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Metodologias para Implantacdo da Gestéo de Processos:
Mapeamento Centralizado X Mapeamento Descentralizado

Resumo. A gestdo de processos é uma tematica cada vez mais valorizada em institugdes publicas ou
privadas que se preocupam com a modernizagdo, avaliagdo e melhoria continua dos processos
organizacionais desenvolvidos. O presente relato objetiva descrever duas metodologias de trabalho para
operacionalizacdo do mapeamento de processos em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior: a
metodologia centralizada e a metodologia descentralizada. Disserta acerca da identificacdo da necessidade
da criacdo de cada um dos métodos a partir das realidade institucionais, da construcdo e da estrutura de
cada um deles, além de finalmente discorrer sobre as vantagens e desvantagens de cada. Destaca-se a
importancia da disseminacdo da cultura de gestdo de processos, do estabelecimento de boas praticas
internas e da padronizacdo das ferramentas para o bom desempenho da execucdo das metodologias
propostas.

Palavras-chave: Gestdo de Processos. Mapeamento de Processos. Metodologia.
Fluxograma. Universidade.

1. Introducdo

Para Davenport (1994), a gestdo de processos é uma atividade essencial para que 0s
objetivos das organizacGes possam ser alcancados e para que se mantenham eficazes,
maximizando produtos com o minimo de insumos. A responsabilidade pela sua realizacédo
engloba ndo somente gestores de alto nivel decisério como também os de nivel executivo mais
baixo. De acordo com Melo (2000), as etapas para gestdo de processos contemplam a
identificacdo e a analise dos processos organizacionais, definicdo de metas de otimizacéo e
aperfeicoamento dos processos, avaliacdo dos processos por resultado e anormalizacdo dos
estagios de desenvolvimento atingidos pelos processos.

Nesse escopo, 0 mapeamento de processos € a etapa que objetiva desenhar, executar,
documentar, monitorar e controlar melhorias, se tornando uma importante ferramenta de
controle e acompanhamento das atividades a fim de alcancar os resultados desejados pela
instituicdo [CUNHA 2012].

A definicdo de uma metodologia para o mapeamento é conteudo relevante nas
organizagOes, pois seus resultados propiciam oportunidades de melhoria de desempenho
através da identificacdo de problemas e da criacdo de bases para a implementacdo de
tecnologias de informacdo e integracdo [Hunt 1996 apud Silva e Vilela; Muniz 2013]. Isso a
torna decisdo chave na busca pelo aperfeicoamento da eficiéncia operacional e da prestacéo de
servicos com qualidade em instituicGes publicas, que demandam por exceléncia em razdo do

cada vez maior controle social e de sua manuntencgéo e financiamento se darem com recursos e



arrecadacdo da sociedade.

A instituicdo de Ensino Superior aqui abordada enveredou esforcos estratégicos e
operacionais para aprimorar este tema dentro da sua Governanca e com as a¢des do Escritdrio
de Processos (EP) consolidou o conceito de mapeamento de processos, aplicando-o para
contribuir na identificacdo de gargalos e pontos criticos das atividades e também para
implementacdo de melhorias na execugéo dos processos atuais.

Determinada iniciativa se fez em razdo da j& tdo mencionada necessidade da
administracdo publica de aprimorar sua atuagdo em espacos dindamicos e complexos, adotando
para isso mecanismos mais modernos de gestdo, como gestdo de processos, gestao de riscos, a
gestdo do conhecimento (ANGELIS, 2011); e das recorrentes recomendacgdes dos 6rgdos de
controle acerca da urgéncia em padronizar e registrar de maneira formal os procedimentos e
tramites realizados pela instituicdo, para assim buscar garantir o atendimento da legalidade, dos
padrbes de moralidade e impessoalidade e ainda os atributos destinados a prevencdo, deteccao,
remediagdo e punicao as ocorréncias de violagdo de integridade, conforme preconiza o Decreto
N° 10.795, de 13 de Setembro de 2021 (BRASIL, 2021).

Nesse cendrio, optou-se pela operacionalizacdo da Gestdo de Processos com a aplicacéo
de dois tipos de metodologias para 0 mapeamento, intencionando customizar as praticas a
realidade organizacional e ainda potencializar os resultados propostos.

Pelo exposto, este relato técnico objetiva descrever e comparar as duas metodologias de
mapeamento de processos implementadas pela Universidade e revelar as vantagens e

desvantagens de ambas.

