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1. Apresentagao

A gestao por processos (Business Process Management - BPM) tem sido amplamente
adotada em organizagbes publicas e privadas como instrumento de eficiéncia,
inovacao e controle. E fundamental que os servidores compreendam a importancia de
processos bem definidos, monitorados e constantemente aperfeigoados.
Referéncias fundamentais para este curso incluem os trabalhos de Harrington (1993),
Hammer e Champy (1994), Rummler e Brache (1995), Davenport (1993) e Silva e
Alves (2013).

Médulo 1: Fundamentos da Gestao por Processos

Conceito de Processo

Um processo € um conjunto de atividades inter-relacionadas que transforma insumos
(entradas) em produtos ou servigos (saidas) com valor agregado para um cliente
interno ou externo.

Segundo Goncgalves (2000), “processo é qualquer atividade ou conjunto de atividades

que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico.”

Exemplo pratico: Processo de concessao de crédito em um banco
e Entrada: solicitagdo do cliente, documentos, histérico financeiro.
e Atividades: analise de crédito, verificacdo de documentos, aprovagao.

e Saida: crédito aprovado ou negado, comunicagao ao cliente.
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Figura 1 — Exemplo de Fluxograma de processo
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Tipos de Processos

Os processos organizacionais podem ser classificados em trés grandes categorias:
processos primarios, processos de apoio e processos de gestdo. Cada um deles
desempenha um papel distinto, mas complementar, na estrutura e funcionamento de

uma organizacao, sendo fundamentais para o alcance dos objetivos institucionais.

Os processos primarios, também conhecidos como processos-chave ou essenciais,
sdo aqueles diretamente relacionados a geragao de valor para o cliente externo. Eles
representam o nucleo das atividades da organizagao, pois envolvem a entrega de
produtos ou servigos que atendem as necessidades do mercado. Em outras palavras,

sdo os processos que justificam a existéncia da organizagdo do ponto de vista do
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cliente. Exemplos comuns incluem os processos de vendas, produgao, logistica,

atendimento ao cliente e prestagao de servigos.

Os processos de apoio tém como principal fungéo sustentar e viabilizar a execugao
eficiente dos processos primarios. Embora ndo entreguem valor diretamente ao cliente
externo, sdo indispensaveis para garantir a infraestrutura, os recursos e o suporte
necessarios ao funcionamento da organizagdo. Envolvem atividades internas que
asseguram que 0s processos principais ocorram sem interrupgdes, com qualidade e
em conformidade com os requisitos legais e organizacionais. Entre os exemplos mais
comuns estdo os setores de recursos humanos (RH), tecnologia da informagéao (Tl),

finangas, contabilidade e juridico.

Por fim, os processos de gestdao sao aqueles que envolvem o planejamento, o
monitoramento e o controle dos demais processos organizacionais. Seu objetivo é
garantir que todos os processos — primarios e de apoio — estejam alinhados as
estratégias e aos objetivos institucionais. Esses processos s&o responsaveis pela
tomada de decisdes, definicdo de metas, acompanhamento de indicadores de
desempenho e implementagdo de melhorias continuas. Entre os exemplos tipicos,
destacam-se o planejamento estratégico, a gestdo da qualidade, o controle

orcamentario e a governanga corporativa.

Tabela 1 — Tipos de processos

Tipo de ] o
Descrigao Funcgao Principal ||Exemplos Comuns
Processo
Relacionados Vendas, producao,
. . Entregar o
diretamente a geracéo de . logistica,
Processos _ produtos/servigos .
] valor para o cliente atendimento ao
Primarios que atendem ao . B
externo. Representam o cliente, prestacao de
mercado.
nucleo das atividades. servigos
Sustentam e viabilizam  |[Fornecer
Processos o _ Recursos Humanos
0s processos primarios. |jinfraestrutura e
de Apoio . _ (RH), TI, financas,
Nao entregam valor suporte interno.
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Tipo de o . o
Descricao Funcao Principal | Exemplos Comuns
Processo
diretamente ao cliente contabilidade,
externo. juridico
Planejamento
Envolvem planejamento, _ . |estratégico, gestédo
. Alinhar processos a .
Processos |monitoramento e controle o o da qualidade,
. . estratégia e objetivos
de Gestao |dos demais processos controle
o da empresa o
organizacionais. or¢camentario,
governanga

Essa estrutura de classificacdo € essencial para promover uma visdo sistémica da
organizagao, facilitando o mapeamento, a andlise e a melhoria continua dos
processos, 0 que, por sua vez, contribui diretamente para o aumento da eficiéncia,

eficacia e efetividade organizacional.

Visao Sistémica e Horizontal
Visao Sistémica na Gestao por Processos
A visao sistémica é uma abordagem que considera a organizagdo como um sistema
aberto, composto por partes interdependentes que interagem entre si e com o
ambiente externo. Essa perspectiva foi fortemente influenciada pela Teoria Geral dos
Sistemas, proposta por Ludwig von Bertalanffy, e aplicada a administragcdo por
pensadores como Peter Senge e Russell Ackoff.
“A visao sistémica permite compreender o todo a partir da analise das partes e da
interacéo entre elas” (JACKSON, 2000)
Caracteristicas

¢ Interdependéncia: Nenhum setor ou processo funciona isoladamente.

¢ Retroalimentacao (feedback): Informagdes circulam entre as partes, ajustando

o sistema.
e Emergéncia: O comportamento do todo n&o é a simples soma das partes.

e Adaptacdo: O sistema responde a estimulos internos e externos.
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Aplicagao pratica
Exemplo: Hospital Universitario
Um hospital que adota visdo sistémica nao trata o setor de triagem, atendimento
médico e farmacia como areas isoladas. Ele mapeia o fluxo completo do paciente,
desde a entrada até a alta, identificando gargalos, duplicidades e oportunidades de
melhoria. A integracdo entre setores reduz tempo de espera, melhora a experiéncia
do paciente e otimiza recursos.
Visao Horizontal na Gestao por Processos
A visdao horizontal rompe com a estrutura tradicional verticalizada
(departamentalizada), propondo uma organizagao orientada por fluxos de trabalho
que atravessam areas funcionais. Essa abordagem €& essencial na Gestado por
Processos, pois foca na entrega de valor ao cliente e ndo apenas na eficiéncia interna
de cada departamento.
“A visdo funcional promove espagos em branco, chamados ‘feudos’, onde ninguém
administra” (RUMMLER; BRACHE, 1995)
Caracteristicas:

e Foco no cliente: O processo € desenhado para atender as necessidades do

cliente final.

e Transversalidade: Os processos cruzam departamentos e fungdes.

e Colaboragao: Equipes multifuncionais trabalham em conjunto.

e Responsabilidade por processos: Cada processo tem um “dono” responsavel

por seu desempenho.

