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Apresentação 

 

A Atena Editora, traz neste ebook um enfoque diferenciado dos anteriores 
sobre a Engenharia de Produção. A diferença está nos princípios e filosofia LEAN, 
por meio da visão mais específica e utilitarista da área. 

Mundialmente, um dos mais respeitados institutos da área é o Lean Global 
Network [LGN]– formado por 22 institutos presentes em todos os continentes. No 
Brasil o LGN é representado pelo Lean Institute Brasil [LIB], cuja missão é 
“melhorar as organizações e a sociedade através da prática da gestão lean”. Tal 
prática consiste no conjunto de conhecimentos que trazem capacitação para a 
contínua eliminação de desperdícios, bem como para resolução sistemática de 
problemas organizacionais.  

Destarte, neste compêndio é possível acessar o LEAN por meios práticos e 
teóricos, em diferentes perspectivas. Sendo que os práticos tratam desde a área da 
saúde em hospital, emergência cardiológica com fluxo de valor, produção enxuta e 
tomada de decisões. Passando pelas fábricas e indústrias como abatedouro de 
aves, equipamentos agrícolas, refrigerantes, metal-mecânica, automotiva, 
autopeças, placas de circuito eletrônico, eletroeletrônicos, embalagens. Também 
pelos processos da construção civil, sistemas de formas para pilares, vigas e lajes, 
obra vertical. Até a melhoria de desempenho de processos públicos, distribuidora 
de combustíveis e fluxo de valor.  

Já os meios teóricos tratam de gestão interdisciplinar de projetos, análise 
bibliométrica do processo de desenvolvimento de produtos, startups, revisões 
bibliográficas de abordagens e ferramentas de implementação, produção enxuta e 
competitividade. 

Tais estudos, análises, aplicações e propostas de melhorias, tanto práticos 
como teóricos, visam demonstrar que se faz necessária a criação e/ou adequação 
de ferramentas gerenciais específicas, para que a sustentabilidade das 
transformações requeridas e aplicadas seja perene.   

Agora depende só de você o acesso ao conhecimento que lhe ajudará a 
responder questões de como melhorar o trabalho, desenvolver pessoas, resolver 
problemas e definir propósitos. Boa leitura!!! 

 

Pauline Balabuch 
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RESUMO: Objetivo(s): O serviço público é caracterizado por sua complexidade e alta 
fragmentação. Dado sua importância econômica, existe um interesse crescente em 
desenvolver ações de melhoria, buscando aumentar a produtividade, eficiência e 
qualidade dos serviços públicos. Uma vez que toda organização, independente do 
setor de atuação, tem de gerir um número de processos, o presente trabalho 
objetiva utilizar a metodologia BPM(Business Process Management ou 
Gerenciamento de Processos de Negócio),pois possibilita o aumento da eficiência e 
eficácia alcançado por meio da reestruturação da organização ao longo de 
processos interfuncionais. A metodologia foi aplicada para otimizar os processos 
realizados em uma secretaria de uma instituição federal.  Metodologia/abordagem: 
No presente trabalho, foi utilizada a metodologia BPM (Business Process 
Management ou Gerenciamento de Processos de Negócio) proposta por Dumas et 
al. (2013). Essa metodologia é composta por seis etapas: identificação do 
processo, descobrimento do processo, análise do processo, redesenho do 
processo, implementação do processo e monitoramento e controle do processo. 
Quanto à natureza, essa pesquisa é classificada como aplicada, uma vez que 
objetiva gerar conhecimentos para a aplicação prática e dirigidos à solução de 
problemas específicos. Quanto ao objetivo, é classificado como exploratório uma 
vez que visa proporcionar maior familiaridade com o problema de pesquisa e 
envolve um levantamento bibliográfico sobre o serviço público e o gerenciamento 
de processos de negócio. Resultados: Os ganhos alcançados a partir da utilização 
da metodologia proporcionaram aos responsáveis pelas atividades mais agilidade e 
uma redução de 33% no tempo de ciclo. O estudo seguiu todas as etapas do ciclo 
do BPM, buscando o alinhamento dos processos do setor às necessidades dos 
clientes e servidores, por meio de técnicas de modelagem. Implicações práticas: O 
objetivo principal da metodologia do BPM, utilizada nesse trabalho, é gerenciar os 
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processos que adicionam valor à organização, proporcionando melhorias de 
flexibilidade e eficiência. De modo similar à filosofia enxuta, a metodologia BPM 
consiste em garantir que os processos forneçam o máximo de valor aos clientes. 
Palavras-chave: Serviço público, Universidade, Processos de negócio, BPM 
 
 

 
1. INTRODUÇÃO 

 
A ideia que as organizações são constituídas por um conjunto de processos 

de negócio preferivelmente a um conjunto de atividades funcionais vem sendo 
cada vez mais adotada pelas organizações. A razão disso é o fato que em uma 
organização baseada em atividades funcionais o foco é ascendente. No entanto, na 
maioria das organizações o cliente é atendido por atividades em processos que 
permeiam toda a hierarquia. Desse modo, o foco muda para um gerenciamento 
voltado para processos de negócio (ARMISTEAD, 1996).  

No setor público, o benefício mais notável do gerenciamento de processos 
de negócio é o aumento da eficiência e eficácia alcançado por meio da 
reestruturação da organização ao longo de processos interfuncionais. É difícil 
alcançar eficácia nos processos de negócio quando a gestão é baseada em uma 
estrutura de comando e controle hierárquico, característica encontrada nos 
serviços públicos (JR; SOMMER, 2012). Nesse sentido, Ongaro (2014) afirma que o 
aumento da fragmentação do setor público justifica a adoção da gestão de 
processos. 

Antes de remodelar os processos de negócio, é importante que a 
organização conheça as necessidades do cliente. Baseado nisso, as organizações 
precisam reconsiderar seus processos de negócio de acordo com a satisfação do 
cliente (LEE et al., 2010). 

Desta forma, a pesquisa iniciou-se por meio um questionário aplicado aos 
alunos do programa de pós-graduação, que buscou entender suas necessidades. 
Os resultados do questionário mostraram um desempenho insatisfatório em 
relação à qualidade. Dessa forma, será utilizada uma metodologia baseada no 
gerenciamento de processos que busca identificar os processos críticos 
organizando e gerenciando o trabalho em uma organização de forma a melhorar o 
desempenho organizacional. A metodologia é aplicada em um processo crítico de 
uma secretaria de pós-graduação de uma universidade pública que apresentou 
desempenho insatisfatório. 

