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RESUMO

O setor educacional esta inserido em um mercado competitivo e de concorréncia acirrada, e
iSso exige dos seus gestores estratégias que possam levar as instituicdes a obter sucesso e
destaque nesse mercado. Assim, 0 objetivo desta pesquisa € foi compreender o processo de
matricula em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) da cidade de Paracatu (MG) e propor-
Ihe melhorias visando a eficiéncia dele. Para isso, utilizou-se a abordagem de modelagem de
processos de negocio, a qual envolve o mapeamento da situacdo atual (as is), bem como a
andlise e as propostas para uma situacdo futura (to be). A metodologia de pesquisa é
classificada como aplicada e qualitativa, com base em estudo de caso e pesquisa bibliogréfica.
Como instrumentos de coleta de dados, realizou-se entrevistas semiestruturadas com
funcionarios dos processos envolvidos, coleta documental e observacdo direta no local de
trabalho deles. Fez-se o mapeamento da situacdo atual com o auxilio dos modelos de
representacdes SIPOC, VAC e EPC. Na analise, empregou-se ferramentas da qualidade como
Diagrama de Causa e Efeito, 5SW1H, avaliacdo do nivel de maturidade do processo e
benchmarking. Como proposta de melhoria para uma situacao futura, elaborou-se um Plano
de Acdo (5W2H), com sugestdo de implantacdo de um sistema de matricula on-line e de
indicadores de desempenho para o processo. Conclui-se que os resultados desta pesquisa
contribuem para a melhoria da eficiéncia do processo de matricula da instituicdo pesquisada e

pode auxiliar outras IES que desejam implantar a gestdo por processos.

Palavras-chave: Ensino superior. Gestao por processos. Matricula. Modelagem de processos
de negdcio. Qualidade.



ABSTRACT

The educational sector is inserted in a highly competitive market, and that requires its
managers strategies that could lead institutions to achieve success and prominence in the
market. The objective of this research was to understand is the enrollment process in a Higher
Education Institution (HEI) from the town of Paracatu (MG) and propose improvements
aimed at his efficiency. For this, we used the approach of business process modeling, which
involves mapping the current situation (as is), and the analysis and proposals for a future
situation (to be). The research methodology is classified as applied and qualitative, based on
case study and literature. As data collection instruments, held semi-structured interviews with
employees of the processes involved, documentary collection and direct observation in their
workplace. There was mapping the current situation with the help of models SIPOC
representations, VAC and EPC. In the analysis, we used quality tools as Cause and Effect
Diagram, 5W1H, assessing the level of process maturity and benchmarking. As a proposal for
improvement for a future state, drew up a Plan of Action (5W2H), with the implementation of
suggestion of an online registration system and performance indicators for the process. We
conclude that the results of this research contribute to improving the efficiency of the research
institution registration process and can help other HEIs wishing to implement the process

management.

Keywords: Higher education. Process management. Registration. Business process modeling.

Quality.
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1 INTRODUCAO

A busca pela modernizacao de processos e utilizacdo eficiente de recursos tornou-
se questdo de sobrevivéncia para as organizacoes, devido as transformacdes delas mesmas e
das pessoas, que tém ocorrido no século XXI. Essa procura traz mudancas significativas ao
modo como Instituicdes de Ensino Superior (IES) estabelecem padrbes de concorréncia e
competitividade para a realizacdo de seus negocios.

Na visdo de Harmon (2007), para acompanhar as modificacdes que acontecem no
mercado, as organizagdes passaram a adotar a gestdo por processos, visando compreendé-las
para poderem enfrenté-las.

Diante dessas transformacdes, as IES precisam agir de forma rapida, pois o
mercado sofre alteracGes constantes, o que Ihes exige acdes imediatas. No entendimento de
McCormack e Johnson (2001), as organizacdes sao obrigadas a tornarem-se ageis, flexiveis e
participativas, bem como se concentrarem em clientes, concorréncia, equipes, tempos e
processos.

A adocdo da pratica de gestdo por processos tem sido vista por alguns autores
como uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca por melhores resultados
(ASSUNCAO; MENDES, 2000). Valle e Oliveira (2012) afirmam que a gestdo por processo
pode ser entendida como um sistema ou modelo de gestdo organizacional orientado a gerir a
organizagdo com énfase nos processos.

Compreende-se que, quando uma IES adota esse tipo de gestdo, precisa pensar na
melhor forma de gerir seus negdcios. Para isso, necessita considerar seus processos criticos
procurando identifica-los mapea-los, analisa-los, documenté-los e melhora-los continuamente.
Dessa forma, a gestdo por processos pode se tornar um grande diferencial competitivo para as
instituicGes prestadoras de servigos educacionais.

Segundo Gongalves (2000), o gerenciamento organizacional com base em
processos é relativamente recente. Por esse motivo, tem provocado varios questionamentos de
ordem administrativa 0s quais muitas empresas ndo sdo capazes de responder, 0 que torna sua
implementacdo um desafio para os gestores.

Para que uma organizacdo tenha sucesso, € necessario que a melhoria de seus
processos seja a base de sua gestdo (JESTON; NELIS, 2006). Para esses autores, 0 sucesso €
alcancado quando a gestdo por processo estd associada a estratégia do negocio, gestdo de

recursos humanos, gestdo financeira, tecnologia da informacdo e gestdo de marketing.
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Gongcalves (2000) afirma que essa associacdo passa a funcionar como estrutura por processo,
com foco no cliente e no trabalho, com todos os processos integrados.

No ambito estratégico, a gestdo por processos existe para satisfazer as
necessidades dos clientes. Assim, o desafio das organizagdes € equilibrar suas expectativas de
servigos e gastos, de modo a alcancar os objetivos definidos por elas.

Para conseguir destaque no mercado de atuacdo, as IES precisam ser competitivas,
executar um trabalho de exceléncia na formulacdo de suas estratégias e em suas praticas
administrativas. Nesse processo, o desafio é obter um diferencial capaz de conquistar novos
clientes, manter e fidelizar os ja existentes, sem perdé-los para os concorrentes.

Entende-se que, num mercado de competicdo acirrada, tém sucesso as IES que se
destacam por exceléncia na gestdo de seus processos. Esta inclui a modelagem de processos, a
qual compreende a constru¢cdo de um conjunto de visdes integradas que proporcione
entendimento comum do negacio.

As IES precisam ter conhecimento dos principais aspectos que influenciam a
prestacdo de servicos. Nesse sentido, a modelagem de processos proporciona o surgimento de
uma visdo e de um entendimento compartilhados por todos os envolvidos. Dessa forma, ela
proporciona auxilio aos gestores nas tomadas de decisao.

Diante desse contexto, a gestdo por processo por meio da modelagem analise e
melhoria de processos é capaz de propiciar sucesso as IES que estdo em busca da eficiéncia
destes, 0 que Ihes garante uma resposta rapida as mudancas do mercado e, com isso, tornam-

se mais competitivas e modernas.

1.1 Problema de Pesquisa

O setor educacional insere-se em um mercado competitivo no qual ha constantes
mudancas, e isso exige dos gestores das IES estratégias que possam leva-las a obter sucesso e
destaque perante as concorrentes.

A Faculdade Atenas, objeto deste estudo, é uma IES privada com sede na cidade
de Paracatu (MG), que estd no mercado ha 13 anos e atualmente oferece dez cursos, entre
eles, Administracdo, Direito e Educacéo Fisica.

O foco deste estudo € o processo de matricula de académicos dessa instituicdo, o
qual envolve trés setores: Comissdo Permanente do Vestibular (Copeve), Secretaria e
Tesouraria, cujos processos precisam estar alinhados para a Faculdade poder oferecer servi¢o

de qualidade a seus clientes.
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Observou-se que, existem falhas nesse processo, principalmente quando se trata
de divisdo de tarefas e responsabilidades dos setores envolvidos. Ha demora, a comunicago
entre os setores nao € eficiente e o atendimento aos clientes da instituicdo ndo € satisfatorio.
Nesse sentido, vale ressaltar a importancia dos colaboradores para 0 sucesso dessa gestdo
participativa, uma vez que eles estdo em contato direto com os clientes da instituigao.

Diante desse contexto, a pesquisa se prop0e a responder a seguinte questdo
problema: “De que forma podem ser promovidas melhorias para superar problemas e
dificuldades encontradas no processo de matricula, de modo a torna-lo mais eficiente ”?

Esse questionamento conduz a uma discussdo sobre os processos nas IES
privadas, na qual se procure verificar qual a importancia deles em um mercado competitivo,
para a sobrevivéncia de instituicGes cujo objetivo ndo € apenas atrair novos alunos, mas,
acima de tudo, reté-los por meio da qualidade que oferecem na prestacdo de seus servicos.

Dessa forma, buscou-se, com esta pesquisa, fornecer contribui¢des aos dirigentes
da IES analisada, propondo-lhes aprimoramento do processo de matricula.

1.2 Objetivos da Pesquisa

A seguir, detalha-se os objetivos (geral e especificos) desta pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa foi compreender o processo de matricula de uma

IES localizada na cidade de Paracatu (MG) e propor-lhe melhorias visando sua eficiéncia.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os macroprocessos envolvidos na matricula.

b) Aplicar a modelagem de processos de negécio, detalhar os processos criticos e
o relacionamento entre os setores envolvidos.

c¢) Identificar fatores organizacionais, humanos e contextuais que possam
influenciar no processo de matricula.

d) Propor melhorias ao processo.
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1.3 Justificativa e Relevancia do Estudo

A gestdo por processos busca agregar valor ao cliente e é capaz de influenciar os
aspectos administrativos das organizacGes no uso eficiente de recursos e na adequacao a suas
necessidades. Esse tipo de gestdo utiliza os recursos das organizagOes, para oferecer
resultados e objetivos aos clientes delas (HARRINGTON, 1991).

Com os resultados desta pesquisa, prop6s-se a Faculdade Atenas um modelo de
processo de matricula capaz de agregar valor a seus clientes. Desse modo, compreende-se que
a instituicdo poderd obter a satisfacdo deles, o que tornara esse processo um diferencial
competitivo para ela. Para Thieves Jr. (2001), a estruturacdo da instituicdo em torno de seus
processos organizacionais significa mudanca na postura administrativa atual, a qual
geralmente é muito tradicional e conservadora.

Nesse sentido, essa melhoria nos processos beneficiara os clientes da instituicao
analisada por meio de processos mais rapidos, dindmicos e eficientes, capazes de
proporcionar-lhes facilidade e satisfacao.

Em relacdo aos setores, a gestdo por processo a ser implantada pela Faculdade
Atenas definird, de forma mais clara e precisa, quais as responsabilidades e tarefas de cada um
deles. Aléem disso, a pesquisa contribuira para a melhoria na comunicagdo entre os setores,
uma vez que a facilidade no ato de se comunicar se obtém por intermédio de uma gestéo
estruturada e pela utilizacdo adequada de recursos disponiveis.

Vale ressaltar que um processo organizado de modo apropriado permite um
atendimento mais eficiente aos clientes da instituicdo. Assim, conforme Antonucci et al.
(2009), a gestdo por processo possibilita entender as metas institucionais e alcanga-las de
forma eficiente e eficaz, por meio de uma perspectiva detalhada das atividades dos processos.

Portanto, esta pesquisa pode ser importante para os gestores da referida faculdade,
no sentido de estimular a implantacéo da gestéo por processo nessa IES.

A pesquisa também é relevante para a area educacional, area de administracdo,
pesquisadores e consultores educacionais, pois aborda a de gestdo de processos dentro de uma
IES. A pesquisa, além de ser uma via para a constru¢do de conhecimento e informacoes,
serve como referéncia sobre a gestdo por processos, e sua aplicabilidade na area educacional.
Por meio deste trabalho é possivel avaliar a implantacdo desta nova gestdo, desafios e
mudancas que devem acontecer frente a deste novo método de trabalho no campo

educacional.
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1.4 LimitagOes do Estudo

O escopo deste trabalho € o processo de matricula realizado pela Faculdade
Atenas para alunos ingressantes pelo vestibular agendado e pelo vestibular tradicional, ambos
com dia e horario marcados pela institui¢cdo. O Unico curso que ndo esta inserido nesse escopo
é o de Medicina, pois seu processo acontece de forma diferente, isto é, apenas com a
participacdo da Secretaria e da Tesouraria. 1sso ocorre porque as atividades desempenhadas
nesses setores séo diferentes das outras que envolvem os demais cursos da instituicao.

Os candidatos selecionados por meio do Programa Universidade para Todos
(Prouni) também ndo estdo incluidos no escopo deste trabalho, uma vez que eles nédo
participam do processo seletivo da instituicdo. Ademais, sdo apenas 0s setores da Secretaria e
da Tesouraria que fazem parte do processo que os recebe.

Para Gil, (2002) a impossibilidade de generalizag&o dos resultados obtidos com o
estudo de caso constitui uma limitacdo do tipo de delineamento. Segundo o autor, a maior
utilidade do estudo de caso ¢ verificada nas pesquisas exploratérias. Também se aplica com
pertinéncia nas situacGes em que o objeto de estudo ja é suficientemente conhecido a ponto de
ser enquadrado em determinado tipo ideal.

Entretanto, o estudo de caso foi aplicado nesta pesquisa baseado nas
determinacGes de Yin (1989). Segundo o autor por meio do estudo de caso é possivel fazer
observacOes diretas e entrevistas sistematicas, pois esse método possibilita ao investigador
lidar com uma completa variedade de evidéncias, documentos, artefatos, entrevistas e
observagdes no desenvolvimento da pesquisa, 0 que permite aprofundamento do fenémeno

em estudo.

1.5 Estrutura da Dissertagdo

Esta dissertacdo compde-se de sete capitulos, além das referéncias, webgrafia e
apéndice. O primeiro refere-se a esta introducdo, na qual sdo descritos o problema e o0s
objetivos da pesquisa bem como a justificativa, a relevancia a as limitagdes do estudo.

O segundo capitulo contém a fundamentacéo teorica, com a qual se busca embasar
0s conteldos da gestdo por processo e da modelagem de processos, além de apresentar

ferramentas para analise e melhoria de processos.
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O terceiro capitulo mostra a sintese e a andlise de trés casos da literatura que
abrangem aplicacbes da modelagem de processos de negdcio e que serviram de referéncia
para este trabalho.

O quarto capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos de pesquisa e suas
fases.

O quinto capitulo apresenta o estudo de caso com a pesquisa de campo realizada e
a descricdo da instituicdo analisada, a caracterizacdo da situacdo atual dela, com mapeamento
dos macroprocessos e processos criticos, além da identificacdo dos problemas e suas causas.

O sexto capitulo traz as propostas de melhorias embasadas nas analises realizadas
no quinto capitulo.

E, por fim, o sétimo capitulo apresenta as considerac@es finais do trabalho e seus

aspectos mais relevantes que evidenciam a realizacdo dos objetivos desta pesquisa.
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2 GESTAO POR PROCESSOS

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentagdo teodrica que embasa esta pesquisa.
Assim, discorre-se sobre a gestdo por processos e as ferramentas para analise e melhoria

deles.

2.1 Processos

O processo é considerado uma sequéncia de atividades que se interagem
utilizando recursos que serdo transformados em bens ou servicos, isto €, resultados do
processo (HAMMER; CHAMPY, 1994). Para Davenport (1994), processo é a ordenacdo
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeco, um fim,
entradas e saida, claramente identificados, enfim, uma estrutura para a acéo.

Gongcalves (2000) compreende que o0 conceito de processo decorre de principios
da engenharia e representa um conjunto de atividades que trabalha os inputs da organizacéo,
ou seja, as entradas, de forma a adicionar valor a estas, para que se transformem em outputs,
que sdo as saidas para clientes especificos. Isso mostra que toda organizacdo precisa se
desenvolver para alcancar seus objetivos. Dessa forma, € necessario planejar, organizar,
direcionar e controlar seus inputs para que eles sejam transformados mediante um processo
para geracao de outputs.

De acordo com Oliveira, S. (2006), processo é um conjunto de atividades
sequenciais que apresenta relacdo logica entre si, de forma a atender as necessidades da
organizacdo. E na visdo de Antonucci et al. (2009), processo é um conjunto definido de
atividades ou comportamento para alcancar uma ou mais metas e pode ser executado por
pessoas ou maquinas. Os processos sao compostos por varias tarefas ou atividades inter-
relacionadas voltadas a solucionar uma questdo especifica. Nesse sentido, 0s processos sao
acOes realizadas por pessoas e tecnologia, ou seja, agentes transformadores que irdo modificar
elementos de entrada para alcancar os objetivos esperados. Assim, 0S processos constituem
acOes de especificas areas que estdo inter-relacionadas e cujo resultado final € o produto ou
servigo prestado ao cliente.

Um processo pode ser visto como uma cadeia de agregacdo de valores. Pelo fato
de contribuir para criacdo ou entrega de um produto ou servico, cada uma de suas etapas deve
acrescentar valor as etapas precedentes (RUMMLER; BRACHE, 1994).
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O processo que é bem executado e possui uma logica operacional € capaz de
agregar valor aos produtos e servigos e, por meio das sequéncias de suas atividades, alcancar
éxito nos objetivos da organizacdo. Entretanto, vale destacar a importancia do gerenciamento
adequado do processo para assegurar sua eficiéncia e eficacia.

Toda organizacdo envolve um amplo conjunto de processos. Desse modo, sua
gestédo precisa incluir o conhecimento das a¢des que 0s integram, de quem as executa e de que
forma sdo desempenhadas.

Para que a organizacdo possa obter resultados satisfatorios em seus processos, €
fundamental um gerenciamento de todas as atividades de transformacdo dos inputs em
outputs, isto é, de todas as etapas dos processos. Essa tarefa de assegurar o gerenciamento é
atribuida ao “dono do processo”, termo usado para designar a pessoa que mais entende do
assunto, a qual, portanto, é a responsavel por ele (ANTONUCCI et al., 2009). Outros termos
podem ser encontrados na literatura, como “lider do processo” ou “gestor do processo”. Cabe
destacar que 0 “dono do processo” ndo exerce a funcéo de chefe dos profissionais que atuam
no processo, ele ndo manda, apenas negocia e exerce influéncia sobre eles.

Nesse sentido, na organizacdo gerida por processos, os “donos dos processos” Sa0
responsaveis pelo gerenciamento destes e suas aten¢des sdo direcionadas a agregacao de valor

ao produto ou servigo entregue.

2.1.1 Classificacdo dos processos

Existem varias formas de classificar processos. Gongalves (2000) recomenda
separar 0s que se referem a producdo de bens e servigos oferecidos dos demais que ocorrem
na empresa. Isso significa separar os processos produtivos daqueles relacionados a gestdo da
empresa e dos processos de apoio aos produtivos. Os processos empresariais podem ser
classificados em trés categorias basicas:

e Processos de negocio ou de cliente — sdo processos de producdo fisica ou

prestacdo de servigos e que caracterizam a atuacdo da empresa. Normalmente,
sdo suportados por outros processos internos, 0s quais tém como resultado o
produto ou servico que € recebido por um cliente externo (VALLE;
OLIVEIRA, 2012). Na visdo de Dreyfuss (1996), os processos de negdcio sao
ligados a esséncia do funcionamento da organizagao, sdo tipicos da empresa

em que operam e sao muito diferentes de uma organizacao para outra.
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e Processos gerenciais — segundo Garvin (1998), os processos gerenciais tém
como caracteristica o direcionamento e 0 suporte que 0s gerentes precisam dar
aos demais processos, isto é, énfase nos gerentes e nas suas relagdes. Incluem
as acOes de medicéo e ajuste do desempenho da organizacéo.

e Processos organizacionais ou de integracdo organizacional — viabilizam o
funcionamento coordenado de varios subsistemas da organizacdo para
alcancarem seu desempenho geral, e isso garante o suporte adequado aos
processos de negocio. Os processos organizacionais sao mais burocraticos,
relacionados aos procedimentos administrativos e de mudanga, e sdo mais
centralizados na organizacdo. Os resultados dos processos organizacionais nao
sdo perceptiveis aos clientes, entretanto sdo fundamentais para a gestdo do
negécio (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Lima (2011) traz exemplos dos processos descritos acima:

e processos de negdcio ou de cliente — fabricacdo de veiculos, prestacdo de
servigos advocaticios a clientes, faturamento;

e processos gerenciais — estabelecimento de metas, negociacdo de preco com
fornecedor, monitoramento e avaliacdo de desempenho;

e processos organizacionais — contas a pagar, treinamento, compras.

Valle e Oliveira (2012) também trabalham com classificacdo semelhante. Para
esses autores, 0s processos sdo categorizados em primarios (de negdcio), gerenciais e de
apoio. Os processos primarios sdo aqueles ligados a “razdo de ser” da empresa, ou seja, ao
core business da organizacdo, e agregam valor ao cliente externo. Ja os gerenciais coordenam,
alocam recursos e meios necessarios para o bom desempenho da organizagdo. Os processos
de apoio ajudam na execuc¢do dos primarios.

Entre 0s processos primarios estdo 0s processos-chave, que representam alto custo
para a empresa e grande impacto para o cliente externo. Para saber o impacto que causam
neste, uma alternativa é realizar um brainstorming [tempestade de ideias] com o0s executivos
da empresa. No processo-chave, encontram-se também 0s processos criticos, 0s quais sdo
relacionados diretamente com a estratégia de negdcio da empresa (PEREIRA; ARGOUD,
2013).
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2.2 A Gestao por Processos

Para Oliveira e Argoud (2015), a busca pela modernizacdo e utilizacdo eficiente
dos recursos tornou-se questdo de sobrevivéncia para as organizacdes no seculo XXI, as quais
sdo obrigadas a tornarem-se rapidas, flexiveis e participativas, concentrando-se em clientes,
concorréncia e equipes. A eficiéncia é fundamental para enfrentar as transformacdes do
mercado e, para acompanha-las, muitas organizacbes passaram a adotar a gestdo por
processos.

