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Resumo

As ingtituicdes de ensino estéo aperfeicoando cada vez mais Seus processos organizacionais
para garantir servicos de qualidade, buscando a melhoria continua. No entanto, controlar
estas melhorias pode ser um desafio para estas organizagbes. Assim, 0 objetivo desta
pesquisa foi propor um método de trabalho para gerir o controle de qualidade dos processos
organizacionais de uma IES. Para isso, 0 método utilizado caracterizou-se como pesguisa
exploratoria e descritiva, através de uma pesquisa-acdo, pesquisa documental e bibliografica,
utilizando uma entrevista semiestruturada como técnica para coleta de dados. A andlise de
dados foi qualitativa por meio de entrevista e o tratamento deu-se através da técnica de
andlise de contelido. Como resultado, a partir das andlises e estudos feitos, foi possivel
elaborar com éxito um método para gestdo da melhoria dos processos organizacionais da
IES, utilizando recursos existentes, como por exemplo, softwares e documentos
padronizados.
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O Registro E Controle Da Melhoria De Processos Em Uma Institui¢do De Ensino
Superior

Resumo

As institui¢des de ensino estdo aperfeicoando cada vez mais seus processos organizacionais
para garantir servicos de qualidade, buscando a melhoria continua. No entanto, controlar estas
melhorias pode ser um desafio para estas organizagdes. Assim, o objetivo desta pesquisa foi
propor um método de trabalho para gerir o controle de qualidade dos processos
organizacionais de uma IES. Para isso, o método utilizado caracterizou-se como pesquisa
exploratdria e descritiva, através de uma pesquisa-agdo, pesquisa documental e bibliografica,
utilizando uma entrevista semiestruturada como técnica para coleta de dados. A andlise de
dados foi qualitativa por meio de entrevista e o tratamento deu-se através da técnica de analise
de conteudo. Como resultado, a partir das analises e estudos feitos, foi possivel elaborar com
éxito um método para gestdo da melhoria dos processos organizacionais da IES, utilizando
recursos existentes, como por exemplo, softwares e documentos padronizados.
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1 INTRODUCAO

Conforme Corbucci, Kubota e Meira (2016), durante os anos de 2000 ¢ 2010 houve
uma ampliacdo no ambiente do Ensino Superior decorrente do Programa Universidade Para
Todos (PROUNI) e do Fundo de Financiamento ao Estudante de Ensino Superior (FIES) e
segundo o Censo (INEP, 2019), no periodo de 2008 até 2018, a rede de ensino privada
aumentou 59,3%, e a rede publica cresceu 7,9%, obtendo uma ampliacao de 44,6% no nimero
de matriculas em cursos do Ensino Superior.

Diante dessa expansdo, a competitividade no mercado se torna maior, gerando assim
necessidade de os gestores buscarem diferenciais para seu negoécio, bem como alguma
ferramenta que auxilie na melhoria da qualidade dos servigos prestados. As ferramentas da
qualidade s3o, para Silva e Torres (2018), um agrupamento de procedimentos que permite
melhorias em todos os setores de uma organizagdo a qual as utiliza. Com isso, a sua
competitividade em relacdo ao mercado melhora e, portanto, € possivel minimizar os gargalos
(SILVA; TORRES, 2018).

Dentre algumas ferramentas de qualidade, pode-se citar o mapeamento de processos,
que ¢ utilizado para reconhecer os principais pontos que auxiliam no bom funcionamento do
negocio (SEBRAE, 2017). Ainda conforme o autor, ¢ importante que o profissional tenha
conhecimento das vantagens de implantar ou aprimorar a gestdo de processos em seu
estabelecimento, pois, apesar de ser uma tarefa ardua, a gestdo de processos realiza melhorias
significativas na qualidade. Na visdo de Carpinetti (2016), o objetivo do mapeamento ¢
demonstrar de forma grafica, a relagdo entre seus elementos e atividades.

Tendo em vista o impacto da realizagdo do mapeamento de processos em uma
organizacdo, destaca-se que a melhoria da qualidade destes processos requer uma sistematica
tdo importante quanto, pois segundo Krogstie ef al. (2008) uma das categorias principais de
utilizacdo do mapeamento de processos tem como proposito a melhoria de processos. Sendo
assim, a presente pesquisa busca responder ao seguinte problema: Qual método de trabalho
pode ser usado para melhorar a qualidade dos processos organizacionais em uma IES privada
de Santa Maria - RS? Para responder a este problema, o objetivo desta pesquisa ¢ desenvolver
um método de trabalho para gerir o controle da qualidade dos processos organizacionais de
uma [ES.