Aplicagao pratica
Exemplo: Empresa de Varejo de Colchdes (UNISEB)
A empresa operava com estrutura funcional, gerando retrabalho e baixa integragao.
Ao adotar a visédo horizontal:

e Mapeou o processo de venda e entrega.

e Criou equipes interdepartamentais.

¢ Reduziu custos operacionais.

e Aumentou a satisfacio do cliente.

¢ Integragao entre Visao Sistémica e Horizontal
Essas duas abordagens se complementam:
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3SE50
A Gestao por Processos rompe com a visao tradicional funcional (departamentalizada)
e adota uma vis&o horizontal, focada no fluxo de valor que atravessa areas.
Teoria de Rummler e Brache (1995)
A Teoria de Rummler e Brache (1995) € um dos pilares da gestdo por processos
moderna. Ela propde uma abordagem sistémica e integrada para melhorar o
desempenho organizacional, com foco na gestdo dos processos interfuncionais —
aqueles que atravessam departamentos e sdo responsaveis por gerar valor ao cliente.
Rummler e Brache desenvolveram o modelo em seu livro Improving Performance:
How to Manage the White Space on the Organization Chart, onde introduzem o
conceito de “espago em branco” — as areas entre os departamentos que nao sao
claramente gerenciadas, mas onde ocorrem muitos problemas de desempenho.
Eles defendem que uma organizacao deve ser gerida em trés niveis de desempenho:
Cada nivel deve ser analisado sob trés dimensdes: objetivos, projeto e gestao,
resultando em nove variaveis de desempenho que precisam ser alinhadas para
garantir eficacia organizacional
Aplicagao Pratica: Exemplo Completo
Case: Empresa de Servigos Financeiros

¢ Problema: A empresa enfrentava atrasos na aprovagao de crédito, insatisfagao

dos clientes e retrabalho entre areas.

Diagnéstico com Rummler e Brache
Nivel Organizacional:

e Objetivo: Reduzir o tempo de aprovacgéao de crédito.

e Projeto: Estrutura funcional com pouca integragao.

e Gestdo: Falta de indicadores estratégicos de desempenho.
Nivel de Processo:

e Objetivo: Aprovar crédito com seguranca e agilidade.

e Projeto: Processo fragmentado entre areas (vendas, analise, juridico).

e Gestado: Sem dono de processo, auséncia de KPls.
Nivel Executor:

e Objetivo: Executar tarefas com qualidade.

e Projeto: Papéis mal definidos, duplicidade de tarefas.

o Gestao: Falta de feedback e capacitacéo.
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Intervencdes
e Mapeamento AS-IS e redesenho TO-BE com BPMN.
e Definicdo de donos de processo e indicadores de desempenho.
e Treinamento dos colaboradores com base no SW2H.
e Implantacao de sistema integrado para analise de crédito.
Resultados
e Reducgao de 40% no tempo de aprovacéo.
e Aumento de 25% na satisfagcao dos clientes.
e Eliminagao de retrabalho entre areas.
e Beneficios da Abordagem
¢ Integragao entre areas: foco no fluxo de valor, ndo em silos funcionais.
e Clareza de papéis e responsabilidades: cada processo tem um dono.
e Melhoria continua: permite aplicar PDCA, Kaizen e outras metodologias.
e Alinhamento estratégico: conecta processos a missdo e objetivos da

organizagao.

Ciclo de Vida da Gestao por Processos (BPM)

Visao Geral

O ciclo de vida da gestao por processos € uma metodologia ciclica e continua que
visa garantir a eficiéncia, eficacia e adaptabilidade dos processos organizacionais. Ele
€ composto por seis etapas principais, conforme o CBOK (Guia para Gerenciamento
de Processos de Negdécio da ABPMP):

1. Planejamento

Diagnéstico inicial: identificar processos criticos e oportunidades de melhoria.
Definicdo de objetivos: alinhamento com a estratégia organizacional.

Recursos e ferramentas: escolha de softwares, equipes e metodologias.

Critérios de sucesso: definicdo de KPls e metas mensuraveis.

Exemplo: Uma empresa de logistica define como objetivo reduzir o tempo de entrega
em 20%. Planeja revisar o processo de expedi¢cdo e adota o BPMN como notagao de
modelagem.

2. Modelagem

Mapeamento AS-IS: representacao do processo atual.

10
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sesp
Mapeamento TO-BE: desenho do processo ideal apds melhorias.

Ferramentas: BPMN, fluxogramas, SIPOC, EPC.

Exemplo: Uma universidade publica mapeia o processo de matricula dos alunos,
identificando etapas redundantes e propondo um fluxo digitalizado com menos
intervengdes manuais.

3. Simulacgao

Testes de desempenho: uso de softwares para prever gargalos e falhas.

Cenarios hipotéticos: analise de impacto de mudancas.

Validagao de recursos: tempo, custo, capacidade.

Exemplo: Uma empresa de varejo simula o novo processo de atendimento ao cliente,
testando diferentes tempos de resposta e volumes de demanda para validar o modelo
TO-BE.

4. Execucao

Implantacao gradual: piloto em areas especificas.

Treinamento de equipes: capacitacao para novos fluxos.

Gestao da mudancga: comunicagéao clara e envolvimento dos stakeholders.

Exemplo: Uma empresa contabil implementa um novo processo de gestao hospitalar,
treinando os departamentos envolvidos e integrando sistemas de informacgéo.

5. Monitoramento

Coleta de dados: KPIs como tempo de ciclo, custo por transacéao, taxa de retrabalho.
Dashboards: visualizagdo em tempo real.

Auditorias e feedbacks: avaliagao continua.