Na visdo de especialistas em gestdo por processo, ao longo dos anos, a gestéo por
processo evoluiu de uma orientacdo voltada para sistemas (tecnologia) para uma prética de
gestdo em que a organizacdo tem seus processos centrados no cliente. Apesar da concordancia
entre os especialistas, ndo existe uma definicdo de gestdo por processos aceita universalmente
(ANTONUCCI; GOEKE, 2011).

Gongalves (2000) comenta que o gerenciamento organizacional com base nos
processos é recente. Por esse motivo, continua 0 autor, provoca varios questionamentos de
ordem administrativa que muitas empresas ndo sao capazes de responder, o que torna sua
implementacdo um desafio para os gestores.

A gestdo por processo utiliza métodos, ferramenta e técnicas para desenhar e
controlar as atividades da organizacgdo, isto é, fornece a base para os processos de negdcio,
com utilizacdo de informacdes da organizacdo (JESTON; NELIS, 2006). De acordo com
esses autores, para que a gestdo por processo alcance os objetivos do negocio é necessaria
uma abordagem de gestdo que vise identificar, desenhar, executar, medir, monitorar, controlar
e melhorar 0s processos.

Oliveira, S. (2006) afirma que a gestao por processo pode ser entendida como um
sistema ou modelo de gestdo organizacional orientado a gerir a organizacdo com énfase nos
processos. Ainda para esse autor, o objetivo da gestdo por processo é a transformacdo de
esforgos isolados em atividades integradas e mensuraveis, capaz de ter uma visao holistica de
planejamento e gerenciamento dos processos. Essa gestdo integra o conhecimento dos
processos e a tecnologia da informacao.

Como ja& exposto neste trabalho, para que uma organizacdo tenha sucesso, €
necessario que a melhoria de seus processos seja a base de sua gestdo. Obtém-se sucesso
guando a gestdo por processo estd associada a estratégia do negdcio, gestdo de recursos

humanos, gestdo financeira, tecnologia da informacéo e gestdo de marketing. Essa associacao
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passa a funcionar como estrutura por processo com foco no cliente e no trabalho e com todos
0s processos integrados (GONCALVES, 2000; VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Neubauer (2009) afirma que, mediante a gestdo por processo, as organizacoes
conseguem se adaptar a rapidas mudancas do mercado aprimorando continuamente suas
estratégias e mudando sua abordagem de gestdo para geracdo de valor aos processos. 1sso
permite que se tornem totalmente inovadoras com a utilizagdo das melhores préaticas
administrativas.

Para Kohlbacher (2010), a gestdo por processos vai além do desenvolvimento,
execucdo e desenho de atividades, consiste na integracdo dos processos no sentido de
aperfeicoa-los, controlé-los e analisa-los.

No ambito estratégico, a gestdo por processos existe para satisfazer as
necessidades dos clientes. O desafio é equilibrar as expectativas de servicos e 0s gastos, de
modo a alcancar os objetivos definidos pela organizagéo.

Pyon, Woo e Park (2011) apontam que a gestdo por processo consiste em
atividades com foco no cliente, nas quais sdo utilizadas as melhores préaticas para aperfeicoar
a competitividade por meio do aperfeicoamento continuo dos processos. Nesse sentido,
destacam-se grandes mudangas no &mbito organizacional tanto no desempenho dos processos
quanto na quebra de paradigma e na mudanca da cultura organizacional.

De acordo com McCormack et al. (2009), a gestdo por processos prové o
desenvolvimento e a melhoria continua de estratégias e faz com que as organizacdes se
concentrem na geracdo de valor e na melhora de seu desempenho.

Entende-se que na abordagem de processos existem duas expressdes semelhantes,
mas com significados diferentes: “gestdo de processos” e “gestdo por processos”. Segundo De
Sordi (2012), a primeira expressao possui uma abrangéncia muito reduzida em comparacao a
segunda.

Muitas empresas, em vez de implantarem uma verdadeira gestdo por processos,
simplesmente mudam o nome de seus departamentos funcionais. O “Departamento de
Compras” passa a ser chamado de “Processo de Suprimentos”, o “Departamento de Vendas”
passa a ser conhecido como “Processo Comercial” e, assim por diante. Ou seja, criam-se ilhas
de processos dentro da empresa, cada uma delas com um gerente, sem ligacdo umas com as
outras entre si e com o velho estilo de gestéo, visando o cumprimento de metas especificas de
cada departamento.

De Sordi (2012) assevera que a verdadeira gestdo por processo possui uma

abordagem administrativa de prioridade, foco e desenvolvimento do processo de negocio. A
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implantacdo da gestdo por processo baseia-se nas necessidades das partes interessadas, que
incluem clientes, colaboradores, acionistas e sociedade, com a padronizacdo do fluxo de
materiais e informacdes de ponta a ponta na empresa, desde clientes externos até
fornecedores.

Para garantirem a integragdo de todos 0s processos, muitas empresas criam o
“Escritorio de Processos”, 0 qual possui uma visdo sisttmica da empresa e tem a fungéo de
coordené-los e sincroniza-los com objetivo de melhorar o desempenho do negécio (PAIM et
al., 2009).

2.2.1 Viséo funcional versus visao processual

Ainda hoje, a visdo funcional, também chamada de vertical, € a mais comum nas
empresas. Ela é fruto da Revolucdo Industrial, com a divisdo das tarefas e especializacdo do
trabalho (PEREIRA; ARGOUD, 2013). De acordo com essa concepgéo, cada departamento
da empresa possui uma funcédo especifica, assim ha o departamento de: producéo, engenharia,
marketing, recursos humanos, vendas, etc. O fluxo de informacdes ocorre dentro de cada um
deles e é vertical, isto &, dos niveis hierarquicos superiores para os inferiores e vice-versa.

Entretanto, atualmente, com a globalizacdo dos mercados, a integracdo dos
sistemas e a competicdo entre cadeias de suprimentos, a administracdo da empresa precisa ter
um foco processual com vistas a gestdo do negécio.

Na gestdo funcional, os processos sdo geridos isoladamente, a organizacdo tem
baixa capacidade de coordenacdo e baixa orientagdo para 0 mercado. Na gestdo por processo,
a estrutura organizacional pode sofrer alteracdes com a priorizagdo dos processos, dando
énfase ao eixo gerencial em vez do funcional (PAIM; CAULLIRAUX; CARDOSO, 2008).

A orientacdo por processo prioriza a gestdo organizacional a partir dos processos,
visando a divisdo e melhoria do trabalho. Desse modo, segundo Paim (2007), vale destacar
que esse tipo de orientacdo ndo necessariamente requer mudangas na estrutura organizacional
da empresa.

Gongalves (2000) explica que, em uma estrutura orientada por processos, as
pessoas ndo trabalham em suas respectivas areas, mas atuam em processos, 0 que implica
adotar modelos distintos de gerenciamento.

Como ja citado neste texto, se toda organizacdo envolve um amplo conjunto de

processos, sua gestdo logicamente deve incluir o conhecimento das a¢des que os integram, de



26

guem as executa e de que forma sdo desempenhadas. O Quadro 1 sumariza as principais
diferencas entre a gestéo processual e a gestdo funcional.

Quadro 1 — Principais diferengas entre gestdo por processo e gestdo funcional

Caracteristicas
analisadas

Gestdo Funcional

Gestéo por Processos

Alocacdo de pessoas

Agrupadas com seus pares em
areas funcionais.

Time de processos envolvendo
diferentes perfis e habilidades.

Autonomia operacional

Tarefas executadas sob rigida
supervisdo hierérquica.

Fortalece a individualidade
dando autoridade para tomada
de decisoes.

Avaliacgdo de
desempenho

Centrada no  desempenho
funcional do individuo.

Centrada nos resultados do
processo de negécio.

Cadeia de comando

Forte supervisdo de niveis

hierarquicos superpostos.

Fundamentada na negociacéo e
colaboracéo.

Capacitacédo dos

individuos

Voltada ao ajuste da fungdo que
desempenham; especializag&o.

Dirigida a
competéncias.

multiplas

Escala de wvalores da
organizagéo

Metas exclusivas de areas geram
desconfianga e competicéo entre
elas.

Comunicagdo e transparéncia
no trabalho, gerando clima de
colaboragdo mutua.

Estrutura organizacional

Estrutura hierarquica,
departamentalizagdo vertical.

Fundamentada em equipes de
processo/horizontal.

Medidas de desempenho | Foco no desempenho de | Visdo integrada do processo de
trabalhos  fragmentados das | forma a manter uma linha de
areas funcionais. agregacao constante de valor.

Natureza do trabalho Repetitivo e com escopo | Diversificado, voltado ao
restrito/mecanicista. conhecimento  evolutivo e

adaptativo.

Organizagdo do trabalho | Em procedimentos de é&reas | Por meio de  processos
funcionais/mais linear. multifuncionais / mais

sistémicos.

Relacionamento externo

Pouco  direcionado, = maior
concentracdo no ambito interno.

Forte incentivo por meio de
processos  colaborativos  de
parcerias.

Utilizag&o da tecnologia

Sistema de informacdo com foco
em areas funcionais.

Integracdo e ‘“‘orquestracdo”
dos sistemas de informacéo.

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000, p. 19).

Para De Sordi (2012), é fundamental que a organizacdo diminua 0s niveis
hierarquicos e se torne mais horizontalizada, possibilitando, assim, uma aproximacao entre 0s
participantes da organizagdo. As decisdes sdo entregues aos “donos dos processos” e as
operadores. Essa atribuicdo de responsabilidades facilita a comunicacéo, fortalece as parcerias
externas e a terceirizacdo de atividades ndo fundamentais para a organizacao. Por outro lado,
requer que as habilidades necessarias para o trabalho orientado a processos sejam repensadas

e reconfiguradas.
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2.2.2 Hierarquia entre processos

Oliveira (2011) afirma que a compreensdo da hierarquia contribui para o

entendimento dos processos e para a gestdo da empresa. Dessa forma, a hierarquia entre

processos se refere ao modo como eles podem ser organizados ldgica e fisicamente na

organizacdo. Para o0 autor, a gestdo por processos utiliza-se de uma hierarquia com

detalhamento em sucessivos niveis, ou seja, um processo ird depender do tipo de analise que

se pretende fazer, conforme cinco niveis hierarquicos:

1° nivel — macroprocesso: representa o nivel mais alto de processo na empresa
e possui importancia estratégica para a organizacdo. Exemplos: gestdo de
servigos ao cliente, gestao financeira, gestdo da demanda.

2° nivel — processo: € um conjunto de atividades sequenciais que transforma as
entradas em saidas, objetivando um resultado ao cliente. Exemplos: compras,
contas a pagar, recrutamento e selecgo, etc.

3° nivel — subprocesso: é uma parte de um processo que, com outros
subprocessos, contribui para a missdo do processo.

4° nivel — atividades: correspondem a “o que” necessita ser executado em um
processo. As atividades podem ser administrativas e/ou técnicas, estabelecidas
em procedimentos, normas nacionais ou internacionais, em folhas de processos
ou de operagdes, ou ainda em outros documentos especificos desenvolvidos
pelas organizagoes.

5° nivel — tarefas ou operacfes: equivalem a “como” executar as atividades.
S&@o acdes realizadas individualmente ou por pequenas equipes dentro do

microenfoque do processo, ou seja, na parte mais especifica do trabalho.

A sequir, a Figura 1 ilustra os niveis hierarquicos dos processos descritos acima.
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Figura 1 — Hierarquia de processos
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Fonte: P2HE Tecnologia (2015).

Essa estrutura hierarquica permite que todos 0s processos sejam tratados de forma
padronizada e sistémica, o que facilita a compreensdo e futuras analises criticas pelas equipes
de gestdo, responsaveis por identificar perigos e riscos inerentes a eles.

Para conferir se uma hierarquia de processo esta coerente, é preciso analisa-la de
baixo para cima, isto é, a tarefa precisa fazer parte da atividade, a qual tem de integrar o
subprocesso, este precisa estar contido no processo, que necessita estar inserido no
macroprocesso.

De Sordi (2012) afirma que 0 macroprocesso esta no topo da hierarquia. Em uma
organizagao, pode ser identificado um ou mais macroprocessos, o que depende do foco do
negocio. Ainda segundo o autor, a decomposi¢do dos macroprocessos passa pela identificacdo
de processos principais, demais processos em varios niveis, chegando-se a identificacdo de
atividades, qual seja, a representacdo do menor nivel de decomposicdo de um processo, ponto

em que seja satisfatdrio para atender as demandas gerenciais e operacionais do processo.

2.3 Modelagem de Processos

A modelagem de processos ajuda a melhorar 0s processos existentes na
organizacdo e permite a implantacdo de uma nova estrutura voltada para eles, ou seja, € uma
ferramenta gerencial analitica de comunicagdo que possibilita a organizagdo conhecer de
forma detalhada as atividades do processo na transformacdo dos elementos de entrada em
produtos ou prestacédo de servicos (ROTONDARO, 2006).
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Ademais, ela é uma ferramenta que evidencia informacgdes precisas e acuradas
sobre as atividades realizadas dentro de uma organizagdo. Dessa forma, Oliveira e Almeida
Neto (2009) a definem como uma identificacdo e um mapeamento, principalmente nos
processos-chave da organizagdo, os quais contemplam os fatores criticos para o sucesso desta.

Paim et al. (2009) recomendam os seguintes principios da modelagem:

a) aderéncia — o modelo deve ser fiel ao processo, considerando seus principais

elementos e aspectos;

b) relevancia/suficiéncia — o modelo precisa possuir elementos significativos para

0 processo e ndo conter informagdes além das necessarias. Ele deve basear-se
nos requisitos do cliente. Isso definird o que é ou n&do prioritario para o modelo;

c) clareza — o modelo necessita ser lido e facilmente entendido pelas partes

interessadas no processo, principalmente pelas pessoas que nele trabalham,
para que possam propor melhorias;

d) comparabilidade: processos similares precisam ser representados por modelos

também similares. Por exemplo, um processo de atendimento ao cliente
realizado por uma agéncia bancéria deve ser semelhante ao de outras agéncias

do mesmo banco.

A modelagem de processos permite a identificagdo de forma estruturada das
principais fontes de vantagem competitiva da organizacdo mediante exame do conjunto de
atividades que compBem sua cadeia de valores.

Segundo Paim (2002), para que ocorra a integragdo e a coordenacdo nas
organizagoes, a modelagem € essencial. Em relagdo a esta, 0 autor destaca trés objetivos: (i)
melhor entendimento e representacdo uniforme da empresa; (ii) suportar o projeto de novas
partes da organizacdo; (iii) um modelo utilizado para controlar e monitorar as operacfes da
empresa. Nesse sentido, a modelagem de processos compreende a construgdo de um conjunto
de visdes integradas que fornecam entendimento comum do negécio.

Capote (2011) afirma que a modelagem tem por objetivo contemplar todos os
processos primarios, de suporte e de gestdo e se destaca como um conjunto de atividades para
criacdo e representacdo de processos existentes ou que ainda estdo sendo planejados.

A modelagem serve para validar o processo, certificar que seu funcionamento
atendera as condicOes referentes a qualidade, ao desempenho, a durabilidade e aos custos.

Essa verificagdo é feita por meio de varios testes que garantam mudancas estruturadas no
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atendimento das estratégias empresariais. Dessa forma, para se modelar um processo, €é
importante que se faga uso de uma metodologia.

Oliveira, S. (2006) propde uma metodologia de gestdo por processo composta por
oito etapas inter-relacionadas, as quais sdo encadeadas de forma sistémica visando permitir,
primeiramente, uma visdo global da organizacdo (visdo de macroprocesso) e, depois, uma
visdo particularizada de cada processo da organizagdo. Essa metodologia consiste em: (i)
analise de requisitos; (ii) construcdo do modelo; (iii) analise de processos; (iv) simulagéo; (V)
redesenho dos processos; (vi) documentacdo; (vii) divulgacdo dos resultados (produtos
parciais e finais dos processos); (viii) feedback.

No entendimento de Valle e Oliveira (2012), a modelagem precisa seguir uma
metodologia consagrada. Dessa forma, tera como consequéncia a utilizacdo do modelo gerado
em acBes de melhoria da gestdo dos processos.

Jeston e Nelis (2006) apontam que a modelagem de processos esté relacionada
com os métodos utilizados para identificar e conceitualizar processos de negécios do modelo
atual (as is) [como estd], e processos futuros (to be) [como sera].

Ainda nesse sentido, as metodologias de gestdo por processo visam direcionar 0s
esforgos de analise partindo do levantamento do estado atual do processo (as is) para chegar a
proposicdo de uma situacdo futura do processo (to be) (VALLE; OLIVEIRA, 2012). Essa
situacdo futura proposta precisa ser a mais adequada para 0 processo.

Toda metodologia de gestdo por processo possui como pontos primordiais o
mapeamento e a analise dele, que sdo as bases da modelagem do negdcio.

No entendimento de Valle e Oliveira (2012), é comum encontrarmos, durante o
processo de modelagem, conflitos e contradi¢cdes sobre a melhor forma de executa-lo. Esses
conflitos, entretanto, precisam ser encarados de forma positiva, e a equipe de modelagem e os
envolvidos no processo necessitam chegar a um consenso quanto a situacdo futura mais
adequada para ele (to be).

Para Rocha e Quintella (2007), a modelagem dos processos permite a organizagdo
entender suas atividades, avaliar suas formas de executar tarefas e melhorar continuamente
todo seu processo de trabalho. Assim, possibilita ao gestor visualizar a situacdo do modelo
atual (as is) das atividades desenvolvidas, identificar gargalos e buscar solu¢des para elimina-
los.

Diante do exposto, observa-se que a modelagem visa entender e repensar 0S
processos mediante entendimento do comportamento deles e da identificacdo de seus

requisitos, retrabalhos, gargalos e ineficiéncias.
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Entre os beneficios gerados pela modelagem de processos esta a construcdo de
uma cultura voltada aos processos com o compartilhamento de uma visdo comum a
organizacdo. 1sso ocorre por meio do uso de uma mesma linguagem e pela explicitacdo de
conhecimento e experiéncia sobre a organizacdo, com a construcdo de uma memdoria propria,
a qual se transforma em um ativo para a empresa e suporte para a tomada de deciséo (PAIM,
2002).

2.3.1 Representacdo de processos

De acordo com Donadel (2007), para dar suporte a gestdo por processo Sao
utilizadas técnicas de representacdo por meio de diagramas e objetos graficos que permitem
uma visdo geral do processo, facilitando sua analise. Para o autor, a representacao de processo
tem por objetivo produzir um modelo ou entdo uma abstragdo dos processos reais de uma
organizacao.

Bianchini (2014) aponta que o modelo Value-Added Chain (VAC) ou Cadeia de
Valor Adicionado € usado para representar uma Vvisdo sistémica dos processos
organizacionais, e o objetivo dele é a modelagem dos macroprocessos da organizacdo. A

Figura 2, apresentada na proxima pagina, traz um exemplo desse modelo.
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Figura 2 — Modelo de Cadeia de Valor Adicionado (VAC)
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No modelo VAC, os macroprocessos estdo envolvidos diretamente com valores
estratégicos da organizacdo, e os blocos de macroprocessos sdo dispostos na horizontal, da
esquerda para a direita.

Esse modelo busca reunir valor durante a realizacdo das atividades e processos na
organizacdo, o que facilita a visao macro dos processos mapeados, uma vez que mostra como
eles se interligam e como a informacdo flui na organizagdo (MELLO; CARVALHO;
CAVALCANTE, 2011).

Os macroprocessos podem ser detalhados por meio de outros modelos de
representacdo, entre eles, a Business Process Modeling Notation ou Notacdo de Modelagem
de Processos de Negocio (BPMN), o Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers ou
Fornecedores, Entradas, Processo, Clientes (SIPOC) e o Event Driven Process Chain ou
Cadeia de Processos Conduzida por Eventos (EPC), os quais sdo detalhados a seguir.

O modelo BPMN é uma notacdo grafica com um conjunto de regras cujo objetivo
¢ prover instrumento para que 0s processos de negécios sejam modelados de maneira
padronizada. Esse modelo possui padrdes de notagdo bem definidos.

Segundo Recker (2010), a BPMN é uma notacdo lancada oficialmente em 2006
pelo Object Management Group (OMG) e pelo Business Process Management Initiative

(BPMI), que se tornou bastante utilizada em pouco tempo e possui amplo suporte das
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organizagOes comerciais e educacionais. Para o autor, a BPMN influencia outras formas de
notagdes existentes.

Bianchini (2014) esclarece que o objetivo da criagdo da BPMN foi torna-la uma
notacdo padrdo para a modelagem de processos, bem como padronizar diagramas para gerar
workflow [fluxo de trabalho]. O autor destaca que, para interpretar os diagramas elaborados
com essa notacdo, € necessario treinar as pessoas que trabalhardo com esse modelo, pois
somente com intui¢do ndo é possivel interpretar os dados gerados por ela.

Esse modelo permite uma visdo detalhada dos processos e da integracao e relacéo
I6gica dele. Nesse sentido, a BPMN representa 0 processo e 0 subprocesso, e isso proporciona
uma visdo detalhada dos fluxos, a qual possibilita realizar uma modelagem de forma
padronizada. Para De Sordi (2012), a BPMN pode ser usada da seguinte forma: (i) como
ferramenta nas especifica¢des iniciais da arquitetura do processo; (ii) para o gerenciamento do
processo pelo gestor; (iii) para fornecer informacdes do processo aos parceiros, clientes e
funcionarios.