AN%D XLV Encontro da ANPAD - EnNANPAD 2021
On-line- 4 - 8 de out de 2021 - 2177-2576 versao online

Justifica-se a realizacdo do trabalho, pois para a academia, a pesquisa proposta
possibilitara a outros administradores, contato com o tema que ¢ muito importante, tendo em
vista o cendrio atual que tem pressionado as organizagdes educacionais a investir em gestao e
qualidade. Assim, o presente trabalho pretende ajudar a difundir conhecimento sobre
mapeamento de processos, melhoria da qualidade, e Business Process Model Notation
(BPMN) no ambiente da gestdo organizacional de IES. Ainda, para a organiza¢do, o mesmo
propde um método de trabalho que poderd possibilitar avango na gestao e no controle das
melhorias dos processos internos, deixando para outros estudantes, novas oportunidades de
estudos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de fundamentar o estudo, nesta secao sera apresentado o referencial
teorico, onde se encontram conceitos sobre Gestdo da Qualidade, Mapeamento de processos e
Institui¢des de Ensino Superior.

2.1 GESTAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

A importancia da gestdo da qualidade conduziu-se até o desenvolvimento de novas
teorias e praticas, intitulada de Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality Management
(TQM), baseada na premissa de melhoria continua tendo em vista a superacao das
expectativas dos clientes (TOLEDO et al., 2013). Dessa forma, uma gestdo focada em
qualidade e exceléncia, realizard trabalhos mais satisfatorios aos seus clientes, garantindo o
atendimento da necessidade dos mesmos, gerando assim, uma qualidade nos servigos
prestados.

Servigo, segundo Magalhdes (2019), ¢ uma atividade de satisfacdo de necessidades
sem atribuir-se a forma de algum bem material, ou seja, envolve aspectos como sensagoes,
atitudes e informacdes observadas pelos clientes. O autor ainda destaca que a prestagdo desses
servigos ¢ considerada um ciclo iniciando-se no reconhecimento da necessidade, na execugao
do servico e na conclusdo, quando a entrega agrada ao cliente (MAGALHAES, 2019).

De acordo com Las Casas (2019), os servigos possuem como caracteristica a
intangibilidade, ou seja, sdo abstratos. Portanto, a qualidade da prestagdo de servigos so6 pode
ser percebida através de pesquisas para avaliar os servicos, permitindo chegar a indicadores
para realizar a melhoria no desempenho dos mesmos (MACHADO, 2001). Freitas (2005)
ressalta que a prestagdo de servicos ndo esta ligada apenas a venda, mas como também a
po6s-venda.

A qualidade ¢ um fator que torna qualquer servico em destaque, sendo essa, uma
condicdo da empresa manter-se competitiva e para isso, a missao, visao e os valores devem
estar alinhados e diretamente ligados com a qualidade prestada (MAGALHAES, 2019). Para
ajudar no entendimento da percepcdo da qualidade perante os clientes, Martins e Laugeni
(2005) definiram dez elementos, sendo eles: confiabilidade; cortesia; comunicacao;
capacidade de entender necessidades; facil utilizacdo; credibilidade; ser competente;
seguranca; rapidez na resposta e aspectos visiveis. Contudo, ¢ importante que o profissional
prestador de servigo, procure conhecer as perspectivas de seus clientes, a fim de garantir
melhorias e percepgdes mais positivas visto que quem ira julgar a qualidade dos servigos € o
cliente (SLACK et al., 1996).

Toledo et al. (2017) traz em sua obra que todos 0s processos empresariais precisam
ser constantemente avaliados e melhorados, tornando parte da rotina de atividades da
empresa, sendo responsabilidade de todas as pessoas da organizacao. Carpinetti, Miguel e
Gerolamo (2008) salientam que a melhoria continua deve ser realizada através de politicas e
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objetivos da qualidade, resultados de auditorias, andlise de dados, acdes corretivas e acdes
preventivas.

