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RESUMO

Da implantacdo do BPM (Business Process Management) pode-se esperar diversos
beneficios, como melhorar o entendimento do todo e iniciativas de mudanca na
organizagao; e gerar impactos positivos e melhorias na satisfagdo dos clientes. Alguns
aspectos fundamentais da implantacdo do BPM sao a definicdo dos processos-chave em
que a organizacdo deve focar, porém é necessario definir anteriormente sua arquitetura e
portfélio de processos, que permitira as organizac@es entenderem como geram valor aos
seus clientes, proporcionando o alinhamento entre estratégia, processos e sistemas. Este
trabalho tem como objetivo a definicdo de um método de priorizacdo de processos para
iniciativa de melhorias em Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES). Utilizou-se
como embasamento tedrico conceitos e estudos relacionados principalmente a Business
Process Management (BPM). A metodologia de pesquisa utilizada foi de abordagem
qualitativa, de carater descritivo-exploratdrio e o método Design Science Research (DSR)
para a elaboracdo de um artefato de priorizacdo de processos envolvendo critérios
definidos com base na literatura estudada. O estudo apresentou o resultado da aplicacédo
do artefato, ap6s sua validagdo e preenchimento por parte dos especialistas em BPM e
demais participantes da pesquisa. Foi possivel definir o processo prioritario para
iniciativas de melhoria no contexto estudado. O presente estudo podera ser aplicado em
organizagbes similares, desde que feitas as devidas adequacGes ao contexto
organizacional. As principais contribui¢des deste trabalho centram-se no fato de fornecer
subsidios para facilitar a definicdo dos processos chave das IFES, em busca da geracéo
de valor para seus clientes, tornando-as assim mais competitivas.

Palavras-chave: Arquitetura de Processos. Business Process Management. Priorizacéo
de processos.

ABSTRACT

From the implementation of BPM (Business Process Management) several benefits can
be expected. It can improve the understanding of the whole and changing initiatives in
organization; it can generate positive impacts and improvements in satisfaction for the
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client. Some of the main aspects of BPM implementation are the definition of the key
processes on which the organization must focus at. In order to achieve this goal, however,
it is necessary to previously define its architecture and process portfolio. These definitions
allow organizations to understand how they create value to their customers and can
provide alignment between strategy, processes and systems. This work aims to establish
a method for prioritizing processes that will cause improvements at the Federal Institutes
of Higher Education (IFES). As a theoretical basis, it used concepts and studies related to
Business Process Management (BPM). The research methodology applied was a
qualitative approach, of a descriptive-exploratory nature, using the Design Science
Research (DSR) method for the elaboration of prioritizing processes artefact involving
definite criteria based on the literature studied. The study presented the result of the
application of the artifact, after its validation and fulfillment by BPM specialists and other
research participants. It also made possible to define the priority process for improvement
initiatives in the studied context. The present study can be applied to similar
organizations, since appropriate adjustments are done to the organizational context. The
major contributions of this work focus on the fact that it provides subsidies to facilitate
the definition of key processes of IFES, in search of generating value for their clients,
thus making them more competitive.

Keywords: Process Architecture. Business Process Management. Process prioritization.
Introducéo

A demanda por servicos publicos resulta da consideravel participacdo do Estado
na economia, que, aliada a necessidade de prestacdo de contas a respeito da gestdo de
Sseus recursos, visa suprir as necessidades dos cidaddaos (ABRUCIO, 2004). Por esse
motivo, tem sido exigido um desempenho mais responsavel, eficiente e eficaz por parte
de seus agentes publicos, que possuem suas a¢des norteadas por normas, regulamentos e
principios que determinam que suas a¢des sejam planejadas e transparentes, com vistas a
prevencao de riscos e desvios, podendo desencadear no comprometimento dos programas
de governo (BARROS, 2000).

Uma das possiveis solugcbes para atender aos anseios de uma melhor gestdo no
servico publico é o Business Process Management (BPM), que consiste em uma
abordagem que permite o entendimento das atividades de negocio e de como 0s requisitos
dos clientes podem ser transformados em bens e servicos (TRKMAN, 2010). BPM pode
ser visto também como uma estratégia, por viabilizar o relacionamento entre objetivos
estratégicos e as acdes de implementacdo e melhoria continua da infraestrutura de
processos (SMART; MADDERN; MAULL, 2009).