A BPMN possui um diagrama com varios elementos e é capaz de representar
varios tipos de processo, desde 0s mais genéricos até os especificos. Por esse motivo, pode ser
usada na modelagem de qualquer tipo e natureza, por exemplo, administrativos, financeiros e
operacionais, garantia da qualidade, desenvolvimento de software, produtos e servicos
(VALLE; OLIVEIRA, 2012). Amorim (2013) aponta que uma das vantagens da notacdo
BPMN é o fato de ela reduzir o intervalo temporal durante 0 mapeamento de processos. Ela
também possui uma linguagem de facil compreensdo, e isso proporciona facilidade no
aprendizado e alta aceitacéo.

Fernandes (2006) afirma que o SIPOC é um modelo usado para identificar todos
o0s elementos pertinentes em um projeto de melhoria de processo. E segundo Teixeira (2013),
ele proporciona um modo estruturado para a discussao do processo, o qual permite uma visdo
de todas as suas inter-relagdes, destaca as conexdes existentes entre os envolvidos e seu
impacto na qualidade e na saida do processo.

O SIPOC possibilita identificar todos os participantes do processo, sejam
fornecedores ou clientes do processo em estudo, bem como descrever gquais entradas incluem
recursos necessarios ao processo, informacgéo sobre quando ele se inicia (limites da entrada) e
0 que ele requer das entradas (requisitos da entrada de forma mensuravel). As saidas sédo
descritas em termos do limite da saida (define o final do processo), saida propriamente dita
(produtos ou servicos) e o que o cliente requer das saidas (requisitos da saida de forma

mensuravel). A Figura 3 mostra a estrutura do modelo SIPOC.
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Figura 3 — Estrutura do modelo SIPOC
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Fonte: Adaptada de Teixeira (2013).

Na visdo de Miyashita e Salomon (2011), o objetivo do SIPOC é permitir uma
interpretacdo mais clara desses fatores: sequéncia do processo e ligacdo dos membros da
empresa envolvidos nas atividades. Assim, € necessario levantar as informacdes referentes a
entradas, saidas, fluxo e especifica¢fes de cada etapa, pois, com essas informacdes, é possivel
identificar: (i) fronteiras do projeto, nas quais inicia e termina o campo de atuacao; (ii) listas
de entradas e saidas do processo e seus respectivos fornecedores e clientes; (iii) especificacdes
atuais para as entradas e saidas dos processos. Os dados levantados permitem definir a equipe
de trabalho e detectar falhas ou faltas de especificacGes, isto é, torna o fluxo dos processos
mais visivel, o que possibilita realizar melhorias neles.

O modelo EPC ¢ usado para modelagem de processo e tem grande aceitacao
mundial. Ele representa a integracdo das visdes de funcdo, dados, organizacao e saidas, e sua
finalidade é a modelagem detalhada dos processos (SANTOS et al., 2008). Assim, as
atividades realizadas sdo encadeadas sequencialmente em um dado processo, bem como 0s
eventos gque as motivam, e sdo associadas aos recursos por elas consumidos e/ou gerados,
identificando os individuos e as unidades organizacionais responsaveis pela sua realizagdo
(MELLO; CARVALHO; CAVALCANTE, 2011).

A Figura 4 representa um modelo de EPC, no qual um processo é modelado

segundo o fluxo de eventos e fungdes.
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Figura 4 — Exemplo de um processo modelado por meio de EPC
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Fonte: ABPMP (2010).

No modelo EPC, os eventos sdo os responsaveis pelo funcionamento do diagrama
e ocorrem antes e depois de cada atividade. Vale destacar que o EPC representa o processo de
modo amplo, capaz de incluir em suas modelagens aspectos para sua realizacdo, 0s quais
abrangem os aspectos organizacionais hierarquicos, as relaces entre 0s departamentos, e as
aspectos das fungdes da realizacdo dos processos executados pela empresa (GEORGES;
BATOCCHIO, 2008). Para Recker (2010), esse modelo consiste de eventos, funcbes e
conexdes logicas que conectam ambos (eventos e fungdes) por meio do fluxo e aponta os
principais elementos que compdem a ferramenta EPC:
e Funcbes — determinadas pela constru¢do em blocos, identificam as
necessidades do processo nas execucOes (sdo representadas por caixas de
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didlogos com cantos arredondados). Uma funcdo corresponde a uma atividade
(tarefa, processo, passo) que precisa ser executada.

e Eventos — descreve a situacdo antes e/ou depois de uma funcéo ser executada,
e as fungdes sdo ligadas por meio de eventos (representados por hexagonos).
Um evento pode corresponder a posicdo de uma funcdo e agir como uma
condicdo prévia de outra funcéo.

e Conectores — usados para interligar as funcdes e os eventos, caracterizam o
caminho que o fluxo deve seguir. Os conectores sdo desenhados em circulos e

contém as condicdes E, OU ndo exclusivo e OU exclusivo.

Santos et al. (2008) afirmam que a combinacdo desses trés elementos da notacéo
EPC define o fluxo do processo de neg6cio como uma cadeia de acontecimentos.

O modelo EPC comeca e termina com eventos, que podem dar inicio a varias
funcGes ao mesmo tempo. Desse modo, uma funcdo pode resultar de maltiplos eventos. Os
conectores e regras sao utilizados para representar loops e decisdes. Vale destacar que, em vez
de somente representarem conexdes graficas, 0s conectores também definem a légica entre 0s
objetos (CAPPELLI; ENGIEL; ARAUJO, 2011).

O modelo Value Stream Mapping (VSM) ou Mapeamento do Fluxo de Valor é
uma das ferramentas da Producdo Enxuta (Lean Production). Rother e Shook (2003)
propuseram um modelo de VSM sob a visdo sistémica, o qual permite auxiliar e compreender
0s processos individuais bem como todo o fluxo de materiais. Esse modelo utiliza uma
linguagem simples e representa graficamente o processo de agregacdo de valor, que é capaz
de relacionar o fluxo de informacdes com o fluxo de materiais no sistema de producdo. Ainda
na visao de Rother e Shook (2003), a finalidade do VSM é a representacdo da cadeia de
producdo, que liga os processos individuais a seus clientes por meio de um fluxo continuo e
produz apenas quando os clientes precisam.

O VSM possibilita identificar e desenhar fluxos de informacao de processos e de
materiais; assim, considera todo o percurso realizado ao longo da cadeia de fornecimento,
levando em conta os fornecedores de matéria-prima até a entrega do produto final ao cliente
(MOREIRA, 2010). Para essa autora, 0 mapeamento do fluxo de valor permite uma
visualizagcdo do fluxo de produgdo sob uma perspectiva macrofuncional. Essa ferramenta
serve para identificar etapas de processos que ndo agreguem valor a organizacao, identificar

desperdicios e criar solu¢des que permitam elimina-los. Conforme Maia et al. (2010), o VSM
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proporciona informacOes que possibilitem a organizacdo avaliar sua situacdo atual e dar
diretrizes para o desenvolvimento conceitual da situagéo futura.

Na aplicacdo do método VSM, faz-se a caracterizacdo do estado atual (problemas
e causas) e define-se o estado futuro (desejado) do fluxo de valor. Na situacao atual, realiza-se
uma analise das condi¢des atuais do fluxo de valor, e na situacdo futura, apresentam-se as
condigcdes que se pretende implementar com base nas melhorias identificadas no fluxo
(GRONOVICZ et al., 2013).

Rother e Shook (2003) compreendem que o processo do mapeamento do fluxo
possui quatro etapas: (i) escolha de uma familia de produtos; (ii) mapeamento da situacéo
atual; (iii) mapeamento da situacdo futura; (iv) planos de melhorias.

Na primeira etapa, segundo esses autores, é selecionada uma familia de produtos
para mapear o fluxo. E importante que seja adotado um processo que apresente algum tipo de
gargalo, no sentido de propor melhorias e agregar valor ao cliente.

A segunda etapa permite a organizacdo obter visualizacdo sobre a situacdo atual
dos fluxos de materiais mediante a representacdo dos processos, clientes, fornecedores e o
fluxo de informacdo. Com base nesses dados, € feito o desenho do mapa atual por meio de
descricdo gréfica. Na finalizacdo dessa etapa. sdo incluidas as informacdes relativas a cada
processo, por exemplo, takt-time!, tempo de espera, frequéncia de manutencéo e capacidade
dos processos (ROTHER; SHOOK, 2003). A Figura 5, apresentada na préxima pagina, ilustra

um exemplo de mapa de fluxo de valor.

! Significa o tempo disponivel para a producéo dividido pela demanda de mercado.
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Figura 5 — Exemplo de mapa de fluxo de valor
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Fonte: Silveira (2013).

Para que os mapas de fluxo de valor sejam plenamente entendidos, foram
desenvolvidos icones padronizados e pré-determinados para representar detalhes e situacdes
peculiares ao processo, incluindo estoques, transporte, fluxos de materiais, informacdes, entre

outros, ilustrados na Figura 6.
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Figura 6 — Simbolos utilizados na elabora¢do de um mapa de fluxo de valor
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Fonte: Silveira (2013).

Para Rother e Shook (2003), na terceira etapa, a qual se refere ao mapeamento da
situacdo futura, é importante que todos os envolvidos entendam o mapeamento do fluxo.
Nesse processo, a lideranga da equipe de implementacdo do estado futuro e do mapeamento
em si precisam ser gerenciados por uma Unica pessoa, alguém que consiga enxergar além das
fronteiras dos fluxos de valor de uma familia de produtos e implementar a mudanca. A
definicdo do estado futuro permite a identificagdo, a priorizacdo e o planejamento da
implantacdo de acGes que levam a significativas reducdes de desperdicios e de custos.

Por fim, a ultima etapa é o estabelecimento de um plano de melhorias em que
deverd constar um novo fluxo de valor. Esse plano devera conter as metas mensuraveis,
indicacdo dos responsaveis e estabelecimento de prazos para sua execugdo. Portanto, é
necessario que as acdes sejam implementadas da forma correta e no prazo estabelecido
(ROTHER; SHOOK, 2003). Nesse sentido, o objetivo do plano de acdo para o fluxo de valor
é atingir as metas propostas segundo as expectativas levantadas pelos clientes.

Vale destacar que o VSM pode ser também utilizado para representar fluxos de
processos administrativos, proporcionando os mesmos resultados. A aplicacdo dos conceitos
de Lean Production [producdo enxuta] nesses processos é chamada de Lean Office [escritdrio

enxuto]. Desse modo, o sistema de gestdo do Lean Office diz respeito a processos em que 0
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fluxo de valor esté vinculado a informacdo e ao conhecimento em vez de materiais (ROSS;
SARTORI; PALADINI, 2011). O Quadro 2 apresenta 0s sete tipos de desperdicio que

ocorrem nos escritdrios segundo a gestdo do Lean Office.

Quadro 2 — Os sete tipos de desperdicio do Lean Office

Sete desperdicios

Significado em Escritdrios

Processamento Executar etapas desnhecessarias para obtencao de um servico; inclusao
de dados desnecessarios a um relatorio.

Superprodugéo Gerar informacdes desnecessarias ou em momentos inadequados por
meios eletrbnicos ou papéis.

Inventario Alto volume de informacao armazenado (buffer sobrecarregado).

Defeitos Problemas com a qualidade na elaboracdo de documentos e demora
na entrega dos servicos.

Transporte Utilizag8o excessiva de sistemas computacionais nas comunicagdes.

Movimentagéo

Excesso de movimento de pessoas e informagoes.

Espera

Periodo em que as pessoas estdo aguardando a execugdo de algum
procedimento, por exemplo, telefonemas, assinaturas, fotocopias, e-
mails e autorizages.

Fonte: Adaptado de Seraphim, Silva e Agostinho (2010).

Vale destacar que os desperdicios ligados aos escritorios se relacionam ao fluxo

de informagdes.

Com base na revisdo da literatura apresentada nesta secdo, apresenta-se, no

Quadro 3, apresenta uma comparacao entre os modelos VAC, SIPOC, EPC e VSM, com

énfase nas vantagens, desvantagens e indicacdes de cada método.

Quadro 3 — Comparativo dos métodos VAC, SIPOC, EPC e VSM

Modelos Vantagens Desvantagens Indicacgdes Autores
Permite uma visdo | O modelo VAC ndo | Modelo utilizado para | Melo;
sistémica dos processos e | expressa a ordenacdo das | modelagem da cadeia | Carvalho;
mostra como os | atividades, sendo possivel | de valor dos | Cavalcante,

VAC macroprocessos se | visualiza-las apenas de | macroprocessos. (2011);

interligam. forma agregada. Bianchini,
N&o representa as regras (2014).
do negécio.

Permite a visdo de todas as | Baixo  potencial  para | Modelo utilizado para | Fernandes,

inter-relagdes dentro do | desenho ou analise, o que | identificar os | (2006);

processo, possibilita uma | pode atrasar a utilizacdo de | principais elementos | Teixeira,

perspectiva mais clara da | um modelo detalhado do | pertinentes em um | (2013),

sIPOC sequén_cia (_io_ processo, | processo. projeto de melhoria de | Miyashita e
propicia definir a equipe processo. Salomon,
de trabalho e detectar (2011).
falhas ou falta de

especificagoes.

Continua...
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Concluséo:
Modelos Vantagens Desvantagens Indicac6es Autores
Representa 0 fluxo | Ndo envolve todas as | Modelo utilizado | SANTOS et al.,
detalhado dos processos, | dimensdes de modelagem. | para modelagem de | (2008);
as regras do negécio, as processos e | Mello;
decisoes e 0s atividades. Carvalho;
departamentos envolvidos. Cavalcante,
Facil interpretacdo dos (2011);
EPC diagramas de processos Georges;
por pessoas que ndo fazem Batocchio,
parte da equipe de (2008)
processos. Recker (2010);
Santos et al.,
(2008).
Possibilita a visualizacdo | Esse modelo ndo possibilita | Modelo utilizado Rother e Shook,
macro e individual dos | a representacéo de | para identificar (2003);
processos, contribui para | alternativas de  fluxos, | gargalos e atrasos Moreira, (2010);
identificar ~ fontes  de | eventos e decisGes. NoS Processos Maia et al.,
desperdicios, facilita a produtivos. (2010);
tomada de  decisdes, Cronovicz et al.,
propicia  visualizar a (2013)
VSM relacdo entre o fluxo de

informagdo e o fluxo de
material, apresenta, de forma

simples, informagBes
relevantes para
identificacdo de
oportunidades de

melhoria.

Fonte: Elaboragao propria.

2.4 Andlise e Melhoria de Processos

A andlise de processos objetiva identificar problemas, falhas, gargalos,

oportunidades de melhoria e de aperfeicoamento. Aspectos como simplificacdo e

racionalizacdo também precisam estar presentes na analise do processo, para torna-lo mais

agil e proximo ao ideal.

Diversas ferramentas da qualidade podem ser usadas durante a analise de um

processo, entre elas, Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, 5W1H, Matriz de

Responsabilidades.

Para Pereira e Argoud (2013), gargalos sdo “locais” responsaveis por segurar ou

represar um trabalho. Por exemplo, em uma fabrica, uma maquina pode ser o gargalo. Em um

escritério, uma pessoa sobrecarregada de atividades a cumprir pode se tornar um gargalo para

0 processo, represando o fluxo do servico.
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A existéncia de handoffs € muito comum em processos. Handoff se refere a
mudanga de responsabilidade no processo. Isso pode ocorrer, por exemplo, quando um
processo muda de uma éarea funcional para outra ou quando uma informacdo é mal
compreendida e requer retrabalho. Quanto menos handoffs o processo tiver, melhor
(PEREIRA; ARGOUD, 2013).

Gerlach, Pache e Polacinski (2011) explicam que o 5W1H é uma ferramenta que
auxilia a organizacao a identificar acdes e responsabilidades de forma precisa, na execucao de
uma tarefa. Dessa forma, € necessario conhecer os processos e identificar as atividades, 0s
produtos, 0s servigos, isto &, conhecer todos 0s elementos que compdem 0 processo.

O 5WI1H surgiu como uma ferramenta de gestdo da qualidade e tem como
prioridade um plano de acdo tatico para resolver falhas nos processos. Assim, sdo definidas
acOes para resolver os problemas, as quais sdo tomadas em um periodo curto de tempo,
aproximadamente um ano. Vale ressaltar que, quando os problemas exigem estratégias mais
avancadas e com um periodo mais longo de duracgdo, essa ferramenta ndo é indicada, pois ndo
apresentara o resultado esperado.

Para se entender o 5W1H, é necessaria a traducdo das palavras que compdem o
termo: what [0 qué], why [por qué], who [quem], when [quando], where [onde] e how [como].
Com a utilizacdo dessa ferramenta, é possivel estabelecer o que seré feito, por que sera feito,
quem o fard, quando sera feito, onde serd feito e como sera feito (GERLACH; PACHE;
POLACINSKI, 2011).

Segundo Zarpelon (2006), o 5W1H precisa ser aplicado em todos os itens
mencionados no diagrama de causa e efeito. O autor ainda destaca que, nas ac¢des corretivas
descritas nessa ferramenta é implantada a verificagdo da eficacia por meio de mecanismos
relacionados e indicadores. Logo, as ac¢Oes corretivas que ndo forem eficazes sdo modificadas
para que se encontre a solucdo do problema.

Quando da definicdo do plano de acdo para implantar solucdes, essa ferramenta
pode ser aplicada novamente passando a se chamar 5W2H, com o acréscimo de mais um H
referente ao how much (quanto), ou seja, faz-se a analise do custo de implantacdo da solucédo
(PEREIRA, ARGOUD, 2013). Para Consonni (2008), essa técnica consiste em determinar a
melhor estratégia de investimento. Por esse motivo, continua o autor, as perguntas do 5W2H
estdo interligadas, ou seja, ao responder uma pergunta, estamos definindo o encaminhamento
de outra.

Miguel (2006) afirma que o Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido

como Diagrama de Ishikawa, € uma ferramenta muito usada na analise de processos que
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possibilita organizar e identificar as possiveis causas de um problema. Ainda segundo o autor,
ele consiste em uma forma grafica usada como metodologia de anélise para representar 0s
fatores de influéncia, denominados causas, sobre um determinado problema, considerando-se
o efeito.

E uma ferramenta da qualidade total, cujo objetivo é mostrar a relagdo entre os
fatores do processo (causas) e o resultado de um processo (efeito), que podem influenciar no
resultado considerado. Nesse sentido, ele mostra a relacdo entre o efeito gerado e os fatores
causadores.

Na visdo de Slack, Chambers e Johnston (2007), o Diagrama de Causa e Efeito é
usado em programas de melhoramento, pois esse método ajuda a pesquisar as raizes dos
problemas.

Para Miguel (2006), as etapas do referido diagrama consistem em: (i) estabelecer
as causas por intermédio da reunido de brainstorming [tempestade de ideias]; (ii) encontrar o
maior nimero possivel de causas que possam resultar em geracao do problema; (iii) relacionar
as causas e construir um Diagrama de Causa e Efeito ligando os elementos com o efeito por
relacBes de causa e efeito; (iv) atribuir um grau de importancia para cada causa e assinalar
aquelas particularmente importantes, que podem ter significativa participacdo na geracao do
problema; e (v) registrar quaisquer informagdes necessarias.

Desse modo, as pessoas encarregadas de estudar o problema tém o propoésito de
fazer o levantamento das informag6es nos locais da ocorréncia, estudar os dados e consultar
outras pessoas. Cada uma das causas identificadas é classificada de acordo com as categorias
do grafico. Como o numero de causas pode ser elevado, para melhor organizacdo e
visualizacdo do diagrama, as causas sao geralmente divididas em seis familias (maquina,
método, meio ambiente, matéria-prima, materiais e mao de obra) e podem, ainda, ser

ramificadas em causas secundarias e terciarias.

2.5 Nivel de Maturidade de Processos

No entendimento de Ladeira et al. (2010), para que 0s processos de negocio
alcancem maturidade, € necessaria a busca continua pela exceléncia, com objetivo de alinha-
los com as mudangas exigidas pelo mercado, o qual sofre frequentes mudancas, pois por meio

do aprimoramento continuo € possivel alcangar a maturidade dos processos.
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E importante conhecer o nivel de maturidade dos processos, pois isso proporciona
uma gestdo eficiente capaz de identificar possiveis falhas que estdo atrapalhando o
desenvolvimento deles. Siqueira (2010) apresenta cinco niveis de maturidade dos processos:

a) Nivel 1. informal — as atividades sdo desenvolvidas sem um efetivo
planejamento na sua execucdo. Com isso, a qualidade e o desempenho do
processo ficam comprometidos.

b) Nivel 2: organizado — € possivel realizar melhorias baseadas nos
conhecimentos adquiridos sobre a gestdo dos processos, 0S quais Sao
gerenciados e planejados com a finalidade de se tornarem bem estruturados.

c) Nivel 3: bem estruturado — a gestdo funcional comega a ser transformada em
uma gestdo por processos com a finalidade de padroniza-los por meio de
atividades bem definidas e estruturadas. Nesse nivel, é incluido o uso de
medicOes para auxiliar no gerenciamento dos processos.

d) Nivel 4: gerenciado — por intermédio de indicadores introduzidos na etapa
anterior é possivel controlar os processos, 0 que proporciona um ciclo de
melhorias baseado nos fatos estatisticos adquiridos. O conhecimento detalhado
dos processos proporciona uma gestéao eficiente.

e) Nivel 5: otimizado — as medicdes sdo utilizadas para fornecer feedback sobre o
desempenho dos processos que auxiliam nas acGes de melhoria e inovagoes.
Nesse nivel, as acdes de melhorias estdo direcionadas para 0s objetivos

estratégicos da organizacao.