A questão analisada durante esse estudo é: Como melhorar o desempenho 
organizacional de um processo do setor público utilizando a metodologia BPM? 
 
 
2. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT  

 
Processos são constituídos por um conjunto de atividades e 

comportamentos desempenhados por humanos ou máquinas para atingir um ou 
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mais resultados independente de onde as atividades são executadas. Processos 
são iniciados por eventos específicos e têm uma ou mais saídas que podem 
resultar na conclusão do processo ou em handoff para outro processo (CBOK, 
2013) 

De acordo com Davenport (1993), um processo de negócio é um conjunto 
estruturado de atividades inter-relacionadas que interagem e utilizam recursos 
para transformar entradas em saídas específicas para o cliente. Ainda segundo o 
mesmo autor, todo processo relevante para a criação de valor pode ser entendido 
como um processo de negócio. Lin et al. (2002) definem um processo de negócio 
como uma série de atividades envolvendo unidades organizacionais e operada por 
homens ou máquinas com o objetivo de criar valor para o cliente. 

De acordo com Gill (1999), a modelagem dos processos de negócio é uma 
abordagem visual para representar como as operações são conduzidas; definindo e 
descrevendo os processos de negócio, incluindo entidades, atividades, facilitadores 
e as relações entre eles. Segundo Eikebrokk et al. (2011), a modelagem de 
processos de negócio é a atividade de criar representações de processos de 
negócio existentes ou em planejamento com o objetivo de implementar melhorias. 

Dumas et al. (2013) conceituam o Business Process Management (BPM) ou 
gerenciamento dos processos de negócio como uma metodologia de controle da 
forma como o trabalho é realizado em uma organização de modo a garantir 
resultados consistentes e aproveitar oportunidades de melhorias. Nesse contexto, 
as melhorias buscadas dependem dos objetivos da organização. É importante 
ressaltar que o BPM objetiva gerenciar cadeias de eventos, atividades e decisões 
que adicionam valor à organização e aos seus clientes. Dessa forma, não se 
resume a melhorar a forma como atividades pontuais são realizadas.  

Implementar o BPM significa identificar, avaliar e melhorar processos de 
negócio que acontecem de forma funcional, enfatizando uma forma de pensar 
orientada nos processos, resultados e clientes, em oposição a processos 
hierárquicos (MCCORMACK, 2007). 

Brocke et al. (2014) identificaram 10 princípios para o BPM mostrados a 
seguir: 

a) Deve se adequar ao contexto da organização; 
b) Deve ser uma prática permanente em oposição a um projeto pontual; 
c) Deve desenvolver capacidades; 
d) Deve ter um escopo inclusivo, evitando um foco isolado; 
e) Deve ser incorporado à estrutura da organização; 
f) Deve integrar todos os grupos de stakeholders; 
g) Deve ser compreendido por todos; 
h) Deve contribuir para criação de valor; 
i) Deve ser econômico; 
j) Deve fazer o uso da tecnologia oportuna. 
Autores como Harmon (2010), Davenport (2005) and Bititci et al. (2010) 

argumentam que o modo como as organizações configuram e gerenciam seus 
processos de negócio é o principal impulsionador da flexibilidade e rapidez 
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organizacional. Abordagens gerenciais orientadas nos processos podem ser de 
grande importância, uma vez que atendem aspectos relacionados à melhoria da 
gestão orientada ao cliente, como, por exemplo, a necessidade de aumentar a 
flexibilidade da organização de forma a adaptar-se a um ambiente complexo e de 
rápida mudança (NADARAJAH; KADIR, 2014). 

Em geral, o propósito de utilizar a metodologia do BPM consiste em garantir 
que os processos de negócio abrangidos conduzam a resultados positivos e 
consistentes, e forneçam o máximo de valor aos clientes. Estudos empíricos 
mostram que as organizações que são orientadas por processos, ou seja, aquelas 
que procuram melhorar os processos como base para o aumento de eficiência e 
satisfação do cliente, apresentam resultados melhores que organizações não 
orientadas por processos (DUMAS et al., 2013). 

Quando se utiliza a definição de que um processo é o conjunto de métodos, 
pessoas e tecnologia, refere-se ao conceito de pessoas seguindo um método 
suportado por tecnologias para atingir um objetivo. Para o setor de serviços, o 
componente principal é o cliente. Os clientes estão se tornando cada vez mais 
envolvidos nos processos de qualquer organização, principalmente em 
organizações de serviço. Não é mais possível analisar, desenhar e implementar 
processos orientados aos clientes sem considerá-los como parte integral da 
geração de valor para eles próprios (CBOK, 2013).  
 
 
3. SETOR PÚBLICO E AS INSTITUIÇÕES DE ENSINO 
 

O setor público representa entre 20% e 30% do Produto Interno Bruto (PIB) 
em países economicamente desenvolvidos. Dado seu peso econômico, existe um 
interesse crescente em desenvolver ações de inovação, buscando melhorar a 
produtividade, eficiência e qualidade dos serviços públicos (ARUNDELA et al., 
2015). 

A Universidade sofre pressão em direção à mudança visto que seu papel 
não é somente de adequar o ensino às exigências do mercado de trabalho, mas 
proporcionar ao estudante universitário uma visão multidisciplinar, capacitando-o a 
provocar mudança no contexto social (BUNDT, 2000). 

Na visão de Svenssona e Hvolby (2012), as universidades são organizações 
complexas, portanto sua infraestrutura técnica muitas vezes se torna mais difícil. É 
necessário partir de uma perspectiva de processo, ou seja, uma integração perfeita 
entre sistemas de processo é pré-requisito para execução de processos eficientes.  

