplicada, visto que, conforme
Prodanov e Freitas (2013, p. 51), ela “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica
dirigidos a solugdo de problemas especificos”. Quanto a abordagem, a pesquisa é quantitativa,
visto que ela se caracteriza “pela utilizagdo de nimeros e medidas estatisticas que possibilitam
descrever populagdes e fenomenos e verificar a existéncia de rela¢do entre variaveis” (Gil, 2021,
p. 57).

Em relagdo aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva, que “tem como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis” (Gil, 2021, p. 27). Ainda, segundo o autor, a pesquisa
descritiva emprega técnicas padronizadas, tais como questionarios e roteiros de entrevistas, com o
objetivo de coletar dados de maneira rigorosa e estruturada, permitindo uma anélise detalhada e
uma compreensédo aprofundada do fendBmeno em estudo.

Quanto ao procedimento técnico adotado, esta pesquisa constitui-se em um survey
descritivo, um metodo que, segundo Coutinho (2011), tambem € conhecido como survey classico
ou sample survey. Segundo o autor, esse tipo de pesquisa, objetiva identificar a incidéncia e a
distribuicdo de determinados atributos em uma amostra especifica, buscando descrever uma

situacdo em um determinado momento, sem a intencao de apontar relacfes causais.

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

O lbcus deste estudo foi a Prefeitura do Municipio de Caruaru, no Estado de Pernambuco,
especificamente a Secretaria Municipal de Saude - SMS, subordinada diretamente ao(a) Chefe do
Executivo Municipal. A SMS é responsavel por planejar, coordenar e executar a politica municipal
de saude publica, atuando de forma integrada com os 6rgédos estaduais e federais para consolidar
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o Sistema Unico de Salde - SUS. Suas atribuicdes incluem definir e implementar a Politica
Municipal de Saude, promover acdes estratégicas de atencdo integral, coordenar o planejamento
estratégico em consonancia com as diretrizes regionais e estaduais e articular politicas
intersetoriais que impactem diretamente a saude da populacdo. Além disso, cabe a SMS gerenciar
o financiamento das acdes de saude, formular mecanismos para a implementacéo das politicas de
atencdo e promover a reorientacdo do modelo assistencial, tendo como eixo a Estratégia Satde da
Familia (Secretaria de Saude de Caruaru, 2025).

A Secretaria também é responsavel pela gestdo da rede municipal de servicos de salde,
incluindo unidades basicas, ambulatoriais e hospitalares, além da regulacdo de procedimentos de
alta complexidade. Compete-lhe ainda executar acfes de vigilancia sanitaria, epidemioldgica e
ambiental, monitorar indicadores de salde, alimentar bancos de dados de interesse nacional e
fiscalizar servigos privados conveniados ao SUS. A SMS administra o Fundo Municipal de Salde,
assegurando a correta alocagdo de recursos, e avalia continuamente o impacto das acdes realizadas,
divulgando resultados e garantindo a transparéncia por meio de audiéncias publicas, com foco na
melhoria continua da qualidade de vida da populacdo (Secretaria de Saide de Caruaru, 2025).

Na Figura 11, é apresentado o Organograma da Prefeitura Municipal de Caruaru - PMC,
estruturado em cinco eixos estratégicos fundamentais: Inovacdo Social; Desenvolvimento
Econdmico; Gestdo do Territorio e da Cidade; Cultura e Turismo; e Gestdo e Tecnologia. A SMS
esta inserida no primeiro eixo, mostrando a importancia atribuida a salde como um aspecto
essencial da inovagéo social e da garantia de direitos, evidenciando o compromisso da PMC em

promover o bem-estar e a qualidade de vida dos cidaddos de Caruaru.



49

Figura 11 - Organograma da Prefeitura de Caruaru

GABINETE DO PREFEITO %4 caruaru

GABINETE DA VICE-PREFEITR

AUTARQUIA DE URBANIZAGAD € 'SECRETARIA DE PLANEJAMENTO,
MEID AMBIENTE DE CARUARY ORGAMENTO E GESTAO

SECAETARIA DE CAPTAGAO
DERECURSOS

SECRETARIA DA FAZENDA

Fonte: Prefeitura Municipal de Caruaru (2025)

A estrutura organizacional da SMS ¢€ representada no organograma presente no Apéndice
A, no qual s&o identificados quatro eixos principais, 0s quais sao responsaveis por diferentes areas
de atuacdo e tém como objetivo promover a gestdo eficiente dos servicos de salde:

e Secretaria Executiva de Atencdo Bésica e Vigilanciaem Salude - SEABVS, que engloba
as acdes de cuidados primarios e monitoramento da saude da populacéo;

e Secretaria Executiva de Gestdo Administrativa - SEGA, que cuida das questdes
administrativas e gerenciais da secretaria, garantindo o bom funcionamento dos processos
internos;

e Secretaria Executiva de Planejamento e Assisténcia Farmacéutica - SEPLAF, que é
responsavel pelo planejamento estratégico e pela gestdo dos recursos farmacéuticos utilizados nos
servicos de saude;

e Secretaria Executiva de Regulacdo e Atencdo Especializada - SERAE, que coordena as
atividades de regulacdo dos servicos de salde especializados e de média e alta complexidade.
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3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

A SMS mantém vinculo com quase 3 mil servidores ativos, de acordo com dados da
Prefeitura Municipal de Caruaru (2025), os quais desempenham fungdes em prol da saude da
populacdo caruaruense, abrangendo areas que védo desde a assisténcia direta aos cidaddos até
funcbes administrativas e de gestdo. Cerca de 300 destes servidores atuam no prédio sede, o
epicentro das operacdes e da tomada de decisGes relacionadas a saude municipal, os quais
desempenham func¢des que envolvem a gestdo de recursos, o planejamento de estratégias de salde,
a coordenacdo de equipes e a supervisao das atividades em todas as areas de atuacao da SMS.

Assim, optou-se por selecionar os 64 individuos que atuam diretamente no ndcleo
administrativo da SMS, bem como os 26 coordenadores e gerentes das areas técnicas voltadas a
salde que atuam no prédio sede, desta maneira, foram considerados 90 servidores, dos quais 82
aceitaram o convite presencial para participar da pesquisa.

Nesse sentido, a amostragem da pesquisa é ndo probabilistica por tipicidade, que consiste
na selecdo de um subgrupo da populacéo considerado representativo com base nas informagoes
disponiveis, assim, o pesquisador direciona-se intencionalmente a elementos ou grupos que, em
seu julgamento, possam oferecer opinides ou informacBes que melhor representem as
caracteristicas do universo estudado (Gil, 2008; Prodanov; Freitas, 2013). Dessa forma, os 90
individuos foram selecionados em virtude de sua representatividade, dispensando a utilizacdo de
férmulas estatisticas para calcular o tamanho da amostra da populacgéo.

Para cumprir o terceiro objetivo especifico da pesquisa, sobre a modelagem de
Mapeamento de Processos, foi necessaria a participacdo de um servidor do Nucleo de Educacéo
Permanente - NEP da SMS, que € o responsavel pela execucdo do processo escolhido para ser
mapeado.

3.4 COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados primarios escolhido para esta pesquisa foi o questionario,
técnica que possibilita a obtencdo de informac6es de forma padronizada e sistematica, favorecendo
a confiabilidade, comparabilidade e objetividade dos resultados (Gil, 2010; Lakatos; Marconi,
2010). O questionario representa uma técnica de coleta de dados que se fundamenta na
apresentacdo de uma série de perguntas aos participantes da pesquisa, objetivando a obtencdo de

informagdes essenciais acerca do topico em anélise (Vergara, 2015).
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O referido questionario (Apéndice B) foi estruturado em quatro blocos para cumprir os
dois primeiros objetivos especificos da pequisa. O primeiro bloco continha 06 questdes que foram
utilizadas para conhecer o perfil dos respondentes em relacdo a faixa de idade, género, nivel de
estudo, area de formacdo, tempo de trabalho no 6rgéo e o cargo ocupado; o segundo bloco possuia
09 questdes acerca do conhecimento dos servidores sobre Processos; o terceiro possuia 09 questdes
acerca do conhecimento dos servidores sobre Mapeamento de Processos; o0 quarto possuia 07
questBes sobre o conhecimento dos servidores acerca da Gestdo por Processos; e o Ultimo bloco
possuia 04 questdes que foram utilizadas para entender as dificuldades de implementacdo dessas
praticas na SMS. Assim, ao todo, foram utilizadas 35 questdes, todas fechadas.