Todos esses niveis de maturidade sdo concebidos de tal forma que a capacidade
nos niveis inferiores prové progressivamente as bases para os estagios superiores. Em cada
nivel de maturidade acontece um processo evolutivo de melhorias a qual proporciona o
desenvolvimento dos processos, de modo que se tornam padronizados, estruturados e
gerenciados com o auxilio de ferramentas que permitam maior controle sobre eles. Cada um
desses niveis proporciona a busca pela melhoria continua e inovagdes que estdo direcionadas
para 0s objetivos estratégicos das organizagdes.

Modelos de maturidade séo utilizados como ferramenta de avaliacdo e aplicados
nos fluxos da cadeia de suprimentos e como parte de projetos de melhoria continua em redes
de valor. O uso desses modelos como instrumentos de analise permite uma visdo detalhada do
fluxo e das medidas que deverdo ser tomadas para seu crescimento e desenvolvimento
(SANTOS et al., 2010).
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Os modelos de maturidade de processo tém suas origens nos principios da
qualidade, os quais visam melhoria continua e organizagdo dos processos. Existem diversos
modelos para medir o nivel de maturidade dos processos, e geralmente eles apresentam entre
quatro ou cinco etapas que demostram gradativamente a evolugédo da gestdo dos processos em
cada nivel. Entre os modelos mais recentes de maturidade, Ladeira et al. (2010) destacam
estes: Capability Maturity Model (CMM), Capability Maturity Model Integration (CMMI),
Business Process Maturity Model (BPMM), Computer Sciences Corporation (CSC),
Framework, Business Process Orientation Maturity Model (BPOMM) e o Supply Chain
Management Maturity Model (SCMMM).

Para Ladeira et al. (2010), o CMM é um modelo de melhoria que permite o
desenvolvimento de processos complexos que precisam de competéncias profissionais
especificas, e com a evolucdo do CMM, surgiu o CMMI. Conforme exp@e Freitas (2013), é
uma representacdo por estagio que fornece uma estrutura para organizar etapas evolutivas em
cinco niveis de maturidade. Essa metodologia permite a identificacdo de processos criticos da
organizacdo, com o intuito de desenvolver um plano de melhoria baseado nos objetivos
estratégicos dela e do nivel de maturidade desses processos.

Harmon (2004) desenvolveu um modelo de maturidade para processos de negdcio
denominado BPMM com base nos cincos estagios de maturidade do CMM, os quais sdo
distribuidos da seguinte forma:

e Estagio 1: inicial — ndo existe ou existem poucas estruturas coordenadas de

BPM que apresentem algumas caracteristicas, por exemplo, insuficiente
envolvimento dos funcionarios, limitada experiéncia externa em BPM, poucas
iniciativas de BPM no escopo e as técnicas, ferramentas e metodologias nao
séo concretizadas.

e Estagio 2: repetivel — nesse estadgio obtém-se as primeiras experiéncias com

BPM, e as pessoas comecam a ter a visdo de processos na organizagao.
Algumas caracteristicas marcam essa etapa, por exemplo, confianca e
experiéncia externa em BPM, documentacdo de processos, envolvimento dos
executivos de alto escaldo, metodologias estruturadas e padrdes comuns.

e Estagio 3: definido — nessa fase aumenta o nimero de pessoas que visualizam a

organizacdo na perspectiva de processos, e a empresa busca desenvolver suas
capacidades em BPM. Esse estagio possui as seguintes particularidades:

utilizacdo das ferramentas BPM; treinamentos formais em BPM; as fases
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iniciais sdo geridas no estilo de processos; utilizacdo de ferramentas de
gerenciamentos.

Estéagio 4: gerenciado — nessa etapa, a organizagdo ja implantou a BPM em sua
estratégia organizacional com as seguintes caracteristicas: tecnologias e
métodos plenamente aceitos; extensdo e consolidacdo continua das iniciativas
de BPM; escritério de processos que mantém os padrfes da instituicdo;
tecnologias e métodos plenamente aceitos; posi¢cdo do BPM totalmente formal
e designada.

Estagio 5: otimizado — 0 gerenciamento estratégico e operacional da empresa
tem como integrante consolidado a BPM, a qual apresenta as seguintes
caracteristicas: fixacdo de um ciclo de BPM; aceitacdo e uso de métodos
padronizados; maior abordagem de abrangéncia de usuarios envolvidos nos

processos da organizagéo.

Esse modelo de maturidade apresenta evolucdo em cada estagio, com

consolidacdo em cada etapa das praticas de gerenciamento operacional e estratégicos da BPM

nas organizagoes.

O modelo CSC Framework foi testado por meio de uma pesquisa que envolveu

representantes da cadeia de suprimentos para identificar o estagio de desenvolvimento da

funcéo logistica nas empresas. Para isso, foram utilizados os niveis de exceléncia nos cinco

estagios de maturidade da cadeia de suprimentos (LADEIRA et al., 2010).

Segundo Oliveira, D. (2006), no modelo CSC Framework, a evolucdo dos

estadgios de maturidade baseados na cadeia de suprimentos é representada pelos seguintes

niveis:

Nivel 1 — a preocupacdo restringe-se a melhoria dos processos funcionais, e 0
proposito é a integracdo das areas funcionais de cada empresa inserida na
cadeia de suprimentos.

Nivel 2 — a énfase é dada ao intraorganizacional, a utilizacdo dos ativos e a
efetividade dos processos internos.

Nivel 3 — o investimento é voltado ao redesenho de seus processos, com
destaque para a formacdo de uma rede integrada ao longo da cadeia.

Nivel 4 — é um estégio de evolugédo do relacionamento interorganizacional com

énfase decisiva para iniciativas colaborativas, com informagoes
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compartilhadas. As equipes buscam transformar a cadeia em parcerias de alto
valor agregado.

o Nivel 5 — caracteriza-se pela conectividade entre os agentes ao longo de toda a
cadeia de suprimentos e por processos efetivos na oferta completa de valor aos

clientes dessa cadeia. E o estagio de mais alto desenvolvimento.

Esses niveis de evolugdo demostram como uma empresa move sua cadeia de
abastecimento de uma posicao tradicional, preocupada somente com as funcdes internas, para
uma posicdo em que a cadeia esta conectada em redes, integrando as informagbes (LAHTI;
SHAMSUZZOHA; HELO, 2009).

Ladeira et al. (2010) apontam que o modelo BPOMM ¢é constituido com base em
niveis de maturidade que incluem: controle basico, definicdo de processos, mensuracao de
processos e otimizacao dos processos. Em cada nivel acontece a evolugdo dos processos.

Segundo esses autores, 0 modelo BPOMM tem base nos conceitos de maturidade
de processos do BPO (measurement instrument), no Grid de Maturidade de Croshy e nas
diretrizes do CMM; assim, ele representa os componentes de BPO referentes ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos. De acordo com informacdes de profissionais e
académicos ligados ao Supply Chain Council [Gestdo da Cadeia de Abastecimento] (SCC), o
modelo descreve as atividades de gestdo da cadeia de suprimentos que levam a um
desempenho superior.

Ainda para os autores, no modelo BPOMM cada nivel contém caracteristicas
particulares, e os niveis sdo representados da seguinte forma:

e 1°nivel: Ad hoc — os niveis de cooperacdo entre as areas funcionais sdo baixos,

as préticas e atividades ligadas a cadeia de suprimentos sdo mal definidas e
desestruturadas. A satisfacdo do cliente é baixa.

e 2° nivel: Definido — nele, as atividades e a estrutura organizacional ndo estdo
alteradas, porém os processos basicos de Supply Chain Management (SCM)
sdo definidos e documentados. Os processos tornam-se mais previsiveis. Os
custos e a satisfagdo dos clientes precisam ser melhorados.

e 3° nivel: Vinculado — nesse ponto sdo usados os principios de SCM com a
criacdo de uma autoridade superior das unidades funcionais que formam a
cadeia. A cooperacdo entre fungdes intraorganizacionais caracteriza-se na
forma de equipes que compartilham medidas e objetivos comuns a SCM. O

desempenho dos processos € mais previsivel, e novos desafios sdo alcangados
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com frequéncia. Os custos da SCM séo reduzidos, e os clientes tornam-se parte
dos processos de melhorias interorganizacionais.

e 4° nivel: Integrado — nessa etapa existe a coopera¢do nos niveis do processo
entre fornecedores, clientes e empresa. As estruturas e as atividades seguem
principios de SCM. Os custos sdo reduzidos, o espirito de equipe e a satisfacdo
dos clientes tornam-se vantagens competitivas.

e 5° nivel: Estendido — Esse nivel é marcado pelo surgimento de equipes
multiorganizacionais de SCM. A autoridade é reconhecida por toda a cadeia de
suprimentos, e 0s processos sdo expandidos com base no espirito de
cooperacdo, confianca, e interdependéncia. A cultura é horizontalizada e

participativa, com foco no cliente.

Vale destacar que cada nivel constr6i uma base para atingir o proximo nivel.
Desse modo, as etapas ndo podem ser saltadas, pois cada uma delas tem fundamentos para o
préximo estagio, isto é, estdo em um processo evolutivo.

Ladeira et al. (2010) ainda destacam que, com a evolu¢do do BPOMM, surgiu o
SCMMM, o qual permite a organizacdo identificar sua posicdo dentro de uma estrutura de
maturidade, com énfase nas melhores préaticas desenvolvidas nas industrias.

Em relacdo aos modelos de maturidade dos processos de negécio, Jeston e Nelis
(2006) indicam os que s&o usados como meio de avaliagdo e comparacdo para melhoria, entre
eles, o utilizado em Business Process Management [Gestdo de Processos de Negécio] (BPM),
o qual permite a organizacdo alcancar melhores desempenhos operacionais e de gestdo de
negacios, ou seja, auxilia-a a obter bons resultados.

Nesse sentido, os propdsitos para atualizacdo de um modelo de maturidade sdo: (i)
utilizacdo como uma forca descritiva para identificar forcas e fraquezas na organizacao; (ii)
ferramenta prescritiva para desenvolvimento de melhorias; (iii) ferramenta comparativa,
habilitando o benchmarking (BALDAM et al., 2009).

2.6 Gestao da Mudanga

Outro fator importante na gestdo por processos € a contribuicdo humana, com
treinamento e capacitacdo dos colaboradores e uma boa gestdo de mudancas nessa area.
As organizagOes interagem com 0 ambiente e iSso exige constantes mudancas para

elas poderem se adaptar ao mercado em que estdo inseridas. Desse modo, € necessario
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promover a gestdo da mudanca para adequar 0s processos as novas tendéncias do mercado,
tornando-os mais dinamicos. Na visdo de Niemeyer (2013), para que a empresa se desenvolva
e acompanhe as mudancas do mercado, é fundamental a aplicacdo dessa gestdo. Segundo a
autora, as organizacdes estdo percebendo a importancia dela e da valorizacdo do capital
humano.

Para obter sucesso na implantacdo dessa mudanca é necessario que as
organizacfes tenham comprometimento com as novas propostas, no sentido de ajustar seu
comportamento para adaptar-se aos novos processos (MILLER, 2012).

Nas organizagdes, as mudangas se refletem nas estruturas e nos processos
organizacionais que contribuem diretamente para o crescimento delas, e sdo esses 0s
elementos que devem ser modificados. Essa transformacdo ndo significa necessariamente
destruir para construir, mas, sim, adequar processos que necessitam de melhorias para
alcancar a eficiéncia. Zaidan e Silva (2013) compreendem que a gestdo da mudancga tem como
objetivo melhorar a eficiéncia dos processos, uma vez que é um processo de alocacdo de
recursos que visa transformar a organizacdo. Para os autores, diversos condicionantes
influenciam o processo da mudanca, tais como: niveis de recursos que a empresa dispoe,
qualidade da gestdo e fatores econémicos, sociais, tecnoldgicos, legais e ambientais.

Grandes desafios sdo enfrentados na implantacdo da gestdo da mudanca, os quais
estdo relacionados a possiveis resisténcias por parte dos lideres e pelas pessoas que estdo
inseridas nos processos que serdo modificados. Camara, Guerra e Rodrigues (2010) propdem
qgue a gestdo da resisténcia a mudanca deva ser realizada de forma cuidadosa mediante
comunicacgdo, participacdo e compartilhamento da visdo de futuro de todos os membros da
organizacdo. Segundo esses autores, 0 aspecto critico consiste no processo de transicdo entre a
atual situacdo e a visao futura, o qual exige uma lideranca forte para controlar o rumo e o
ritmo da mudanca. Vale destacar que os lideres precisam dar o exemplo para o restante da
empresa, pois eles tém de exercer o papel de direcionadores. Se eles forem resistentes a
transformacoes, serd muito dificil os funcionarios aceita-las. Portanto, a organizacdo deve ter
bons lideres dirigentes, capazes de conduzir os colaboradores de tal forma que a
implementacdo das mudancas seja bem-sucedida.

Outro desafio na implantacdo de uma mudanca esta relacionado com as pessoas
inseridas na organizagdo, no sentido de assegurar o comprometimento e o envolvimento delas
nos processos. E relevante mostrar-lhes os motivos pelos quais as mudancgas estdo sendo
introduzidas e os beneficios que elas podem proporcionar para a organizagdo. No

entendimento de Rodrigues (2010), para a implantacdo da mudanca é fundamental que haja
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comunicagdo entre os niveis hierarquicos da organizacao, para que todos compreendam o que
estd sendo implantado e possam ter a oportunidade de dar sugestdes e fazer criticas
construtivas, capazes de contribuir para a melhoria do processo que esta sendo modificado.

Para Rodrigues e Werner (2011), o envolvimento dos funcionarios no processo de
mudanca é fundamental para diminuir a resisténcia & sua implantacdo. Os autores ressaltam
que os treinamentos, a participacdo e o desenvolvimento dos colaboradores séo relevantes
nesse processo de mudanca. Dessa forma, para implantar a gestdo da mudanca, o principal
desafio esta relacionado as pessoas. Vale destacar que as pessoas inseridas nos processos a
serem modificados precisam ser envolvidas e ter suas responsabilidades bem definidas, para
se sentirem parte do processo. Assim, é possivel implantar a mudanca e ter as pessoas como
aliadas nessa nova gestao.

No proximo capitulo, apresenta-se trés casos da literatura que mostram a

utilizacdo dos conceitos da modelagem de processos de negdcio.
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3 CASOS DA LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados trés casos da literatura nos quais foram utilizados
conceitos de BPM em organizagbes de servigos e que servirdo de referencial teodrico e
fundamentacéo para a condugéo do estudo de caso deste trabalho.

O primeiro caso refere-se a aplicabilidade do BPM na internacionalizacdo de uma
IES publica brasileira do Estado de Séo Paulo, no qual é utilizada a notacdo BPMN.

O segundo caso diz respeito a0 mapeamento de processo realizado em uma
empresa prestadora de servigos, com objetivo de melhorar sua gestdo. Nesse caso, sdo
utilizadas as representacdes SIPOC, matriz FC-P e matriz B-Q.

O terceiro caso descreve o procedimento de modelagem de negdcio aplicado em
um setor de uma instituicdo publica localizada no Estado do Amazonas, com uso das
representagdes VAC, EPC e ferramentas da qualidade, como Ciclo PDCA, 5WI1H e
brainstorming.

Em cada caso, apresenta-se a transcricédo literal do resumo do trabalho estudado,
uma sintese, na qual se faz a descri¢do sumarizada do caso, e uma analise critica acerca da
metodologia, ferramentas e resultados obtidos.

No final do capitulo, apresenta-se um quadro comparativo dos trés casos

analisados para melhor entendimento.

3.1 Caso 1: Gestdo de processos aplicada a realizacdo de convénios internacionais
bilaterais em uma instituicio de ensino superior publica brasileira
(MUCKENBERGER et al., 2013)

3.1.1 Resumo

“As possibilidades da globalizacdo tém proporcionado a intensificacdo do
processo de internacionalizacdo na educacdo superior. Tal processo € caracterizado por
complexidade e dificuldades de gestdo. Uma abordagem de gestdo recomendada para
processos complexos € a gestdo de processos de negécio (BPM). Este estudo objetiva
contribuir através da avaliacdo e proposta da aplicabilidade do BPM na internacionalizacao de
uma instituicdo de ensino superior (IES) publica brasileira. O estudo restringiu-se ao processo

de realizacdo de convénios bilaterais internacionais da escola de negécios de um dos campi da
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instituicdo. O processo de convénios bilaterais foi modelado em sua forma vigente e, a partir
da analise desse modelo, foram propostas melhorias, um novo modelo e indicadores de

desempenho.”

3.1.2 Sintese

O caso aborda a aplicacdo do BPM na realizacdo de convénios internacionais
bilaterais em uma IES publica brasileira. Este estudo se propde a aplicar o BPM para apenas
um processo estrategicamente essencial no processo de internacionalizacdo de uma IES, a
realizacdo de convénios bilaterais. Na modelagem dos processos foi utilizada a notacéo
BPMN.

Antes de dar inicio a modelagem, os autores conheceram a organizacdo, seu
contexto, sua missdo e seus objetivos estratégicos. Mediante esse conhecimento foram
identificadas as fases do processo de realizacdo dos convénios.

Com o intuito de facilitar a compreensdo da situacdo atual (as is), os autores
apresentaram o modelo por meio de figuras com a representacdo de cada uma das fases dos
convénios, entre elas, abordagem, elaboracdo, aprovagdo, assinatura, publicacdo e
monitoramento.

As fases foram detalhadas e analisadas individualmente com a intencdo de se
fazer propostas de melhoria no processo para a situacao futura (to be). O objetivo central do
modelo to be foi aumentar a produtividade, reduzir os handoffs, e garantir a qualidade dos
convénios realizados pelo International Office.

Para o alcance desse objetivo central, foram essenciais dois objetivos especificos
utilizados no modelo to be: (i) reduzir o gasto de tempo e, consequentemente custos, em
funcdo de exigéncias exclusivamente burocraticas; (ii) inserir mecanismos que gerem
aprendizado e melhoria continua tanto na capacidade quanto na qualidade do processo.

Com esses dois objetivos em mente, os autores propuseram algumas modificagdes
que resultaram em um modelo mais simples. Antes de apresentarem as propostas de
melhorias, eles inseriram seis indicadores de desempenho, uma vez que eles permitem um
acompanhamento mais preciso do processo.

Na fase de implantacdo do processo to be, os autores destacaram que o fator
central para o sucesso da aplicagdo do BPM é o envolvimento das pessoas. Esse caso foi

solicitado pelo proprio International Office e pela Comissdo de Relagfes Internacionais da
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instituicdo analisada. Desse modo, os resultados e as propostas foram apresentados e
aprovados pelos solicitantes do estudo.

As propostas foram gradativamente implantadas e os indicadores de desempenho
comecaram a ser utilizados. Os autores relatam o fato de apenas dois setores resistirem as
modificagOes e que as melhorias em ambos dependiam de mudangas institucionais e no
sistema de informagdo institucional. Assim, coube sinalizar essa questdo as instancias

superiores.

3.1.3 Andlise

O artigo descreve a abordagem metodologica de uma Escola de Negocios de uma
IES publica brasileira com o uso da BPM e da notacdo BPMN.

Os autores utilizaram a metodologia as is para compreensdo do modelo existente
e fizeram propostas de melhorias no processo por meio do modelo to be. Essa metodologia
possibilitou aos pesquisadores apresentar um detalhamento de cada fase do processo mediante
um diagrama que destacava a atividade de acompanhamento.

O mapeamento do processo permitiu aos autores perceber os problemas existentes
e a identificacdo dos pontos criticos que interferiam na eficiéncia do processo, na geracao de
valor e no alcance dos objetivos estratégicos da instituicao.

Com a analise e a identificacdo dos problemas, foram apresentadas melhorias para
0 processo (modelo to be), com objetivo de aumentar a produtividade e reduzir as atividades
de handoff. Os autores propuseram algumas modificacGes e apresentaram um modelo mais
simples. Depois da analise e da descricdo dos processos, 0s autores adquiriram embasamento
para modificar ou refazer o processo analisado.

Baseando-se nos diagramas, foi possivel comparar a reducdo da complexidade do
processo entre os dois modelos as is e to be.

Os autores elaboraram seis indicadores de desempenho para subsidiar o
planejamento, a analise e a melhoria continua na gestdo do processo. Os departamentos
aceitaram os indicadores e comegaram a utiliza-los.

Nesse caso, a BPM demonstrou-se aplicavel como instrumento de gestdo e
melhoria de processos. A aplicacdo inicial do BPM no processo de internacionalizagdo de
uma IES a partir de processos primarios e criticos permitiu melhor compreensao do processo,
0 que proporcionou a identificagdo de pontos criticos e propostas de melhorias bem como a

utilizacdo de indicadores que possibilitou 0 monitoramento e a avaliagdo de um processo.
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Vale destacar que, com a aplicagdo do BPM, os resultados esperados sdo o
fortalecimento da habilidade de mudar e melhorar a organizagdo, com a incluséo da estrutura
de processos dentro da estrutura tradicionalmente funcional.

Desse modo, vale viabilizar a metodologia aplicada e os resultados obtidos para

andlises dos processos.