Nesse contexto, Meyer Jr. (2005) afirma que nas universidades brasileiras 
esse processo tem se caracterizado por planos estratégicos elaborados, tendo 
como base modelos inspirados na realidade das empresas privadas. Esses 
modelos, quando aplicados em organizações universitárias, não demonstram 
resultados efetivos, pois as universidades são organizações nas quais o processo 
gerencial é um conjunto de aspectos racionais e políticos para satisfazer o 
interesse público. 
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Birnbaum (2000) ainda afirma que as estratégicas importantes para as 
organizações universitárias como preço, localização e programas acadêmicos não 
estão sob controle das instituições de ensino. Assim, o resultado da aplicação de 
ferramentas de gestão que buscam a melhoria do processo tende a ser superficial.   

Neste sentindo, Mintzberg (1994), afirma que as estratégias organizacionais 
não devem ser desenvolvidas com base na lógica utilizada na montagem de 
automóveis.  A falta de uma teoria própria de administração universitária tem 
levado as universidades a buscarem modelos e paradigmas gerenciais no setor 
empresarial.  

A complexidade do ambiente organizacional vem exigindo das instituições 
públicas maiores responsabilidades perante seus clientes. Portanto, para que 
essas organizações possam responder aos desafios é preciso uma gestão eficiente. 
A gestão por processos surge para auxiliar nas decisões gerenciais, possibilitando 
que as organizações ofereçam serviços de alta qualidade, a fim de promover a 
satisfação dos clientes.  

Segundo Biazzi et al. (2011), quando analisada a estrutura organizacional 
do setor público brasileiro, é possível observar como uma das características mais 
evidentes a departamentalização no modo de organização do trabalho, 
caracterizada por uma hierarquia rígida. Nesse contexto, os processos de trabalho 
são, tradicionalmente, baseados no modelo burocrático, existindo apego excessivo 
às normas. Regras utilizadas e elaboradas para determinadas situações passam a 
ser gerais. O trabalho passa a realizado simplesmente por “sempre ter sido feito 
assim”, sem o questionamento da legislação, do modus operandi, ou de outros 
aspectos envolvidos.  

O movimento que defende a adoção de práticas do setor privado no setor 
público ficou conhecido como Nova Gestão Pública (NGP) ou New Public 
Management (NPM). A NGP possui foco em resultados em termos de eficiência e 
eficácia e foco no cliente/cidadão. Defende a substituição de uma estrutura 
hierárquica e centralizada por uma gestão menos centralizada (BIAZZI et al., 2011).  

A NGP foi introduzida em muitos países desenvolvidos na década de 1980 
para incentivar iniciativas gerenciais e introduzir inovações que melhoram a 
eficiência. Recentemente, há um aumento do interesse em outras formas de 
governança para incentivar inovações que melhorem a eficiência e qualidade dos 
serviços do setor público (Hartley et al., 2013). 

Toda organização, seja ela um órgão governamental ou uma organização 
sem fins lucrativos, tem de gerir um número de processos. Processos de negócio 
são o que as empresas fazem sempre que entregam um serviço ou um produto aos 
clientes. A maneira como os processos são concebidos e executados afetam a 
qualidade de serviço que os clientes percebem e a eficiência com que os serviços 
são prestados (Dumas et al.,2013). 

Os serviços públicos que, de forma tradicional, tiveram seus mercados 
cativos, passaram a ser alvo de pressões no sentido de alcançarem melhorias de 
produtividade e desempenho que resultem em maior valor para seus clientes.  
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4. METODOLOGIA 
 

A metodologia utilizada no presente trabalho foi proposta por Dumas et al. 
(2013) de acordo com a Figura 1: 

 
Figura 1: Ciclo do BPM 

 
Fonte: Adaptado de Dumas et al. (2013) 

 
A metodologia do BPM começa pela identificação dos processos relevantes 

para o problema em questão, delimitando o escopo desses processos e definindo 
suas relações. Esta fase inicial é chamada de identificação do processo (DUMAS et 
al., 2013).  

Uma vez identificados os processos que irão ser analisados, o próximo 
passo é entender os processos de negócio de forma detalhada, caracterizando a 
fase de descobrimento do processo. O principal resultado dessa fase é um modelo 
as-is (estado atual) do processo. Esses modelos refletem o entendimento existente 
sobre a forma como as atividades são realizadas (DUMAS et al., 2013). Um modelo 
é um conjunto de fatos capturados de forma estruturada. O propósito da 
modelagem determina que características e propriedades dos processos de 
negócio precisam ser representadas, além do nível de detalhamento necessário 
(KALPIC; BERNUS, 2006) 

Existem muitas linguagens utilizadas para criar modelos de processos de 
negócio em forma de diagramas. Os fluxogramas são formas antigas para a 
modelagem que consistem, basicamente, em retângulos para representar 
atividades e losangos para decisões (DUMAS et al., 2013). O padrão utilizado no 
presente trabalho para modelagem dos processos é chamado de Business Process 
Model and Notation (BPMN) ou Notação de Modelagem de Processos de Negócio. 

Após o entendimento do processo as-is, o próximo passo é identificar e 
analisar os problemas encontrados no processo em questão. Avaliar os problemas 
do estado atual de um processo requer a medição de algumas medidas de 
desempenho, caracterizando a fase de análise do processo (DUMAS et al., 2013). 

Uma vez que os problemas do processo são identificados e um conjunto de 
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possíveis soluções é apresentado, é possível que uma nova versão do processo 
seja modelada. Esse processo to-be (estado futuro) é o principal resultado da fase 
de redesenho do processo. É importante destacar que nesta fase várias opções de 
processos podem ser apresentadas e se faz necessária uma análise de cada 
modelo de forma que a escolha seja assertiva. 

Na fase de implementação, o processo to-be é colocado em execução. Essa 
etapa envolve uma fase complementar de gestão da mudança organizacional 
definida como um conjunto de atividades necessárias à mudança da forma como o 
trabalho é desenvolvido pelos participantes do processo. 

Com o tempo, alguns ajustes podem ser necessários, pois o processo de 
negócio implementado pode não ter atendido às expectativas. Nesse contexto, os 
dados recolhidos por meio do monitoramento do processo devem ser utilizados 
para identificar os ajustes necessários para melhor controlar a execução do 
processo. Essas atividades são englobadas pela fase de monitoramento e controle 
do processo. Essa fase é importante, pois resolver problemas em um processo não 
corresponde ao fim. O gerenciamento de processos de negócio exige um esforço 
contínuo. A falta de monitoramento e melhoria contínua leva à degradação do 
processo. 