Na elaboracdo do questionario, o pesquisador se inspirou no instrumento utilizado por
Lemos (2009). Com o intuito de alinha-lo com os objetivos da presente pesquisa, foram realizadas
adaptacOes nas perguntas e, adicionalmente, novas perguntas foram incluidas. A coleta de dados
foi conduzida de maneira presencial, por meio da administracdo de questionarios impressos,
durante o intervalo de 02/05/2024 a 06/05/2024, com prévia autorizacdo dos participantes e
aprovacao da gestdo do érgédo.

Para atingir o terceiro objetivo especifico da pesquisa, sobre a proposi¢do de um modelo
de Mapeamento de Processos, a coleta de dados deu-se por meio de contato direto com o servidor
do NEP, que ocorreu em trés momentos distintos via aplicativo de mensagens WhatsApp. No
primeiro momento, foi solicitado que o servidor explicasse o funcionamento do processo,
resultando no envio de um esbogo inicial. Em um segundo momento, foram detalhadas as etapas
que compBem o processo. Por fim, no terceiro contato, foram esclarecidas davidas, garantindo

maior precisdo na descricdo do processo.

3.4.1 Pré-teste

Com o objetivo de aprimorar o questionario destinado aos participantes da pesquisa, foi
conduzido um pré-teste. De acordo com Prodanov e Freitas (2013), essa fase da pesquisa envolve
a aplicacdo do questionario a uma amostra reduzida de participantes, visando identificar e resolver
possiveis problemas. Assim, por meio do pré-teste, foi possivel analisar a clareza das perguntas,
alem de identificar potenciais falhas ou ambiguidades na formulacdo das questdes. O pré-teste,
portanto, desempenhou um papel fundamental para assegurar a qualidade e confiabilidade dos
dados obtidos na pesquisa.

O pré-teste foi realizado através da criagdo de um grupo no WhatsApp com 08 pessoas que
ndo fizeram parte da amostra, dentre os respondentes 04 sdo da SMS, sendo 03 técnicos e 01
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coordenador. Os demais participantes sdo profissionais com formacdo em Administracdo e areas
correlatas, embora ndo vinculados a instituicdo. O periodo de pré-teste foi realizado entre
15/02/2024 e 08/03/2024, no qual o grupo ficou responsével por responder as 35 questdes do
questionério e propor melhorias.

Apos a realizacdo do pré-teste, foram identificadas algumas melhorias a serem feitas no
questionario. Algumas questdes foram ajustadas ou reformuladas para o melhor entendimento do
publico, conforme apontado pelos participantes. Essas mudancas foram essenciais para garantir
um melhor aproveitamento do questionario dentro dos objetivos da pesquisa. Vale destacar que as
respostas obtidas no pré-teste ndo foram incluidas nos resultados da pesquisa, haja vista que o
intuito de sua aplicacdo foi o de aperfeicoar o instrumento de coleta de dados inicialmente

desenvolvido.

3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento e andlise dos dados coletados no questionario, foi desenvolvida uma
planilha eletrénica no Software Microsoft Excel 365 e utilizou-se a estatistica descritiva. Segundo
Guimaraes (2008, p. 17) “o objetivo da estatistica descritiva ¢ resumir as principais caracteristicas
de um conjunto de dados por meio de tabelas, graficos e resumos numéricos”. Ainda, segundo o
autor, um dos objetivos fundamentais da estatistica reside na capacidade de condensar os possiveis
valores de uma ou mais varidveis, proporcionando uma compreensdo abrangente das mudancas
ocorridas nessas variaveis, o que é alcancado, principalmente, pela apresentacdo inicial desses
valores em tabelas e graficos, que oferecem informacdes rapidas e confiaveis sobre as variaveis
em quest&o.

J& os dados coletados com o servidor do NEP subidiaram a contru¢éo de um fluxograma
desenvolvido no software Lucidchart, uma ferramenta que permite a modelagem e a simulagéo

dos processos.

3.6 ETAPAS DA PESQUISA

A Figura 12 apresenta uma modelagem BPMN com as etapas que foram desenvolvidas ao
longo da pesquisa, desde a selecdo do objeto de estudo e do tema de pesquisa, até a conclusdo do

estudo.
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Figura 12 - Etapas da Pesquisa
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Fonte: Elaboragdo propria (2024)

Por fim, a Figura 13 ilustra o delineamento metodoldgico da pesquisa, englobando o
problema de pesquisa, 0s objetivos, as principais referéncias utilizadas, as etapas da investigagédo

e as técnicas empregadas para a coleta, tratamento e analise dos dados.



Figura 13 - Delineamento Metodol6gico
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4 RESULTADOS

Este capitulo se destina a apresentar os resultados obtidos na pesquisa. De modo inicial,
sdo apresentados o perfil dos respondentes, e em seguida os resultados a respeito do nivel de
conhecimento dos servidores da secretaria sobre Processos, Mapeamento de Processos e Gestao
por Processos, e, por fim, os desafios em relacéo a adocédo de praticas de Gestdo por Processos na
Secretaria. A apresentacdo dos resultados tem como objetivo sistematizar e sumarizar os dados, a
fim de prover respostas para o problema da pesquisa em questdo (Gil, 2021).

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Em busca de conhecer o perfil dos respondentes da SMS que participaram da pesquisa,
foram coletadas na primeira parte do questionario os dados a respeito da faixa etaria, género,
escolaridade, area de formacéo, tempo de trabalho na SMS e o cargo que ocupa. Assim, obteve-se
que dos 82 respondentes da pesquisa, 28 sdo do sexo masculino, correspondendo a 34,15% e 54
do feminino, a 65,85% do total, conforme apresenta a Tabela 1.

Tabela 1 - Género dos respondentes

GENERO TOTAL %
Masculino 28 34,15%
Feminino 54 65,85%
Outro 00 0%
TOTAL 82 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Em seguida, na Tabela 2 é possivel notar que dentre os respondentes, a faixa etaria de

maior percentual foi dos 31 a 40 anos, com 31,71%.

Tabela 2 — Faixa etaria dos respondentes

FAIXA ETARIA TOTAL %
Até 20 Anos 02 2,44%
De 21 a 30 Anos 19 23,17%

De 31 a 40 Anos 26 31,71%
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De 41 a 50 Anos 22 26,83%
Mais de 50 Anos 13 15,85%
TOTAL 82 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos em relacéo a escolaridade dos respondentes.
Observa-se que os dois maiores percentuais somam, juntos, 60,97%, sendo 37,80%
correspondentes a Pos-Graduacdo Completa, com 31 respondentes, e 23,17% ao Ensino Superior

Completo, com 19 respondentes.

Tabela 3 — Nivel de escolaridade dos respondentes

NIVEL DE ESCOLARIDADE TOTAL %

Ensino Fundamental Completo 02 2,44%
Ensino Fundamental Incompleto 00 0%

Ensino Médio Completo 12 14,63%
Ensino Médio Incompleto 01 1,22%
Ensino Superior Completo 19 23,17%
Ensino Superior Incompleto 12 14,63%
Pés-Graduacdo Completa 31 37,80%
Pds-Graduacao Incompleta 05 6,10%
TOTAL 82 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A Tabela 4 apresenta os resultados relativos a area de formacao dos respondentes, com 67
respostas registradas, desconsiderando aqueles que indicaram ndo possuir ensino superior (15
respondentes). Desta maneira, nota-se que a maioria é das areas de ciéncias sociais e humanas,

com 29 (43,28%) respondentes, e saude e medicina com 22 (32,84%) respondentes.