Para tanto, esta peca se organiza nesta introdugdo, que brevemente apresenta o seu
escopo e seus principais atributos; seguida por uma secdo de métodos, que caracteriza a
pesquisa e descreve de que maneira foi elaborada cada uma dessas metodologias de
mapeamento de processos, revelando ainda os contextos em que se deram tais acontecimentos;
uma parte em que séo elencados resultados da adoc¢do de cada um dos métodos pontuando sua
operacionalizacéo; finalizando com as consideracdes finais, onde sdo identificados os principais
objetivos alcancados pela pesquisa e onde vislumbram-se seus beneficios para outras
instituicOes e equipes de escritdrio de processos, ou pesquisadores e profissionais interessados
na tematica.

A construcdo e publicacgdo do trabalho justificam-se pela demanda de um maior e mais
diverso numero possivel de metodologias aplicaveis as diferentesrealidades das organizacgoes

publicas brasileiras, pela contribuicdo deste tipo de relato para as que estéo iniciando ou dando



andamento as atividades da mapeamento de processos, e pela exposi¢do que vem sendo dada a
esse contetdo no ambito das instituicdes federais de ensino em busca de constante melhoria nas

suas ferramentas de gestdo e dos servicos prestados aos cidaddos usuarios.

2. Metodologias para mapeamento de processos

O objeto de pesquisa deste estudo é a Universidade Federal do Semi-Arido (UFERSA),
instituicao federal de Ensino Superior, situada no Rio Grande do Norte, na regido nordeste do
Brasil. Hoje, conta com quatro campi, sendo a sede na cidade de Mossoro, e oferta 46 cursos
de graduacdo, sendo 42 presenciais e 4 a distancia.

Devido a frequente dificuldade na execucdo adequada de parte dos procedimentos; a
desordenada transmissdo do conhecimento interno criado; & falta de uniformidade nos
processos executados pelos servidores, muito em razdo de seus multiplos campi; a auséncia de
formalizacdo de algumas atividades, e ainda pela manifestada insatisfacdo dos 6rgdos de
controle externo com essa falta de padrdo, ou pelo menos auséncia de registros formais de um
padrdo existente, que indicaria preocupacdo e institucionalizacdo de controles internos, em
2018 a Ufersa deu inicio ao mapeamento de processos para identificacdo, formalizagdo e

padronizacdo dos mesmos.

2.1 Metodologia Centralizada

A metodologia inicial idealizada para o alcance dessa padronizacdo atraves do
mapeamento de processos, chamada de Metodologia Centralizada, é resultado de pesquisas
bibliogréficas sobre o tema, realizacdo de cursos de capacitacdo por parte da equipe, criacao
autoral e benchmarking realizados pela equipe do Escritério com a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS) e a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), que estavam
em estagios mais avancados de gestdo de processos, e mostrou-se eficaz e adequada para a
realidade organizacional. Foi testada em projeto piloto no ambito da Pré-Reitoria de
Planejamento (unidade detentora do Escritério de Processos - EP) e replicada em outras
unidades da Universidade, seguindo a sistemética de implementacdo e adocdo descrita pela
linha do tempo abaixo:



Figura 1 Linha do tempo para implementacio de Mapeamento de Processos

-Levantamento bibliografico = Criagdo do modelo de implantagdo
- Agdes de benchmarking - Elaboragdo da Metodologia de Gestdo de Processos
- Estruturagdo da equipe

1/

- Capacitacio da equipe - Implementagdo do projeto-piloto
- Sensibilizaco da alta gestio - Apresentacdo de resultados

Fonte: Escritorio de Processos da UFERSA (2018).

De forma descritiva, nessa sistematica, os membros do EP véo diretamente até a unidade
a ter seus processos mapeados e realizam estratégica e operacionalmente todo 0 mapeamento
dos processos, estando presente em todas as reinides, desde a coleta de requisitos via entrevista
e analise documental até a reunido de homologacao junto as chefias dos setores, executando o
desenho da modelagem, do manual do processo, dos tutoriais, propondo melhorias do fluxo ou
correcdes do diagrama, e quaisquer outras demanda relativas ao mapeamento.

Ou seja, na Centralizada, o Escritdrio é responsavel por toda conducéo e operacionalizacdo
enguanto a unidade administrativa se ocupa do repasse das informacbes de entrada,
processamento e saida; do passo a passo de cada uma das atividades; das descricdes das
interacOes usuario-sistema que existam no escopo doprocesso; das correcdes de informacdes do
contetdo do processo em questdo, e ainda e contribui e avalia as proposicdes de melhoria.
Ressalta-se aqui que as responsabilidades atribuidas a unidade sdo realizadas em encontros
pontuais e especificos de iniciativa do EP ou em contatos via email ou visita presencial para sanar
duvidas especificas.