Ao lançarem programas de BPM, muitas vezes as organizações descobrem 
que as capacidades necessárias já existem em diferentes níveis de maturidade. 
Compreender e acompanhar o nível no qual a organização se encontra na curva de 
maturidade em processos, bem como identificar e compreender quais capacidades 
necessitam ser amadurecidas à medida que a organização avança na curva de 
maturidade, são considerados por muitas organizações um exercício útil e 
vantajoso na implementação do BPM (CBOK, 2013). 

Frequentemente existe uma desconexão entre o que a organização pode 
medir e as necessidades de gerenciamento de desempenho. Portanto, para tratar 
de medição de desempenho de processos, é necessário determinar o nível de 
maturidade em processos da organização, embora não seja uma tarefa fácil. O 
principal motivo para essa dificuldade é o fato que muitas organizações possuem 
noções equivocadas a respeito do que é um processo, o que ele abrange e como os 
processos interagem (CBOK, 2013). 

De acordo com Cbok (2013), uma organização madura em seus processos 
está mais bem preparada para controlar riscos e problemas por meio de uma visão 
e entendimento compartilhados, linguagem comum, visibilidade adequada e 
objetiva baseada principalmente em indicadores quantitativos e práticas em 
contínuo processo de melhoria. A premissa fundamental é que a qualidade do 
produto final está diretamente relacionada à qualidade do processo utilizado para 
produzi-lo. Tudo isso representa uma mudança cultural dentro da organização que 
transforma positivamente sua maneira de operar para satisfazer melhor as 
necessidades do negócio e de seus clientes.  

A avaliação de maturidade do BPM é um conjunto de técnicas para 
determinar o nível de pensamento sistemático de processos em uma organização e 
envolve essencialmente dois aspectos. O primeiro aspecto é avaliar em que medida 
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uma determinada organização abrange toda a gama de processos que são 
esperados. O segundo aspecto é entender até que ponto esses processos estão 
documentados e apoiados. Portanto, uma avaliação de maturidade é destinada a 
estabelecer uma linha de base para discutir a integralidade e a qualidade do 
conjunto de processos executados em uma organização. Um dos modelos mais 
utilizados para avaliação de maturidade é o Modelo Integrado de Maturidade de 
Capacidade (CMMI) (DUMAS et al., 2013) 

Avaliações de maturidade em processos podem ser utilizadas  para 
estabelecer uma linha-base de capacidades existentes e obter consenso sobre o 
estado atual da organização. As avaliações também são úteis na identificação e 
tratamento de eventuais lacunas. A avaliação de lacunas (gap analysis) pode, 
assim, ajudar uma organização na criação de planos de ação ou de um roteiro geral 
do BPM (CBOK, 2013). A classificação de cinco níveis do CMMI é geralmente 
menos prescritiva do que outros modelos, mas pode ser usada como um guia na 
avaliação de áreas de processos específicas e maturidade em processos da 
organização (CMMI, 2010). 

De acordo com Dumas et al., (2013), o grau de maturidade dos processos é 
avaliado em termos de cinco níveis de acordo com o CMMI: 

 Nível 1 (Inicial): Nesta fase inicial, a organização executa seus processos 
de forma ad-hoc, sem qualquer definição clara desses processos; 
 Nível 2 (Gerenciado): Nesta fase, o planejamento do projeto, juntamente 

com o acompanhamento dos projetos e controle, foram colocados em 
prática; 
 Nível 3 (Definido): As organizações, nesta fase, adotaram um foco em 

processos. Definições de processos estão disponíveis e treinamento 
organizacional é fornecido para permitir que as partes interessadas em toda 
a organização estejam envolvidas no processo de documentação e análise; 
 Nível 4 (Gerenciado Quantitativamente): Nesta fase, os processos 

organizacionais são compreendidos e monitorados de forma quantitativa; 
 Nível 5 (Em otimização): Nesta fase de maturidade, a organização 

estabeleceu uma gestão de desempenho organizacional e foco na melhoria 
contínua. 
A curva de maturidade é extensa, podendo ser simples ou complexa. Cbok 

(2013) apresentou uma curva de maturidade para facilitar a compreensão de como 
muitas organizações ordenam o desenvolvimento dos recursos internos de negócio 
para apoiar o amadurecimento dentro do BPM.  
 
  



 

 
311 

 

Figura 2 - Curva de maturidade em processos 

 
Fonte: CBOK (2013) 

 
 
5. DISCUSSÃO E RESULTADOS 

 
O Programa de Pós-graduação em estudo faz parte de uma instituição de 

ensino federal. Esse programa possui uma secretaria na qual são realizadas as 
atividades administrativas a ele vinculadas. A referida secretaria executa diversas 
atividades, quais sejam: atendimento, preparação de documentos para defesas de 
mestrado, qualificação e doutorado, solicitação de diploma, processo seletivo, 
implementação de bolsas, matrículas, eleições, desligamentos, reuniões, 
solicitação de passagens, dentre outras. 

Neste estudo considerou-se que nem todos os processos são igualmente 
importantes e por isso não podem receber a mesma quantidade de atenção. 
Portanto, foram analisados processos que criam riscos aos clientes e possuem 
maior impacto para a estratégia do departamento.   

O método utilizado para coletar informações para identificação do processo 
a ser analisado se deu por meio de entrevistas com os servidores que participam 
das atividades realizadas na secretaria. Os entrevistados incluíram dados de 
entrada e saída dos processos. Os entrevistados alegaram que a validação da 
disciplina de Produção Científica e Intelectual é o processo mais crítico, pois é de 
extrema importância e complexo. 

Foi necessária a compreensão da operação atual antes de fazer o desenho, 
levando em consideração que uma mudança em um processo gera impactos em 
outros processos. O novo processo tem como objetivo resolver problemas 
existentes e enxergar oportunidades de melhorias que possam beneficiar a 
organização. 

A organização em estudo apresenta uma estrutura departamental e 
burocrática, o que dificulta a coordenação das atividades. Portanto, foi necessário 
considerar a cultura da organização, como elemento que influencia na forma como 
os processos são executados, e o que motiva os servidores. 