A metodologia BPM permite uma visao integrada do gerenciamento do ciclo de
vida dos processos, maximizando a eficiéncia e a efetividade do neg6cio com controles,

agilidade nas mudangas, visibilidade da execucdo e otimizacdo através de melhoria
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continua. Os principios fundamentais de BPM enfatizam a visibilidade, a
responsabilidade e a capacidade de adaptagdo dos processos para constantemente
aperfeicoar resultados e melhor enfrentar os desafios de um ambiente de negdcio
globalmente diversificado (ABPMP, 2013). Entre os beneficios do BPM, destacam-se
foco no cliente, menor tempo de resposta, aumento da satisfacdo dos clientes, combate a
visdo departamental, melhora da comunicacdo interna, padronizagdo das atividades,
reducdo da burocracia, aumento da confiabilidade das operacdes, melhora na moral das
pessoas, foco nos resultados, alinhamento dos objetivos estratégicos com os objetivos dos
processos e aumento dos lucros (HARRINGTON, 1993; ZAIRI, 1997; DETORO;
McCABE, 1997).

Para enfrentar o imperativo de se concentrar em um subconjunto de processos-
chave, a equipe de gestdo, analistas de processos e proprietarios de processos precisam
ter respostas para as seguintes perguntas: (i) quais 0s processos sdo executados na
organizagao? e (ii) quais devem a organizagdo focar? Uma organizagdo envolvida em
iniciativas de BPM precisa manter um mapa de seus processos, bem como critérios claros
para determinar quais processos tém maior prioridade (DJIKMAN, 2012). Perante o
exposto, a presente pesquisa, de natureza aplicada, abordagem qualitativa e carater
descritivo-exploratéria, utilizando no que se refere aos procedimentos, 0 método Design
Science Research (DSR), foi aplicada em uma unidade de uma instituicdo federal de
ensino superior (IFES) brasileira, localizada no estado do Rio Grande do Sul, com os
objetivos de: i) propor um método de priorizacdo de processos e; ii) definir o processo
prioritario na unidade estudada para iniciativa de melhorias. Os resultados apresentados
no presente trabalho poderdo ser aplicados a outras instituicdes com carater similar, desde
que anteriormente definam a sua arquitetura e portfolio de processos; e facam uma

adequacao ao seu contexto.

2 Revisao de Literatura

Os principios fundamentais de BPM enfatizam a visibilidade, a responsabilidade
e a capacidade de adaptacdo dos processos, para constantemente aperfeicoar resultados e
melhor enfrentar os desafios de um ambiente de negocio globalmente diversificado
(ABPMP, 2013). No contexto de BPM, um processo de negécio € um trabalho que entrega
valor para os clientes ou apoia/gerencia outros processos. Estes processos podem estar

presentes em qualquer parte da instituicdo, ndo sendo dependentes de funcbes ou areas
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especificas (WHITE, 2008). De acordo com Dumas et al. (2013), ha uma série de partes
interessadas envolvidas na gestdo e execucdo de um processo de negdcio, porém, na
maioria das vezes apenas uma parte dos envolvidos tem uma visdo completa de todos 0s
processos de negdcios de uma organizagéao.

A anélise de processos de negdcios fornece aos participantes do processo,
tomadores de decisdo e partes interessadas relacionadas insights sobre a eficiéncia e a
eficcia dos processos organizacionais. Ha trés razdes pelas quais podemos querer medir
diferentes aspectos dos processos de negdcio: avaliar o que aconteceu no passado, para
entender o que esta acontecendo no momento, ou para desenvolver uma compreenséo do
que pode acontecer no futuro (MUHLEN et al., 2010). Para facilitar o alcance do objetivo
de desenvolver e melhorar o desempenho dos processos de negdcio na organizacao, o
BPM conecta a organizacdo a uma perspectiva de integracdo, fornecendo um método para
avaliar e gerenciar 0s processos da organizacdo em uma visdo consolidada, e uma
estrutura de trabalho para a governanca que permite estabelecer as prioridades de
transformacéo (ABPMP, 2013).

2.1 Arquitetura de Processos

A arquitetura de processos € fundamental para a implantacdo do BPM, e pode ser
definida como uma visdo de alto nivel do que a organizacdo faz por meio dos
macroprocessos de gestdo, operacionais e de apoio (BITITCI et al., 2011). Dumas et al.
(2013) afirmam que entender o primeiro nivel dos processos é a fase mais importante de
definicdo da Arquitetura de Processos. Ela descreve o que a organizagdo faz sob a
perspectiva do que € importante para aqueles para quem a organizacgdo faz. Ela comeca
no nivel mais alto da organizacdo, fornecendo escopo e contexto para 0s outros niveis.
Além disso, a arquitetura de processos € o meio de integrar de forma rastreavel os
resultados das rotinas de trabalho, com a entrega de valor aos stakeholders e com as metas
estratégicas (BURLTON, 2010).