Tabela 4 — Area de formagéo dos respondentes

AREA DE FORMACAO TOTAL %

Ciéncias naturais e matematica 05 7,46%

Ciéncias sociais e humanas 29 43,28%
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Tecnologia e engenharia 07 10,45%
Salde e medicina 22 32,84%
Negdcios e economia 03 4,48%
Outros 01 1,49%
TOTAL 67 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A Tabela 5 apresenta os resultados relativos ao tempo de trabalho dos respondentes na
SMS. Dos servidores que participaram da pesquisa, a maioria, 37 (45,12%), possui mais de 10

anos de servico, seguida por 24 (29,27%) que atuam na Secretaria entre 1 e 5 anos.

Tabela 5 — Tempo de trabalho dos respondentes

TEMPO DE TRABALHO TOTAL %

Até 1 Ano 07 8,54%
Entre 1 e 5 Anos 24 29,27%
Entre 5 e 10 Anos 14 17,07%
Mais de 10 Anos 37 45,12%
TOTAL 82 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Por fim, a Tabela 6 apresenta os resultados em relacdo ao tipo de cargo dos respondentes
da secretaria. Assim, observa-se que do total dos respondentes que participaram da pesquisa, a

maior parte, ou seja, 33 (40,24%), é composta por assistentes administrativos.

Tabela 6 — Cargo dos respondentes

CARGO TOTAL %

Auxiliar 05 6,10%
Assistente administrativo 33 40,24%
Analista 07 8,54%
Técnico 08 9,76%
Supervisor 02 2,44%

Coordenador 11 13,41%
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Geréncia 02 2,44%
Diretoria 00 0%
Outro 14 17,07%
TOTAL 82 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

4.2 CONHECIMENTO SOBRE PROCESSOS

Na segunda parte do questionario, buscou-se compreender o nivel de conhecimento dos

respondentes sobre processos, por meio de 09 questbes. A primeira questdo versava sobre a clareza

e a definicdo das atividades executadas na SMS. O Grafico 1 revela que a maioria dos

respondentes, um total de 59 pessoas (71,95%), concorda que as atividades realizadas na SMS séo

claras e bem definidas, e 10 respondentes (12,20%) concordaram totalmente, reforcando a

percepcao de clareza e definicdo das atividades.

Grafico 1 - As atividades executadas na Secretaria de Saude sdo claras e bem definidas?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A segunda questdo versava sobre a necessidade de execucdo de atividades em excesso para

concluir um determinado processo. O Gréafico 2 aponta que a maior parte dos respondentes,

totalizando 34 pessoas (41,46%), adotou uma posi¢do neutra, indicando que ndo concordam nem

discordam sobre a execucéo de atividades excessivas.



Gréfico 2 — E necessaria a execucio de atividades em excesso para concluir um determinado processo?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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A terceira questdo tratava do excesso de burocracia na execucao de atividades simples. De

acordo com o Gréfico 3, a maioria dos respondentes, 31 pessoas (37,80%), discordou sobre o

excesso de burocracia.

Gréfico 3 — Ha excesso de burocracia na execugdo de atividades simples?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na quarta questdo, sobre o desperdicio de tempo na execucdo de atividades rotineiras, o

Grafico 4 mostra que a maioria dos respondentes, 38 pessoas (46,34%), discordou, sugerindo que

ndo percebem um desperdicio significativo de tempo em suas atividades dirias.



Grafico 4 — Ha desperdicio de tempo na execucao de atividades rotineiras?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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A quinta questdo tratava do conhecimento dos servidores sobre as atividades realizadas por

outros setores e departamentos. Conforme o Gréfico 5, a maioria dos participantes, totalizando 41

pessoas (50%), concordou que possui um entendimento das atividades de outras areas.

Gréfico 5 — VVocé conhece as atividades executadas em outros setores/departamentos da Secretaria de Saude?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A sexta questdo versava sobre a repeticdo de atividades em diferentes setores e

departamentos. Conforme o Grafico 6, a maioria dos participantes, 36 pessoas (43,90%), discordou

da realizacdo de atividades duplicadas em diferentes setores e departamentos.



61

Grafico 6 — O seu setor/departamento costuma repetir atividades executadas por outros setores/departamentos?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A sétima questdo tratava das dificuldades para realizar as atividades em virtude da auséncia
de processos claros e bem definidos. Conforme o Gréafico 7, a maioria dos participantes, 45 pessoas

(54,88%), discordou, sugerindo que a falta de processos claramente estabelecidos ndo interfere na

execucdo das atividades.

Gréfico 7 — Ha dificuldades para executar atividades relacionadas ao seu cargo/funcdo devido a auséncia de processos

claros e bem definidos?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A oitava questdo tratava das dificuldades para ensinar novos colegas de trabalho sobre as

atividades que executardo, por ndo ter processos claros e definidos. Conforme o Gréafico 8, a
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maioria dos respondentes, 47 pessoas (57,32%), discordou, sugerindo que a falta de processos bem

estruturados ndo representa um obstaculo no treinamento de novos funcionarios.

Gréafico 8 — Ha dificuldades para ensinar novos colegas de trabalho sobre as atividades que executardo no seu
setor/departamento por nao ter processos claros e bem definidos?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A nona questdo versava sobre o impacto positivo da simplificacdo dos processos na
execucdo das atividades da SMS. O Gréfico 9 revela que a maioria dos respondentes, 38 pessoas
(46,34%), concordou, indicando uma visédo positiva sobre a possibilidade de melhorar a execugéo
das atividades por meio da simplificacdo de processos.

Gréfico 9 — A simplificacdo de processos poderia impactar positivamente na execucao das atividades da Secretaria de
Saude?
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4.3 CONHECIMENTO SOBRE MAPEAMENTO DE PROCESSOS

A terceira parte do questionario buscou compreender o nivel de conhecimento dos
respondentes sobre Mapeamento de Processos, por meio de 09 questdes. A primeira questdo
tratava da influéncia positiva do mapeamento de processos na execuc¢do das atividades, o Grafico
10 mostra que a maioria dos respondentes, totalizando 51 pessoas (62,20%), concorda que o
mapeamento de processos influenciaria positivamente a execucao das atividades na SMS.

Grafico 10 — Mapear os processos da Secretaria de Satde influenciaria positivamente na execugdo das atividades?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A segunda questdo versava sobre a ajuda que processos mapeados dariam a novos
servidores quanto a sua adaptacdo no setor/departamento. No Gréfico 11, os dados revelam que a
maioria dos respondentes, totalizando 52 pessoas (63,41%), concordam que o Mapeamento de
Processos ajudaria novos servidores a se adaptarem de maneira mais rapida ao seu setor ou

departamento.
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Grafico 11 — Ter processos mapeados, ajudaria novos servidores a se adaptarem de maneira mais rapida ao seu

setor/departamento?
100%
90%
80%
70% 63,41%
60%
50%
40% 32,93%
30%
20%
e ATV
0
Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente concordo, totalmente
nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A terceira questdo tratava sobre a oferta de treinamentos ou programas de capacitacao
sobre mapeamento de processos por parte da SMS. De acordo com o Grafico 12, a maior parte dos
respondentes, 36 pessoas (43,90%), declarou ndo saber se a secretaria oferece essas formacgoes.

Gréfico 12 — A Secretaria de Salude oferece treinamentos ou programas de capacitacdo sobre Mapeamentos de

Processos para 0s servidores?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na quarta questdo, sobre a participacdo em treinamentos ou programas de capacitacdo
oferecidos pela SMS, o Gréafico 13 revela que a maior parte dos respondentes, 39 pessoas

(47,56%), afirmaram que participam ocasionalmente dessas formacdes.
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Grafico 13 — Voceé costuma participar destes treinamentos ou programas de capacitacdo oferecidos pela Secretaria de

Saude?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na quinta questdo, sobre a participacdo em treinamentos ou programas de capacitacdo
sobre Mapeamento de Processos fora da SMS, a grande maioria dos respondentes, 62 pessoas
(75,61%), afirmou que ndo costuma participar desses tipos de treinamentos. Em contraste, 20
respondentes (24,39%) indicaram que participam de cursos sobre o tema mesmo fora da secretaria,

conforme mostrado no Gréafico 14.