Exemplo: Uma distribuidora acompanha o desempenho do processo de compras
internacionais com dashboards, identificando melhorias que aumentaram a eficiéncia
em 33%.

6. Melhoria Continua

Analise de resultados: comparacio entre metas e desempenho real.

Redesenho iterativo: ajustes incrementais ou radicais.

Cultura Kaizen: envolvimento das equipes na busca por exceléncia.

Exemplo: Uma prefeitura municipal revisa o processo de compras publicas,

eliminando etapas burocraticas e padronizando fluxos com base nos dados coletados.

11
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Consideragoes Estratégicas: O ciclo BPM n&o é linear, mas iterativo: apds a
melhoria, inicia-se novo ciclo.

A maturidade de processos influencia a velocidade e profundidade das mudangas.

A automagdo e o uso de BPMS (Business Process Management Systems)

potencializam os resultados.

Ferramentas e Metodologias

Por que usar Ferramentas e Metodologias?

1. Padronizacgao e Clareza:
Evitam improvisa¢des e garantem que todos sigam o0 mesmo caminho.

Facilitam a comunicagéo entre equipes e areas.

2. Eficiéncia Operacional
Reduzem retrabalho, desperdicios e gargalos.

Otimizam recursos e tempo com processos bem definidos.

3. Tomada de Decisao Baseada em Dados
Metodologias como DMAIC e ferramentas como KPIs permitem decisbes mais
precisas.

Evitam achismos e promovem ag¢des fundamentadas.

4. Melhoria Continua
Ciclos como o PDCA criam uma cultura de evolugao constante.

Pequenas melhorias acumuladas geram grandes resultados ao longo do tempo.

5. Identificagao de Problemas e Solugdes
Ferramentas como o Diagrama de Ishikawa ajudam a encontrar causas raizes.

Evitam que se trate apenas os sintomas dos problemas.

6. Planejamento Estratégico
Metodologias como 5W2H e Canvas estruturam agdes com foco e propdsito.
Facilitam o alinhamento com os objetivos da organizagéo.

12
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7. Controle e Monitoramento

Permitem acompanhar o desempenho dos processos.

Facilitam ajustes rapidos e sustentagdo dos resultados.

Figura 2 — Sinergia

Metodologia + Ferramenta

Sinergia

A metodologia € o caminho légico para atingir um objetivo. A ferramenta é o
instrumento pratico que ajuda a percorrer esse caminho. Juntas, elas:

e Potencializam resultados

e Reduzem riscos

e Aumentam a qualidade

e Promovem inovacgao
A combinagéao inteligente dessas abordagens € o que realmente agrega valor as

organizacdes — nao basta adotar uma ferramenta ou metodologia isoladamente, é

preciso harmonizar e adaptar ao contexto da empresa.

13
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PDCA (Ciclo de Deming)

Ferramenta ciclica voltada para a melhoria continua de processos.

e Plan (Planejar): Identificar problemas, definir metas e elaborar planos de agéo.

e Do (Executar): Implementar o plano em pequena escala.
e Check (Verificar): Avaliar os resultados e comparar com os objetivos.

e Act (Agir): Padronizar melhorias ou corrigir desvios.

Ideal para ajustes incrementais e rotinas operacionais.

Figura 3 — Ciclo PDCA

3 B B ™
PLAN —> DO
Identificar o Executar o plano em
problema ou oportudade, pequena escala ou em
analisar causas, definir ambiente controlado,
objetivos e estabelecer coletando dados de
um plano de acao sua execugao
com indicadores de suceso
L. J . J
{ N & N
ACT CHECK
Tomar acoes Verificar os resultados
corretivas e/ou ajustaro alcancados
0 processo, e comparando com o
reiniciar o ciclo para planejado, e analisar
buscar melhofia continua ‘__— as faihas encontradas
3 J % S

14
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DMAIC (Six Sigma)

Metodologia estruturada para redugao de variabilidade e defeitos, com base em dados
estatisticos.

e Define: Definir o problema e os objetivos.

e Measure: Coletar dados e medir o desempenho atual.
¢ Analyze: Identificar causas raizes.

e Improve: Desenvolver e implementar solucdes.

e Control: Monitorar e sustentar os resultados.

Usado em projetos complexos e criticos, com foco em exceléncia operacional.

Figura 4 — DMAIC (Six Sigma)

Fonte: PROFESSIONAL DEVELOPMENT. Lean Six Sigma DMAIC Cycle: The 5 Phases of DMAIC
Explained. Professional Development, 2023. Disponivel em:

https://www.professionaldevelopment.ie/lean-six-sigma-dmaic-cycle. Acesso em: 25 jul. 2025.
15
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Diagrama de Ishikawa (Espinha de Peixe)

Ferramenta visual para identificacdo de causas raizes de problemas.

Agrupa causas em categorias como: metodo, maquina, mao de obra, material, meio

ambiente e medicéo.
Facilita a andlise de problemas multifatoriais.
Muito util em auditorias, controle de qualidade e brainstorming técnico.

Figura 5 — Diagrama de Ishikawa

Método Mao de Obra m
Causa . Causa . Causa .
Causa . Causa . Causa .

s :
Causa . Causa .

Causa .
Causa . Causa . Causa .

aa» CcCCZbd GCTD

Fonte: RUNRUN.IT. Diagrama de Ishikawa: entenda o que € e como usar na gestdo de processos.

Runrun.it Blog, 14 jul. 2021. Disponivel em: https://blog.runrun.it/diagrama-de-ishikawa/. Acesso em:
25 jul. 2025.
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5W2H

Metodologia de planejamento que responde a sete perguntas-chave:

Excelente para definir planos de agao claros e objetivos, sendo complementar ao
PDCAS.

Figura 6 — SW2H

Plano de agéao 5W2H

> « 2H -
WHY? WHERE? WHEN? WHO? HOwW? HOW MUCH?
(Por qué?) (Onde?) (Quando?) (Quem?) (Como?) (Quanto?)