As etapas dessa metodologia exigem dedicacdo e rigor da reduzida equipe do EP, que
durante sua implementacéo contava com duas servidoras e duas estagiarias.

Contudo, aplicada sozinha, a metolodogia centralizada ndo entregou a celeridade
desejada para o cumprimento de meta de processos mapeados ao final do ano estabelecida pelo
PlanoDesenvolvimento Institucional 2015-2020 da Ufersa (MINISTERIO DA EDUCACAO,
2015), vigente a época do inicio das atividades de mapeamento.

Identificou-se assim, a necessidade da criacdo de novos meios para proporcionar um



aceleramento no numero de processos em mapeamento e publicados.

Consciente de que os maiores conhecedores do processo sdo seus executores e do alto
nivel de qualificacdo do corpo de profissionais da Universidade, o Escritorio criou uma nova
metodologia envolvendo diretamente servidores de outras unidades, a qual nomeou de

Metodologia Descentralizada.

2.2. Metolodologia Descentralizada

A criacdo desse novo método objetivou que mais servidores da instituicdo se tornassem
aptos a realizar algumas das etapas do mapeamento presentes na metodologiacentralizada,
possibilitando que o quantitativo de processos sendo mapeados simultaneamente e finalizados
fosse progressivamente aumentado.

Para criar multiplicadores em mapeamento de processos, o EP elaborou o curso de Gestao
de Processos para capacitar outros servidores em conceitos deste tema, da cultura BPM e BPMN,
habilita-los a manipular o software Bizagi Modeler, adotado pela unidade como a ferramenta
oficial para o desenho dos fluxogramas institucionais, e ainda orientar nas boas praticas de
modelagem especificamente definidas para o contexto interno organizacional.

O curso com carga horaria de 24 horas/aulas abrange profissionais dos quatro campi e é
ministrado pela equipe do Escritério, ja capacitada e com propriedade ndo somente nos
conhecimentos a serem ministrados, como também com expertise em como os atributos tedricos
de mapeamento devem ser aplicados no &mbito da Universidade. Destaca-se que na realizacao
periddica das turmas do curso, sdo solicitadas dos setores estratégicos indicacdes de servidores
da equipe com afinidade com o tema, formacdo em areas correlatas ou que pelo quantitativo de
atividades executadas podem realizar o trabalho de serem responsaveis internos pelo
mapeamento nas unidades e ainda potencializar o rendimento e produtividade do curso,
garantindo assim a continuidade e velocidade dos trabalhos.

No método descentralizado, o EP conduz e acompanha o mapeamento realizado pela
prépria unidade, que se encarrega de coletar os requisitos do processo, desenhar as modelagens
As Is e To Be, atualizar com melhorias e sugestdes e redigir o manual do processo, formatando-
0 completamente ao padréo estabelecido pelo Escritorio.

A equipe de gestdo de processos, por sua vez, acompanha a unidade na reunido de
andlise critica e homologacéo, observa o cumprimento das normas de desenho e se predispde
para sanar as davidas de mapeamento.

O quadro 1 abaixo resume quem detém a responsabilidade de cada etapa do processo de



mapeamento dentro das metodologias aqui descritas. E relevante ressaltar que todas essas fases
acontecem em qualquer que seja 0 método escolhido, centralizado ou descentralizado, e que o

que se revela abaixo € apenas a responsabilidade de cada unidade dentro deles.

Quadro 1. Responsabilidades dentro das metologias Centralizada e Descentralizada
para mapeamento de processos

Metodologia Adotada Metodologia Metodologia
centralizada descentralizada
ETAPA DO MAPEAMENTO EP Unidade EP Unidade

12 Etapa: Reunido para definicéo e
Priorizacdo dos Processos

2% Etapa: Reunides para
Levantamento/Coleta de Requisitos

3% Etapa: Desenho do fluxograma As
Is no Bizagi Modeler

4% Etapa: Reunido para analise critica
do Processo As Is

5% Etapa: Desenho do fluxograma To
Be, do manual do processo e tutoriais

6% Etapa: Reunido para apresentacédo
das melhorias - Processo To Be

7% Etapa: Reunido para homologacéo
do processo

Fonte: Escritorio de Processos da Ufersa (2023).

3. Resultados e Recomendagdes

Com as duas metodologias implementadas e consolidadas, a aplicacdo de cada uma delas
e a escolha da ordem de processos a serem mapeados seguiu a ordem de prioridade estabelecida
previamente para a metodologia centralizada e, manteve-se 0 padrdo de mapear num primeiro
momento primeiramente as unidades administrativas, conforme indicagdo em PDI 2015-2020
(MINISTERIO DA EDUCACAO, 2015).