Para Antonucci e Goeke (2011) os processos de uma organizagdo podem ser
representados em diferentes niveis, demonstrando o que é realizado até o como é feito.
Nos niveis mais altos estdo as visdes ponta-a-ponta que apoiam o entendimento da
geracdo de valor na organizacdo. Em seguida, estdo os processos de negdcio em uma
visdo mais ampla, seguida dos processos com mais elementos detalhados. Apoés, estdo o0s

procedimentos e instru¢fes de trabalho que detalham partes dos processos do nivel
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anterior. Por ultimo, estéo as transagdes e controles que sdo onde cada tarefa é realizada.
Esta composicdo permite que se entenda como cada atividade na organizagéo contribui
para a geracdo de valor, pois se tem uma cadeia de ligacdo desde a tarefa até o processo
ponta-a-ponta.

Como modelo de arquitetura, cita-se 0 modelo hierarquico de Smart et al. (2009)
como um modelo de gestdo de macroprocessos, processos, sub processos, atividades e
tarefas, que embasa estudos de defini¢do de arquitetura utilizadas neste trabalho. Por sua
vez, Harmon (2010) define a hierarquia de processos comecando do Nivel 0, que
representa a cadeia de valor da organizacéo, indo para o Nivel 1, onde cada elemento da
cadeia de valor é dividido em um conjunto de processos que, por sua vez, podem ser
divididos em outros sub processos, nivel 2, e assim por diante, sendo que a visdo de

macroprocesso, processo e sub processo vai depender do ponto de vista do observador.

2.2 Portf6lio de Processos

Quanto aos diferentes processos das organizacdes, observa-se o conceito de
portfélio de processos. Fazendo uma analogia para facilitar o entendimento, o uso em
marketing de portfdlio de produtos de uma empresa significa a quantidade de produtos
que ela dispde para realizar venda aos clientes finais (KOTLER; ARMSTRONG, 1993).
O gerenciamento de portfolio de processos conecta a organizacdo a uma perspectiva de
integracdo, fornecendo um método para avaliar e gerenciar 0s processos da organizagao
em uma visao consolidada, e uma estrutura de trabalho para a governanga que permita
estabelecer prioridades de transformagdo (ABPMP, 2013). As organizagdes criam valor
aos seus clientes, por meio de seus processos interfuncionais de negécio, sendo necessario
gerencia-los de ponta a ponta em uma perspectiva de alto nivel de interacdo e integracao,
dando origem assim ao Gerenciamento Corporativo de Processos (EPM - Enterprise
Process Management) que inclui estratégia, valores e cultura, estrutura e papéis, um
conjunto completo de processos ponta a ponta, metas de desempenho e indicadores
associados, tecnologias e pessoas (ABPMP, 2013).

EPM assegura alinhamento do portfélio de processos de negdcio e da arquitetura
de processos com a estratégia da organizacéo e alocacdo de recursos. Requer mudanca de
mentalidade e um novo conjunto de comportamentos de lideranga voltados para a no¢ao

de processos interfuncionais. Como requisitos essenciais pode-se citar: estrutura de
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trabalho de medicdo centrada no cliente; diagrama esquematico do processo em nivel

corporativo; e plano de gerenciamento e transformacéo de processos (ABPMP, 2013).

2.3 Critérios de Priorizacéo

Para uma adequada tomada de decisdo no que diz respeito ao gerenciamento de
processos de negocio, de acordo com Zwicker et al. (2010), deve-se levar em conta,
dentre outros critérios, os fatores para implementacdo do BPM em instituicdes publicas
de ensino. Estabelecendo uma priorizacdo assertiva, sera possivel gerenciar e monitorar
com mais facilidade e precisdo, maximizando suas chances de sucesso, garantindo o
alcance de objetivos que orientem a organizacdo. A seguir serdo discutidos alguns
critérios especificamente, que podem ser considerados relevantes para a priorizacdo de
processos na IFES estudada, quais sejam: alinhamento estratégico, materialidade,
impacto na comunidade académica e pessoas. Santana (2005) coloca que o planejamento
estratégico (condicdo base para se obter o alinhamento estratégico) € um processo que
auxilia os gerentes a tomarem, de forma consciente e racional, um rumo para a empresa,
buscando um 6timo relacionamento entre organizacdo e ambiente. Castro (2015) define
materialidade como um fator relacionado ao montante de recursos orcamentarios ou
financeiros, alocados em determinada area, sendo que o contexto deste volume deve ser
considerado e sua importancia relativa comparada ao total da entidade. A importancia do
critério pessoas estd de acordo com o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo (BRASIL, 2017), que afirma que nem sempre o0 orcamento é a variavel mais
relevante para a execugdo de um processo, podendo ser a dependéncia de servidores com
qualificacdo técnica especifica, por exemplo.