3.2 Caso 2: Mapeamento de processos em empresa prestadora de servigos de seguro
(MIYASHITA; SALOMON, 2011)

3.2.1 Resumo

“A prestacdo de servicos vem alcancando grande destaque na economia do pais.
Assim, as empresas prestadoras de servigo precisam se enquadrar em um cenario de grande
competitividade. A busca por melhor desempenho, seja em custo, seja em qualidade, é
essencial para a empresa se diferenciar no mercado. Um dos grandes desafios do setor é a
aplicacdo dos principios de gestdo de producdo em operacdes de servigcos. Os principios e
métodos que originalmente foram aplicados na manufatura podem ser usados de maneira
satisfatoria no setor de servico. O presente trabalho tem por objetivo melhorar a gestdo da
empresa através da aplicacdo da técnica de mapeamento de processos em uma empresa
prestadora de servicos. Para tanto foi mapeado os processos da divisdo internacional da
empresa, aplicado o método de gerenciamento por processos identificando aqueles que sao
prioritarios e por fim mapeado as atividades dos processos prioritarios, possibilitando um
melhor entendimento da operagédo. Os processos da divisdo internacional da empresa foram
mapeados e avaliados sendo que o processo de Atendimento aos sinistros foi identificado

como prioritario para a analise de melhorias.”

3.2.2 Sintese

O objetivo geral deste caso foi melhorar a gestdo de uma empresa prestadora de
servigos com aplicacdo da técnica de mapeamento de processos. Os objetivos especificos do
estudo foram mapear 0s processos da divisdo internacional da empresa, aplicar o método de
gerenciamento por processo e identificar os prioritarios, além de mapear suas atividades para

possibilitar melhor entendimento da operacéo.
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Inicialmente, foi feito o mapeamento de processo, o qual se adapta a qualquer tipo
de organizacdo. A aplicacdo desse método previu dois passos operacionais distintos: o
primeiro é a identificacdo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios e, o0 segundo, a
gestdo e o aperfeicoamento dos processos selecionados.

Assim, o primeiro passo do método correspondeu a fase de selegdo dos seguintes
aspectos: objetivos estratégicos de referéncia, fatores-chave, processos relacionados aos
fatores-chave e processos prioritarios.

No segundo passo, foi utilizado 0 modelo SIPOC para descrever o processo e suas
interfaces com os fornecedores e clientes.

A érea da empresa escolhida como objeto de estudo foi a divisdo internacional da
companhia, setor responsavel por implantar o programa de resseguro dos clientes da empresa.
Visando melhor entendimento dessa area, foram feitas observacdes no dia a dia da empresa,
as quais possibilitaram 0 mapeamento dos macroprocessos envolvidos no setor.

Em busca de alcangar os objetivos propostos, 0s autores fizeram entrevistas para
selecionar os fatores-chave, os quais sdo estes: satisfacdo dos clientes, qualidade dos servicos,
agilidade e flexibilidade e inovacdo. Para cada um dos fatores-chave, atribuiu-se um peso de
acordo com o impacto que causava no objetivo de referéncia e foram relacionados todos os
processos de negoOcio necessarios para a satisfacdo dos clientes.

Na sequéncia, foi estabelecida a correlacdo (forte, média ou fraca) existente entre
0s processos de negocio e os fatores-chave selecionados. Os dados foram cruzados com a
matriz FC-P (fatores-chave versus processos). Assim, 0s processos criticos foram
identificados, ou seja, aqueles de maior pontuacdo na matriz. Para selecdo dos processos
prioritérios, isto €, aqueles que possuem maior impacto e pior desempenho no alcance dos
objetivos, conduziram-se analises referentes a avaliacdo do desempenho em funcdo do
atendimento das expectativas e necessidades por meio da matriz B-Q, sendo (B) impacto do
processo sobre 0s negocios e (Q) qualidade do desempenho.

Apos a identificacdo dos processos prioritarios, eles foram mapeados e aplicou-se

0 SIPOC com o intuito de descrever 0s processos, as atividades e suas interfaces.

3.2.3 Andlise

Este estudo descreve a aplicagdo da técnica de mapeamento de processo em uma

empresa prestadora de servigos, com o objetivo de melhorar sua gestéo.



56

Para identificacdo dos processos criticos e prioritarios, os autores fizeram
observagbes no dia a dia da empresa e, na sequéncia, realizaram o0 mapeamento dos
macroprocessos envolvidos na divisdo internacional da organizacdo. Por meio de entrevistas,
foram selecionados os fatores-chave para se alcancar o objetivo.

A cada um dos fatores-chave foi atribuido um peso (1, 2 e 3), conforme o impacto
que causava no objetivo que se referia a ele e foram relacionados todos os processos de
negocio necessarios para a satisfacdo dos clientes. Na sequéncia, selecionou-se o tipo de
correlacdo (forte, média ou fraca) existente entre os processos de negdcio e os fatores-chave
selecionados.

Os autores utilizaram a matriz FC-P para fazer os cruzamentos dos dados obtidos
mediante levantamento das informacoes e as correlacdes existentes.

Os fatores de maior pontuacdo foram os processos criticos e a selecdo dos
processos prioritarios, identificada por meio das anélises referentes a avaliagdo do impacto de
ambos sobre os negdcios e a avaliacdo da qualidade de seu desempenho em funcdo de
expectativas e necessidades, isto é, a utilizacdo da matriz B-Q. Tais analises levaram a
caracterizacdo dos processos dentro das zonas de melhoria. A utilizacdo dos pesos foi
essencial para a identificagdo do processo critico.

Os autores mapearam 0 processo prioritario e o apresentaram por fluxograma que
mostra toda a sua execugdo. Na sequéncia, aplicaram o modelo SIPOC para descrever 0s
processos, com foco nas suas atividades e interfaces. Com a utilizacdo desse modelo, 0s
autores tiveram éxito na identificacdo dos procedimentos que mais interferem no processo
prioritario.

Desse modo, os autores obtiveram sucesso na identificacdo do processo critico por
intermédio dos pesos atribuidos na matriz FC-P, bem como na selecdo dos processos
prioritarios com a matriz B-Q. O SIPOC utilizado no processo prioritario possibilitou uma
visualizacdo detalhada do processo, e isso permitiu uma compreensdo clara das atividades
envolvidas na operacdo e suas interfaces. Nesse sentido, o método SIPOC se mostrou uma
ferramenta importante para a gestdo de servicos.

O estudo indicou que a analise de processos prioritarios aliados a ferramentas de
mapeamento de processo podem efetivamente trazer contribuicfes a gestdo do negdécio, na
medida em que possibilitam melhor entendimento da operagé&o.

Vale destacar que esse trabalho apenas permitiu identificar o processo prioritario e
o0s procedimentos que causam mais interferéncia nele, motivo pelo qual foi possivel somente a

compreensdo das operacdes. Para poder sugerir propostas de melhoria ao processo, seriam
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necessarios outros trabalhos, por exemplo, extensdo do estudo com métodos que permitam
fazé-lo. Para esse fim, podem ser utilizadas as ferramentas Diagrama de Pareto, Diagrama de

Ishikawa, 5W2H, Matriz de Responsabilidades, entre outras.

3.3 Caso 3: Modelando processos logisticos em uma instituicdo publica de ensino
(MELLO; CARVALHO; CAVALCANTE, 2011)

3.3.1 Resumo

“Este artigo visa descrever uma metodologia de modelagem de processos de
negocio a ser aplicada em um setor de uma Instituicdo Publica Federal. Este procedimento de
modelagem segue uma abordagem top down, dividindo-se em 3 fases, iniciando pela
preparacdo do ambiente onde serd aplicado a modelagem de forma que todos tenham
conhecimento do trabalho a ser desenvolvido. Na segunda fase, é feito o levantamento e a
descricdo de sua situacao atual (As-1s) e por meio de andlise, aplicar a melhoria do processo
(To-Be), terceira fase, seja pelo redesenho ou a criacdo de um novo processo, que serad
avaliado pelo grupo de pessoas responsaveis pelo mesmo. A Coordenagdo de Almoxarifado,
foco deste trabalho, divide-se em trés setores, o Servico de Processamento e Controle, o
Servico de Almoxarifado e o Servico de Armazenagem. O estudo revelou que o almoxarifado
central é onde se concentram os maiores gargalos e retrabalhos. Os resultados auxiliardo a alta

gestdo na busca para a reestruturagdo do setor.”

3.3.2 Sintese

O objetivo do trabalho foi descrever o procedimento de modelagem de negécio
aplicado em um setor de uma instituicdo publica de ensino superior, para identificar gargalos,
retrabalhos, demoras e ociosidades que impedem o bom desenvolvimento de suas atividades.
O foco do trabalho foi a Coordenacédo de Almoxarifado da IES.

Durante a aplicacdo da metodologia, alguns artefatos foram gerados, entre eles,
organograma do orgao, modelagem dos macroprocessos e um documento com a descricao
detalhada dos processos existentes. A ferramenta Arquitecture of Integrated Information
System [Arquitectura do Sistema Integrado de Informagdes] (ARIS) permitiu fazer a descrigéo

das atividades e tarefas da diretoria da coordenagéo de materiais e de Seus servigos.
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Os autores elaboraram um questionario que serviu para orientar as entrevistas com
os envolvidos nos processos. Apds esse levantamento, foi feita uma andlise inicial das
atividades e modelados 0s macroprocessos.

Com base nessa modelagem, elaborou-se uma documentacdo na qual foram
detalhados todos os procedimentos executados e quem os executa por meio do modelo EPC.
Apos anélise dos fluxos de atividades, selecionou-se como mais critico o processo de entrega
de material de consumo nas unidades ou departamentos.

Para o célculo do tempo médio necessario para a realizacdo do processo de
entrega do material de consumo nas unidades/departamentos, os autores participaram in loco
do processo e o cronometraram a partir do momento em que o material era recolhido na area
de expedicdo, sua arrumacdo no veiculo e translado até o destino para entrega ou ndo ao
solicitante, o que permitiu identificar alguns problemas.

Apos a realizagdo do estudo e andlise dos processos atuais (as is), em que se
identificaram os retrabalhos e gargalos, foi proposta melhoria desse processo (to be) com a
utilizacdo de ferramentas da qualidade. Nessa etapa, tomou-se por critério as ferramentas tidas
como de facil aplicacdo e que ndo requerem muito tempo e recursos, como o Ciclo PDCA, o
5W1H e o brainstorming.

Apoiando-se nos dados coletados, foi possivel recriar o processo critico, que é o
de servico de entrega de materiais, porém trazendo-o para uma realidade desejada. O processo
critico melhorado foi testado por meio de uma programacéo de entrega e teve como resultado

a reducao no namero de viagens, na quilometragem e no combustivel.

3.3.3 Andlise

Este trabalho teve origem na necessidade de qualificar o desempenho da
Coordenacdo de Almoxarifado do Departamento de Materiais da Universidade Federal do
Amazonas, de modo a perceber seu funcionamento, seus gargalos, ambiguidades,
redundancias, entre outros problemas.

O procedimento aplicado segue uma abordagem top down, iniciando-se com o
levantamento dos macroprocessos mediante analises de competéncia da organizagdo para,
entdo, elaborar a modelagem mais detalhada, a qual foi validada pelos usuarios-chave do
processo.

Durante a aplicacdo da metodologia, os autores elaboram o organograma do

orgdo, a modelagem dos macroprocessos e um documento com a descricdo detalhada dos
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processos existentes (as is). A ferramenta ARIS foi utilizada para descrever as atividades e
tarefas. Um questionario foi empregado para orientar as entrevistas com 0s envolvidos nos
processos. Apds esse levantamento, fez-se uma andlise inicial das atividades e foram
modelados 0s macroprocessos. A partir da modelagem destes, elaborou-se uma documentacao
detalhando todos os procedimentos executados e quem 0s executa, utilizando-se a ferramenta
EPC. Na sequéncia, elaborou-se o fluxo de atividades do macroprocesso. Apos anélise desse
fluxo, selecionou-se o processo mais critico, sendo modelado por meio do EPC.

Para se calcular o tempo para realizacdo dos processos, 0s autores participaram in
loco deles, analisando-os e cronometrando-os do inicio ao fim. Concluida essa etapa, 0s
autores conseguiram identificar alguns problemas existentes nos processos.

Ao analisar os procedimentos da fase de analise com a metodologia proposta,
nota-se que os objetivos nao foram alcancados com éxito em virtude de alguns procedimentos
descritos na metodologia ndo terem sido utilizados. Por exemplo, foi sugerido, na
metodologia, a descricdo do processo para obtencdo de informag6es contidas nos processos
atuais, com a utilizacdo do as is. Assim, foram indicadas quatro etapas que incluiam as
seguintes acdes: identificar e detalhar os processos as is; descrever 0S processos as is
identificados; revisar artefatos as is gerados; homologar artefatos as is revisados. Essas etapas
utilizaram um organograma VAC e um EPC. O objetivo desse procedimento metodoldgico
era identificar as principais caracteristicas e deficiéncias do processo analisado. As
ferramentas utilizadas indicaram o processo critico, e a identificacdo dos problemas desse
processo foi feita por meio de visita in loco.

Na fase seguinte, de acordo com os gargalos encontrados, 0s autores propuseram
simular a melhoria desse processo to be, com a utilizacdo das ferramentas da qualidade de
facil aplicacdo e que ndo requerem muito tempo e recursos, como o PDCA, o 5W1H e o
brainstorming. Apoiando-se nos dados coletados, foi possivel recriar o0 processo critico,
trazendo-o para uma realidade desejada. Essa foi a proposta dos autores, porém ndo foi
apresentado nenhum organograma que mostre a realizacdo dessa fase e a descrigcdo das etapas

com aplicacédo das ferramentas utilizadas.
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3.4 Comparativo dos Casos da Literatura Analisados

O Quadro 4 apresenta a comparacdo dos casos analisados, com énfase nos
seguintes aspectos: objetivos, tipo de empresa, procedimentos metodologicos, modelos e

ferramentas utilizadas, identificacdo de gargalos, pontos positivos, pontos negativos e

avaliacdo dos casos.

Quadro 4 — Comparativo dos casos da literatura

Caracteristicas

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Objetivos

Contribuir por meio de
avaliacdo e proposta
da aplicabilidade do
BPM na
internacionalizacdo de
uma IES  publica
brasileira.

Melhorar a gestdo de
uma empresa
prestadora de servicos,
com a aplicagdo da
técnica de
mapeamento de
processo.

Descrever o procedimento
de modelagem de negécio
aplicado no departamento
de materiais da
Universidade Federal do
Amazonas.

Tipo de empresa

Uma grande IES
publica brasileira, do
Estado de Séo Paulo.

Uma empresa do setor
financeiro.

Uma IES publica
localizada no Estado do
Amazonas.

Pesquisa bibliografica, | Pesquisa bibliografica, | Pesquisa  bibliografica,
pesquisa de campo, | pesquisa documental, | observagdes,
Procedimentos pesquisa documental, | observacoes e | questionarios e
Metodoldgicos observacdes e | entrevistas. entrevistas.
entrevistas
semiestruturada.
Notagdo BPMN e | SIPOC, matriz FC-P, | Fluxograma, notacao
Modelos e | fluxograma. matriz B-Q e | VAC, EPQ e ferramentas
Ferramentas fluxograma. da  qualidade, como
utilizadas PD(.:A' .5W1H €
brainstorming.
Por meio de | Por meio da utilizagdo | Modelagem do
L construgao do | do modelo SIPOC. Macroprocesso com
Identificacdo  de | flyxograma dos utilizacdo da ferramenta

gargalos

processos as is.

EPC e andlise in loco.

Pontos Positivos

Elaboracdo de um
novo  modelo de
processo, proposta de
indicadores de
desempenho.

Atribuicdo de peso nos
fatores-chave para
descobrir o tipo de
correlagdo entre 0s
processos, e aplicacdo
do SIPOC no processo
prioritario.

Utilizacdo da ferramenta
EPC, analise in loco e
utilizagdo das ferramentas
da qualidade PDCA,
5W1H e brainstorming.

Continua...




Conclusao:

Caracteristicas

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Pontos Negativos

Poucas ferramentas
utilizadas, ndo usou
nenhuma ferramenta
da qualidade para
proposta de melhoria
No Processo.

Foi realizado apenas o
mapeamento dos
processos sem utilizagéo
de  ferramentas da
qualidade para propor
melhorias.

Nao utilizou todas as
etapas  propostas  na
metodologia. Né&o
mostrou a utilizacdo das
ferramentas da qualidade,
apenas demonstrou 0
resultado de todas as
ferramentas utilizadas.

Avaliagéo

O caso serve como

referéncia na
utilizacdo dos
fluxogramas para
descrever as

atividades do as is e
do to be. A proposta
da utilizacdo dos
indicadores de
desempenho se torna
valida e a utilizacdo
da notacdo BPMN
serve como
referéncia.

A utilizacdo do SIPOC
nesse caso foi viavel,
mostrou ser uma
ferramenta que pode ser
utilizada no
desenvolvimento do
presente trabalho.

As ferramentas VAC e
EPC propostas nesse caso
para modelagem  dos
processos e a ferramenta
da qualidade

5W1H sdo vélidas apesar
de ndo terem sido bem
aplicadas. Entretanto, s&o
viaveis para o presente
trabalho.

Fonte: Elaboragao propria.

Neste capitulo, foram apresentados resumidamente e comentados trés casos da
literatura sobre modelagem de processos de negdcio em organizacdes de servico. Em todos
eles, foi possivel identificar o método empregado, as similaridades e as diferentes ferramentas
usadas, com o objetivo de avaliar a aplicabilidade da modelagem no desenvolvimento do
estudo dos processos de matricula da Faculdade Atenas. O préximo capitulo traz os

procedimentos metodoldgicos desta pesquisa.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa.
Assim, descreve a tipologia, a definicdo da unidade de analise, os instrumentos de coleta de

dados e o procedimento de andlise destes.

4.1 Tipologia, Natureza e Técnicas de Pesquisa

A metodologia de pesquisa € uma técnica que permite a investigacdo do problema
proposto e o alcance dos objetivos delineados. Desse modo, ela pode ser entendida como a
explicacdo detalhada, rigida e exata de todos os procedimentos que serdo adotados pelo
pesquisador, com o proposito de explicar como a pesquisa serd realizada (MARCONI;
LAKATOS, 1999). Nesse sentido, a metodologia possibilita a coleta de dados que lhe
permitira atingir seus objetivos e identificar respostas para o problema de pesquisa.

Conforme estudo de Roesch (1999), quanto a tipologia, este estudo pode ser
classificado como pesquisa-diagndstico e proposicdo de planos. Justifica-se a escolha dessa
tipologia pelo fato de que o objetivo deste trabalho foi compreender o processo de matricula
de uma IES localizada na cidade de Paracatu (MG) e sugerir-lhe melhorias visando a
eficiéncia dele. Segundo essa autora, a proposta da pesquisa-diagndstico é fazer levantamento
e definicdo de um problema por meio de explora¢do do ambiente onde ele ocorre, e a pesquisa
proposicdo de planos tem o propdsito de apresentar solugcbes para problemas ja diagnosticados
na organizacao.

A pesquisa se caracteriza como aplicada, visto que os resultados serdo
empregados com objetivo de contribuir para a solu¢do de problemas encontrados no processo
de matricula da instituicdo analisada, com foco na qualidade em servi¢os. Thiollent (2009)
afirma que a pesquisa aplicada é mais eficaz para desenvolver hipdteses ou teorias diante de
uma situagdo real, especialmente quando a literatura ndo oferece estrutura teodrica para as
particularidades das situacgdes locais em que se desenvolve a investigagéo.

Quanto a natureza, a pesquisa se caracteriza como qualitativa, por utilizar o
ambiente natural como fonte direta para coleta dos dados. Na visdo de Karlsson (2009), a
pesquisa qualitativa utiliza a interpretacdo e percep¢do do pesquisador, e 0s resultados
dependem de suas capacidades mentais somadas a reflexdo continua dos dados obtidos e
influenciada pelo ambiente na qual ele interage. Nesse sentido, proporciona melhor visao e

compreensdo do contexto do problema (MALHOTRA, 2004). Justifica-se, portanto, a
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utilizacdo da pesquisa qualitativa neste estudo em virtude de a pesquisadora ter buscado
entender a instituicdo por meio dos dados coletados. Para isso, atribui-lhes significados,
analisou o0s processos e seus pontos fracos, visando um diagndstico mais preciso com a
utilizacdo da observacao para analise indutiva.

As técnicas de pesquisa usadas foram o estudo de caso e a pesquisa bibliogréfica.
Segundo Yin (2005), o estudo de caso representa uma investigacdo empirica e compreende
um método abrangente, com a logica do planejamento, da coleta e da andlise de dados.
Compreende o estudo profundo de um ou poucos objetos a fim de obter conhecimento amplo
e detalhado. Merriam (1998) menciona o estudo de caso como a descri¢do e analise de uma
simples entidade, no caso desta dissertagdo, uma IES, de forma intensa e holistica,
caracterizando por uma fonte rica de dados descritivos. Neste trabalho, a utilizacdo do estudo
de caso se da em razdo de a pesquisadora observar e investigar em profundidade o processo
de matricula na instituicdo como fonte importante para o objetivo da pesquisa.

A pesquisa bibliografica tem a finalidade de permitir ao pesquisador o contato
com a base de conhecimento disponivel acerca do assunto. Ela fundamenta-se em
documentacao indireta e € um meio para analise do marco teorico e do estado da arte do tema
(MARCONI; LAKATOS, 1999; MEDEIRQOS, 2010). Essa técnica justifica-se em fungdo da
necessidade de investigacdo sobre assuntos relacionados ao tema do estudo, majoritariamente
em livros e artigos de periodicos para melhor compreenséo do fenémeno e interpretagdo dos

dados.