Gréfico 14 — VVocé ja participou de treinamentos ou programas de capacitagdo sobre Mapeamento de Processos, fora

da Secretaria de Saude?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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A sexta questdo tratava da necessidade dos servidores de conhecerem ferramentas de

Mapeamento de Processos. No Grafico 15, os dados indicam que a maioria dos respondentes,

totalizando 55 pessoas (67,07%), concordaram que o conhecimento sobre Mapeamento de

Processos € uma necessidade para os servidores da SMS.

Grafico 15 — Conhecer ferramentas de Mapeamento de Processos é uma necessidade para os servidores da secretaria

de satde?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na sétima quest&o, sobre o conhecimento das ferramentas de Mapeamento de Processos, 0

Gréafico 16 revela que a maioria dos respondentes, 58,62%, afirmou conhecer a ferramenta

Fluxograma, e 8,05% dos participantes conhecem a Matriz SIPOC. Em contrapartida, 21,84% dos

respondentes afirmaram ndo conhecer nenhuma das ferramentas de mapeamento de processos.

Cabe destacar que nesta questéo foi permitido marcar mais de uma alternativa.
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Grafico 16 — Quais destas ferramentas de Mapeamento de Processos vocé conhece?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na oitava questdo, sobre o uso de ferramentas de Mapeamento de Processos, o Gréafico 17
revela que a maioria dos respondentes, 55,17%, ja utilizou a ferramenta Fluxograma, e 4,60%
afirmaram ter usado outras ferramentas. Em contrapartida, 34,48% dos respondentes afirmaram
nunca ter usado nenhuma das ferramentas de mapeamento de processos. Vale ressaltar que, assim

COMo na questao anterior, nesta também foi permitido marcar mais de uma alternativa.

Gréfico 17 — Quais destas ferramentas de Mapeamento de Processos vocé usa ou ja usou no seu trabalho?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A Tabela 7 apresenta os resultados referentes a nona questdo, sobre o tempo de uso de
ferramentas de Mapeamento de Processos pelos servidores da SMS. Os dados mostram que a

maioria dos respondentes, 45 pessoas (54,88%), ndo utiliza nenhuma ferramenta de Mapeamento
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de Processos em seu trabalho. Em contraste, 14 servidores (17,07%) afirmaram utilizar essas

ferramentas ha mais de 5 anos, enquanto 13 (15,85%) as utilizam entre 1 e 3 anos.

Tabela 7 — Caso utilize alguma ferramenta de Mapeamento de Processos, ha quanto tempo vocé a(s) utiliza?

TEMPO DE TRABALHO TOTAL %

Menos de 1 Ano 05 6,10%
Entre 1 e 3 Anos 13 15,85%
Entre 3 e 5 Anos 05 6,10%
Mais de 5 Anos 14 17,07%
Né&o utilizo 45 54,88%
TOTAL 82 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

4.4 CONHECIMENTO SOBRE GESTAO POR PROCESSOS

A quarta parte do questionario buscou compreender o nivel de conhecimento dos
respondentes sobre Gestdo por Processos, por meio de 07 questdes. Na primeira questdo sobre a
necessidades dos servidores de conhecerem as préaticas da Gestdo por Processos, o Gréafico 18
mostra que a maioria dos respondentes, totalizando 59 pessoas (71,95%), concorda que conhecer

praticas de Gestdo Por Processos é uma necessidade para os servidores da SMS.

Gréafico 18 — Conhecer as préaticas de Gestdo por Processos € uma necessidade para os servidores da Secretaria de

Salde?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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Na segunda questdo sobre a ajuda que a implementacao de praticas de Gestao por Processos
daria para melhorar a execucdo das atividades na SMS, a maioria, 57 pessoas (69,51%),

concordaram, conforme o disposto no Gréfico 19.

Grafico 19 — Implementar préaticas de Gestao por Processos ajudaria a melhorar a execucao das atividades da Secretaria

de Saude?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A Tabela 8 apresenta os resultados da terceira questdo, sobre as praticas de Gestdo por
Processos conhecidas pelos servidores da SMS. Dentre as 26 praticas listadas no questionario, as
07 mais conhecidas pelos servidores, representando 57,28% dos votos, foram as seguintes: em
primeiro lugar foi Anélise de Processos, com 33 votos (15,49%), Programa de Desenvolvimento
e Capacitacdo com 20 votos (9,39%), Gerenciamento das Comunicac¢des com 15 votos (7,04%),
Gestdo de Desempenho e Medicéo de Desempenho, ambas com 14 votos (6,57%) cada, e, por fim,

Gestéo de Projetos e Time de Processo (trabalho em equipe), ambas com 13 votos (6,10%).

Tabela 8 — Quais destas praticas de Gestdo por Processos vocé conhece?

PRATICAS DE GESTAO POR PROCESSOS

Planejamento de BPM 06 2,82%
Escritério de Processos 04 1,88%
Anélise de Processos 33 15,49%

Auditorias Multifuncionais 12 5,63%
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Programa de Bonus 05 2,35%
Reengenharia de Processos de Negécio — BPR 03 1,41%
Modelos de Ciclo de Vida de BPM 04 1,88%
Gerenciamento das Comunicacgdes 15 7,04%
Desenho de Processo 07 3,29%
Gerenciamento de Mudanca 06 2,82%
Gestéo da Cadeia de Valor 03 1,41%
Gestéo de Handoffs 00 0,00%
Gestdo de Projetos 13 6,10%
Gestéo do Relacionamento com os Clientes 08 3,76%
Lean 02 0,94%
Gestdo de Desempenho 14 6,57%
Melhoria e Mudanca de Processos 05 2,35%
Medicéo de Desempenho 14 6,57%
Modelagem de Processos 03 1,41%
Simulacdo de Processos 03 1,41%
Implementacdo de Processos e Sistemas de Apoio 07 3,29%
Six Sigma 03 1,41%
Times de Processos (trabalho em equipe) 13 6,10%
Gerenciamento da Qualidade Total - TQM 00 0,00%
Hoshin Kanri 00 0,00%
1ISO 9001 10 4,69%
Programa de Desempenho e Capacitacdo 20 9,39%
TOTAL 213 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A Tabela 9 apresenta os resultados da quarta questdo, sobre as praticas de Gestdo por
Processos utilizadas pelos servidores da SMS. Dentre as 26 praticas listadas no questionario, as 05
mais utilizadas pelos servidores, representando 57,01% dos votos, foram as seguintes: em primeiro
lugar foi Analise de Processos com 21 votos (19,63%), Time de Processos (trabalho em equipe) e
Programa de Desenvolvimento e Capacita¢do, ambas com 12 votos (11,21%) cada, e, por fim,

Gerenciamento das Comunicacgdes e Gestdo de Desempenho, ambas com 08 votos (7,48%).



Tabela 9 — Quais destas praticas de Gestdo por Processos vocé usa ou ja usou no seu trabalho?