Quanto ao critério impacto na comunidade académica, Trosa (2001) explana a
respeito da importancia dos resultados que a organizacdo publica busca, definindo de
forma clara seu publico-alvo (grupo de pessoas ou instituicdes que sdo beneficiarios
diretos dos resultados propostos). Pacheco (2008) reforca a argumentagdo quando cita a
importancia de a administracdo publica trabalhar com resultados finalisticos, aqueles que

permitem medir e avaliar as transformacdes ou impactos gerados em seu publico-alvo.
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3 Procedimentos metodoldgicos

Esta é uma pesquisa de natureza aplicada e abordagem qualitativa, cujo objetivo
da amostra € produzir informacGes aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena ou
grande, o que importa é que ela seja capaz de produzir novas informacdes
(DESLAURIERS, 1991). Quanto aos objetivos, é de carater descritivo-exploratdria. A
pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema (GIL, 2007). A pesquisa descritiva pretende descrever os fatos e fendmenos de
determinada realidade (TRIVINOS, 1987). No que se refere aos procedimentos, foi

utilizado o método Design Science Research (DSR).

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Com o objetivo de propor um método de priorizagdo para iniciativas de melhorias
em processos, a partir do estabelecimento de critérios para priorizacdo, para um problema
especifico: “como desenvolver um método de priorizagdo de processos para iniciativas
de melhoria em IFES?”, foi utilizado o método DSR. Para solucionar o problema,
delineou-se as etapas de estudo, de acordo com Van Aken, Berends e Van Der Bij (2012),
quais sejam: definicdo do problema, analise e diagndstico, projeto da solucao,
intervencdo, aprendizagem e avaliacdo. Na etapa de definicdo do problema, realizou-se
uma revisdo da literatura acerca dos temas: BPM, arquitetura, portfélio e critérios de
priorizacdo de Processos. Na etapa de andlise e diagnostico, foi analisada a implantagéo
do BPM na IFES estudada. Na sequéncia, com vistas a projetar a solugao para o problema,
foi desenvolvido o artefato, que incluiu a aplicacdo de duas ferramentas para concretizar
o0 método desenvolvido, quais sejam: tabela de descoberta de processos e matriz de
priorizacdo de processos.

Na etapa de intervencdo, as ferramentas foram aplicadas por meio da realizacéo
de workshops com servidores da institui¢do e grupos focais com os especialistas em BPM,
financas e gestdo de pessoas. Nestes ultimos, foi incluida também a fase de validagéo do
método desenvolvido. A matriz de priorizagdo de processos (contendo os critérios de
priorizacdo, com pesos a serem atribuidos) foi aplicada apos definidos os processos da
unidade e enquadrados na arquitetura da IFES, que foi obtido por meio da aplicagdo da
ferramenta denominada tabela de descoberta de processos e; por fim foi realizada a etapa

de aprendizagem e avaliagéo.
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4 Apresentacdo e analise dos resultados

A unidade da IFES estudada conta com seis anos de existéncia e foi implementada
com uma organiza¢do minima de suas atividades, tendo por base o estabelecido em um
organograma simples com a descricdo sucinta das atividades de cada setor que o
compunha, basicamente dividido em Direcdo Geral, Direcdo Académica, Diregédo
Administrativa e Prefeitura Universitaria. Com o passar do tempo, notou-se o surgimento
de alguns problemas de ordem organizativa, como retrabalhos, sobreposicdo de
atividades, méa distribuicdo da demanda de trabalho e agrupamento inadequado de
atividades, além da falta de um direcionamento e priorizacdo adequada das a¢des mais
relevantes para a consolidagédo da unidade de forma articulada.

No entanto, por ser fazer parte de uma IFES centenéria, iniciativas em BPM ja
estavam em andamento desde 2012, com a cria¢do do Escritorio de Processos na reitoria.
Em consequéncia desse fato, sua arquitetura de processos, ainda em fase de validacao, foi
projetada, a partir do trabalho de Branco (2016), tendo como base um mapa de processos
conforme apresentado na Figura 1. No mapa, Branco (2016) procurou identificar os tipos
de processos (finalisticos, de apoio e gestdo) com cores diferentes. Os finalisticos foram
apresentados no centro da figura com a intengdo de demonstrar que séo eles que geram
valor para os clientes. Os de apoio estdo ao seu redor, pois eles tém funcdo de sustentar
os finalisticos. Os de gestdo estdo no topo, pois possuem o papel de orientar a

organizacao.