4.2 Definigdo da Unidade de Anélise

A organizacdo escolhida para desenvolvimento desta pesquisa foi a Faculdade
Atenas, uma IES particular situada na cidade de Paracatu (MG) que oferece 10 cursos de
graduacdo: Administracdo, Direito, Educacdo Fisica, Enfermagem, Engenharia Civil,
Farmécia, Medicina, Nutricdo, Pedagogia e Sistemas de Informagdo. Os principais motivos
para a escolha da Faculdade Atenas foram estes:
e ainstituicdo tem representacédo significativa no segmento educacional da regido
noroeste de Minas Gerais;
e a IES recebe alunos de outras cidades da regido, alguns acabam morando na
cidade e outros viajam diariamente para fazer o curso superior;

e a faculdade concordou em colaborar com a realizagdo da pesquisa.
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A unidade de analise foco desta pesquisa compreende o processo de matricula da
IES, dentro do qual existem outros processos, que foi escolhido por ser importante para a
instituicdo, pois ele envolve a captacdo de novos clientes. Outro motivo para escolhé-lo foi o
fato de a pesquisadora ser colaboradora nas atividades dele, com vivéncia de mais de oito
anos na area.

Assim, este trabalho buscou analisar todas as atividades e componentes desse
processo, com intuito de mapear a situacdo atual, analisar os processos criticos que fazem

parte dele e propor-lhes melhorias.

4.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Para a coleta de dados, os instrumentos utilizados nesta pesquisa foram estes:
coleta documental, entrevistas semiestruturadas e estudos observacionais. A coleta
documental justifica-se pela necessidade de usar dados primarios dos documentos internos da
instituicdo relacionados ao processo de matricula. Segundo Vergara (2006), a investigacao
documental se vale de documentos internos que dizem respeito ao objeto de estudo.

No entendimento de Collis e Hussey (2005), as entrevistas sdo associadas a
metodologias positivistas e fenomenoldgicas. Trata-se de um método de coleta de dados no
qual perguntas séo feitas a participantes selecionados para se descobrir o que fazem, pensam
ou sentem.

Fraser e Gondim (2004) apontam que a entrevista semiestruturada € mais
indicada para a pesquisa qualitativa, uma vez que o entrevistador introduz o tema da pesquisa
e deixa o entrevistado livre para discorrer sobre o assunto. Essa abordagem almeja
compreender uma realidade particular e assume um forte compromisso com a transformacao
social mediante autorreflexdo e acdo emancipatéria que se pretende desencadear nos
participantes da pesquisa.

Neste trabalho, as entrevistas foram realizadas com base em um roteiro
semiestruturado (Apéndice A) e feitas com trés funcionarios experientes de cada setor
envolvido no processo de matricula: Copeve, Secretaria e Tesouraria. As respostas dos
entrevistados possibilitaram a pesquisadora obter uma visdo clara dos processos e
informacdes necessarias para a modelagem.

Vale destacar que para atingir o objetivo da entrevista, o entrevistador deve
assumir um papel menos diretivo, para favorecer um didlogo mais aberto com o entrevistado,

e fazer emergir novos aspectos significativos sobre o tema.
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Outro método utilizado na coleta dos dados foi a observagdo direta da
pesquisadora no local de trabalho. Yin (2005) comenta que a observacdo direta apresenta a
vantagem de permitir o acompanhamento prolongado e minucioso das situacdes e torna-se
excelente forma de coleta de dados quando acompanhada de entrevistas em profundidade que
revelam o real significado das situa¢fes para os individuos. Ademais, da ao pesquisador
oportunidade de registrar os acontecimentos em tempo real e retratar o contexto de um evento.

Os procedimentos podem ser formais ou informais.

4.4 Andlise dos Dados

Para melhor entendimento sobre gestdo por processos e sua aplicabilidade em
instituicbes de servicos, desenvolveu-se uma sintese e analise de trés casos da literatura,
descritos no terceiro capitulo trés desta dissertacdo. Com isso, foi possivel conhecer as
técnicas de modelagem de processos, as ferramentas utilizadas e as formas de analise de
processos. Os casos serviram de subsidio e referencial para escolha de métodos e técnicas
aplicados neste trabalho.

A seguir, o Quadro 5 apresenta as etapas desta pesquisa por meio do método

qualitativo.



Quadro 5 — Etapas para realizacio da pesquisa

Etapas

Atividades

Fonte

Realizar entrevistas

Caracterizacdo do entrevistado: cargo,
funcgGes, tempo de trabalho.
Identificacdo dos setores envolvidos,
sequéncia das atividades, tempo de
realizacdo das tarefas, divisdo das
responsabilidades e tarefas, utilizacdo
de software.

Identificagdo do envolvimento dos
supervisores e funcionarios no processo
de matricula, possiveis falhas e
desperdicios, atividades que apresentam
maior  dificuldade  para  serem
executadas.

Identificagdo  de indicadores  de
desempenho e melhorias sugeridas
pelos entrevistados.

Yin (2005)

Mapeamento da
situacdo atual (as is)

Identificacdo e representacdo dos
Macroprocessos e processos.
Identificacdo dos processos criticos.
Identificacdo da sequéncia de atividades
dos processos;  detalhamento  sobre
executantes, participantes, fornecedores
e clientes dos processos e das

ferramentas e recursos usados.

Valle e  Oliveira
(2012)

Oliveira (2006)

Paim (2002)

Recker (2010)
Bianchini (2014)

De Sordi (2012)
Santos et al. (2008)

Dongen et al. (2007)

Andlise dos processos
criticos

Andlise sobre restri¢ces e gargalos nos
processos, tipos de desperdicios e
indicadores de desempenho.

Fernandes (2006)
Teixeira (2013)
Miyashita e Salomon

(2011)
Maia et al. (2010)
Gronovicz et al.
(2013)
Rother e Shook (2003)
Gerlach, Pache e

Polacinski (2011)
Zarpelon (2006)
Miguel (2006)

Propostas de melhoria
(to be)

Sugestdes para melhorar a eficiéncia
dos processos.

Gerlach, Pache e
Polacinski (2011)
Pereira e Argoud

(2013)
e Consonni (2008)
Validagéo dos | e Apresentagdo das propostas de melhoria | e Fraser (2004)
resultados com o0s aos entrevistados.

entrevistados.

Fonte: Elaboragao propria.
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As etapas do mapeamento da situacdo atual (as is), andlise dos processos e
propostas de melhoria (to be) foram realizadas somente pela pesquisadora, com base nas
informacdes coletadas nas entrevistas e por intermédio de observacdo direta em seu local de
trabalho.

No mapeamento da situacdo atual (as is), 0s macroprocessos foram representados
por meio do Diagrama VAC, modelo indicado para essa representacdo, visto que traz uma
visdo sistémica deles (BIANCHINI, 2014).

Na sequéncia, fez-se a caracterizacdo dos macroprocessos mediante o Diagrama
SIPOC, o qual, segundo Miyashita e Salomon (2011), permite uma visdo abrangente do
processo ao identificar todos os envolvidos neste e a interagdo entre eles.

Em seguida, os processos criticos foram detalhados por intermédio do Diagrama
EPC, gue mostra sequencialmente as atividades e os eventos que as motivam. O EPC permite
associar 0s recursos consumidos e/ou gerados e, assim, identificar individuos e unidades
organizacionais responsaveis pela sua realizacdo (MELLO; CARVALHO; CAVALCANTE,
2011). Nessa etapa, também foram apresentados os principais indicadores dos processos e
seus indices (valores), os quais foram analisados juntamente com os principais problemas
relatados nas entrevistas e também identificados na observacao direta no local de trabalho.

O Diagrama de Causa e Efeito foi empregado para se buscar as causas dos
principais problemas identificados. Esse diagrama possibilita descrever os principais
desperdicios dos processos e correlaciona-los com os sete desperdicios do Lean Office, afirma
Lareau (2002). O Diagrama 5W1H foi elaborado para as principais causas encontradas no
Diagrama de Causa e Efeito.

Na etapa das propostas de melhoria, as respostas dos entrevistados serviram de
guia para se definir acdes e prioridades. Ainda nessa etapa, foi sugerido a instituicdo um Plano
de Acdo (5W2H) para combater as causas e 0s desperdicios identificados. Também foi

proposta a utilizacdo de indicadores de desempenho para avaliagdo dos processos.

4.5 Matriz de Amarracao

A matriz de amarracdo fornece uma abordagem sistémica para 0 exame da
qualidade da pesquisa, € um instrumento utilizado para identificar com clareza a
configuracdo, transparéncia e as limitagGes da investigagdo. Destaca-se como adequacao entre
modelo adotado, objetivos a serem atingidos, questdes e tratamento dos dados (TELLES,

2001). O Quadro 6 apresenta a matriz de amarragédo do presente trabalho.



Quadro 6 — Matriz de amarragio
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Questdo de Pesquisa

Questdes do roteiro de
entrevista

De que forma podem ser promovidas melhorias para superar
problemas e dificuldades encontradas no processo de matricula

de modo que ele se torne mais eficiente?

1al9

Objetivos especificos

Questdes do roteiro de

entrevista
Identificar os macroprocessos envolvidos na matricula. 4a9
Detalhar processos e relacionamentos entre setores. 10a18
Identificar fatores que influenciam o processo de matricula. 1018
Propor melhorias ao processo de matricula. 19

Fonte: Elaboragao propria.

Vale ressaltar que a matriz de amarracdo ndo é suficiente para se definir a

metodologia da pesquisa, entretanto auxilia a direcionar a pesquisa no alcance de seus

objetivos.
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5 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, trata-se do estudo de caso, que € o objeto desta dissertagdo. Assim,
apresenta-se informacdes sobre a estrutura administrativa da Faculdade Atenas e a situacédo

atual do processo de matricula dessa instituicéo.

5.1 A Faculdade Atenas

A Faculdade Atenas ¢ uma IES particular integrante do sistema federal de ensino,
com sede em Paracatu, Estado de Minas Gerais. Ela é mantida pelo Centro Educacional
Hyarte-ML Ltda., sociedade civil com fins lucrativos cuja sede fica na referida cidade,
localizada no bairro Lavrado, na Rua Euridamas Avelino de Barros, 60.

Em 2000, a familia Costa Rabelo deu inicio ao projeto da Faculdade Atenas, o que
exigiu a construcdo de uma edificacdo com instalacGes adequadas a uma IES. Em setembro de
2001, recebeu comissdo avaliadora do Ministério da Educacdo (MEC), o qual, em 31 de maio
de 2002, publicou Portaria autorizando o funcionamento do curso de Direito e o
credenciamento da Faculdade Atenas. O primeiro vestibular aconteceu em 13 de julho de
2002 e o inicio das aulas em 5 de agosto desse mesmo ano. Em dezembro de 2002, deu-se
sequéncia a expansdao da Faculdade, iniciada pela compra de um novo terreno e posterior
construcdo das dependéncias do novo campus.

Ela tem por missdo contribuir para a construcdo de uma sociedade solidaria e
democratica dentro dos principios do estado democratico de direito e de liberdade,
promovendo a formacdo integral, humanista e técnico-profissional dos membros de sua
comunidade académica nos varios campos de conhecimento humano.

A administracdo geral da Faculdade é assegurada por oOrgdos deliberativos e
executivos, conforme organograma ilustrado na Figura 7, na qual CONSUP significa

Conselho Superior e CONSEP, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extens&o.



Figura 7 — Organograma da administracdo geral da Faculdade Atenas

ADMINISTRACAO GERAL

Orgéos Deliberativos

CONSUP

CONSEP

Colegiado de

Curso

Orgéos Executivos

Diretor-Geral

Diretor
Financeiro

Diretor
Académico

Diretor de
Desenvolvimento

Fonte: Elaboracao propria.
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A Figura 7 apresenta o organograma simplificado dos drgdos deliberativos e

executivos da Faculdade Atenas, com destaque para os setores-alvo deste trabalho. Estes estdo

inseridos nos drgdos executivos, o qual envolve duas diretorias: a Financeira e a de

Desenvolvimento.

A Copeve, a Secretaria e a Tesouraria sdo 0s setores responsaveis pela matricula

dos ingressantes. O desempenho das atividades deles é extremamente importante para a

instituicdo, pois estdo entre os varios setores que tém contato direto com os académicos da

instituicdo. Vale destacar que € na matricula que o candidato faz seu primeiro contato com a

instituicdo. Desse modo, é necessario que os setores estejam alinhados para proporcionar-lhe

um bom atendimento.
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5.2 Situacdo Atual (as is)

O objetivo nessa etapa foi fazer o levantamento de informacdes para modelar os
processos atuais que estdo dentro do processo de matricula. Dessa forma, foram identificados
0S processos existentes e, posteriormente, definidos quais eram considerados criticos, com
base no levantamento feito por meio de entrevistas e de observacdo direta no local de
trabalho.

5.2.1 Processo de matricula

O periodo de matricula acontece no inicio de cada semestre de cada ano,
normalmente nos meses de dezembro a fevereiro e julho a agosto. Cada um dos setores
envolvidos no processo de matricula (Copeve, Secretaria e Tesouraria) desempenha uma
funcdo sequencial, isto é, ndo é possivel o candidato pular a sequéncia do processo. A seguir,

faz-se uma descricdo de todos eles.

» Copeve

O processo de matricula inicia-se nesse setor com a divulgacdo do vestibular por
meio de radio, TV, planfletos, auditor, internet e agentes de divulgacdo. Quando o candidato
entra em contato com a instituicdo ou € abordado pelos agentes, recebe todas as informacdes
sobre os cursos ofertados por ela. Apds ele escolher o curso, € feito seu pré-cadastro e na
sequéncia é agendado o vestibular, isto é, candidato escolhe o dia e o horario da realizacdo da
prova de acordo com o horario de funcionamento do setor da Copeve. Vale ressaltar que esse
agendamento s6 pode ocorrer no periodo de matricula. Quando é divulgado o resultado do
vestibular, os funcionarios desse setor entram em contato com o candidato para informa-lo
sobre o resultado. Caso seja reprovado, ele tera a oportunidade de fazer outra prova do mesmo
curso, ou de outro curso, se quiser trocar a opcao. Se for aprovado, é ser-lhe-a entregue para o
candidato a lista de documentos necessarios para formalizar a matricula. Nessa fase, o
candidato e informado sobre todos os descontos oferecidos pela instituicdo e os dois tipos de
financiamento que ela disponibiliza: Cred Atenas (financiamento proprio) e o Fundo de
Financiamento Estudantil (Fies) do Governo Federal. No caso de interesse por algum deles,
ele recebe informacdo a respeito dos documentos necessarios que precisam ser entregues com

os documentos da matricula.
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Na fase seguinte, o candidato entrega os documentos para matricula e, caso tenha
optado por algum financiamento, os documentos deste também necessitam ser entregues para
analise. Apos analise, caso haja aprovacdo do financiamento, gera-se um contrato, o qual €
dado ao candidato para ele colher assinaturas de fiadores. Caso contrario, se ele quiser
prosseguir com a matricula precisa optar apenas pelo desconto ou tentar o Fies. Se a opgédo for
por este ou aquele, é feito o cadastro do candidato num sistema utilizado pela Faculdade
denominado RM, com informac@es pessoais e dados do curso e o langamento da ocorréncia
na qual se informa a porcentagem de desconto. Logo apos, o candidato € encaminhado a

Secretaria.

> Secretaria

E na Secretaria que o candidato precisa entregar copias dos documentos
solicitados pela Copeve, os quais sdo conferidos pelos funcionérios do setor. Caso existam
documentos faltantes ou incorretos, o processo fica parado até o candidato trazer o que for
solicitado. Ap6s a documentacdo ficar completa e correta, os funcionarios da Secretaria
finalizam o cadastro no sistema RM, que inclui langamento dos dados pessoais do candidato
e da matriz do curso. Na sequéncia, gera-se a ficha de matricula e o termo de divulgacdo de
imagem, os quais devem ser assinados pelo candidato. No final, € lancada a ocorréncia, e o

candidato é encaminhado para a Tesouraria.

> Tesouraria

Nessa etapa, verifica-se a opcdo de pagamento, a porcentagem do desconto
oferecido para o aluno e se ele é optante pelo financimento. Caso o candidato tenha optado
pelo financiamento Cred Atenas, o setor solicita-lhe a entrega do contrato devidamente
assinado, o qual é langado no sistema. Se a opcao for o Fies, sdo repassadas as informacGes
sobre esse financiamento. Na sequéncia, é registrado o plano de pagamento e o desconto
concedido. Apoés esses lancamentos, é gerado o contrato de matricula e o termo aditivo de
desconto, que precisam ser assinados pelo candidato. Se for optante pelo financiamento, €
necessario cadastrar essa operacdo financeira e gerar os respectivos boletos. O funcionario
devera receber o pagamento da matricula, dar baixa no sistema e entregar ao candidato os
demais boletos. Na sequéncia, é lancada a ocorréncia, e 0 processo é finalizado. Ao final

desse processo, o candidato torna-se aluno.
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Mediante a ocorréncia de pré-matricula da Tesouraria, a Secretaria registra o

nome do aluno em alguma turma, sem haver necessidade de ele retornar a este Gltimo setor.

5.2.2 Mapeamento dos macroprocessos da matricula da Faculdade Atenas

Conforme premissa, prossegue-se com 0 mapeamento dos macroprocessos
utilizando os modelos VAC e SIPOC. Em seguida, 0s processos criticos identificados foram
modelados mediante 0 modelo EPC ou cadeia de processos dirigida por eventos. A Figura 8

apresenta 0s macroprocessos modelados empregando-se o VAC.

Figura 8 — Representacao dos macroprocessos por meio do Diagrama VAC
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Fonte: Elaboragao propria.
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Os macroprocessos que podem ser observados na Figura 8 incluem os processos
finalisticos e os de suporte. Dentro dos finalisticos, ha trés processos: seletivo, de cadastro de
dados e financeiro, de que estdo relacionados as atividades finais, ou seja, o resultado do
processo de matricula.

Dentro dos processos de suporte existem a administracdo e a tecnologia da
informacdo. Cabe destacar que eles viabilizam o funcionamento da gestdo e garantem suporte
aos processos finalisticos. Desse modo, seria impossivel executar estes sem o apoio daqueles.

Cada um dos principais macroprocessos (seletivo, cadastro de dados e finaceiro)
apresentados nas Figuras 9, 10 e 11 foram caracterizados por intermédio do SIPOC. Eles
foram escolhidos para essa caracterizagdo por serem processos fundamentais para a realizagéo

da matricula. Os Quadros 7, 8 € 9 representam respectivamente 0s macroprocessos citados.

Quadro 7 — Representacao do processo seletivo por meio do SIPOC

S I P @] C
Fornecedor Entradas Processos Saidas Cliente
Agentes que | Vestibular agendado | Realizar pré-cadastro no | Cadastro do | Secretaria.
captam candidatos | para  selecdo  dos | sistema com as | aluno
para prestar | candidatos. informacbes do | efetuado no
vestibular. InformacBes  sobre candidato. sistema RM.

Setor de marketing
que divulga
informacdes sobre
a instituicdo e seus

alunos aprovados no
vestibular tradicional.

Informagbes  sobre
alunos aprovados no

Cadastrar curso.
Definir desconto.

Recolher documentacgéo

gg;i‘?:tos mediante vestibular agendado. para matricula. ~

’ Recolher documentagdo
prcIJpaganda,d_ para financiamento
\s/i(zezme, radio € (quando necessario).

Encaminhar o candidato
a Secretaria.

Pré-matricula
efetuada.

Fonte: Elaboragao propria.




Quadro 8 — Representacéo do processo de cadastro de dados por meio do SIPOC
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S I P (0] C
Fornecedor Entradas Processos Saidas Clientes
Copeve Candidato vindo da | Verificar se todos os | Pré-matricula | Tesouraria.
Copeve. dados foram cadastrados | Efetuada.
da Copeve. e preencher os dados
faltantes.
Lancar responsavel
financeiro.
Gerar ficha de matricula.
Solicitar autorizacdo de
divulgagéo de imagem.
Enturmar o candidato
ap6s a finalizacdo da
matricula.
Fonte: Elaboragéo propria.
Quadro 9 — Representacao do processo financeiro por meio do SIPOC
S | P (0] C
Fornecedor Entradas Processos Saidas Clientes
Copeve Candidato vindo da Gerar o plano de | Matricula Sala de
Secretaria Secretaria. pagamento. efetuada. aula.
Documentos do Lancar desconto.
financiamento vindos | | ancar  financiamento

da Copeve.

Contrato do
financiamento vindo
da Copeve.

(caso tenha) e gerar os
boletos.

Gerar o contrato de
matricula.

Gerar o termo aditivo do
desconto.

Colher as assinaturas no
contrato e no termo
aditivo.

Receber o pagamento da
matricula.

Fonte: Elaboragao propria.

Na sequéncia, apresenta-se o detalhamento dos macroprocessos identificados

como processos criticos (seletivo, de cadastro de dados e financeiro), os quais sao

considerados dessa forma porque causam maior impacto no processo de matricula. Eles séo
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detalhados por meio do Diagrama EPC, modelo que representa a integracdo das visdes de
funcdo, dados e saidas, cuja finalidade é a modelagem detalhada dos processos criticos.
As Figuras 9, 10 e 11 apresentam o detalhamento do macroprocesso “processo

seletivo”, realizado pela Copeve.