Atualmente, convenionou-se que a sequéncia de processos a serem mapeados obedecera
ao elenco de processos estratégicos estabelecido no PDI 2021-2025 (MINISTERIO DA
EDUCACAO, 2021) e que a priorizacio desses processos sera dada pelo Comité de Governanca,
Gestdo de Riscos e Controles, que se retne no inicio de cada ano e indica que procedimentos
devem ser mapeados pelo Escritorio de Processos, em quaisquer uma das metodologias aqui

descritas, ao longo do ano.



Os numeros revelam éxito na operacionalizacdo concomitante das metodologias
centralizada e descentralizada e hoje somam-se 30 processos em mapeamento, sendo 6 via método
centralizado e 24 no formato descentralizado, em um trabalho possivel de ser realizado pelos mais
de 120 servidores capacitados durante as turmas do curso de Gestdo de Processos e Bizagi
Modeler.

Em comparacédo, quando apenas o0 mapeamento centralizado era realizado, a Universidade
totalizava seis processos publicados em seu portfolio contra os atuais 100 desde o inicio da
metodologia descentralizada em setembro de 2018.

Em termos qualitativos, o Escritério vem observando a efetividade dos dois métodos como
complementares e reconhece serem ambos adequados a realidade institucional.

Naturalmente, apresentam dentro do seu escopo vantagens e desvantagens, como revela o
Quadro 2, que reforca esse carater de complementacdo um ao outro, o que exige dinamismo e

acOes de adaptacdo permanentes por parte da gestdo do EP e de sua equipe.

Quadro 2. Vantagens e desvantagens das metodologias de mapeamento de

[processos
Metodologia Centralizada Metodologia Descentralizada

Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens
1 - Requisitos ndo coletados
1 - Garantia do padréo e do | 1 - Inviabiliza a equipe do |1 - Ilimitado nimero de em complletude, ou —em
- detalhes, ja que é feito por

formato  adequado da|EP de mapear varios | processos sendo mapeados id - h
modelagem processos ao mesmo tempo | simultaneamente SErvidores que Jja connecem

0 processo e podem ser
superficiais na coleta

2 - Seguranca na precisdo
das informacdes pela
qualidade da coleta de
requisitos

2 - Sdo mapeados somente | 2 - Os proprios executores do | 2 - O padrdo de modelagem
trés ou quatro processos | processo fazem a modelagem | da universidade nem sempre
por vez no Bizagi Modeler é obedecido

3 - O alto volume processos
mapeados ao mesmo tempo
pode dificultar 0
acompanhamento por parte
do EP, bem como trazer
Sobrecarga

4 - Servidores das unidades|
acumulam a atividade
cotidiana com a atividade do

3 - Rapidez no 3 - O servidor da unidade tem
mapeamento com reunides |3 - O EP  tem | maior acesso as informagdes
mais assertivas e | responsabilidade completa | e aos servidores chave que
produtivas e pela pratica | sobre 0 mapeamento detém o conhecimento

dos servidores

4 - O EP realiza o desenho | 4 - Mais servidores da

4 - Identificagdo ideal dos das modelagens no Bizagi | Universidade aptos a

tutoriais e anexos

Modeler modelagem
mapeamento de processos

5 - Equipe do EP adquire |5 - O EP redige |5 - Difusdo do modelo de 5 - Espera das unidades que
conhecimento sobre o0s | integralmente o manual e | Gestdo de Processos e do ndo estdo na prioridade de
processos 0s tutoriais préprio EP acompanhamento
6 - Olhar ndo viciadopara |6 - O EP fica a mercé da | 6 - Certa independéncia 6 - Os servidores do EP ndo
a proposicao de | disponibilidade da |do Escritério  de aprofundam o conhecimento
melhoriase corre¢des nos | unidade para 0 | Processos sobre 0s processos por ndo
processos andamento do participar das reunides de

mapeamento coleta de requisitos

Fonte: Escritorio de Processos (2023).



Os processos mapeados nas duas metodologias, quando formatados nos padrdes de boas
praticas e apds sua homologacao, sdo publicados no Portfélio de Processsos da Ufersa, dentro da

pagina propria do Escritério de Processos. O repositdério aberto esta disponivel

(https://ep.ufersa.edu.br/) para toda comunidade académica, servidores e qualquer pessoa que
deseje conhecer como séo executados 0s processos internos da Universidade.
Os fluxogramas finalizados ficam distribuidos por macroprocessos de governanca,

finalisticos e de gestdo, que representam a Cadeia de Valor da instituicdo, conforme mostra figura
2.