Antes da modelagem do processo as-is foi necessário compreender a curva 
de maturidade. A análise do estado atual dos processos no contexto da curva de 
maturidade pode determinar em que grau os processos (individualmente ou em 
conjunto) estão e onde concentrar esforços de acordo com o desenvolvimento de 
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capacidades de negócio. Para a construção da curva de maturidade da organização 
em estudo foram utilizadas como base as diretrizes do CBOK (2013).  

O setor analisado encontra-se no nível 1 (inicial) uma vez que possui pouca 
compressão e definição sobre os seus processos funcionais e não tem visibilidade 
da entrega de valor ao cliente, embora possua descrição de algumas atividades, 
por meio de procedimentos operacionais padrão. A instituição em estudo é um 
órgão público onde os colaboradores possuem baixo poder de decisão. Outros 
fatores que caracterizam o setor nesse estágio inicial de maturidade em processos 
é a falta de compreensão do processo ponta a ponta e a falta de entendimento do 
impacto que as mudanças podem causar nas atividades. 

Depois de identificado o processo e o nível de maturidade, partiu-se para o 
descobrimento do processo. Iniciou-se por pesquisas em documentos e realização 
de anotações em relação aos processos existentes. Essa fase ocorreu por meio da 
análise do manual padronizado de atividades e observações do processo sendo 
realizado. O resultado dessa fase foi modelado como o processo as-is e é 
demonstrado na Figura 3. 

 
Figura 3 – Modelo as-is 

 
Fonte: Elaborado pelos autores (2015) 

 
O processo de validação da produção científica e intelectual começa quando 

o aluno considera que a pontuação exigida para defesa de seu trabalho final foi 
alcançada. Em seguida, é necessário preencher um formulário disponível na página 
da universidade. Cada publicação do aluno vale uma pontuação dependendo de 
certos critérios pré-estabelecidos. No formulário, o aluno informa cada produção 
anexando o comprovante até que a pontuação total necessária seja alcançada. 
Uma vez que as servidoras conferem todas as publicações do aluno e certificam-se 
de que os pontos foram alcançados, a produção científica e intelectual é validada. 
No entanto, se os comprovantes não estiverem de acordo, estiverem faltantes ou 
se a pontuação final não for suficiente, o servidor entra em contato com o aluno 
para a devolução do formulário.   

Na modelagem do processo as-is, o fluxo do processo produtivo foi 
analisado objetivando verificar o tempo de duração de cada atividade. O tempo de 
ciclo é a duração do processo desde que inicia até que esteja concluído. A análise 
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do fluxo do processo leva em consideração o tempo de ciclo de um ou vários 
processos. O tempo de ciclo será igual ao somatório dos tempos unitários de cada 
processo sequencial (MCGARVEY et al., 2004). 

Também conhecida como análise de duração, a análise de tempo de ciclo 
observa o tempo que cada atividade toma dentro do processo. O tempo de cada 
atividade é medido a partir da entrada inicial da atividade até o momento em que a 
saída desejada da atividade é criada. O tempo total para concluir todas as 
atividades é o tempo que o processo leva para ser concluído. O objetivo dessa 
análise é examinar o processo em termos do tempo que ele leva para ser concluído 
com o objetivo de redução de tempo. É também útil para descobrir potenciais 
gargalos dentro do processo que dificultam sua correta execução. Essa análise 
ajuda na descoberta de atividades que não agregam valor e que não contribuem 
para o resultado do processo (CBOK, 2013). O Quadro 1 ilustra o tempo de ciclo do 
modelo as-is. 
 

Quadro 1 – Tempo de ciclo para o modelo as-is 
Atividade Tempo de ciclo 

1ª Início da tramitação 0 

2ª 
Solicitante entrega a solicitação de 

validação 
8 min 

4ª Verificar no Sistema a pontuação 25 min 
5ª Divisão de pontos entre os autores 25 min 
6ª Verificar certificado 10 min 
7ª Contabilizar pontuação 5 min 

8ª 
Informação via e-mail ao aluno que não 

atingiu a pontuação 
3 min 

9ª 
Informação ao aluno que não atingiu a 

pontuação 
20 min 

10ª Validar  pontuação 5 min 
 Total 101 

Fonte: Elaborado pelos autores (2015) 

 
Durante a análise desse processo, percebeu-se que os servidores estavam 

com dificuldades em relação ao formulário entregue pelos alunos. Não há 
padronização dos documentos que são entregues, ou seja, cada aluno preenche o 
formulário e insere os comprovantes que lhes convém. Além disso, algumas 
informações necessárias, como o ISSN do periódico, critério de pontuação e 
programa a que os autores pertencem, não são contempladas no formulário, 
demandando um tempo extra para coletar tais informações. Outro problema que foi 
verificado durante as entrevistas é relacionado com a verificação dos autores de 
cada publicação.  

Como a pontuação é dividida entre os alunos pertencentes ao programa, é 
necessário que a servidora identifique a procedência de cada autor. Uma das 
servidoras relatou que utiliza de sua experiência para realizar tal processo, 
enquanto a outra servidora mais recente afirmou ter dificuldades nessa atividade. 
Além disso, se um aluno publica em parceria com alunos do mesmo programa, é 
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possível que algum dos autores entregue um documento rejeitando os pontos em 
benefício dos demais. Essa exceção à regra gera muitos problemas para as 
servidoras no momento da alocação dos pontos. Um último ponto que foi verificado 
é que as servidoras não estabelecem um prazo definido para retorno do processo 
de validação aos alunos, gerando interrupções em suas atividades diárias para 
atendimento a alunos insatisfeitos que procuram saber o status de seu processo a 
todo momento.  