T

Figura 1 - Mapa de Processos
Fonte: Branco (2016, p. 91)
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No trabalho de Branco (2016), apos definicdo dos macroprocessos, partiu-se para

a etapa seguinte, de caracterizagdo dos processos. Foi elaborado e aplicado artefato

especifico, tendo em vista definir processos relacionados aos macroprocessos. Com base

nos resultados obtidos, os autores criaram e aplicaram a ferramenta tabela de descoberta

de processos, por meio de sete workshops, envolvendo em torno de cinquenta servidores,

realizados na unidade, que deu origem a definicdo do portfélio de processos, conforme

Quadro 1:

Quadro 1 - Portfolio de Processos na Unidade

TIPOS DE
PROCESSOS
FINALISTICOS

MACROPROCESSO

Graduagéo

Pés-Graduagéo Stricto
Sensu

P6s-Graduacao Lato
Sensu

Pesquisa e Inovagéao

Extensao

APOIO Gestdo Financeira e

Orcamentaria
Gestéo de Tecnologia da
Informacéo

Gestao de Pessoas

Comunicacao

Suprimento

Gestao de Infraestrutura

Assisténcia Estudantil
Gestao de Acervos

. Planejamento do Curso
. Aprovacdo do Curso

4. Vida Académica
5. Diplomagao

PROCESSOS
1. Planejamento de Curso 4. Diplomacéo
2. Selecdo
3. Vida Académica 5. Desligamento
1. Planejamento do Curso 6. Bolsa
2. Credenciamento Docente 7. Licencas
3. Selegdo 8. Defesa
4. Vida Académica 9. Diplomacao
5. Sanduiche 10. Desligamento
1
2
3

. Selegdo

1. Defini¢do de Grupos e Linhas de
Pesquisa

2. Elaboragao/Submisséo de
Projeto

3. Aprovacao

4. Financiamento

5. Execucéo

1. Financiamento

2. Elaboragdo/Submissdo da acéo

de extensdo (programa ou projeto)
3. Aprovagédo

. Execugdo

. Movimentactes Orgamentarias

. Empenho

N~ B

. Planejamento de TI

. Gestdo de Infraestrutura de Rede
. Gestdo de Servigos de TIC

. Recrutamento de Selecédo

. Ingresso

. Mobilidades Externas

. Remuneracéo e Beneficios

. Desenvolvimento de Pessoal

. Gerenciamento de Identidade
Visual

2. Elaboragéo de Noticias

1. Planejamento de Suprimento
. Aquisicéo de Bens e Servicos
. Recebimento

. Gestdo de Contratos

. Gestdo de Convénios

. Gestdo de Obras

. Gestdo de Espagos

. Gestdo Ambiental

. Concessdo de Beneficios

. Gestdo do Acervo Bibliografico
2. Gestdo de Acervos
Museoldgicos

P O WNDEFE WD -

PP WN PO wN

Fonte: elaborado pelos autores
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6. Desligamento
6. Divulgacgdo dos Resultados

7. Prestacdo de Contas
8. Editais de Apoio a Pesquisa
9. Iniciacédo Cientifica e

Tecnolégica

5. Publicagéo dos Resultados
6. Prestacéo de Contas

7. Aprovacdo dos Resultados

3. Liquidagao
4. Pagamento

4. Sistemas de Informacéo
. Seguranca da Informacéo

(3]

. Avaliacdo e Acompanhamento

. Assisténcia e Promocéo da Saude
. Gestdo de Quadro

. Desligamento

O 00 N

w

. Midias de Comunicagéo

. Redes Sociais

. Gestédo de Estoque

. Desfazimento/Descarte
. Gestédo Patrimonial

. Gestdo de Frota

© 00N B

~

. Conservagéo Predial
5. Seguranca Patrimonial

2. Gestdo dos Rus
3. Gestdo Documental

Empreendedorismo, Gestao e Negdcios, v. 10, n. 10, Mar. 2021, p. 844-861



Empreendedorismo, Gestao e Negdcios — Edi¢ao Especial

A partir dessa definigdo, partiu-se para a segunda etapa do trabalho, onde foram
definidos os critérios de priorizacdo, com base na revisao de literatura consultada. Foram
definidos quatro critérios para defini¢do da ferramenta de priorizacdo de processos, quais
sejam: i) alinhamento estratégico; ii) materialidade; iii) pessoas e; iv) impacto na
comunidade académica. A partir da definicdo dos critérios, foi gerada ferramenta, com
base no esquema da Figura 2, que estabelece pontuacbes (1, 3 e 9) para os critérios,
estabelecendo relacbes de importancia classificadas em forte, média e fraca,
respectivamente, para cada alternativa (macroprocessos). Apos definido o macroprocesso
prioritario, 0 mesmo esquema foi aplicado em relacdo aos processos Seus processos
componentes, definindo-se assim o0 processo prioritario para iniciativas de melhorias na

unidade.