O que serd Por que sera Onde sera feito? Quando serd Por quem serd Como seréd Quanto custarad
feito? feito? feito? feito? feito? fazer?
Qual é o seu Qual é a razdo Quais séo as Quem esta Como iniciar, Quanto custara
objetivo? que motiva essa primeiras agdes  envolvido ou é mensurar e em tempo,
agéao? r érias?  responsévelem  ativar as agdes esforgo,
Como descrever cada agéo? necessérias? dinheiro,
o melhor que O que vai Essas agdes sdo conhecimento,
pode obter conseguir de proativas ou Quem deve ser Quais séo as preparagio
nesta situagao? retorno? dependem de avisado? solugdes de psicolégicae
outras fora do contingéncia, no negociagao ou
Faz parte de sua seu controle? caso de motivacéo
missdo? encontrar pessoal e de
obstéaculos? grupo?
Vale a pena?
O que sinalizara
queéo
momento de
agir assim?

4 www.ehive.com.br/blog

FONTE: FENIX EDUCACAO. Ferramenta 5W2H: o que &, como aplicar e exemplos praticos. Fénix

Educacgéo, 2023. Disponivel em: https://www.fenixeducacao.org.br/blog/ferramenta-5w2h. Acesso em:
25 jul. 2025.
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BPMN (Business Process Model and Notation)

Notacéao grafica padronizada para modelagem de processos de negdcio.

Usa simbolos intuitivos para representar atividades, eventos, gateways e fluxos.
Facilita a comunicagao entre areas técnicas e de negaécio.

Fundamental para documentar, automatizar e otimizar processos, especialmente em

ambientes digitais e integrados.

Figura 7 — Simbolos utilizados no BPMN

Objetos do Fluxo Utilizacdo

Atividades Uma atividade & um passo dentro do
processo

Eventos Permitem agregar informacdes adicionais

' sobre o processo
QO Q
Gateways Proveem informacdes sobre as entradas e
A saidas de uma atividade
y

Fonte: SCHMIDT, Débora S. Analise e modelagem de processos de negdcios: proposta de melhoria
em uma empresa de sistemas de seguranga. 2020. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/figure/Figura-2-Simbolos-utilizados-no-BPMN-e-

descricoes_fig2 341655787. Acesso em: 25 jul. 2025.
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Figura 8 — Exemplo de fluxo de processo de compra BPMN

O ) Requisicdo

Colaborador

O produto SIM Envio do
estd 9 9 o

produto

@)
O
]
b
E disponivel?
—
O
L

Adaquirir

; Produto

Compra

Softwares BPMN — Comparativo Essencial
Dicas para escolher o software ideal:
e Para uso educacional ou institucional: Bizagi, HEFLO e Camunda sao 6timos
pontos de partida.
e Para automacgao e integracdo com sistemas: Bonita BPM, ProcessMaker e
Camunda.
e Para governanca e compliance: Signavio e SoftExpert BPM.

e Para modelagem colaborativa e documentagao: ADONIS CE e HEFLO.

Inter-relagdes e Aplicagdes Conjuntas
Essas ferramentas ndo sao concorrentes — elas se complementam:
e O PDCA pode ser usado para manter melhorias continuas apds um projeto
DMAIC.

e O 5W2H ajuda a detalhar o plano de agao do PDCA.
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¢ O Diagrama de Ishikawa pode ser usado na fase “Analyze” do DMAIC.
e O BPMN documenta o processo antes e depois das melhorias.
Estudos indicam que a integracao de diferentes ferramentas de gestao contribui para
aumentar a eficacia da gestao por processos, especialmente em microempresas que

buscam melhorar sua competitividade no mercado.

Médulo 2: Mapeamento de Processos

O Mapeamento de Processos € uma técnica essencial para compreender, analisar e
transformar os fluxos de trabalho de uma organizagéo. Ele permite visualizar como as
atividades se conectam, identificar gargalos, eliminar desperdicios e alinhar os
processos aos objetivos estratégicos.
“VYocé nao pode gerenciar o que nado pode medir. E ndo pode medir o que nao
entende” (DEMING)
Fundamentos do Mapeamento

e Processo: Conjunto de atividades interligadas que transformam entradas em

saidas.
e Mapeamento: Representagao grafica e l6gica das etapas de um processo.
e Objetivo: Melhorar desempenho, padronizar rotinas, aumentar a qualidade e
reduzir custos.

O que é um Processo?
Um processo organizacional € um conjunto de atividades interligadas que
transformam entradas (inputs) em saidas (outputs), agregando valor ao cliente ou
usuario final. Ele envolve pessoas, tecnologia, informagdes, equipamentos e regras
de negocio.
A UFSM define processos como fluxos de trabalho com inicio, meio e fim bem
determinados, que produzem resultados mensuraveis e repetiveis, conforme descrito
em seu guia de mapeamento (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA, 2017).
Por que mapear processos?
O mapeamento permite:

¢ Visualizar o funcionamento real da organizagao.
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¢ |dentificar gargalos, redundancias e riscos.

e Padronizar rotinas e responsabilidades.

e Alinhar processos a estratégia e a missao institucional.

e Facilitar treinamentos, auditorias e melhorias continuas.
O mapeamento € util para comunicar processos complexos, documentar fluxos de
trabalho e melhorar a tomada de decisao.
Elementos de um Processo
A UFSM destaca que um processo deve ter fronteiras claras, objetivo definido,
documentagao rastreavel e pontos de controle mensuraveis.
Classificacao dos Processos
Segundo o modelo da APQC e autores como Araujo e Valle, os processos podem ser
classificados em:

e Primarios (Finalisticos): Entregam valor diretamente ao cliente (ex.: vendas,

producao).
e De Apoio: Suportam os primarios (ex.: RH, Tl, financeiro).
e Gerenciais: Ligados a estratégia e a tomada de decisdo (ex.: planejamento,
controle).