Após análise de todos os problemas encontrados, algumas soluções foram 
identificadas a fim de amenizar tais problemas: 

 Reestruturação do formulário para conter todas as informações 
necessárias: ISSN do periódico, tipo de critério utilizado para a pontuação do 
periódico e programa a qual pertence cada autor; 
 Criação de um checklist contendo todas as informações e 
documentação necessárias para o processo de validação da produção 
científica e intelectual; 
 Criação de uma etapa de checagem da procedência dos autores 
(programa de origem); 
 Informar a todos que os artigos publicados em parceria com alunos do 
programa terão a pontuação dividida, sem exceção; 
 Estabelecimento de um prazo de 7 dias para resultado da análise da 
documentação com o objetivo de disponibilizar uma melhor informação e 
diminuir interrupções feitas por alunos; 
 Retorno dos comprovantes ao aluno a fim de reduzir o acúmulo de papel 
na secretaria; 
 Após a validação, as servidoras devem digitalizar o formulário do aluno e 
armazenar em uma pasta digital para futuro acesso. 
O novo processo foi desenhado levando em consideração as percepções do 

cliente e agregando as soluções anteriormente identificadas, segundo Figura 4. Foi 
construído o modelo to-be a partir da eliminação de todo o trabalho considerado 
desnecessário, objetivando eliminar problemas e aumentar a eficiência. O novo 
processo passou pela aprovação dos envolvidos nas atividades e segue para a fase 
de implementação. 
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Figura 4 – Modelo to-be 

 
Fonte: Elaborado pelos autores (2015) 

 
O novo tempo de ciclo pode ser observado no Quadro 2 abaixo: 

 
Quadro 2 – Tempo de ciclo para o modelo to-be 

Atividade Tempo de ciclo 
1ª Início da tramitação 0 

2ª 
Solicitante entrega a solicitação de 

validação 
8 min 

3ª Verificar itens do checklist 3 min 
4ª Verificar no Sistema a pontuação 10 min 
5ª Checar procedência dos autores 4 min 
6ª Divisão de pontos entre os autores 8 min 
7ª Verificar certificado 10 min 
8ª Contabilizar pontuação 5 min 

9ª 
Informação via e-mail o aluno que não 

atingiu a pontuação 
3 min 

10ª 
Informação ao aluno que não atingiu a 

pontuação 
10 min 

11ª Validar  pontuação 5 min 
12ª Digitalizar o formulário 1 min 
13ª Inserir formulário na pasta 1 min 

 Total 68 
Fonte: Elaborado pelos autores (2015) 

 
A transformação do processo antigo para o novo fluxo mapeado está 

alinhada às estratégias de gestão do setor em estudo e foi modelado buscando 
suprir as deficiências existentes no processo. Foi possível observar a melhoria em 
relação a agilidade e qualidade do serviço prestado. O tempo de ciclo foi reduzido 
em 33 minutos em relação ao modelo as-is. Além disso, as servidoras relataram 
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maior facilidade ao realizar o processo. 
 
 
6. CONCLUSÃO 

 
A utilização do BPM como uma metodologia de gerenciamento do trabalho 

de forma a garantir resultados consistentes e identificar melhorias potenciais 
forneceu resultados positivos quando aplicado na secretaria do programa de pós-
graduação analisado. Os resultados demonstraram que essa metodologia de 
gestão de processos pode contribuir para a melhoria da qualidade dos serviços no 
setor público. A realização do estudo é de importância para organizações públicas, 
uma vez que o setor sofre pressões no sentido de alcançar melhorias de 
desempenho.  

Foi possível, a partir deste estudo, utilizar a metodologia do BPM em uma 
secretaria de uma instituição federal e ilustrar sua eficácia por meio da 
identificação e implementação de melhorias. A secretaria em questão encontrava-
se em um estágio inicial de maturidade em processos, no qual não há um 
entendimento profundo dos processos e suas consequências. Os ganhos 
alcançados a partir da utilização do processo to-be proporcionaram aos 
responsáveis pelas atividades mais agilidade e uma redução de 33% no tempo de 
ciclo. O estudo seguiu todas as etapas do ciclo do BPM, buscando o alinhamento 
dos processos do setor às necessidades dos clientes e servidores, por meio de 
técnicas de modelagem. É importante destacar que as alterações foram bem 
aceitas e feitas em conjunto com os servidores responsáveis pelas atividades da 
secretaria do programa. 

Dentre as limitações do trabalho, destaca-se a dificuldade para otimizar 
certas atividades devido à estrutura burocrática inerente à secretaria, que depende 
de sistemas engessados. A partir dos resultados obtidos e observações realizadas 
ao longo desta pesquisa são sugeridos os seguintes pontos para os trabalhos 
futuros: 

 Criação de um modelo to-be no qual todas as atividades, da solicitação 
do aluno até a finalização com a validação da pontuação, estivessem 
inseridas em um software único modelado para facilitar a organização e 
compartilhamento de informações; 
 Utilização da metodologia do BPM para todos os processos da 
secretaria do programa de pós-graduação analisado. 
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ABSTRACT: Aims(s): The public service is characterized by its complexity and high 
fragmentation. Given its economic importance, there is a growing interest in 
developing improvement actions, seeking to increase productivity, efficiency and 
quality of public services. Since every organization, regardless of the business 
sector, has to manage a number of processes, the present study aims to use the 
methodology BPM (Business Process Management) because it enables to increase 
efficiency and effectiveness through theres tructuring of functional processes. The 
methodology was applied to optimize the processes performedin an office of a 
federal institution. Methodology: In this study, the methodology BPM proposed by 
Dumas et al. (2013) was used. This methodology consists of six steps: process 
identification, process discovery, process analysis, redesign of process, process 
implementation and monitoring and process control. As for the nature, this research 
is classified as applied, since it aims to generate knowledge for practical application 
and directed to the solution of specific problems. As for the goal, it is classified as 
exploratory as it aims to provide greater familiarity with the research problem and 
involves a literature review on public service and BPM. Results: The gains achieved 
from the use of the methodology provided those responsible for activities a33% 
reduction in cycle time. The study followed all stages of the BPM cycle, seeking the 
alignment ofindustry processes to customer needs and servers through modeling 
techniques. Practical Implications: The main objective of the methodology BPM 
used in this work, is to manage theprocesses that add value to the organization, 
providing improved flexibility and efficiency. Similar to thelean philosophy, the 
methodology BPM aims to ensure that the processes provide maximum value 
tocustomers. 
KEYWORDS: Public service, University, Business processes, BPM  
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serviços por meio da Abordagem Lean e no estudo do Toyota Kata. Possui 
experiência na prática da abordagem em meio ambiente de manufatura e na 
prestação de serviços hospitalares.  
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Federal do Estado do Rio de Janeiro, realizou seu  doutorado sanduíche na 
Università de Bocconi no programa SDA Bocconi School of Management, na cidade 
de Milão, Itália. Atualmente cursando Pós-doutorado pela UNIRIO. Possui Mestrado 
em Ciências da Saúde e Meio Ambiente, Especialização em Gerencia de Serviços 
de Saúde e Tecnologia e Informação em Saúde, Pós-Graduação em 
Desenvolvimento Gerencial, Qualificação de Gestores do SUS e Filosofia e 
Sociologia. Graduada em Enfermagem. Tem estado envolvida em projetos de 
pesquisa, servido como professor visitante e/ou ensinado: Brasil, Itália. Atualmente 
é Coordenadora do Centro de Doenças Infecciosas  no Município de Volta Redonda, 
professora titular na disciplina de gerência da Atenção Básica no Centro 
Universitário de Volta Redonda- UniFOA. Docente no Curso de MBA (Faculdade 
Redentor). Tem experiência na área de Enfermagem, com ênfase em Gerência da 
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Santa Catarina; Pós-Graduação Latu Sensu em Engenharia de Segurança do 
Trabalho pela Universidade Federal de Santa Catarina. Pós-Graduação em Gestão 
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MAYARA SILVESTRE DE OLIVEIRA Graduação em Engenharia de Produção Elétrica 
pela Universidade Federal de Santa Catarina; Mestrado em Engenharia Mecânica 
pela Universidade Federal de Santa Catarina; Grupo de pesquisa: Grupo de 
Engenharia de Produtos Processos e Serviços. E-mail para contato: 
mayarasilvestredeoliveira@gmail.com 