Priorizar processosda
Unidade

OBJETIVO
GERAL

Qualitativo i Quantitative Qualitativo

Wy

(=} Impacto na

& Ae"s':"‘"_“i:? Comunidade Materialidade Pessoas

= AL Académica

o

o

g = = Pesquisa Gestho Gestio de Gestdo
= Graduaclo . e Extenséo Financelra e Tecnologla da de
‘zt Latu Strictu Inovacho Orgamentdria Informacio Pessoas
o

w Gestdo d Assisténcia Seirke
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Figura 2 - Esquema para priorizagao de processos
Fonte: elaborado pelos autores

Para a definicdo dos percentuais de materialidade deste trabalho, um dos
especialistas recomendou que fossem utilizados os percentuais >= 20%, >=10%<20% e
<=a 10% com vistas a atender as classificacGes fraca, média e forte para a classificacdo
orcamentaria. Apés a compilacdo dos dados de materialidade da unidade estudada,
definiu-se o peso da materialidade sobre cada um dos macroprocessos, com base no

percentual de orcamento em cada um, o que pode ser observado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Definicdo da materialidades dos macroprocessos da unidade em 2019

TIPOS DE PROCESSOS ALTERAATTAL MATERIALIDADE PERCENTUAL

MACROPROCESSOS

1. Graduacdo 9 33%
2. P6s-Graduacéo Lato Sensu 1 5%
FINALISTICOS 3. P6s-Graduacdo Stricto Sensu 1 8%
4. Pesquisa e Inovacao B 11%
5. Extensdo 9 26%
6. Gestdo Financeira e Orcamentaria 1 1%
7. Gestdo de Tecnologia da Informacéo 1 2%
8. Gestdo de Pessoas 1 2%
9. Comunicacéo 1 1%
APOIO 10. Suprimento 1 1%
11. Gestdo de Infraestrutura 1 3%
12. Assisténcia Estudantil 1 3%
13. Gestdo de Acervos 1 5%
Materialidade (distribui¢do orcamentaria)
Forte Relagdo >=20% do orgamento Forte Relagéo 9
Média Relagéo >=10%<20% do orcamento Média Relagéo 3
Fraca relacéo <=10% do orgamento Fraca Relacéo 1
Fonte: elaborado pelos autores
Tabela 4 - Ranking Orcamentério
Macroprocesso Percentual Ranking Orcamentério
Graduacéo 33% 1°
Extensdo 26% 20
Pesquisa e Inovagao 11% 3°
Pés-Graduagdo Stricto Sensu 8% 40
Pés-Graduagdo Lato Sensu 5% 50
Gestéo de Acervos 5% 6°
Gestéo de Infraestrutura 3% 7°
Assisténcia Estudantil 3% 8°
Gestédo de Tecnologia da Informagéo 2% 90
Gestéo de Pessoas 2% 10°
Gestdo Financeira e Orgamentaria 1% 11°
Comunicagao 1% 12°0
Suprimento 1% 13°

Fonte: elaborado pelos autores

Todos os especialistas procederam ao preenchimento dos demais critérios, dando
origem ao ranking de priorizagdo dos macroprocessos para iniciativas de melhorias.

Observa-se na tabela 5 que o macroprocesso prioritario definido foi Graduacéo.
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Tabela 5 — Exemplo de analise dos critérios qualitativos pelos especialistas
Alinhamento

CRITERIOS Estratégico  Impacto na Pessoas :
comunidade Materialidade Depende de PONTUACAO
Faz parte dos OE Académica qualificacéo especifica
Graduagéo 9 9 9 3 30
Pés-Graduagéo Lato Sensu 9 9 1 9 28
P6s-Graduacao Stricto Sensu 9 9 1 9 28
Pesquisa e Inovagao 9 3 3 9 24
Extensao 9 9 9 3 30
Gestédo Financeira e
Orcamentaria . : - : 1
Gestéo de~TecnoIogla da 3 3 1 9 16
Informacao
Gestédo de Pessoas 9 & 1 9 22
Comunicacéo 1 1 1 3 6
Suprimento 9 3 1 9 22
Gestéo de Infraestrutura 3 3 1 9 16
Assisténcia Estudantil 9 9 1 3 21
Gestéo de Acervos 1 1 1 3 6
Materialidade (distribuicdo orcamentaria)
Forte Relacédo >=20% do orgamento Forte Relagéo 9
Média Relagdo  |>=10%<20% do orgamento Média Relagdo 3
Fraca relacdo <=10% do orgamento Fraca Relacao 1

Fonte: elaborado pelos autores

Ap0s o preenchimento dos critérios por parte dos 6 (seis) especialistas em BPM,
levando em consideragdo também os demais critérios, de carater qualitativo (alinhamento
estratégico, impacto na comunidade académica e pessoas), originou-se a Tabela 6 com a
medias das avaliagdes, identificando-se o macroprocesso prioritario “Graduacao”, para

iniciativa de melhorias na unidade da IFES estudada.