Figura 9 — Representacdo do macroprocesso “processo seletivo” por meio do EPC
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Fonte: Elaboragao propria.
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Figura 10 — Continuacgéo da representacdo do macroprocesso “processo seletivo” por meio do

EPC
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Fonte: Elaboragao propria.
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Figura 11 — Concluséo da representacdo do macroprocesso “processo seletivo” por meio do
EPC

Copeve

Analisar Gerar termo de
documentos responsabilidade

@

' Financiamento Financiamento
reprovado aprovado

Conceder apenas Gerar contrato
desconto

Entregar o
contrato para
candidato

Orientar o

candidato a

entregar o
contrato assinado
quando estiver na

& tesouraria 3

Langar ocorréncia
de pré-matricula

A

h 4

Pré-matricula
efetivada

|

A sequir, a Figura 12 ilustra o detalhamento do macroprocesso “processo de

Fonte: Elaboragéo propria.

cadastro de dados”, realizado pela Secretaria.
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Figura 12 — Representacio do macroprocesso “processo cadastro de dados” por meio do
EPC
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Fonte: Elaboragéo propria.

Ja as Figuras 13 e 14 mostram o detalhamento do macroprocesso “processo

financeiro”, realizado pela Tesouraria.



Figura 13 — Representacdo do macroprocesso “processo financeiro” por meio do EPC

Tesouraria

Candidato vindo
da secretaria

h 4

Verificar opcao de
pagamento
cadastrado pela
Copeve

K

o

Financiamento Desconto
verificar o tipo de Lancar
financiamento =2 pl de
pagamento

Ve

y h 4 Lancar o
desconto
Cred Atenas -
Receber o Fies
contrato
y
b
h 4 Gerar contrato

Lancar Contrato
do financdamento
no RM

Passar as
informacoées
sobre Fies

v VII

Langar a opcdo de V

financ o no
RM

Fonte: Elaboragéo propria.
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Figura 14 — Concluséo da representacdo do macroprocesso “processo financeiro” por meio

do EPC
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Fonte: Elaborag&o propria.

Diante do exposto, observa-se que os EPCs das Figuras 9 a 14 representam a

modelagem dos processos criticos conforme a situacdo atual (as is) da insituicao.

O proximo capitulo apresenta a analise dos processos modelados e as propostas

de melhoria.
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6 ANALISE E PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo, discorre-se sobre a analise do processo de matricula e as propostas

de melhoria.

6.1 Analise dos Processos

Nesta secdo, analisa-se 0s processos abordados neste estudo — seletivo, de
cadastro de dados e financeiro — com base nos principais problemas relatados nas entrevistas e
identificados na observacgéo direta do local de trabalho, bem como no detalhamento desses
processos por meio dos Diagramas EPC apresentados nas Figuras 9 a 14.

Por meio da modelagem, entrevistas e observacao direta do local identificou-se 0s
seguintes problemas:

a) o processo de matricula é muito demorado;

b) em cada setor, o candidato enfrenta filas;

c) ha varias etapas para serem executadas;

d) o candidato tem de estar presente em todas as etapas;

e) hd desperdicio de recursos, por exemplo, humanos, materiais, tempo e

financeiros;

f) o sistema informatizado € pouco explorado.

Entre esses problemas, o principal deles é o tempo gasto para um candidato
efetuar sua matricula na instituicdo. Segundo relato nas entrevistas, 0 tempo de espera é em
torno de dez a quinze minutos em cada setor e pode variar de acordo com o periodo em que
ela ocorre. Isto €, se as aulas comecaram e 0s setores envolvidos na matricula estiverem
atendendo alunos ja matriculados na instituicdo, o tempo total para finalizar todas as etapas
desse processo pode durar até quatro horas.

Além de demandar muito tempo, o candidato precisa estar presente em todas essas
etapas. Ao final de cada uma delas, ele € encaminhado para um setor no qual deve aguardar o
atendimento, que € realizado por meio de senha. Vale destacar que os setores envolvidos no
processo de matricula executam outras funcdes além desta. Desse modo, o candidato que esta
nesse processo deve aguardar no atendimento com demais usuarios/clientes de cada setor

envolvido no processo.
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Com essa demora, gera-se um grande desperdicio de recursos, pois a instituicdo
tem de disponibilizar véarios funcionérios para atender os candidatos. Nesse sentido, 0s
desperdicios também estdo relacionados a perda de tempo — com a demora na execucao das
atividades de matricula, os funcionarios poderiam desempenhar outras atividades do setor —, a
perda de materiais gastos em cada etapa e consequentemente a perda financeira.

A carga horéria de trabalho é de 44 horas semanais e em cada setor ha, em média,
10 colaboradores. Vale ressaltar que a alta demanda nos setores Copeve, Secretaria e
Tesouraria ocorre apenas nesse periodo, e quando ele termina, os funcionarios ficam 0ciosos.
Entretanto, a instituicdo mantém os funcionarios nos setores — com excecao dos agentes de
divulgacdo da Copeve, que sdo dispensados — apenas para suprir as demandas do periodo de
matricula, pois nessa época sdo necessarios funcionarios treinados para execugdo desses
processos.

Os processos de matricula séo realizados por meio do software RM fornecido pela
empresa Totvs. Porém, mediante a observacdo no local, percebeu-se que ele é pouco
explorado, devido a falta de treinamento adequado e continuo para operar o sistema. Algumas
atividades que poderiam ser realizadas on-line sdo feitas manualmente, por exemplo:
preenchimento dos dados completos do candidato para emissdo de contrato de matricula e
termo aditivo de desconto e da ficha de matricula, que poderiam ser preenchidos pelo préprio
candidato e em qualquer lugar via internet; op¢do por financiamento ou apenas desconto;
emissdo dos boletos; pagamento do boleto referente a matricula nas agéncias bancarias.
Assim, se as etapas presenciais fossem substituidas por procedimentos feitos pela internet, o
processo seria mais rapido, o que proporcionaria praticidade e comodidade ao candidato.

As entrevistas e a observacdo direta no local de trabalho possibilitaram a
pesquisadora obter mais detalhes sobre o processo de matricula e o desempenho dos
funcionarios na execucdo dos processos. Os entrevistados tém, em média, entre dois a sete
anos de expereriéncia nos setores. Desse modo, todos os funcionarios conhecem o processo de
matricula e dentro do setor que trabalham conhecem todos os procedimentos pertinentes a ele,
incluindo os gestores. Assim, ndo houve nenhum relato de dificuldade para executa-lo. Vale
ressaltar que os funcionérios ndo tém apenas uma funcdo dentro do setor, isto €é, além de
trabalharem no processo de matricula desempenham outras fungdes nos setores que nao estdo
relacionadas com a matricula, visto que o periodo desta dura, em media, dois meses.

No tocante a divisdo de tarefas em cada setor, apenas os funcionarios da Copeve

demonstraram insastisfa¢do, pois, na viséo deles, a responsabilidade de conferir documentos e
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gerar o0 contrato de financiamento deveria ser do “processo financeiro” e, portanto, ocorrer na
Tesouraria. Entretanto, essas tarefas sdo desempenhadas no “processo seletivo” na Copeve.

Quando questionados sobre mudanca dos processos, a maioria dos entrevistados
relatou que eles precisam de modificacdes para se tornarem mais rapidos. As longas filas de
espera dificultam os processos, 0 que gera insatisfagdo aos candidatos e eleva o numero de
atendimentos de cada setor. Todavia, apenas dois entrevistados quiseram sugerir melhorias.
Notou-se que os funcionarios tém receio da modificacdo do processo, pois, com novas
melhorias, ele serd simplificado, e isso diminuird o tempo para sua execucdo e
consequentemente havera reducdo no quadro de colaboradores. Ou seja, aqueles que forem
mantidos pela instituicdo apenas para atender as demandas do processo de matricula poderdo
ser dispensados.

Na proxima pagina, a Figura 15 apresenta o Diagrama de Causa e Efeito para o

principal problema identificado na anélise: demora no processo de matricula.
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Figura 15 — Diagrama de Causa e Efeito
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Fonte: Elaboracéo propria.

A partir do Diagrama Causa e Efeito, elaborou-se 0 5W1H, o qual é apresentado no
Quadro 10, para conhecer melhor as principais causas do problema pertinente a demora do

processo de matricula.
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Quadro 10 - Elaboracdo do 5W1H para as principais causas da demora no processo de

matricula
5W1H
Problema: processo de matricula demorado
What? Why? Who? When? Where? How?

(O qué?) (Por qué?) (Quem?) (Quando?) (Onde?) (Como?)
Software pouco | O software tem | As fungbes | No Copeve, O software nao é
explorado mecanismos do software | processo de | Secretaria e | utilizado para

para simplificar | sdo definidas | matricula. | Tesouraria. | fazer
0 processo de | pelo setor de procedimentos de
matricula, mas é | TI. matricula on-line.
pouco
explorado.
Muitos Os setores | O quadro de | No periodo | Copeve, Como o processo
funcionarios sem | precisam de | funcionarios | de Secretaria e | de matricula €
experiéncia varios ¢  definido | matricula. | Tesouraria. | realizado
funcionarios pelos presencialmente,
para 0 | gestores. a instituicdo
atendimento do precisa
processo de disponibilizar
matricula, e sdo Varios
convocados funcionarios para
funcionarios de 0 atendimento.
outros  setores
para ajudar.
Etapas Os candidatos | Os No Copeve, De acordo com o
presenciais ttm de estar | candidatos processo de | Secretaria e | detalhamento das
presentes  em | devem seguir | matricula. | Tesouraria. | Figuras 9 a 14.
todas as etapas | as etapas do
do processo de | processo
matricula. definidas
pelos
gestores.
Muita impressdo | Cada setor faz | Funcionarios | No Copeve, Os setores
de documentos impressdo  de | dos  setores | processo de | Secretaria e | imprimem todos
seus de matricula. | matricula. | Tesouraria. | os documentos:

documentos. O
aluno ndo traz
nenhum
documento
impresso,
apenas copia
dos documentos
pessoais.

contrato,  termo
aditivo, boletos,
ficha de
matricula, termo
de  autorizacdo
para divulgacdo
de imagem.

Fonte: Elaboragao propria.
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A partir do Diagrama de Causa e Efeito e do 5W1H, pode-se identificar os
principais tipos de desperdicio, os quais foram relacionados aos desperdicios do Lean Office
(PEREIRA; ARGOUD, 2013; SERAPHIM et al., 2010), conforme o Quadro 11.

Quadro 11 — Principais tipos de desperdicio relacionados ao Lean Office

Sete desperdicios do Lean Processo de Matricula
Office

Vérias etapas sdo necessarias para realizacdo da matricula. Os
Processamento candidatos precisam seguir as etapas presenciais e sequencialmente,
iniciando na Copeve e finalizando na Secretaria.

No processo de matricula, é realizada a mesma atividade em dois
3 setores. Na Copeve e na Secretaria é feito o cadastro de dados do
Superprodugéo candidato, conforme atividades detalhadas no EPC. Dessa forma,
existem dois setores executando a mesma tarefa.

Alto volume de arquivos, com o recebimento de muitos documentos
Inventario para a matricula e o financiamento. A Secretaria e a Copeve possuem
muitos armarios com pastas de arquivo.

O retrabalho acontece quando o funcionario da Secretaria, ao conferir
os documentos e constatar que estdo incompletos ou incorretos, tem
Defeito de solicitar novos documentos. Ocorre tambem retrabalho quando os
dados do candidato sdo langados incorretamente no sistema e, por
isso, o funcionario da Secretaria precisa altera-los.

O candidato gue optar pelo financiamento precisa retirar o contrato de
financiamento no setor da Copeve, leva-lo para colher as assinaturas
Transporte dos fiadores e reconhecer firma no cartorio. E somente apds esse
processo que a matricula é efetivada.

O candidato tem de ir a trés setores: primeiro ele chega a Copeve,
) y depois é encaminhado a Secretaria e, por fim, vai até a Tesouraria.
Movimentagdo Quando algum setor cadastra informagdes incorretas, o candidato
deve retornar a ele para corrigir o cadastro.

Longas filas de espera nos trés setores. Em cada setor que o candidato
chega, necessita aguardar na fila para ser atendido. Quando falta
algum documento, o processo € interrompido até a entrega da

Espera documentagdo completa.

Os candidatos que optam pelo financiamento do Cred Atenas
precisam aguardar a emissdo do contrato, para depois colher as
assinaturas dos fiadores e leva-lo ao cartério para reconhecer firma.

Fonte: Elaborag&o propria.

Os procedimentos de trabalho dos setores da Copeve, Secretaria € Tesouraria sao
claros e bem definidos, e todos eles conhecem as atividades que devem ser realizadas.
Entretanto, os documentos que formalizam essas atividades e responsabilidades de cada setor,

ndo sdo atualizados. Ademais, ndo existe nenhum fluxograma de trabalho estabelecido nos
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setores, e 0s novos funcionarios, acompanhados de um colaborador experiente, sdo treinados
durante a execugéo das tarefas.

N&o ha descricdo de responsabilidades de cada funcionario de cada setor. Vale
ressaltar que, mesmo sem a auséncia de documentos que descrevam responsabilidades,
atividades e tarefas de cada setor, o processo € realizado com eficécia, isto €, apenas com foco
nos resultados e objetivos.

Por intermédio das entrevistas e da observacdo direta no local de trabalho,
observou-se que ndo existe nenhum indicador de desempenho utilizado pela Faculdade Atenas
no processo de matricula. Assim, no plano de acdo prosposto neste trabalho foram incluidas
sugestdes sobre indicadores de desempenho para ajudar os gestores da instituicdo a avaliar o

desempenho dos processos.

6.2 Avaliacao do Nivel de Maturidade dos Processos

Nesta secdo, busca-se identificar o nivel de maturidade do processo de matricula
da instituicdo analisada, tendo como base os critérios da BPMM, um modelo conceitual de
avaliacdo da maturidade das préaticas relacionadas a gestdo de processos que pode ser
considerado como uma ferramenta de transformacdo da cultura organizacional. A escala de
maturidade tem cinco degraus, e a conquista de cada um deles depende de acdes de
transformacéo dos processos, do ambiente e da cultura da empresa.

Com base na analise do processo de matricula e nas entrevistas realizadas,
percebeu-se que o nivel de maturidade dos processos, quando comparado com 0S cinco
estagios de maturidade do modelo BPMM, esté no estagio 2.

Esse estagio apresenta caracteristicas de um processo dito “repetivel” com base
nos referenciais da BPMM e é nele que as pessoas comecam a ter a visao de processos na
organizacdo. Algumas caracteristicas marcam o estagio 2, por exemplo, documentacdo de
processos, envolvimento dos executivos de alto escaldo, metodologias estruturadas e padrbes
comuns.

Os processos de matricula ndo se encontram no estidgio 1 visto que existe
planejamento para realizd-los e o trabalho é bem executado. Apesar de ndo existirem
mecanismos que orientem uma gestdo por processo, a instituicdo consegue executa-los com
foco nas decisdes a serem tomadas, pois 0 processo envolve a captagcdo de novos alunos.

Também néo se pode afirmar que 0s processos estdo no estagio 3, pois é nele que

se inicia a transformacéao da gestdo funcional para a gestdo por processos, com objetivo de se
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estabelecer uso comum da infraestrutura deles. No estagio 3, muitos processos estdo
mapeados e sdo utilizados indicadores de desempenho.

Diante do exposto, pode-se ratificar que o nivel de maturidade do processo de
matricula da Faculdade Atenas, em comparacdo com o modelo BPMM, encontra-se no

estagio 2, isto €, organizado.

6.3 Benchmarking

Apresenta-se nesta secdo o benchmarking do processo de matricula da Faculdade
Atenas e o de alunos de graduacdo da Universidade Metodista de Piracicaba (Unimep). Essa
instituicdo foi escolhida por ter um processo rapido e agil.

O benchmarking € um dos mais Uteis instrumentos de gestdo para melhorar o
desempenho das empresas. Baseia-se na aprendizagem das melhores experiéncias de
empresas similares e ajuda a explicar todo o processo que envolve uma excelente
performance empresarial. Assim, o processo de benchmarking se torna uma ferramenta
eficiente quando se constata que algum processo deva ser melhorado ou modificado, o que
exige novas praticas (MARTINS; PROTIL; DOLIVEIRAS, 2010).

E importante ressaltar, que o benchmarking n&o se trata de uma simples imitagéo,
mas da capacidade para enxergar as melhores praticas e adequa-las a realidade de outra
empresa. O emprego eficaz do benchmarking nos processos de matricula da Faculdade Atenas
pode ajudar a institui¢do a alcancar sucesso nas suas estratégias de melhorias.

O processo de matricula da Unimep é composto por cinco passos®:

e 1° Passo — inscricdo no vestibular: feita pelo site da instituicdo, no qual é
disponibilizado um boleto bancario para efetiva-la por meio de pagamento da
taxa.

e 2° Passo — vestibular: é aplicada uma prova de multipla escolha e uma
redacdo para classificacdo dos candidatos.

e 3% Passo — matricula on-line: para os alunos classificados e convocados, sdo
disponibilizados no site da Unimep, na pagina do candidato, quatro passos
para a realizacdo da matricula on-line. Nesses passos, o candidato devera

preencher seus dados completos que irdo constar no contrato com a

2 Essas informagBes foram obtidas por intermédio de e-mails enviados & Secretaria da Unimep e contatos
telefénicos com esse setor.
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Universidade, e também ¢ disponibilizado boleto para pagamento da
matricula.

e 4° Passo — arrecadacdo da documentacdo: apds a matricula on-line e o
pagamento do boleto, o candidato precisa comparecer a Secretaria da
Universidade para a entrega dos documentos pessoais e do contrato assinado.

e 5%Passo — efetivacdo da matricula: os documentos entregues séo analisados e,

caso estejam todos em ordem, a matricula do candidato é efetivada.

Para quem vai financiar pelo Fies h4, no passo a passo da matricula on-line, uma
opcao em que o candidato devera selecionar esse financiamento caso pretenda contrata-lo.
Assim que a opcdo for selecionada, abrira um termo de consentimento que o candidato
precisara assinar ciente de que, se o Fies ndo for aprovado, devera arcar com as despesas. O
candidato necessitard imprimir esse termo, assina-lo e entregd-lo com o restante da
documentacao.

Analisando esse processo da Unimep, notou-se que ele pode ser Util ao processo
de matricula da Faculdade Atenas, visto que demonstra ser agil e eficiente.

Ressalta-se que, para implantacdo desse modelo na Faculdade Atenas, é preciso fazer
algumas modificacGes nele, uma vez que os clientes (alunos) sdo diferentes e possuem
culturas distintas. Pelo fato de a Faculdade Atenas localizar-se no interior de Minas Gerais,
alguns clientes preferem o método presencial, por terem dificuldade em utilizar a internet ou
acessa-la. Neste sentido, além da Instituicdo adequar a realidade da regido, ela deve agir para
mudar essa realidade, de forma proporcionar aos alunos acesso as novas tecnologias, isto
inclui trabalhar com a resisténcia ao seu uso.

Assim, essas modificacBes tornam-se necessarias para adaptar o processo a
realidade da instituicdo analisada. As informacdes colhidas por meio do benchmarking serdo
utilizadas para orientar as modificacdes no processo de matricula da Faculdade Atenas.

Dentre as modificacdes que podem ser implantadas, destacam-se algumas:
inclusdo do financiamento proprio da Faculdade Atenas, o Cred Atenas; repeticdo da prova do
vestibular caso algum candidato seja reprovado; retorno por parte da instituicdo para
comunicar a aprovagdo ou reprovacdo aos candidatos, pois a maioria deles aguarda esse
feedback; disponibilizagdo de um computador para que o candidato execute os procedimentos
de matricula; e por fim, a impressdo dos documentos para 0s candidatos que nédo tiverem
condicgdes de imprimi-los. Entretanto, essas sao questdes que devem ser adaptadas, mas que

ndo comprometem a implementacéo das melhorias por meio do benchmarking.
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6.4 Propostas de Melhoria

Com base nas entrevistas com os funcionarios dos setores e nas analises
realizadas, elaborou-se um plano de acdo 5W2H com as propostas de melhoria, com vistas a
alcancar uma situacdo futura do processo de matricula melhor que a situacdo atual
apresentada (Quadro 12).

Quadro 12 — Plano de ag¢édo 5W2H

PLANO DE ACAO 5W2H

Processo de matricula da Faculdade Atenas Responsavel: Gestores da Faculdade
Obijetivo: tornar esse processo mais eficiente Prazo: julho/2016
What? Who? When? Where? Why? How? How much?
(O qué?) (Quem?) (Quando? (Onde?) (Por qué?) (Como?) (Custos?)
)
Implantar Setorde Tl | Até julho | Na Paratornaro | O diretor de R$ 3 mil
processo de de 2016 | Faculdade | processo desenvolvimento mensais,
matricula on- Atenas. mais eficiente | deve apresentar visto que ja
line. e agil. proposta da possui 0
implantagdo da software e
matricula on-line | equipament
para o diretor- 0s
geral. Necessarios.
Implantar Gestores Até julho | No Os Incluir indicadores | Sem custos
indicadores | da de 2016 | processo indicadores | de desempenho
de Faculdade de permitem relacionados ao
desempenho | Atenas matricula. | avaliar o tempo de
desempenho | execugdo dos
dos processos, a
processos. eliminacgéo dos
desperdicios, a
efetividade dos
processos e a
qualidade.
Implantar Gestores Até julho | Na Para Capacitar um R$ 5 mil
plano de da de 2016 | faculdade | sensibilizar keyuser, ou seja, mensais
gestdo de faculdade Atenas 0s um colaborador
mudangas Atenas funcionarios | que possua
dos trés conhecimento do
setores negécio e que
envolvidos possa levar esse
para as conhecimento para
mudancas, melhoria do
antes que elas | processo e do
ocorram. sistema; Fornecer
treinamento no
sistema.
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Fonte: Elaboragao propria.

A primeira proposta indicada sera a implantacdo de processos de matricula on-

line, tornando-os mais rapidos e simplificados. Desse modo, a instituicdo utilizara de forma

adequada o seu software, adaptando-o aos novos processos. O custo por esta implantacéo é

baixo, pois a Instituicao ja possui 0s equipamentos necessarios.