NADJA POLYANA FELIZOLA CABETE poly.cabete@gmail.com. Profissional graduada 
em Engenharia de Produção pelo Instituto de Tecnologia da Amazônia (2004), 
especialista em Gestão Ambiental e mestre em Engenharia de Produção. É 
professora efetiva do curso de Engenharia de Produção da Universidade do Estado 
do Amazonas. Tem experiência na área de Engenharia de Produção, com 
conhecimento nas áreas de Projetos, Produto, Processos e Qualidade e 
Coordenação do Ensino de áreas voltadas à Engenharia de Produção. 

NILTON DOS SANTOS PORTUGAL Professor do Centro Universitário do Sul de Minas; 
Graduado em Administração pela FACECA – Varginha – MG; Mestrado em 
Administração pela FACECA – Varginha – MG; Doutorado em Administração pela 
Universidade Federal de Lavras; E-mail: nilton@unis.edu.br  

OSWALDO HENRIQUE BAROLLI Professor do Centro Universitário do Sul de Minas; 
Graduado em Engenharia Química pelo Centro Universitário do Sul de Minas (UNIS-
MG); Mestrado em Ciência Animal pela UNIFENAS; E-mail: 
oswaldo.barolli@unis.edu.br 
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PABLO LUSTOSA DE OLIVEIRA Graduado em Engenharia de Produção pela UnB. E-
mail: pablolustosa.eng@gmail.com 

PAULO SÉRGIO MARCELLINI Professor da Universidade Federal do Estado do Rio de 
Janeiro- UNIRIO. Membro do corpo docente do Programa de Pós- Graduação em 
Enfermagem e Biociências – PPGENFBIO. Graduação em Farmácia Bioquímica pela 
Universidade Estadual Paulista Júlio Mesquita Filho.  Mestrado em Alimentos e 
Nutrição pela Universidade Estadual Paulista Júlio Mesquita Filho. Doutorado em 
Alimentos e Nutrição pela Universidade Estadual de Campinas. Grupo de pesquisa: 
Desenvolvimento de Novos Alimentos: aproveitamento Integral e Alimentação 
Funcional.  

PAULO IVSON Graduação em Engenharia de Computação pela PUC-Rio; Mestrado 
em Informática pela PUC-Rio; Doutorando em Informática pela PUC-Rio; Grupo de 
pesquisa: BIM, Computação Gráfica e INFOVIS; E-mail para contato: 
psantos@tecgraf.puc-rio.br 

PEDRO DOS SANTOS PORTUGAL JÚNIOR Professor do Centro Universitário do Sul de 
Minas; Graduado em Ciências Econômicas pela FACECA – Varginha – MG; 
Mestrado em Desenvolvimento Econômico pela Unicamp; Doutorado em 
Desenvolvimento Econômico pela Unicamp; Pesquisador do Centro de 
Empreendedorismo, Pesquisa e Inovação do UNIS-MG; E-mail: 
pedro.junior@unis.edu.br  

PEDRO SAIEG FARIA Graduação em Engenharia Civil pela PUC-Rio; Mestrado em 
Engenharia Civil pela PUC-Rio; Grupo de pesquisa: BIM, Estruturas e Lean Systems; 
E-mail para contato: pedrosf@tecgraf.puc-rio.br 

PEDRO SENNA VIEIRA Engenheiro de Produção pelo Centro Federal de Educação 
Tecnológica Celso Suckow da Fonseca - CEFET/RJ, mestre em Engenharia de 
Produção pela Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro – PUC/RJ. 
Doutorando em Engenharia de Produção e Sistemas pelo Centro Federal de 
Educação Tecnológica Celso Suckow da Fonseca - CEFET/RJ. Professor do curso de 
graduação de Engenharia de Produção do CEFET/RJ. Possui interesse nas áreas: 
Estatística, Simulação, Pesquisa Operacional e Cadeias de suprimentos. Email: 
pedro.sennavieira@gmail.com 

PRISCILA GISELE ALBINO Graduada em Engenharia de Produção pelo Centro 
Universitário do Sul de Minas (UNIS-MG); E-mail: priengprodunis@gmail.com 