Hierarquia dos Processos
A hierarquia dos processos € uma estrutura que organiza os processos de uma
organizagao em diferentes niveis de detalhamento, permitindo uma visédo mais clara
e gerenciavel das atividades realizadas. Essa hierarquia € fundamental para o
mapeamento e gestdo por processos, pois possibilita que cada processo seja
compreendido em sua totalidade, desde uma perspectiva mais ampla até os detalhes
operacionais.
A principal fungdo dessa hierarquia é estruturar os processos conforme o nivel de
profundidade necessario, de acordo com o objetivo da analise. Isso facilita:

e A compreensdo do funcionamento da organizagdo como um todo;

¢ A identificacdo de interdependéncias entre processos;

¢ A definicao de responsabilidades e métricas;

e A priorizagao de agdes de melhoria continua.
Niveis da hierarquia de processos:

¢ Nivel 1 — Macroprocessos
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Representam os grandes blocos de atividades da organizag&o. Estdo ligados aos
objetivos estratégicos e s&o, geralmente, categorizados como processos primarios,
de apoio e de gestao.
Exemplo: Produgao, Vendas, Atendimento ao Cliente.

e Nivel 2 — Processos
Descrevem grupos de atividades dentro de cada macroprocesso, de forma mais
detalhada. Ja permitem analise gerencial e operacional.
Exemplo: Processo de emissao de pedidos, processo de controle de estoque.

e Nivel 3 — Subprocessos
Dividem os processos em partes menores e especificas, relacionadas a areas, etapas
ou fluxos de trabalho.
Exemplo: Recebimento de pedidos, separacéo de produtos, faturamento.

e Nivel 4 — Atividades/Tarefas
Representam o menor nivel da hierarquia, com foco nas a¢des executadas por
pessoas ou sistemas. Esse nivel é essencial para padronizagao, treinamento e
automacao.
Exemplo: Preencher formulario, conferir nota fiscal, inserir dados no sistema.
Beneficios da hierarquia de processos

e Proporciona clareza e foco na analise de processos;

e Facilita a gestao e o controle dos processos organizacionais;

¢ Ajuda na identificagdo de gargalos e oportunidades de melhoria;

e Melhora a comunicagdo entre areas, a0 mostrar como 0S processos se

conectam:;

e Permite maior agilidade na tomada de deciséo.
Cadeia de Valor e Estratégia
A cadeia de valor € uma abordagem que representa como 0s processos de uma
organizagao se interligam para gerar valor ao cliente final. Ela permite visualizar as
atividades de forma sistémica, destacando tanto os processos que contribuem
diretamente para a entrega de valor (como vendas, produgao e atendimento), quanto

os que oferecem suporte e controle (como RH, Tl e planejamento estratégico).
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e Ao realizar o mapeamento de processos com base na cadeia de valor, a
organizagcao passa a ter uma visdo mais estratégica e orientada a eficacia.
Esse tipo de abordagem permite:
e Priorizar processos criticos, ou seja, aqueles que tém maior impacto na
satisfacao do cliente e nos resultados organizacionais;
e Eliminar atividades que ndo agregam valor, como retrabalhos, burocracias
desnecessarias ou redundancias;
e Alinhar recursos e esforgos a missao institucional, direcionando investimentos,
tecnologia e capital humano para aquilo que realmente importa.
De acordo com Araujo (2017), a cadeia de valor é o elo entre estratégia e operagao,
sendo essencial para o sucesso organizacional. Ou seja, ela traduz as intengbes
estratégicas da alta gestdo em processos concretos que orientam a atuagéo das areas
operacionais, promovendo coeréncia entre o que a organizagao quer ser e 0 que ela
efetivamente faz.
Etapas do Mapeamento de processos
1. Definir Objetivo e Escopo
Antes de qualquer desenho ou andlise, € essencial entender o propdsito do
mapeamento:
e Objetivo: O que se deseja alcangar? Reduzir custos? Melhorar atendimento?
Automatizar tarefas?
e Escopo: Qual processo sera mapeado? Onde comeca e termina? Quais areas
estdo envolvidas?
Exemplo: “Mapear o processo de solicitagdo de férias para reduzir o tempo de
aprovacgao em 30%.”
2. Identificar Processos-Chave
Nem todos os processos precisam ser mapeados. Foque nos processos criticos ou
estratégicos:
e Aqueles que impactam diretamente o cliente ou os resultados da organizagao.
e Processos com alto volume, custo ou risco.
e Processos com historico de falhas ou reclamacgoes.
Ferramentas uteis: Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia), Cadeia de Valor,
SIPOC.
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3. Coletar Dados (Entrevistas, Observagoes, Documentos)
Essa etapa € investigativa e exige imersao no processo real:
e Entrevistas com os envolvidos: operadores, gestores, clientes internos.
e Observacgao direta: acompanhar a execugao do processo.
e Documentos: POPs, manuais, sistemas, registros, relatérios.
4. Desenhar o Processo Atual (AS IS)
Aqui comega a modelagem visual do processo como ele realmente ocorre:
e Use notagdes como BPMN, fluxogramas funcionais ou swimlanes.
¢ |dentifique atividades, decisdes, eventos, responsaveis e sistemas envolvidos.
e Evite idealizagcbes — o AS IS deve refletir a realidade, com seus erros e
desvios.
Ferramentas: Bizagi, Lucidchart, HEFLO, Draw.io, dentre outras.
5. Analisar Gargalos e Oportunidades
Com o processo desenhado, é hora de diagnosticar problemas e oportunidades:
e Gargalos: etapas lentas, retrabalho, esperas, duplicidades.
¢ Riscos: falhas, ndo conformidades, dependéncia de pessoas.
e Oportunidades: automagao, simplificagcéo, integracédo de sistemas.
Técnicas: Diagrama de Ishikawa, 5 Porqués, Matriz SWOT, analise de tempo e custo.
6. Redesenhar o Processo Ideal (TO BE)
Com base na analise, projeta-se o processo desejado:
¢ Elimine etapas desnecessarias.
e Reorganize fluxos e responsabilidades.
¢ Incorpore melhorias tecnolégicas e boas praticas.
e Alinhe o TO BE aos objetivos definidos na etapa 1.
Dica: Use a mesma notacgao do AS IS para facilitar a comparacao.
7. Validar com os Envolvidos
Antes de implementar, é essencial validar o novo processo com os stakeholders:
e Apresente o TO BE em reunides ou workshops.
¢ Recolha feedback e ajuste o modelo conforme necessario.
¢ Certifique-se de que todos compreendem e aceitam as mudancgas.
Ferramentas: apresentacdes visuais, simulacdes, protétipos de sistema.

8. Documentar e Monitorar
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Por fim, o processo deve ser formalizado e acompanhado:

Documente o processo em manuais, POPs, sistemas e treinamentos.
Defina indicadores de desempenho (KPIs).