Tabela 6 - Média de Avaliacdo

Macroprocesso Média Aritmética Ranking
Graduagao 34,5 1°
Extensao 28,5 2°
Pos-Graduagao Lato Sensu 28,5 3°
Pesquisa e Inovagdo 28 4°
Pos-Graduagao Strictu Sensu 20,5 5°
Gestao de Pessoas 19 6°
Gestao de Acervos 19 7°
Assisténcia Estudantil 17,5 8°
Gestao de Infraestrutura 16 9°
Suprimento 15,5 10°
Gestao de Tecnologia da Informagao 14,5 11°
Comunica¢do 14 12°
Gestao Financeira e Or¢camentaria 12 13°

Fonte: elaborado pelos autores
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A partir da definicdo do macroprocesso prioritario, os especialistas novamente
atribuiam pontuacdo aos critérios, em seus processos correspondentes em nivel 2,
chegando-se a conclusdo que o processo prioritario para iniciativas de melhorias na

unidade estudada é o denominado Vida Académica, como pode-se observar na tabela 7.

Tabela 7 - Analise dos critérios qualitativos do Especialista A

Alinhamento
Estratégico Impacto na

MACROPROCESSO comunidade Materialidade
Académica

CRITERIOS Pessoas

Depende de PONTUACAO

qualificacdo
especifica

Faz parte dos OE

1.Planejamento do

9 9 1 9 28

Curso
X 2.Selecdo 3 3 1 3 10
GRADUAGAOC 3 Vida Académica 9 9 9 9 36
4.Diplomacao B 9 1 B 16
5.Desligamento 1 1 1 1 4

Materialidade (distribui¢do orcamentaria)

Forte Relacédo >=20% do orgamento Forte Relagéo 9
Média Relagdo  |>=10%<20% do orgamento Média Relagdo 3
Fraca relacdo <=10% do orgamento Fraca Relacéo 1

Fonte: elaborado pelos autores

Conclui-se, portanto, que o processo prioritario da unidade estudada, para
iniciativas de melhoria € o processo (nivel 2) Vida Académica, posicionado dentro do

macroprocesso finalistico Graduacéo, conforme Tabela 8.

Tabela 8 - Média de avaliacdo dos critérios qualitativos

Macroprocesso Média Aritmética Ranking
Vida Académica 34,5 i®
Planejamento de Curso 17,5 20
Selegéo 13,5 3°
Diplomacéo 13 40
Desligamento 5,5 50

Fonte: elaborado pelos autores

Quanto a aprendizagem e avaliagdo, etapa prevista no método, referindo-se a
reflexdo académica, é possivel afirmar que o trabalho abordou temas bem importantes
com vistas a atingir seu objetivo geral, especialmente implantacdo do BPM e seus
beneficios; arquitetura, portfolio e critérios de priorizacdo de processos. A partir dos
autores estudados foi possivel resumir a implantacdo do BPM nas etapas principais de:
entender o negdcio, identificar os processos, medir desempenho e propor melhorias. A
arquitetura de processos € 0 meio por onde se identificam 0s processos da organizacao.

A partir do conhecimento dos processos que a organizagdo possui, torna-se possivel o
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monitoramento e a proposicéo de acdes de melhoria, porém o fato de ter conhecimento
dos processos prioritarios da organizacdo, pode tornar sua atuacdo mais eficaz com vistas
atingir seus objetivos organizacionais, realizando assim, por meio de suas agOes, a
satisfacdo das necessidades de seu publico alvo.

Com a realizacdo deste trabalho, foi possivel concluir que os pré-requisitos
bésicos para aplicar o método proposto de priorizacdo de processos para iniciativas de
melhorias é a anterior definigdo da arquitetura e do portfélio de processos por parte da
organizacdo. Somente assim sera possivel proceder a todas as demais etapas propostas
para a definicdo dos processos prioritarios. No entanto, apds a aplicacdo do meétodo,
periodicamente a arquitetura e a definicdo dos processos prioritarios deverdo ser
atualizadas, j& que os processos mudam de acordo com as mudancas no ambiente externo,
no negocio e consequentemente na estratégia organizacional. Apdés a intervencao,
ocorrida na unidade por meio das ferramentas desenvolvidas, que permitiram definir o
portfdlio de processos e a priorizacdo para iniciativas de melhoria, o artefato proposto no
presente trabalho, denominado Método de Priorizacdo para Implantacdo do BPM em

IFES, pode ser visualizado na Figura 3.