RAFAEL DA COSTA JAHARA Engenheiro de Produção pelo Centro Federal de 
Educação Tecnológica Celso Suckow da Fonseca - CEFET/RJ, com período de 
mobilidade no Instituto Superior de Engenharia do Porto – ISEP, Portugal. Membro 
do grupo de pesquisa Desenvolvimento Regional e Sistemas Produtivos. Possui 
interesse nas áreas: Lean Seis Sigma, Lean Healthcare, Gestão e Controle da 
Qualidade e Gestão da Produção. Email: rdcjahara@gmail.com  
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Universidade Federal de Santa Catarina – UFSC. Graduado em Engenharia Civil 
pela Universidade Federal de Campina Grande – UFCG. E-mail: 
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RAIMUNDO NONATO ALVES DA SILVA Mestrado em gestão na UNIVALI (2012), 
Especialização em Engenharia de Produção UFAM (1993) Sanduiche com a UFSC, 
graduação em Engenharia de Produção pelo UNINORTE / LAUREATE (2013), 
graduação em Farmácia - Bioquímica pelo Centro Universitário Nilton Lins (2006), 
graduação em Ciências Economia pela UFAM (2001), graduação em Tecnologia 
Mecânica pelo Instituto de Tecnologia da Amazônia (1985). Atualmente é 
professor/pesquisador Universidade do Estado do Amazonas, UEA na área da 
Engenharia de Materiais, leciono no Centro Universitário do Norte. Tem experiência 
na área de Engenharia mecânica e produção atuando principalmente nos seguintes 
temas: Qualidade (auditorias externas), TPM, Desenvolvimento de novos 
fornecedores nas áreas de plásticos, metais, subconjuntos, Auditoria da Qualidade 
e Ambiental, além de novos materiais. Leciona no PPGQP - Programa de Pós-
Graduação em Qualidade e Produtividade da FUCAPI (Fundação Centro de Análise e 
Pesquisa e Inovação Tecnológica. 

REJANE MARIA CANDIOTA TUBINO Professor da Universidade Federal do Rio Grande 
do Sul - Escola de Engenharia- Departamento de Metalurgia; Membro do corpo 
docente do Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Minas, Metalúrgica e de 
Materiais (PPGE3M) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul; Graduação em 
Engenharia Civil pela Universidade Pontifícia Universidade Católica do Rio Grande 
do Sul;Mestrado em Construção Civil pela Universidade Federal do Rio Grande do 
Sul- CPGEC/UFRGS; Doutorado em Engenharia de Materiais pela Universidade 
Federal do Rio Grande do Sul (PPGE3M/UFRGS). E-mail para contato: 
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Unidade SIASS/UFSC 
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Engenharia Civil pela UFF; Doutorado em andamento em Sistemas de Gestão 
Sustentáveis; Grupo de pesquisa: BIM, Modelos Matemáticos Multicritério e Lean 
Systems; E-mail para contato: rodrigoggcaiado@gmail.com 

RUBENS LOPES DE OLIVEIRA Possui graduação em SUPERIOR DE TECNOLOGIA EM 
LOGÍSTICA EMPRESARIAL pelo CENTRO UNIVERSITÁRIO LUTERANO DE MANAUS 
(2006), especializa??o em GERENCIAMENTO DE PROJETOS pelo INSTITUTO DADOS 
DA AMAZONIA (2008) e curso-tecnico-profissionalizante pela Liceu Braz Cubas 
(1990). Atualmente é SELETISTA do Centro Universitário do Norte. 
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SERGIO EDUARDO GOUVEA DA COSTA Graduado em Engenharia Industrial Elétrica 
pela Universidade Tecnológica Federal do Paraná (UTFPR-1989), com Mestrado em 
Engenharia Elétrica (Automação) pela Universidade Estadual de Campinas 
(UNICAMP-1993) e Doutorado em Engenharia (Produção) pela Escola Politécnica da 
Universidade de São Paulo (USP-2003). Realizou Pós-Doutorado no Edward P. Fitts 
Department of Industrial and Systems Engineering da North Carolina State 
University, EUA (2009-2010). É Professor Titular (Gestão de Operações) da 
Pontifícia Universidade Católica do Paraná (PUCPR) e Professor Associado da 
Universidade Tecnológica Federal do Paraná (UTFPR). É Professor Permanente dos 
Programas de Pós-Graduação em Engenharia de Produção e Sistemas (PPGEPS) da 
PUCPR e da UTFPR / Campus Pato Branco.  

TAIRO PINTO DE FREITAS  tairofreitas@gmail.com. Coordenador de Lean 
Manufacturing e Engenharia de Processos na empresa GA.MA Italy. Formado em 
Engenharia de Produção pela Universidade do Estado do Amazonas, Engenharia 
Ambiental pelo Centro Universitário Luterano de Manaus, Especialista em 
Engenharia de Produção pela Universidade Luterana do Brasil, Especialista em 
Perícia, Auditoria e Gestão Ambiental pela Faculdade Metropolitana de Manaus, 
MBA em Gerenciamento Lean pela Universidade Luterana do Brasil. Experiência em 
Lean Manufacturing, atuando principalmente nos temas: Lean Seis Sigma, 
Metodologia A3 e Redução de Custo. Experiência em Gerenciamento de Resíduos 
Sólidos, Atendimento de Requisitos Legais ISO 14001 e Geoprocessamento. 

TERESA TONINI Professor da Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro- 
UNIRIO. Membro do corpo docente do Programa de Pós- Graduação em 
Enfermagem e Biociências – PPGENFBIO. Graduação em Enfermagem e Obstetrícia 
pela Escola de Enfermagem Anna Nery da Universidade Federal do Rio de Janeiro- 
UFRJ.  Mestrado em Enfermagem pela Universidade Federal do Rio de Janeiro- 
UFRJ. Doutorado em Saúde Coletiva pelo Instituto Social da Universidade do Estado 
do Rio de Janeiro- UERJ. Grupo de pesquisa: Gerência dos Serviços em Saúde: 
efeitos e mecanismos celulares, macro e micromoleculares do ambiente e do 
cuidado em saúde.  

THAYANNE ALVES FERREIRA é Engenheira de Produção pela Universidade Federal 
do Ceará e Mestrado em Logística e Pesquisa Operacional pela Universidade 
federal do Ceará. Cursando Doutorado em Engenharia de Produção na 
Universidade Federal de Santa Catarina. Tem experiência na área de Engenharia de 
Produção, Logística, com ênfase em melhoria do processo. Atualmente é 
professora da Universidade Estadual do Maranhão no Curso de Engenharia de 
produção. 

THIAGO ZATTI RODRIGUES Graduado em Engenharia de Produção pelo Centro 
Universitário do Sul de Minas (UNIS-MG); E-mail: thiagozatti@yahoo.com.br 
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Luterana do Brasil; Mestrado em Engenharia de Materiais pela Universidade 
Federal do Rio Grande do Sul; E-mail para contato: venise.bouvier@live.com 

 

·  

 

 

 

  



 

 
348 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