PRATICAS DE GESTAO POR PROCESSOS
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Planejamento de BPM 2 1,87%
Escritério de Processos 2 1,87%
Anélise de Processos 21 19,63%
Auditorias Multifuncionais 6 5,61%
Programa de Bonus 1 0,93%
Reengenharia de Processos de Negécio — BPR 0 0,00%
Modelos de Ciclo de Vida de BPM 1 0,93%
Gerenciamento das Comunicacdes 8 7,48%
Desenho de Processo 3 2,80%
Gerenciamento de Mudanca 2 1,87%
Gestéo da Cadeia de Valor 1 0,93%
Gestéo de Handoffs 0 0,00%
Gestdo de Projetos 6 5,61%
Gestdo do Relacionamento com os Clientes 2 1,87%
Lean 0 0,00%
Gestdo de Desempenho 8 7,48%
Melhoria e Mudanca de Processos 4 3,74%
Medigdo de Desempenho 3 2,80%
Modelagem de Processos 3 2,80%
Simulacéo de Processos 0 0,00%
Implementacdo de Processos e Sistemas de Apoio 5 4,67%
Six Sigma 1 0,93%
Times de Processos (trabalho em equipe) 12 11,21%
Gerenciamento da Qualidade Total - TQM 0 0,00%
Hoshin Kanri 0 0,00%
1SO 9001 4 3,74%
Programa de Desempenho e Capacitacdo 12 11,21%
TOTAL 107 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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Na quinta questdo, referente a oferta de treinamentos ou programas de capacitacdo sobre
praticas de Gestdo por Processos por parte da SMS, a maioria dos servidores, 41 pessoas (50,00%),

afirmou ndo saber se essas formacdes sdo disponibilizadas, conforme apresentado no Grafico 20.

Grafico 20 — A Secretaria de Salde oferece treinamentos ou programas de capacitacdo sobre praticas de Gestdo por

Processos para 0s servidores?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

50,00%

19,51%

Sim Nao Nao sei

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na sexta questdo, sobre a participagdo em treinamentos ou programas de capacitacdo em
Gestdo por Processos oferecidos pela SMS, o Gréfico 21 revela que a maioria dos respondentes,

56 pessoas (68,29%), afirmaram que nunca participaram dessas formacdes.

Gréfico 21 — VVoceé costuma participar destes treinamentos ou programas de capacitacéo oferecidos pela Secretaria de
Saude?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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Na sétima questdo, referente a participacdo em treinamentos ou programas de capacitacéo
sobre praticas de Gestdo por Processos fora da SMS, a grande maioria dos respondentes, 62
pessoas (75,61%), afirmaram que ndo costumam participar dessas formacées, conforme mostrado

no Gréfico 22.

Gréafico 22 — Vocé ja participou de treinamentos ou programas de capacitacdo sobre praticas de Gestdo por Processos,
fora da Secretaria de Satde?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

4.5 DESAFIOS QUANTO A ADOGAO DE PRATICAS DE GESTAO POR PROCESSOS

A quinta parte do questionario tinha o objetivo de identificar os principais desafios em
relacdo & adocdo de praticas de Gestdo por Processos na SMS, por meio de quatro questes. A
primeira questdo tratava da propenséo da cultura organizacional da SMS para a implementacéo de
mudancas e melhorias. O Gréafico 23 revela que a maioria dos respondentes, totalizando 50 pessoas
(60,98%), concordam que a cultura organizacional da Secretaria de Salde é propensa a

implementacdo de melhorias.
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Grafico 23 — A cultura organizacional da Secretaria de Salide é propensa a implementagdo de mudancas e melhorias?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na segunda questdo, sobre a autonomia dos servidores da SMS para tomar decisoes
relacionadas a implementacdo de mudancas e melhorias, a grande maioria dos participantes, 33
pessoas (40,24%), preferiu manter uma posicdo neutra, nem concordando nem discordando,

conforme apresentado no Gréafico 24.

Gréfico 24 — Os servidores da Secretaria de Salde tém autonomia para tomar decisdes relacionadas a implementagéo

de mudancas e melhorias?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na terceira questdo, sobre a dependéncia de prévia autorizacdo para a implantagdo de
mudancas e melhorias na SMS, o Grafico 25 revela que a maioria dos respondentes, 56 pessoas

(68,29%), concordaram.
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Grafico 25 — A implementacdo de mudancgas e melhorias na Secretaria de Salide depende de prévia autorizagio de

servidores de cargos hierarquicamente mais altos?
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Na quarta questdo sobre a resisténcia dos servidores em relacdo a eventuais mudancas e a
implementacdo de praticas de Gestdo por Processos, a maioria dos participantes, 42 pessoas

(51,22%), preferiu adotar uma posicdo neutra, sem discordar nem concordar, conforme indicado

no Gréfico 26.

Gréafico 26 — Caso a Secretaria de Saude venha a implementar praticas de Gestdo por Processos haveria resisténcia

dos servidores?
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5 DISCUSSAO

A pesquisa buscou verificar a percepcao dos servidores publicos da Secretaria Municipal
de Saude de Caruaru-PE sobre a Gestdo por Processos e suas praticas. A Gestdo por Processos e
suas praticas tém sido constantemente discutida na literatura como sendo uma abordagem
essencial para a otimizacdo da eficiéncia organizacional. Gongalves (2000) e Campos (2012)
dissertam em seus trabalhos sobre como a Gestdo por Processos potencializa a capacidade de
satisfazer as expectativas dos usuarios, pois proporciona uma visdo sistémica dos processos e
subprocessos da organizacdo, assim como possibilita uma maior eficiéncia operacional, por
estruturar de forma sisttémica o fluxo de trabalho de maneira clara e integrada. Portanto,
compreender a relacdo dos servidores com essa abordagem permite a identificacdo de
oportunidades e desafios de aprimoramento na administracdo publica, em especial na SMS de
Caruaru.

Com base nos resultados obtidos, € possivel destacar que a maioria dos servidores
considera que o0s processos da SMS séo claros e bem definidos, além de ndo notarem excesso de
burocracia ou desperdicio de tempo na execucdo de atividades costumeiras. Somado a isso,
verificou-se que os servidores possuem conhecimento sobre as atividades realizadas em outros
departamentos, ndo ha repeticao de tarefas entre os setores, e ndo ha dificuldades na execucédo das
atividades nem no treinamento de novos colaboradores, embora reconheca-se que a simplificacéo
dos processos poderia gerar impactos positivos na execugdo de atividades da secretaria.

No que se refere ao Mapeamento de Processos, 0s servidores reconhecem a importancia
da prética, concordando que ter processos mapeados melhoraria a execucdo das atividades e
facilitaria o treinamento de novos colaboradores. No entanto, grande parte ndo soube informar se
a SMS ofertava treinamentos ou programas de capacitagdo sobre o tema e a maioria afirmou ter
participado ocasionalmente destas formacdes, como também afirmou nunca ter feito formacdes
sobre o tema fora da SMS. Quanto as ferramentas de Mapeamento de Processos, a maioria dos
servidores afirmou possuir conhecimento sobre elas, sendo o fluxograma a mais conhecida e
utilizada, no entanto, grande parte dos servidores afirmou néo utilizar nenhuma ferramenta.

Mesmo com o reconhecimento dos servidores sobre a importancia dessas ferramentas,
poucos as utilizam para estruturar suas atividades. Gongalves (2000) disserta que tal situacdo pode
ser explicada pela falta de treinamento e a cultura organizacional vigente, que pode nao estar
voltada a adocdo de uma gestdo orientada por processos.

Quanto a Gestao por Processos, 0s servidores consideram que implementar suas praticas

melhorariam a execucdo das atividades na SMS. Outrossim, praticas como Analise de Processos,
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Times de Processos e Programa de Desenvolvimento e Capacitacdo foram citadas como as mais
utilizadas no 6rgdo. No entanto, a maioria dos servidores afirmaram nunca ter participado de
treinamentos ou programas de capacitacdo sobre Gestdo por Processos, reforgando a necessidade
de maior investimento em formag&o.

Sendo assim, € possivel destacar que a falta de conhecimento e de treinamentos se
configura como um dos principais entraves para a adocao de praticas de Gestao por Processos na
SMS. Esses achados reforcam a necessidade de investir em capacitagdo e incentivar o uso de
ferramentas de gestdo, com o objetivo de ampliar a eficiéncia e a integracdo das atividades
(Davenport, 1998). Contudo, Carvalho e Sousa (2017), destacam que a Gestdo por Processos vai
além da adocdo de ferramentas, ela exige uma reconfiguracdo da estrutura organizacional e uma
profunda mudanca na forma de pensar e conduzir o negécio.