Estabeleca rotinas de monitoramento e revisédo periddica.

Exemplos de KPIs: tempo de ciclo, taxa de erro, nivel de satisfagdo, custo por

transacao.

Tipos de Mapeamento de Processos

O mapeamento de processos pode assumir diferentes formas, de acordo com o

propésito e o nivel de detalhamento desejado:

Mapeamento de Macroprocessos: visdo geral da organizagdo em grandes
blocos funcionais.

Mapeamento de Processos: representacdo de processos com suas etapas
principais.

Mapeamento de Subprocessos: detalhamento em nivel de atividades
operacionais.

Mapeamento “As Is”: mostra como o processo funciona atualmente.
Mapeamento “To Be”: descreve como o processo devera ser apos melhorias.
SIPOC: abordagem resumida que destaca fornecedores, entradas, processos,
saidas e clientes.

Jornada do Cliente: mapeamento focado na experiéncia do cliente final.
BPMN: notagdo grafica padronizada para representar processos de forma

estruturada.

Cada tipo de mapeamento tem sua utilidade especifica e pode ser usado de forma

complementar, conforme o contexto da organizacgéo.

Entrevistas e Workshops com Stakeholders

Para garantir que o0 mapeamento de processos reflita a realidade e envolva as

pessoas certas, € fundamental adotar abordagens participativas, como:

Entrevistas individuais: usadas para aprofundar o conhecimento sobre
atividades especificas. Permitem captar informagdes detalhadas diretamente

com quem executa o processo.
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e Workshops com stakeholders: encontros colaborativos com representantes de
diferentes areas. Facilitam o alinhamento entre setores, promovem trocas de
experiéncia e estimulam o engajamento com as mudancgas propostas.

Essas abordagens sdo complementares e contribuem para que o mapeamento seja
mais preciso, integrado e aplicavel.

Indicadores de Desempenho

Eficiéncia

A eficiéncia refere-se a forma como um processo utiliza seus recursos — como tempo,
dinheiro, pessoas e materiais — para alcancar os resultados esperados. Esta
diretamente relacionada a produtividade e a capacidade de otimizar os meios
disponiveis, buscando sempre um melhor aproveitamento. Conforme destaca
Chiavenato (2008), "ser eficiente é fazer bem feito, com o menor uso possivel de
recursos".

A finalidade da analise de eficiéncia é avaliar a existéncia de desperdicios, identificar
retrabalhos e verificar se os insumos estdo sendo utilizados de forma racional. Ao
mensurar a eficiéncia, a organizagdo consegue apontar oportunidades de redugao de
custos, melhorar seus fluxos operacionais e elevar o desempenho dos processos
como um todo.

Exemplos Praticos: Uma empresa pode ser eficiente mesmo sem atingir suas metas
— ou seja, fazer bem feito, mas ndo necessariamente o que deveria ser feito.
Eficacia

A eficacia representa o grau em que um processo ou atividade atinge os objetivos e
metas previamente estabelecidos. Diferentemente da eficiéncia, ela esta focada no
resultado final, ou seja, em fazer aquilo que realmente precisa ser feito,
independentemente dos recursos utilizados para isso. Como resume Drucker, “ser
eficaz é fazer a coisa certa”.

A principal finalidade da eficacia é verificar se os objetivos foram, de fato, alcangados.
Isso inclui a avaliagdo do desempenho em relagcédo as metas planejadas, permitindo a
organizagao medir seu sucesso estratégico e sua capacidade de gerar os resultados
esperados.

Exemplos Praticos: Uma empresa pode ser eficaz sem ser eficiente — ou seja, atingir

metas, mas com alto custo ou desperdicio.
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Efetividade

A efetividade refere-se ao impacto real e duradouro das agdes realizadas, indo além

do simples alcance de metas ou uso eficiente de recursos. Esta relacionada a
transformacao gerada pelos resultados e a capacidade de manter esses resultados
ao longo do tempo, promovendo valor tanto para a organizacdo quanto para seus
publicos. Segundo Robbins e Coulter (1998), “efetividade é fazer a coisa certa da
melhor forma possivel e gerar valor”.

A finalidade da efetividade é avaliar se os resultados produzidos geraram um impacto
positivo concreto, mensurando o valor percebido pelo cliente, pela sociedade ou por
outros beneficiarios. Também busca verificar se as agdes sao sustentaveis, relevantes
e alinhadas com os propdsitos maiores da organizagao.

Exemplos Praticos: A efetividade € mais dificil de mensurar, pois envolve percepgoes,

contexto e resultados de longo prazo.

Modulo 3: Analise e Melhoria de Processos

A analise e melhoria de processos representa uma etapa fundamental na gestao por
processos, pois permite transformar a forma como a organizagcao opera, tornando-a
mais eficiente, eficaz e alinhada as necessidades dos clientes e da prépria institui¢ao.
A analise de processos € uma abordagem sistematica que busca compreender como
os processos funcionam atualmente, identificando suas entradas, saidas, recursos
utilizados, pontos criticos, gargalos, desperdicios, retrabalhos e falhas recorrentes.
Trata-se de um diagndstico detalhado que oferece uma visao realista do desempenho
atual, permitindo reconhecer o que esta funcionando bem e o que precisa ser revisto.
Ja a melhoria de processos envolve um conjunto de a¢des estruturadas com o objetivo
de otimizar o funcionamento dos processos existentes, corrigindo falhas, simplificando
etapas, reduzindo custos, diminuindo prazos e, sobretudo, aumentando o valor
entregue ao cliente. A melhoria pode ser incremental, com ajustes progressivos e
continuos, ou radical, por meio da reestruturacdo completa de fluxos e métodos.

Como destaca Scartezini (2009), “melhorar os processos da organizagao é fator critico

para o sucesso institucional”. Isso significa que organizagbdes que desejam se manter
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competitivas, sustentaveis e inovadoras precisam olhar continuamente para seus
processos e buscar oportunidades de evolugao.
Entre os principais objetivos da analise e melhoria de processos, destacam-se:

e Eliminar atividades que ndo agregam valor;

e Reduzir variagbes e erros operacionais;

e Aumentar a produtividade e a qualidade dos servigos ou produtos;

e Atender melhor ao cliente, interno ou externo;

e Aumentar a agilidade e a capacidade de resposta da organizacgao;

e Alinhar os processos a missdo, a Vvisdo e aos objetivos estratégicos

institucionais.