As etapas dos novos processos de matricula, do ponto de vista do usuério, ou seja,

do estudante que fard a matricula, resumem-se nestas cinco:

12 etapa — por meio do site da instituicdo o candidato podera agendar o
vestibular, escolhendo o curso, bem como data e horarios disponiveis no
sistema.

2% etapa — o0 candidato fara o vestibular.

3% etapa — a instituicdo divulgara o resultado do vestibular no site. Caso o
candidato seja reprovado, podera se inscrever novamente e fazer outra prova.

42 etapa — ap0Os a aprovacdo, o candidato acessard o site da instituicdo para
preenchimento dos seus dados completos, que serdo incluidos no contrato.
Ainda nessa etapa, ele devera escolher uma das seguintes opg¢des: apenas
descontos ou descontos e financiamentos. Caso a opc¢do escolhida seja esta
ultima, sera aberto um termo de consentimento informando que, se o
financiamento ndo for aprovado, o candidato arcara com as despesas. Apos a
escolha da opcdo, ele devera imprimir o boleto e efetuar o pagamento.

58 etapa — o0 candidato precisard comparecer a Faculdade levando
comprovante das informacgdes prestadas no site e que foram incluidas no
contrato e impressdo deste. Caso tenha optado por algum financiamento,
deveréa entregar os documentos de acordo com o que for escolhido e o termo
de consentimento sobre o financiamento. Se os documentos, contratos e

demais documentos estiverem corretos, a matricula sera efetivada.

Para os alunos que ndo tenham acesso a internet, sugere-se que a instituicéo

disponibilize, em seu campus, um computador com acesso a internet e impressdao dos

documentos na efetivagdo da matricula.

O processo de matricula on-line permitird a instituicdo diminuir custos, por

exemplo, por meio de reducdo na impressao de documentos, nos arquivos € no nimero de
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funcionérios. Esta ultima reducdo ndo terd impacto negativo, visto que os colaboradores
poderéo ser remanejados para outros setores e inseridos em outros processos.

Com a implantacao do processo de matricula on-line, algumas etapas relacionadas
nos EPCs das Figuras 9 a 14 serdo simplificadas e outras excluidas. A seguir, demostra-se a

situacdo futura dos processos (to be) por intermédio do novo modelo proposto.

» Setor de Tecnologia da Informacao

O setor de Tecnologia da Informacdo (TI) sera responsavel por adaptar o site da
instituicdo e o software RM para 0 novo processo de matricula. Desse modo, o setor da
Copeve devera repassar para o setor de Tl as informacdes a respeito do vestibular, descontos
ofertados, financiamentos oferecidos e termo de responsabilidade sobre financiamento. O
setor da Secretaria devera encaminhar ao setor de Tl a ficha de matricula e o termo de
autorizacgdo para divulgacdo de imagem do candidato. E o setor da Tesouraria, enviar ao setor
de TI informacdes sobre o contrato de matricula, o termo aditivo do desconto e os boletos
bancérios. Essas informaces e o0s boletos ficardo disponibilizados no site para preenchimento
e impressdo pelo candidato. O setor de Tl deve também criar um manual de utilizacdo do
sistema, e divulgar para todos os funcionarios envolvidos no processo de matricula.

Diante de todos esses informes, o setor de T1 adaptara o site para que o candidato
possa obter informacoes referentes ao vestibular e agendar o dia e horéario para realizacdo da
prova, cujo resultado sera divulgado no site e também pelos funcionarios da Copeve.

Apos a aprovagdo no vestibular, o candidato realizard sua pré-matricula pelo site
da instituicdo, a qual inclui as seguintes etapas: (i) selecionar o icone “pré-matricula”; (ii)
preencher as informacgdes necessarias para gerar a ficha de matricula, termo de autorizacéo
para divulgacdo da imagem, contrato de matricula, termo aditivo de desconto e termo de
responsabilidade sobre financiamento (caso o candidato opte por utilizar algum
financiamento); (iii) emitir o boleto para pagamento; (iv) quitar o boleto; (v) comparecer a
instituicdo para finalizar a matricula. No site constard a relacdo de documentos a serem

entregues pelos candidatos para efetivacdo da matricula.

» Setor da Copeve

Nessa situacdo futura, a Copeve serd o Unico setor a ser envolvido no processo de

matricula proposto. Assim, continuard com a divulgacdo e captacdo de candidatos para o
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vestibular e prestard todas as informacGes sobre o processo seletivo da instituicdo, da
divulgacdo até a concretizagdo da matricula. Na sequéncia, apresenta-se as novas atividades
que serdo desenvolvidas no setor da Copeve.

Os funcionarios da Copeve deverdo verificar quais foram os vestibulares
agendados no site e por telefone e, em seguida, providenciar a realizacdo das provas de acordo
com o0s agendamentos. Apds a realizacdo das provas, os funcionarios do setor terdo a
incumbéncia de disponibilizar o resultado do vestibular pelo site e por meio de ligagdes
telefonicas aos candidatos.

Apo6s os candidatos cumprirem as etapas constantes no site, precisardo
comparecer ao setor da Copeve, cujo funcionério ird receber e conferir os seguintes
documentos: ficha de matricula, termo de autorizacdo para divulgacdo da imagem, contrato de
matricula, termo aditivo de desconto e o termo de responsabilidade sobre financiamento, caso
o candidato tenha optado por utilizar o Fies. Se o funcionério encontrar algum dado
preenchido incorretamente, fara a alteracdo necessaria e imprimira o documento corrigido.
Apbs a conferéncia dos documentos, o funcionario devera confirmar o pagamento e, por fim,
concluir a matricula.

Caso tenha optado pelo financiamento Cred Atenas, o candidato precisara entregar
a documentacdo pertinente no ato da matricula. O funcionario da Copeve ira conferir os
documentos e, se estiver tudo certo, precisard gerar o contrato e entrega-lo ao candidato para
ele colher assinatura dos fiadores. Ap6s o recebimento do contrato assinado, concluira a
matricula.

Nesse modelo proposto, as atividades desenvolvidas por trés setores serdo
realizadas por apenas um deles, que sera o responsavel por todas as etapas. Assim, 0
candidato ndo tera de se descolocar de um setor para outro e podera resolver todo 0 processo
de matricula apenas na Copeve. Outro beneficio gerado para a instituicdo € o fato de os
candidatos fazerem a impressdo do boleto pelo site e efetuarem o pagamento nas redes

bancarias; com isso, a instituicdo diminuira o fluxo de recebimento na Tesouraria.

6.5 Matriz de Responsabilidades

Matriz de responsabilidades ou matriz de alocacdo de responsabilidades, do inglés
Responsibility Assignment Matrix (RAM), é um instrumento que distribui a responsabilidade
de cada integrante da equipe do projeto (recursos humanos) sobre cada entrega e seus

respectivos pacotes de trabalho. Isto €, essa matriz atribui fungdes e responsabilidades dentro
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do processo (PALMA, 2013). Nesse sentido, a matriz deve refletir expectativas e
responsabilidades das pessoas envolvidas, de modo a proporcionar a organizagéo do processo.

Também conhecida como matriz RACI, sigla de Responsible, Accountable,
Consulted e Informed, ela surgiu como uma importante ferramenta de apoio ao gerenciamento
dos recursos humanos e € utilizada para formalizar os papéis e responsabilidades dentro de
um projeto, programa ou mesmo qualquer mudanca organizacional.

Na matriz RACI, responsible designa o responsavel pela execucdo da tarefa, que
podendo ser uma ou mais pessoas. Accountable € a autoridade, quem deve responder pela
atividade, o dono. Havera somente uma pessoa designada para esse papel. Consulted é o
consultor da tarefa. Os consultores sdo pessoas com maior know-how sobre determinado
assunto, responsaveis pelo fornecimento de informacgfes Uteis para a conclusdo da tarefa.
Informed, ou informado, refere-se a quem deve receber a informacdo de que a tarefa foi
executada (PALMA, 2013).

O Quadro 13 apresenta a matriz de responsabilidades RACI proposta para o

processo de matricula da instituicdo analisada.

Quadro 13 — Matriz RACI proposta ao processo de matricula da Faculdade Atenas

Matriz RACI Colaboradores Agente de Supervisor da | Coordenador
da Copeve divulgacao Copeve da Copeve
Divulgar o vestibular I R C A
Captar alunos I R C A
Receber documentos R I C A

dos candidatos

Conferir os documentos R I C C
Gerar contrato de R I C A
financiamento

Confirmar a matricula I I R A

Legenda: R = Responsavel ; A = Autoridade; C = Consultado; | = Informado.
Fonte: Elaborag&o propria.

Com a adogdo dessa matriz, fica claro na organizacdo quem é o responsavel pelo
processo e quem sao os demais envolvidos. A fim de evitar confusdes, recomenda-se que, em
cada atividade, tenha apenas um papel atribuido a cada pessoa. Entretanto, muitas vezes o

prestador de contas da atividade também pode ser o responsével pela sua execug&o.
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6.6 Proposta de Indicadores de Desempenho

A definicao dos principais indicadores para a gestdo educacional esta relacionada
aos objetivos estratégicos definidos para a organizagdo. Assim, é possivel que, para a
reestruturagdo do processo de matricula, haja um ou mais indicadores, cuja medicdo e
acompanhamento atestardo quéo bem-sucedida tem sido a implementagcéo do novo processo.

Da mesma forma que servem como um instrumento de avaliacdo, os indicadores
podem ser também considerados como instrumentos de gestdo, desde que sua série historica
(temporalidade) se atenha sempre @ mesma norma ou forma de medida, de modo que a
comparabilidade seja possivel. Assim, é importante a medicdo regular de indicadores a fim de
que possa haver formacdo de séries temporais e visualizacdo de tendéncias no tempo, com
comparagoes em condicdes semelhantes (DIAS, 2007).

Desse modo, o uso de indicadores se insere num quadro mais amplo de
governanca, que pressupde, por trds de toda a acdo organizacional, um planejamento
estratégico aprovado e um ou mais planos de acdo responsaveis por sua implementacdo. Na

préxima pagina, apresenta-se os indicadores de desempenho propostos no Quadro 14.
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Indicadores Objetivo Formula Entrada Saida Frequén [Respon
cia savel
Tempo Medir o TPM = HFM: hora | Tempo (em |01  vezSetor
(horas)  do | tempo total HEM — HIM do fim da | horas) por de Tl
processo de | do processo matricula. necessario  [semestre
?jI'aFEIr\I/IC)UIa de matricula. HII\/_I: N hora F:;ﬁzagéo
do inicio da do processo
matricula.
de
matricula.
Quantidade | Quantificar o Q= N° de | Grafico 01  vezGesto-
de matricula | nimero de 5 cul matriculas no | com 0 |por res
(QM) matriculas matriculas semestre. namero de [semestre
realizadas no matriculas
semestre. realizadas
no
semestre.
Efetividade | Verificar a EPM = N° de | Percentual |01  vezGesto-
do processo | efetividade matriculados | de pré- |por res
de matricula | do processo no semestre; | matriculas semestre
(EPM) de matricula. | X matriculados | n° de pré- | langadas
Y pré — matriculas| Matriculas que
x 100 langadas no | transformar
semestre. am em
matriculas
efetivadas.
indice de | Verificar a IE = Total de | Percentual |01 vezGesto-
erros na | qualidade do matriculas de erros ou |por res
matricula processo de com erros; | falhas que [semestre
(IE) matricula. 2 matriculas com ¢ total de | acontecem
> matriculas efetil matriCUIaS no pI’OCESSO
efetivadas. de
x 100 matricula.
Taxa anual | Verificar a TAEM = Matricula Permite 01  vezGesto-
de evolucdo | evolucdo da atual (MA); | visualizar a noano [res
da matricula | matricula de matricula do | evolugdo da
(TAEM) modo a MA — MAA ano anterior | matricula.
dimensionar MAA x 100 (MAA).
0 uso dos
recursos

Fonte: Elaboragéo propria.

Os indicadores propostos séo uma forma que a instituicdo tem de avaliar o
processo de matricula no que se refere a tempo de execucdo do processo, numero de
matriculas efetivadas no semestre, efetividade do processo, qualidade dos processos e taxa

anual de evolugdo da matricula. Medir a efetividade permite a Instituicdo obter informac6es
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sobre a eficiéncia do seu processo, isto é, se seus recursos estdo sendo bem aplicados, e
transformados em resultados. Assim, serd possivel acompanhar as mudancgas implantadas e

verificar se estdo gerando resultados satisfatorios.

6.7 Validacéo dos Resultados

As propostas de melhoria foram apresentadas aos funcionarios entrevistados dos
setores da Copeve, Secretaria e Tesouraria da Faculdade Atenas. Os colaboradores destes dois
ultimos setores mostraram-se satisfeitos e entusiasmados com o resultado, pois o modelo
proposto proporcionard mais agilidade e eficiéncia ao processo de matricula. A Unica
preocupacdo que apresentaram foi com a possivel reducdo no quadro de funcionarios, tendo
em vista que a Secretaria e a Tesouraria ndo terdo participacdo direta no processo de
matricula. Entretanto, eles foram informados de que a instituicio podera alocar o0s
funcionarios em outras atividades ou setores, inclusive serem remanejados para a Copeve.
Dessa forma, nenhum colaborador sera prejudicado com a melhoria.

Na validacdo com os funcionarios da Copeve, observou-se que todos se
mostraram apreensivos com o novo modelo, uma vez que, de acordo com 0 novo processo de
matricula, todas as atividades serdo desempenhadas nesse setor. Na visdo desses funcionarios,
com esse novo modelo haverd uma sobrecarga de trabalho e tumulto de candidatos no local
enguanto aguardarem a finalizacdo da matricula. Essa foi a primeira percepc¢éo deles sobre o
novo processo, porém, depois que se fez uma explicacdo mais detalhada sobre as novas
atividades propostas e todas as davidas foram esclarecidas, eles comegaram a entender 0 novo
processo. Vale ressaltar que as atividades desse setor tornar-se-do simplificadas e rapidas de
ser executadas. Assim, ndo haverd acimulo de atividades, e funcionarios de outros setores
poderdo ser remanejados para a Copeve.

Diante da validagdo dos resultados, é normal os funcionarios se mostrarem
apreensivos e inseguros diante do novo modelo proposto, pois, conforme abordado na se¢ao
2.6 desta dissertacdo (Gestdo da Mudanca), todo processo que passa por transformacdes
enfrenta a resisténcia por parte das pessoas.

Para se enfrentar o desafio de uma mudanca, sdo fundamentais a participacao e a
influéncia do lider, visto que ele pode transmitir confianga e oferecer o suporte indispensavel
para a implantacdo do novo processo. Desse modo, torna-se relevante que o lider mostre aos
funcionarios os motivos pelos quais as mudancas estdo sendo implantadas e os beneficios que

podem ser proporcionados a instituigéo.
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Por outro lado, se ele oferecer resisténcia ao novo processo, sera muito dificil
implanté-lo, pois esse profissional exerce o papel de direcionador que impulsiona a equipe,
transmite confianca e apoia a mudanca a ser implantada.

Ainda nesse sentido, a gestdo da mudanca deve ser realizada de forma cuidadosa
por meio de comunicacdo, participacdo e compartilhamento da visdo de futuro para todos os
funcionarios da instituicio. E fundamental que aconteca uma sensibilizagdo com todos os
funcionarios, para que todos participem deste novo processo, a Instituicdo devera oferecer
treinamentos para capacitar os funcionarios envolvidos no processo de matricula.

Para obter sucesso na implantacdo da mudanca, é necessario que instituicao
analisada tenha comprometimento com as novas propostas, no sentido de ajustar seu

comportamento para adaptar-se ao novo modelo de processo de matricula proposto.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa abordou a gestdo por processo dentro de uma IES, como forma de
apoio gerencial na busca por melhores resultados na execucdo do processo de matricula.
Assim, este estudo focou a gestédo da organizagdo com énfase em seus processos.

Para a gestdo eficiente dos processos, usou-se técnicas de modelagem que
auxiliam a organizacdo a melhorar os processos existentes e conhecer de forma detalhada as
atividades deles, as quais incluem a transformacdo dos elementos de entrada em prestacdo de
Servico.

O objetivo geral desta pesquisa foi compreender o processo de matricula em uma
IES, a Faculdade Atenas, situada na cidade de Paracatu (MG) e propor-lhe melhorias visando
a eficiéncia dele. Apoiou-se o0 estudo de caso em entrevistas semiestruturadas com
funcionarios dos setores envolvidos e em observacéo direta no local de trabalho.

Primeiramente realizou-se 0 mapeamento da situacdo inicial (as is) do processo
por meio dos diagramas VAC e SIPOC, os quais permitiram identificar os macroprocessos e
0s principais agentes envolvidos na matricula. Na sequéncia, modelou-se 0S processos
empregando-se diagramas EPC, com detalhamento dos processos criticos e identificacdo do
relacionamento entre 0s setores participantes dessa acdo. Os modelos utilizados no
mapeamento dos processos proporcionaram condigcdes favoraveis para identificar fatores
organizacionais, humanos e contextuais influentes no processo de matricula.

Em seguida, procedeu-se a analise dos processos, a qual possibilitou a
identificacdo de falhas e problemas existentes. Tendo identificado o principal problema
referente ao processo de matricula, procedeu-se a analise de suas causas por meio do
Diagrama de Causa e Efeito, e para se conhecer as principais causas, elaborou-se 0 5SW1H.
Mediante essas ferramentas, obteve-se a visdo dos principais problemas no processo de
matricula e seus principais impactos sobre ele. Com base no Diagrama de Causa e Efeito,
também foi possivel identificar os principais tipos de desperdicio dos processos e relaciona-
los com os sete desperdicios do Lean Office.

Com o intuito de auxiliar nas propostas de melhoria para os processos de
matricula da Faculdade Atenas, realizou-se o benchmarking com o modelo de processo
utilizado pela Unimep, o qual é mais eficiente e rapido, bem como ofereceu condicdes de
implantacdo/adequacdo ao modelo praticado pela IES analisada. Nas propostas de melhoria
para uma situagdo futura (to be), elaborou-se um plano de agdo 5W2H, de forma a incluir

sugestdes para reducdo e simplificacdo dos processos. Uma sugestdo indicada foi a
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implantacdo um processo de matricula on-line que permita que o processo de matricula seja
realizado pelo candidato em qualquer lugar por meio da internet. Desse modo, e com a
simplificacdo das etapas internas ao processo, o candidato terd de comparecer a instituicao
somente para entrega dos documentos com o0s quais seré feita a efetivacdo da matricula. Ainda
nessa etapa, elaborou-se a matriz RACI com definicdo de responsabilidade a cada integrante
do setor de matricula e propds-se cinco indicadores de desempenho para 0 processo.

Todos os objetivos especificos proposto nesta pesquisa foram alcancados, 0s
macroprocessos envolvidos na matricula foram devidamente identificados, aplicou-se a
modelagem de processos de negdcio, com a especificacdo dos processos criticos e o
relacionamento entre 0s setores envolvidos. Os fatores organizacionais, humanos e
contextuais que influenciava os processos foram identificados, e as melhorias foram
devidamente propostas.

Sugere-se para trabalhos futuros a implantacdo da gestdo por processos em todos
o0s setores da instituicdo, bem como para o Colégio pertencente a0 mesmo Grupo Atenas.
Outra sugestdo € incluir o processo seletivo e de matricula do curso de medicina na gestdo por
processos.

Esta pesquisa sera apresentada aos gestores da Instituicdo como uma proposta
para melhoria do processo de matricula da IES. Servird como referéncia para implantacdo e
como base para enfrentar os desafios deste novo processo, referente a resisténcia por parte por
parte das pessoas.

A analise e a modelagem do processo de matricula realizadas nesta pesquisa, bem
como as melhorias propostas podem ser de grande utilidade para outras Institui¢cbes de ensino,
pesquisadores, consultores educacionais, e gestores da educacao.

Conclui-se que o estudo atingiu seus objetivos, visto que foi possivel compreender
0 processo de matricula da instituicdo analisada e propor-lhe melhorias com foco na eficiéncia

dele.
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APENDICE - Roteiro para entrevistas

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1- Qual é seu cargo e qual a fungdo que ocupa na instituicao?
2- Ha quanto tempo vocé trabalha na instituicdo?

3- Qual é sua atividade no processo de matricula?

MAPEAMENTO DA SITUACAO ATUAL

4- Quais os setores envolvidos no processo de matricula?

5- Poderia descrever a sequéncia de atividades do processo de matricula, como ele se inicia,

as etapas e saidas?
6- Qual o tempo estimado para realizacdo do processo de matricula?

7- As atividades e responsabilidades estdo bem divididas e definidas entre os setores

envolvidos no processo de matricula?
8- O processo de matricula é informatizado?

9- No processo de matricula utiliza-se algum software?

ANALISE DOS PROCESSOS CRITICOS

10- Qual atividade é mais importante no processo de matricula e por qué?

11- Seu supervisor conhece todo o processo de matricula?

12- Todos os funcionarios do seu setor conhecem o processo de matricula?

13- Quais sdo suas dificuldades nesse processo?

14- Em sua opinido, quais sdo as falhas e os desperdicios existentes nesse processo?

15- Qual atividade no processo de matricula apresenta maior dificuldade para ser executada?
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16- O software utilizado atende as necessidades do processo?
17- O software € utilizado adequadamente no processo de matricula?

18 - Existe algum indicador de desempenho para o processo de matricula?

PROPOSTAS DE MELHORIA

19- Em sua opinido, os processos de matricula precisam ser modificados? Qual é sua sugestéo

de melhoria?