<

1* ETAPA Fase 1: Definir e classificar macroprocessos (nivel 1);
(n]S ANl (o\ g {00t SSic{o I Fase 2: Caracterizar processos em nivel 2.

ot Fase 2: Listar os processos da IFES e/ou os especificos da
DEFINF!";OP(?ER;SFSEIO DE unidade analisada (em caso de estrutura multiplanta)
3* ETAPA Fase 1: Definir critérios de acordo com o contexto e
DEFINIR CRITERIOS DE finalidades organizacionais;e planejamento estratégico;
PRIORIZACAO Fase 2: Definir pesos para os critérios;
4° ETAPA Fase 1: Definir o ranking de macroprocesso (nivel 1), por
ordem de prioridade;;
DEFINIR MATR.!Z DE Fase 2: Definir o ranking de processos (nivel 2), de todos os
PR|0R|ZACAO macroprocessos; por ordem de prioridade

Figura 3 - Método de Priorizacdo de Processos para Implantacdo do BPM em IFES
Fonte: elaborado pelos autores

O artefato pode ser aplicado na integra pelas IFES que buscam iniciar a

implantacdo do BPM e também por aquelas que ja a iniciaram; proporcionando assim, a
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organizagdo, tomar conhecimento de quais processos a organizacdo deve investir mais
esforgos. Feitas adaptagdes ao contexto, esse método pode ser utilizado por outras
instituicdes de ensino, publicas ou privadas, ou até mesmo por organizacfes de outros
segmentos, como forma de tomar conhecimento de seus processos prioritarios. Porém é
necessario garantir que os participantes do processo se apropriem de um entendimento

comum, utilizando um glossario dos conceitos que envolveram a elaboracédo do método.

Considerac0es finais

Este trabalho teve como tema o Gerenciamento de Processos de Negdcio nas
Instituicdes Federais de Ensino Superior. Seu objetivo geral foi definir um método de
priorizacdo de processos e seu objetivo especifico foi: (1) definir o processo prioritario na
unidade para iniciativas de melhoria na unidade da IFES estudada. Tendo em vista
alcancar esses objetivos, utilizou-se 0 método Design Science Research. Como ponto de
partida, realizou-se uma revisdo da literatura dos conceitos e estudos relativos ao tema
mencionado e chegou-se a conclusdo de gque a defini¢cdo de um subconjunto de processos
chave, bem como manter um mapa atualizado de processos, com critérios claros para
determinar quais processos tém mais prioridade, ¢ de extrema importancia para as
organizagOes atenderem aos objetivos a que se propdem.

Como resultado da revisao de literatura e aplicacdo do DSR, elaborou-se um
artefato denominado Método de Priorizacdo de Processos para implantacdo do BPM em
IFES, que pode ser aplicado tanto em IFES como em organizacfes de carater similar,
porém para sua adequada utilizacdo, é recomendavel que seja aplicada de acordo com o
contexto organizacional. Constatou-se ainda a definicdo da arquitetura e do portfélio de
processos como pré-requisitos fundamentais para a definicdo dos processos prioritarios e
elaboracdo de um mapa de priorizacdo de processos. A aplicacdo do artefato foi realizada
com o apoio de duas ferramentas, quais sejam: tabela de descoberta de processos e matriz
de priorizacdo de processos. Dessa aplicagdo, definiu-se as fases do método que séo i)
identificar processos; com a definicdo do macroprocesso e caracterizagcdo dos processos
em nivel 2; ii) definir o portfolio de processos; iii) definir critérios de priorizacéo e iv)
definir matriz de priorizacédo, antes de proceder a fase de planejamento do projeto de
iniciativas de melhoria e a implantacdo do BPM propriamente dita.

O estabelecimento de critérios de priorizacdo, levou em consideracéo o contexto

das organizacdes publicas e das IFES, bem como publica¢es atuais relacionadas ao tema,
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apos uma criteriosa revisdo de literatura. Os critérios definidos foram: alinhamento
estratégico, impacto na comunidade académica, materialidade e pessoas, para 0s quais
foram estabelecidos pesos, que foram ponderados pelos especialistas, chegando-se a
conclusdo que, neste estudo, o processo que deve ser priorizado em termos de iniciativas
de melhorias na unidade € o Vida Académica, posicionado dentro do macroprocesso
Graduacdo. Cabe ressaltar que 0 método proposto é apenas uma sugestao de priorizacdo
de processos, podendo ser testado nas demais unidades da IFES estudada, bem como em
outras IFES ou até mesmo em organiza¢Ges de outros segmentos, feitas as devidas

adaptaces ao contexto.
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