Ferramentas como fluxogramas, matriz de priorizagdo, analise de causa raiz
(Ishikawa), diagrama de Pareto, ciclo PDCA e metodologia BPM (Business Process
Management) séo frequentemente utilizadas nesse mdédulo, auxiliando na tomada de
decisdo baseada em evidéncias.
A analise e melhoria de processos integram o momento em que a organizagao deixa
de apenas descrever seus processos € passa a intervir neles de forma consciente e
estruturada, promovendo melhorias reais, sustentaveis e alinhadas as necessidades

do contexto.

Médulo 4: Indicadores e Governanga de Processos

O que sao Indicadores de Processos?
Indicadores de processos sdo métricas quantitativas ou qualitativas que permitem
monitorar, avaliar e melhorar o desempenho de um processo organizacional. Eles
transformam dados em informacdes Uteis para a tomada de decisao.
Segundo a Controladoria-Geral da Unido (BRASIL, 2020), os indicadores funcionam
como sinais vitais da organizagédo, pois mostram o que estd sendo feito, de que
maneira esta sendo executado e se as agoes estao efetivamente gerando valor.
Finalidades:

e Medir eficiéncia, eficacia e efetividade

¢ Identificar desvios e oportunidades de melhoria

e Promover transparéncia e responsabilizagao
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e Alinhar processos a estratégia organizacional
Tipos de Indicadores:
Segundo o Guia da CGU, os indicadores podem ser classificados por:
Por nivel hierarquico:
o Estratégicos: ligados a miss&o e objetivos institucionais
e Taticos: relacionados a gestao de areas ou departamentos
e Operacionais: medem atividades especificas dos processos
e Por dimensao de desempenho:
Por estrutura:
e Simples: medem uma unica variavel (ex.: tempo de execugao)
e Compostos: combinam multiplas variaveis (ex.: indice de produtividade
ajustado)
e Como elaborar bons indicadores?
O Guia da CGU propde um roteiro pratico:
¢ Definir o que medir: com base nos objetivos do processo
¢ Realizar brainstorming com os envolvidos
e Estruturar o indicador: formula, unidade de medida, polaridade (quanto maior,
melhor?)
e Validar com os stakeholders
e Selecionar os indicadores-chave (KPIs)
¢ Definir metas e niveis de controle
e Implantar e monitorar continuamente
¢ Um bom indicador deve ser: relevante, confiavel, compreensivel, mensuravel,
comparavel e acionavel.
Governanca de Processos
Governancga de processos € o conjunto de estruturas, papéis, politicas e praticas que
garantem que 0s processos sejam gerenciados de forma eficaz, transparente e
alinhada a estratégia da organizacgao.
De acordo com o Ministério da Gestédo e da Inovacéo (BRASIL, 2023), a governanca
de processos tem como objetivo assegurar que os processos cumpram sua fungao
estratégica e gerem valor publico de forma efetiva.

Componentes da Governanga:
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e Arquitetura de processos: estrutura hierarquica dos macroprocessos,
processos e subprocessos
e Papéis definidos: dono do processo, analista, executor, patrocinador
e Politicas e normas: diretrizes para modelagem, melhoria e monitoramento
e Comités de processos: instancias de decisao e priorizagao
e Sistema de medi¢do: indicadores e metas integrados ao planejamento
estratégico
Relacao entre Indicadores e Governanga
Indicadores sao instrumentos da governanga para garantir controle, melhoria e
prestacado de contas.
A governanga define quem mede, como mede e o que fazer com os resultados.
Sem indicadores, a governanga € cega; sem governanga, os indicadores sao inuteis.
Exemplo pratico: No Ministério da Gestdo, o Escritério de Processos utiliza
indicadores para monitorar o ciclo BPM (Planejar — Analisar — Desenhar — Implantar

— Monitorar), garantindo entregas continuas e decisdes baseadas em dados.

Moédulo 5: Gestao por Processos no Servigo Publico

A gestao por processos no setor publico visa garantir maior eficiéncia, eficacia e
efetividade na prestagao de servicos a sociedade. Diferentemente do setor privado, o
servigo publico esta sujeito a obrigagdes legais e sociais que demandam maior
padronizagao, transparéncia e controle.

Padronizagao de Processos

A padronizagdo € essencial para assegurar uniformidade nos procedimentos e
qualidade nos resultados. No contexto publico, isso se concretiza na elaboracao de
manuais, fluxos de trabalho documentados e Procedimentos Operacionais Padrao
(POPs), que garantem que servidores de diferentes unidades executem atividades de
maneira semelhante.

Normas e Regulamentagoes

A atuacdo na administracdo publica esta subordinada a normas constitucionais,
infraconstitucionais e administrativas. Assim, os processos devem ser elaborados

respeitando marcos legais como:
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A Constituicdo Federal, especialmente os principios da Administracdo Publica
(legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia);
Leis especificas, como a Lei n° 8.666/1993 (Licitacbes e Contratos) e a Lei n°
14.133/2021;
Normativos internos, portarias e resolu¢des administrativas.
Procedimentos Operacionais Padrao (POPs)
Os POPs descrevem a sequéncia logica das atividades de um processo, definindo
responsabilidades, recursos necessarios, prazos e formas de verificagdo. Esses
instrumentos sao fundamentais para:

e Reduzir a variabilidade na execucgao;

e Aumentar a previsibilidade e a qualidade dos servicos;

e Servir como base para capacitagao e auditorias internas;

e Transparéncia e Controle Social.
A gestao por processos deve fortalecer mecanismos de transparéncia e accountability.
A definicao clara de processos permite:

e Auditorias mais eficazes;

e Melhor prestacdo de contas aos 6rgaos de controle (TCU, CGU, Ministério

Publico);

e Maior clareza e acesso a informacgao pelo cidadao.
Tecnologia e Automagao
A transformacao digital da administracdo publica tem impulsionado a adogao de
sistemas de workflow, protocolo eletrénico e automacgao de etapas processuais. Isso
promove:

e Mais agilidade e rastreabilidade;

¢ Redugao do uso de papel;

e Integragao entre 6rgaos governamentais.
Cultura Organizacional
A implantacdo da gestdo por processos requer mudanca cultural. E necessario
desenvolver competéncias, sensibilizar os servidores e fomentar o pensamento
sistémico e orientado a resultados.
A gestao por processos € uma ferramenta estratégica de modernizacao e controle na

administragdo publica. Combinada a normas claras, padronizagdo e tecnologia,
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contribui significativamente para o desempenho institucional e a geragcéo de valor
publico.