Quanto aos principais desafios para a adogdo de préaticas da Gestdo por Processos na SMS,
foi identificado que, de modo geral, a cultura organizacional é percebida como favoravel a
implementacao de melhorias, contudo, foram identificados entraves significativos, especialmente
no que se refere a autonomia, ja que muitos servidores se mostraram indecisos quanto a liberdade
para tomar decisdes, bem como a dependéncia hierarquica, pois apontaram que mudangas
dependem de autorizacdo prévia. Além disso, hd uma postura neutra dos respondentes no que se
refere a resisténcia a mudancas, o que pode indicar inseguranca, falta de clareza ou baixo

engajamento com os processos de transformacao.

5.1 PROPOSICAO DE MODELO DE MAPEAMENTO DE PROCESSO

A fim de atender ao terceiro e Gltimo objetivo especifico do estudo, foi necessario definir
uma técnica de mapeamento a ser utilizada e exemplificar a sua aplicagdo em um processo da
SMS. Para tanto, a literatura aponta diversas técnicas para o0 Mapeamento de Processos, tais como
fluxogramas, BPMN, Matriz SIPOC, EPC, dentre outras, mas neste estudo optou-se por utilizar o
fluxograma, que conforme os Graficos 16 e 17, € a ferramenta mais conhecida e utilizada entre o0s
servidores da SMS.

A escolha do processo a ser mapeado como modelo surgiu da necessidade de apoiar o
Nucleo de Educacdo Permanente - NEP da SMS, diante da frequéncia com que é necessario treinar
a equipe sobre procedimentos rotineiros, como a Liberacdo de Estagios Curriculares na rede de
saude. Essa demanda se intensifica pelo fato de o setor receber regularmente estagiarios para

desempenhar atividades administrativas, 0 que exige constante capacitagdo dos novos integrantes.
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Sendo assim, 0 mapeamento do processo torna-se necessario para simplificar o aprendizado,

reduzir a repeticdo de instrucdes e promover maior eficiéncia operacional.

A definicdo do processo escolhido ocorreu a partir da experiéncia pratica do pesquisador,

que atuou como estagiario no NEP, e observou a necessidade de mapear determinados processos,

a fim de facilitar a execucéo de suas atividades e tarefas e padronizar rotinas. Portanto, 0 acesso

ao processo de Liberacdo de Estagios Curriculares foi viabilizado por essa vivéncia no setor,

somado ao contato direto com a gerente do NEP e com os servidores que desempenham

diariamente as atividades relacionadas a liberagcdo de estdgios. Essa proximidade permitiu ndo

apenas compreender a dinamica do trabalho, mas também coletar dados.

Assim, o fluxograma do processo foi desenvolvido por meio do software Lucidchart, uma

ferramenta que permite a modelagem e a simulagdo dos processos, facilitando a visualiza¢do de

melhorias, a qual permitiu um maior detalnamento do processo de Liberacdo de Estagios

Curriculares na SMS, que pode ser assim descrito:

Inicio — o0 processo € iniciado com a articulacdo interna entre a equipe responsavel pelos
estagios, que € o NEP, e a Geréncia de Atencao Basica, a fim de alinhar a organizacao dos
campos de estagio conforme a realidade da rede municipal de saude;

Contato com a Geréncia de Atencdo Bésica — realiza-se uma reunido ou alinhamento com
representantes da Geréncia de Atencdo Basica para discutir e mapear a atual capacidade
das unidades de salde para receber estagiarios;

Verificacdo de demanda das Unidades de Salde — é analisada a quantidade de estudantes
que podem ser recebidos, assim como 0s cursos que essas unidades conseguem acolher,
considerando-se a sua rotina e estrutura;

Contato com as Institui¢des de Ensino de Superior — IES —a SMS encaminha uma planilha
para as IES, a fim de entender a demanda das instituigdes no semestre; nessa planilha, as
IES informam os cursos que estdo necessitando de estagio, especificam as unidades de
salide que possuem interesse em obter como campo de estagio, estipulam o quantitativo de
vagas por unidade que poderia Ihe atender totalmente e o periodo em que o0s estagios
deverdo ficar disponiveis;

Cruzamento de informacGes — essa é uma etapa realizada manualmente, a partir da
organizacdo e andlise dos dados fornecidos pelas IES; sdo verificadas as solicitacGes
referentes as unidades de saude desejadas, bem como o quantitativo de vagas necessario
para o0 periodo; com base nessas informacdes, € realizada a distribuicdo dos campos de

estagio, considerando-se o numero de vagas solicitadas, o periodo requerido e a
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disponibilidade de preceptores, que podem ser tanto da rede quanto da prépria IES; a
solicitacdo de uma unidade especifica por parte da IES ndo garante sua liberacdo como
campo de estagio, cabendo a SMS avaliar a possibilidade de indicar ou ndo outro campo
de estagio;

Envio da relacdo de campos de estagio disponiveis —a SMS envia as IES a lista dos campos
de estagio que foram disponibilizados para cada uma, de acordo com a estrutura da rede
municipal; além disso, sdo informados o periodo em que o campo estara disponivel e a
data-limite para solicitagdes;

Recebimento de solicitacdes de estdgio — durante o periodo em que o campo estiver
disponivel para a IES, esta pode realizar as solicitacbes conforme a sua organizagdo
interna, indicando estudantes, cursos e unidades;

Verificacdo das solicitacGes — esta etapa consiste na analise de trés critérios fundamentais
para a liberacdo do estagio: quantitativo de estagiarios dentro do previsto, curso aceito na
unidade e periodo correto;

Aprovacdo das solicitacdes — se os critérios forem obedecidos, o estagio € liberado; apos a
aprovacao, a IES emite o Termo de Compromisso de Estagio e a Guia de Encaminhamento
de Estagio;

Correcdo das solicitagdes pela IES (quando necessario) — se houver inconsisténcias
referentes aos critérios, a IES é informada do motivo e solicitada a corrigir; aguarda-se as
correcdes e, se realizadas, libera-se o estagio;

Emissdo da guia de estdgio — a SMS emite uma guia institucional de estagio, contendo
dados do estudante, curso, unidade e periodo;

Armazenamento da guia — a guia emitida é salva no sistema interno da SMS para registro
oficial;

Envio da guia para a unidade de satde — a unidade de satde é oficialmente comunicada,

com a guia contendo dados do aluno e periodo.

O fluxograma foi elaborado com simbolos padrdo: elipses (inicio/fim), retangulos

(atividades), losangos (decisdes) e retangulos com base ondulada (documentos), conforme a

Figura 14. O fluxograma faz a representacao do processo descrito anteriormente, partindo desde o

contato com a Geréncia de Atencdo Basica para levantamento da demanda, até o envio da guia de

estagio para a unidade em que o estudante ira estagiar.

Figura 14 — Processo de Liberacdo de Estagios Curriculares na SMS
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Fonte: Elaboragdo propria (2025)
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O Quadro 9 sintetiza os principais resultados da pesquisa, organizados de acordo com 0s

objetivos especificos, partindo do objetivo geral:

Quadro 9 - Objetivos especificos e os principais resultados

OBJETIVO GERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

PRINCIPAIS RESULTADOS

Verificar a percepcdo
dos servidores publicos
da Secretaria
Municipal de Saude de
Caruaru-PE sobre a
Gestdo por Processos e

suas praticas.

Compreender o nivel de
conhecimento dos servidores em
relagdo aos Processos, Mapeamento
de Processos e Gestdo por

Processos.

A maioria dos servidores demonstra entender

gue 0s processos internos séo claros e bem
definidos, o que indica familiaridade com as
atividades realizadas.