Figura 2. Portifolio de Processos da Ufersa

VOCEESTAAQUE: INICIO ~ ESCRITORIO DE PROCESSOS ~ PORTFOLIO DE PROCESSOS
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Fonte: Escritorio de Processos da Ufersa (2023).

Para além do repositério dos processos e a fim de formalizar e facilitar o acesso as
ferramentas utilizadas pela Universidade no seu mapeamento de processos, a pagina do EP conta
com todo o acervo de material adotado para operacionalizacdo. Localizam-se neste locus, a

Metodologia de Gestdo de Processos, onde constam as etapas para realizagcdo de mapeamento e


https://ep.ufersa.edu.br/

ainda elenco de notagdes e de Boas Praticas para mapeamento de processos na Ufersa, a versdo
adotada do software Bizagi Modeler, e a apresentacdo da unidade e suas atribui¢bes, como

desmonstra a figura 3 a seguir.

Figura 3. Pagina do Escritorio de Processos

VOCE ESTA AQUI: INICIO ~ ESCRITORIO DE PROCESSOS ~ APRESENTAGAQ
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Portfélio de Processos gestdo por processos na Universidade. E o ponto focal para a coordenagio de melhorias e atividades de gerenciamento de
processos, apoiando a instituicdo com modelos de conformidade e de padronizacéo, reforgando ferramentas e métodos, além
de disseminar a cultura BPM e garantir praticas consistentes para alcangar seus objetivos.

Ferramentas

Voltar 2 PROPLAN . B
0 Escritdrio da UFERSA apresenta como objetivo principal o assessoramente da Gestao de Processos da Universidade,

buscando elaborar, implementar e acompanhar as estratégias e agdes para o seu pleno atendimento, sempre obedecendo e
observando aos principios que regem a Administragdo Publica. Através destes principios é possivel a criagdo de mecanismos
de controle ou retinas a serem utilizados pela comunidade académica

EQUIPE
Ester Medley B. T. de Almeida Rayara Santos Carolina Rocha
escritoriodeprocessos@ufersa.edu.br Estagiaria de Engenharia de Producdo Estagiaria de Engenharia de Produgéo
3317-8273 | ramal 1299 3317-8273 | ramal 1029 3317-8273 | ramal 1029

Fonte: Escritorio de Processos da Ufersa (2023).

Considerac0es finais

A Gestdo de Processos € uma ferramenta em constante valorizacdo e evolugdo dentro das
instituicbes da Administracdo Publica considerando sua relevancia para organizacdo e
estruturagdo dos processos.

A construcdo de uma metodologia adequada perpassa a realizagcdo de pesquisas e
capacitacdo da equipe, sendo também relevante a observacao pratica do comportamento dela
no ambiente institucional. Uma metodologia embasada e personalizada é fundamental para o
sucesso da implementacdo, uma vez que leva em consideragéo toda a personalidade e cultura

da organizacéo.

Verificou-se 0 bom desempenho e excelentes resultados comprovados da metodologia
centralizada, que se destaca pelo esmero e cautela com que 0s processossao mapeados pelo
EP, além do rigor imposto tanto no padrdo de modelagem, como na identificacdo das melhorias

a serem aplicadas.



O método descentralizado também tem rendido bons frutos com as orientagcbes do
Escritdrio sendo seguidas com cuidado pelas unidades e pelos servidores capacitados. Além
disso, tem atendido a finalidade de trazer celeridade ao processo de mapeamento das unidades
administrativas. Reforca-se ainda que essa metodologia proporciona a disseminacao da cultura
de Gestdo de Processos na Universidade como um todo, dessa forma, os gestores e servidores
compreendem a importancia da implantagdo em seus setores, bem como da continuidade da
melhoria continua.

Constata-se pelos numeros apresentados que o arranjo de dois tipos de abordagem
adequa-se bem a instituicdes de médio ou grande porte ou que possuam equipe reduzida para
realizacdo do mapeamento de processos. Evidencia-se, no entanto, que sua boa conducédo se
apoia no equilibrio entre esses métodos e na construcdo de ferramentas de padronizacao
adequadas e acessiveis as unidades e servidores envolvidos.

Por fim, objetiva-se ainda contribuir com a comunidade que desenvolve atribuicfes
relacionadas a Gestdo de Processos em suas organizacoes, sendo publicas ou privadas, a fim de
construir uma base sélida de conhecimento pratico, acessivel e passivel de ser replicado. Além
disso, este trabalho pode ser benéfico para outros estudiodos do tema e para o desenvolvimento

de outros trabalhos na mesma tematica.
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