A consolidacdo das metodologias e referéncias apresentadas fortalece a pratica da
Gestao por Processos, promovendo maior padronizagao, eficiéncia e alinhamento
institucional. A integracédo entre teoria e pratica € essencial para a geragao de valor

publico e institucional.

Médulo 6: Metodologias, Referéncias e Fundamentagao Teérica

Este modulo apresenta as principais metodologias, ferramentas e referéncias tedricas
que embasam a Gestdo por Processos, com enfoque em boas praticas e
fundamentacao especializada.

1. Fundamentagao Teérica

A Gestao por Processos (Business Process Management - BPM) fundamenta-se em
diversas correntes do pensamento administrativo. Destacam-se autores e obras
classicas como:

HAMMER, M.; CHAMPY, J. Reengineering the Corporation (1993): propdéem a
reengenharia como uma abordagem de transformacao radical.

RUMMLER, G.; BRACHE, A. Improving Performance (1995): foca na gestdo do
desempenho organizacional via processos interfuncionais.

HARRINGTON, H. J. Business Process Improvement (1993): apresenta técnicas de
melhoria de processos com foco em qualidade.

DAVENPORT, T. H. Process Innovation (1993): destaca a importancia da inovagao e
da tecnologia nos processos.

SILVA, R.; ALVES, M. Gestao por Processos no Setor Publico (2013): adapta o BPM
a realidade governamental.

2. Metodologias Utilizadas

As abordagens metodoldgicas adotadas visam garantir a sistematizagao e a melhoria
continua dos processos:

PDCA (Deming): ciclo de Planejar, Fazer, Verificar e Agir.

DMAIC (Six Sigma): Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar.

5W2H: ferramenta de planejamento e execugéo.
32



GOVERNO DO ESTADO DO ESPIiRITO SANTO

Escola de Servigo Publico do Espirito Santo - Esesp

Diagrama de Ishikawa: identifica causas e efeitos de problemas.

SIPOC: ferramenta para delimitagdo de processos (Fornecedores, Entradas,
Processo, Saidas e Clientes).

3. Ferramentas de Modelagem de Processos

BPMN (Business Process Model and Notation): not¢ao grafica padronizada.
Fluxogramas: representacédo sequencial de atividades.

Swimlanes (raias): distribui atividades por areas ou responsabilidades.

4. Referenciais Técnicos e Normativos

CBOK — ABPMP (2013): guia do Corpo Comum de Conhecimento em BPM.

Guias de Mapeamento de Processos (UFSM, UFMG, UNIFAL-MG): referéncias
nacionais.

Guia CGU de Indicadores de Desempenho de Processos (2018): orientagcdes para
construcao de indicadores no setor publico.

5. Aplicacoes e Estudos de Caso

Exemplos praticos abordados ao longo do curso:

Reducéo de retrabalho em industria alimenticia (uso de PDCA e automacgao);
Melhoria no processo de matricula universitaria (uso de BPMN e digitalizacao);
Otimizagédo do processo de solicitagdo de férias no setor publico (uso de Ishikawa,
SIPOC e 5W2H).

Atividades de Fixagao — 1. Apresentagao
1. Expligue com suas palavras os principais conceitos abordados neste moédulo.
2. Elabore um exemplo pratico de aplicagao no setor publico.
3. Cite e explique pelo menos duas ferramentas ou metodologias discutidas.
4. Faca um resumo critico sobre os aprendizados do modulo.
Atividades de Fixagdo — Médulo 1: Fundamentos da Gestao por Processos
1. Expligue com suas palavras os principais conceitos abordados neste moédulo.
2. Elabore um exemplo pratico de aplicagao no setor publico.
3. Cite e explique pelo menos duas ferramentas ou metodologias discutidas.
4. Faga um resumo critico sobre os aprendizados do modulo.
Atividades de Fixagao — Médulo 2: Mapeamento de Processos
1. Explique com suas palavras os principais conceitos abordados neste modulo.
2. Elabore um exemplo pratico de aplicagao no setor publico.
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3. Cite e explique pelo menos duas ferramentas ou metodologias discutidas.

4. Faga um resumo critico sobre os aprendizados do modulo.

Atividades de Fixagao — Médulo 3: Analise e Melhoria de Processos

1. Explique com suas palavras os principais conceitos abordados neste modulo.
2. Elabore um exemplo pratico de aplicagao no setor publico.

3. Cite e explique pelo menos duas ferramentas ou metodologias discutidas.

4. Faga um resumo critico sobre os aprendizados do modulo.

Atividades de Fixagdao — Médulo 4: Indicadores e Governanga de Processos
1. Explique com suas palavras os principais conceitos abordados neste modulo.
2. Elabore um exemplo pratico de aplicagao no setor publico.

3. Cite e explique pelo menos duas ferramentas ou metodologias discutidas.

4. Faca um resumo critico sobre os aprendizados do modulo.

Atividades de Fixagao — Médulo 6: Gestao por Processos no Servigo Publico
1. Expligue com suas palavras os principais conceitos abordados neste modulo.

2. Elabore um exemplo pratico de aplicagao no setor publico.

3. Cite e explique pelo menos duas ferramentas ou metodologias discutidas.

4. Faca um resumo critico sobre os aprendizados do modulo.

Atividades de Fixacao — Médulo 7: Metodologias, Referéncias e Fundamentagao
Teérica

1. Explique com suas palavras os principais conceitos abordados neste modulo.

2. Elabore um exemplo pratico de aplicagao no setor publico.

3. Cite e explique pelo menos duas ferramentas ou metodologias discutidas.

4. Faga um resumo critico sobre os aprendizados do modulo.
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