Eles reconhecem a importancia do Mapeamento
de Processos para a melhoria da execucédo das
atividades e facilitacdo do treinamento de novos
colaboradores, além de conhecerem algumas
das ferramentas relacionadas, especialmente o
fluxograma. Entretanto, muitos servidores
nunca participaram de treinamentos ou
programas de capacitacdo sobre o tema, e uma
parcela significativa ndo utiliza as ferramentas
de mapeamento no dia a dia.

Quanto a Gestdo por Processos, 0s servidores
acreditam que sua implementacéo traria
melhorias, mas a escassez de formacdes
especificas sdo barreiras para a adogdo dessas

préticas no érgéo.

Identificar os principais desafios em
relagdo a adogéo de préticas de

Gestédo por Processos na Secretaria.

Os servidores reconhecem os beneficios do
Mapeamento de Processos e da Gestdo por
Processos para a melhoria da execugdo das
atividades. No entanto, apontam desafios como
possivel falta de autonomia para decisGes, a
dependéncia de autorizacdo hierarquica e a

possivel resisténcia frente a mudancas.

Propor um modelo de Mapeamento
de Processos que atenda as
necessidades da Secretaria, visando
melhorias na execucéo de suas

atividades.

Foi proposto o uso do fluxograma, por ser a
ferramenta mais conhecida e utilizada pelos
servidores da SMS. Utilizou-se o software
Lucidchart para exemplificar a aplicacdo no
processo de Liberagdo de Estagios Curriculares,
buscando facilitar a visualizacdo, padronizacéo

e melhoria da execucéo.

Fonte: Elaboragdo propria (2025)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo verificar a percepcdo dos servidores publicos da
Secretaria Municipal de Saude de Caruaru-PE sobre a Gestdo por Processos e suas praticas. A
partir da aplicacdo de um survey descritivo, foi possivel identificar o nivel de conhecimento dos
servidores sobre Processos, Mapeamento de Processos e Gestdo por Processos, 0os desafios
enfrentados e propor um modelo de mapeamento aplicavel a realidade da Secretaria.

Verificou-se que, embora a maioria dos servidores considerem que as atividades
desenvolvidas na secretaria sejam claras e bem definidas, ha uma lacuna significativa em relacao
ao conhecimento e a pratica da Gestdo por Processos. Uma parte relevante dos respondentes
afirmaram nunca ter participado de treinamentos ou programas de capacitacdo sobre o tema, o que
indica auséncia de uma formacdo voltada a gestdo orientada por processos. Em contrapartida, 0s
servidores demonstraram reconhecer os beneficios desta abordagem. Somado a isso, foram
identificadas dificuldades que comprometem a efetivacéo da Gestdo por Processos como possivel
falta de autonomia para decis@es, a dependéncia de autorizacdo hierarquica e possivel resisténcia
frente a mudancas.

Diante desse cenario, foi proposto um modelo de Mapeamento de Processo, utilizando o
fluxograma como ferramenta, com aplicacdo no processo de Liberacdo de Estagios Curriculares.
O modelo proposto visa melhorar a visualizacdo das etapas, padronizar procedimentos e facilitar
o0 aprendizado e a adaptacdo de novos servidores.

Sendo assim, a adogdo de praticas de Gestdo por Processos pode contribuir
significativamente para o aprimoramento da administracdo publica, desde que acompanhada de
esforcos voltados a capacitacdo e treinamento dos servidores. A utilizacdo de ferramentas de
Mapeamento de Processos, como o fluxograma, permite identificar falhas, eliminar atividades
redundantes e aumentar a transparéncia e a eficiéncia dos servigos prestados.

Assim, esse estudo buscou contribuir com a geragdo de conhecimento pratico e aplicavel
a realidade da Secretaria Municipal de Saude de Caruaru, fornecendo subsidios para gestores
publicos que desejem implementar uma abordagem mais sistematica e orientada por processos.
Para os servidores, 0 estudo também representa um instrumento de reflex&o sobre a importancia
de compreender e gerir os fluxos de trabalho de forma mais estratégica.

Quanto as limitacOes, destaca-se que a pesquisa foi aplicada a uma Unica secretaria do
Municipio, o que restringe a generalizacdo dos resultados. Além disso, a metodologia utilizada, de
natureza quantitativa e descritiva, ndo capta a profundidade das percepg¢des individuais que

poderiam ser exploradas por meio de entrevistas ou grupos focais.
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Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se que amplie-se 0 escopo da
investigacao para as demais unidades de saude e secretarias do municipio de Caruaru-PE, assim
como em outros municipios, a fim de permitir comparagdes e identificar padrdes. Sugere-se
também a realizacdo de estudos qualitativos que explorem com maior profundidade as
experiéncias dos servidores com relacdo a Gestdo por Processos. Além disso, seria relevante
analisar os impactos diretos da implementacédo de ferramentas de mapeamento na melhoria dos

indicadores de desempenho institucional.
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e

Fonte: Elaboragdo Prdpria (2024)
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APENDICE B - Questionario

Prezado(a), esta pesquisa faz parte da coleta de dados do Trabalho de Concluséo de Curso — TCC
de Luiz Fernando Santos, Aluno do Curso de Administracdo da Universidade Federal de
Pernambuco — UFPE (CAA), orientado pelo Professor Dr. Anderson Tiago Peixoto Goncalves, e
tem o objetivo de verificar a percep¢do dos servidores publicos da Secretaria Municipal de Sadde
de Caruaru-PE sobre a Gestdo por Processos e suas préticas.

Os dados coletados nesta pesquisa serdo utilizados apenas para fins académicos.

Portanto, o sigilo e o anonimato dos respondentes estdo garantidos. A sua resposta desempenha
um papel crucial, e desde ja, agradeco a sua participacdo. Abaixo estdo algumas afirmacdes que

gostaria que vocé avaliasse, utilizando a escala de concordancia fornecida em cada questéo.

BLOCO | - PERFIL DOS RESPONDENTES

01. Em que faixa de idade vocé se encontra?
7 Até 20 anos

Entre 21 e 30 anos

Entre 31 e 40 anos

Entre 41 e 50 anos

Mais de 50

O o 0o O

02. Qual é o seu género?
71 Masculino
] Feminino

[0 OQOutro:

03. Qual é o seu nivel de estudo?
1 Ensino Fundamental completo

1 Ensino Fundamental incompleto



04.

05.

06.

Ensino Médio completo
Ensino Médio incompleto
Ensino Superior completo
Ensino Superior incompleto

P6s Graduagdo completa

o o o o o O

Pds Graduacdo incompleta

Caso possua ensino superior, qual destas areas mais se encaixam na sua formacéo?
Ciéncia naturais e matematica

Ciéncias sociais e humanas

Tecnologia e engenharia

Salde e medicina

Negdcios e economia

O O o o O oo

Outra:

Héa quanto tempo vocé trabalha na Secretaria de Salde do Municipio de Caruaru?
1 Atélano

] Entre 1e5anos

1 Entre 5e 10 anos
O

Mais de 10 anos

Em qual dos cargos vocé mais se encaixa no momento?
Auxiliar

Assistente administrativo

Analista

Técnico

Supervisor

Coordenador

Geréncia

Diretoria

N e A Y Y A O B

QOutro:
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BLOCO Il. PROCESSO

Processo é um termo que indica a acdo de avancar, ir para frente e € um conjunto sequencial e
particular de acbes com objetivo comum. Pode ter os mais variados propositos: criar, inventar,

projetar, transformar, produzir, controlar, manter e usar produtos ou sistemas.

07. As atividades executadas na Secretaria de Saude séo claras e bem definidas?
"1 Discordo totalmente

Discordo

Né&o concordo, nem discordo

Concordo

O o O o

Concordo totalmente

08. E necesséaria a execucdo de atividades em excesso para concluir um determinado
processo?
71 Discordo totalmente
Discordo
Né&o concordo, nem discordo

Concordo

o o o o

Concordo totalmente

09. Ha excesso de burocracia na execucao de atividades simples?
1 Discordo totalmente

Discordo

N&o concordo, nem discordo

Concordo

0 I B B

Concordo totalmente

10. Ha desperdicio de tempo na execucao de atividades rotineiras?
"1 Discordo totalmente
"1 Discordo
"1 Na&o concordo, nem discordo
(]

Concordo
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[] Concordo totalmente

11. Vocé conhece as atividades executadas em outros setores/departamentos da Secretaria

de Saude?

[

O o o o

Discordo totalmente
Discordo

Né&o concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

12. O seu setor/departamento costuma repetir atividades executadas por outros

setores/departamentos?

J
J

[
[]
[]

Discordo totalmente
Discordo

Né&o concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

13. Ha dificuldades para executar as atividades relacionadas ao seu cargo/funcdo devido a

auséncia de processos claros e bem definidos?

[]

O O o o

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

14. Ha dificuldades para ensinar novos colegas de trabalho sobre as atividades que

executarao no seu setor/departamento por nao ter processos claros e bem definidos?

[

[ I e N R

Discordo totalmente
Discordo

Né&o concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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15. A simplificacao de processos poderia impactar positivamente na execucao das atividades

da Secretaria de Saude?

[

[0 I I

Discordo totalmente
Discordo

Né&o concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

BLOCO Ill. MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O Mapeamento de Processos é uma ferramenta visual que permite representar graficamente o0s

processos de uma empresa, proporcionando uma visdo ampla e detalhada do fluxo de atividades

envolvidas.

16. Mapear os processos da Secretaria de Saude influenciaria positivamente na execucao das

atividades?

]

O o O o

Discordo totalmente
Discordo

Né&o concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

17. Ter processos mapeados, ajudaria novos servidores a se adaptarem de maneira mais

rapida ao seu setor/departamento?

[

0 I I B

Discordo totalmente
Discordo

Né&o concordo, nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

18. A Secretaria de Saude oferece treinamentos ou programas de capacitacdo sobre

Mapeamento de Processos para os servidores?
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[J Sim
[0 Na&o

[J Nao sei

19. Vocé costuma participar destes treinamentos ou programas de capacitacio oferecidos
pela Secretaria de Saude?

(1 Sim, regularmente

1 Sim, ocasionalmente

1 N&o, nunca participei

20. Vocé ja participou de treinamentos ou programas de capacitacéo sobre Mapeamento de

Processos, fora da Secretaria de Saude?
[l Sim
[ Na&o

21. Conhecer ferramentas de Mapeamento de Processos € uma necessidade para 0s
servidores da Secretaria de Saude?
71 Discordo totalmente
Discordo
Né&o concordo, nem discordo

Concordo

O O 0o O

Concordo totalmente

22. Quais destas ferramentas de Mapeamento de Processos vocé conhece?
Fluxograma

Matriz SIPOC

EPC (Event-driven Process Chain)

BPMN (Business Process Model and Notation)

Nenhuma

O O o o 0o oo

Outras:

23. Quais destas ferramentas de Mapeamento de Processos VOcé usa ou ja usou no seu
trabalho?
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Fluxograma

Matriz SIPOC

EPC (Event-driven Process Chain)

BPMN (Business Process Model and Notation)

Nenhuma

o o o o o O

Outras:

24. Caso utilize alguma ferramenta de Mapeamento de Processos, ha quanto tempo vocé a(s)
utiliza?
1 Menos de 1 ano
Entre 1 e 3 anos
Entre 3 e 5 anos

Mais de 5 anos

O o O o

Nao utilizo

BLOCO IV. GESTAO POR PROCESSOS

A Gestdo por Processos evidencia a sequéncia de atividades que sdo realizadas, cruzando
departamentos e niveis hierarquicos, até a saida dos produtos. Pode-se definir a Gestdo por
Processos como sendo um modelo de gestdo organizacional orientado para gerenciar a empresa

com um enfoque direcionado aos processos.

25. Conhecer as praticas da Gestédo por Processos é uma necessidade para os servidores da
Secretaria de Saude?
71 Discordo totalmente
Discordo
N&o concordo, nem discordo

Concordo

0 I O B

Concordo totalmente

26. Implementar praticas de Gestdo por Processos ajudaria a melhorar a execugdo das
atividades da Secretaria de Saude?

[J Discordo totalmente



27.

Discordo
Nao concordo, nem discordo

Concordo

O o O O

Concordo totalmente

Quais destas praticas de Gestédo por Processos vocé conhece?
Planejamento de BPM (Business Process Management)
Escritdrio de processos

Anélise de processos

Auditorias multifuncionais

Programas de bonus

Reengenharia de Processos de Negocio (BPR - Business Process Reengineering)
Modelos de ciclo de vida de BPM

Gerenciamento das comunicacdes

Desenho de processo

Gerenciamento de mudanca

Gestéo da Cadeia de valor

Gestdo de Handoffs

Gestdo de projetos

Gestédo do relacionamento com os clientes

Lean

Gestdo de desempenho

Melhoria e mudanga de processos

Medicédo de desempenho

Modelagem de processos

Simulacdo de processos

Implementacdo de processos e sistemas de apoio

Six Sigma

Times de processos (trabalho em equipe)

Gerenciamento da Qualidade Total (TQM — Total Quality Management)
Hoshin Kanri

ISO 9001

e e e e e e 0 e D e e O O e I e

101



0

28. Quais destas praticas de Gestao por Processos VOcé usa ou ja usou no seu trabalho?

[

e e e e e 0 e e 0 e e I e A e e B e A e e e

Programa de Desenvolvimento e Capacitagédo

Planejamento de BPM
Escritorio de processos
Analise de processos
Auditorias multifuncionais

Programas de bonus

Reengenharia de Processos de Negdcio (BPR - Business Process Reengineering)

Modelos de ciclo de vida de BPM
Gerenciamento das comunicacfes
Desenho de processo
Gerenciamento de mudanca
Gestéo da Cadeia de valor

Gestéo de Handoffs

Gestao de projetos

Gestédo do relacionamento com os clientes
Lean

Gestao de desempenho

Melhoria e mudanga de processos
Medicdo de desempenho
Modelagem de processos

Simulagéo de processos

Implementacdo de processos e sistemas de apoio

Six Sigma

Times de processos (trabalho em equipe)

Gerenciamento da Qualidade Total (TQM — Total Quality Management)

Hoshin Kanri
1ISO 9001

Programa de Desenvolvimento e Capacitagéo
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29. A Secretaria de Saude oferece treinamentos ou programas de capacitacao sobre praticas
de Gestéo por Processos para os servidores?

1 Sim

1 Nao

[J Nao sei

30. Vocé costuma participar destes treinamentos ou programas de capacitacéo oferecidos
pela Secretaria de Saude?

1 Sim, regularmente

1 Sim, ocasionalmente

71 N&o, nunca participei

31. Vocé ja participou de treinamentos ou programas de capacitacdo sobre préticas de
Gestdo Por Processos, fora da Secretaria de Saude?

1 Sim

) Nao

BLOCO V. DIFICULDADES DE IMPLEMENTACAO

32. A cultura organizacional da Secretaria de Saude é propensa a implementagdo de
mudancas e melhorias?
71 Discordo totalmente
Discordo
Né&o concordo, nem discordo

Concordo

O O o O

Concordo totalmente

33. Os servidores da Secretaria de Saude tém autonomia para tomar decisdes relacionadas
a implementagdo de mudancas e melhorias?

"1 Discordo totalmente

"1 Discordo

"1 Na&o concordo, nem discordo

[

Concordo
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[] Concordo totalmente

34. A implementacdo de mudancas e melhorias na Secretaria de Saude depende de prévia
autorizacao de servidores de cargos hierarquicamente mais altos?
"1 Discordo totalmente
Discordo
N&o concordo, nem discordo

Concordo

O o o o

Concordo totalmente

35. Caso a Secretaria de Saude venha a implementar praticas de Gestdo por Processos
haveria resisténcia dos servidores?
"1 Discordo totalmente
Discordo
Né&o concordo, nem discordo

Concordo

(0 O O O

Concordo totalmente