Acgdes corretivas possuem como objetivo a eliminagdo das causas que geram nao
conformidades, ocorridas de desacordos entre o previsto e o realizado para determinado
processo, a fim de reduzir o problema (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2008). Os
autores ainda informam que o procedimento de agdes corretivas pode gerar agdes preventivas,
visto que, o objetivo da acdo preventiva € evitar a ocorréncia de ndo conformidades. Um
exemplo de ferramenta para a melhoria continua é o Ciclo PDCA, visto que ¢ uma sequéncia
de atividades a serem percorridas (Plan - Planejar; Do - Fazer; Check - Checar; Action - Agir),
tornando-se um ciclo sem fim. Contudo, para obter-se uma melhoria continua da qualidade, é
fundamental que a organizagdo pratique um bom gerenciamento dos processos.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Davenport (1994, apud Miiller, 2003) conceitua processo como um conjunto
formado e mensuravel de atividades projetadas a fim de produzir saidas especificas para
consumidores particulares ou mercados. Na moderna gestdo, a empresa € uma agregacao de
processos correlacionados e a concep¢do de empresa perante o aspecto, ¢ um quesito
importante para o aprimoramento gerencial e adquirir a gestdo de processos (MULLER,
2003).

A gestdo de processos ¢ a realizagdo de gerenciar oS processos presentes na
organizacgdo, isto €, monitorar processos ja mapeados, controlando se estdo funcionando
conforme programado (CAVALCANTI, 2017). O autor Usinoro (2015) complementa dizendo
que além da “gestdo de processos”, existe a “gestdo por processos” na qual indica uma visdo e
cultura de atuagdo, buscando otimizar o processo efetuando analise e execugao de agdes na
inten¢do de melhorar indicadores de desempenho.

Pinto (1993) comenta que o gerenciamento de processos abrange os departamentos e
0s processos, objetivando assegurar o andamento dos processos produtivos, atendendo as
exigéncias dos clientes e buscando um maior valor agregado aos produtos, objetivando o
contentamento do consumidor.

O gerenciamento de processos também pode ser chamado de Business Process
Management (BPM) e que conforme Cruz (2008, p. 67) ¢ um:

Conjunto formado por metodologias e tecnologias cujo objetivo é possibilitar que
processos de negdcios integrem, ldgica e cronologicamente, clientes, fornecedores,
parceiros, influenciadores, funciondrios e todo e qualquer elemento com que eles
possam, queiram ou tenham que interagir, dando a organizacdo visdo completa e
essencialmente integrada do ambiente interno e externo das suas operagdes ¢ das
atuagdes de cada participante em todos os processos de negocio.

E, ainda, considerado um processo analitico que se baseia em trabalho de equipe
multifuncional, buscando a melhoria continua dos principais processos da organizagao
(SIMPSON; KONDOULLI, 1999).

Paim et al. (2009) finalizam ressaltando que esta gestao ¢ compreendida como uma
forma de reducdo de tempo entre identificar um problema e implementar as solugdes
necessarias. Entretanto, € necessario a completa estrutura das andlises de processos ¢ as agdes
de modelagem, permitindo um rapido diagndstico e implantagdo em menor espago de tempo e
menor custo (PAIM et al., 2009), o que pode ser alcangado por meio do mapeamento dos
processos.

O mapeamento de processos foi desenvolvido e implementado pela General Eletric
como uma parte integrante das estratégias de melhorias de desempenho no qual era utilizado
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para descrever cada passo de seus processos de negdcio através de fluxogramas e textos de
apoio (HUNT, 1996). Conforme Biazzo (2002, p. 42), o mapeamento consiste na “constru¢ao
de um modelo que mostra os relacionamentos entre as atividades, pessoas, dados e objetos
envolvidos na producdo de uma saida especifica”.

Na visao de Carpinetti (2016), pode ser compreendido como uma representacao
logica do funcionamento real de uma organizacdo, sendo seu principal objetivo a criagdo de
um “mapa de processo”, apresentada de forma grafica, a ligacao entre seus elementos e suas
atividades. J& na opinido de Villela (2000), ¢ uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicagdo, com a intencao de melhorar os processos ja existentes. Neste sentido, Hunt
(1996) reforca que o mapeamento pode ser utilizado para identificar necessidades, requisitos e
fungdes.

Conforme Scucuglia (2008), mapear vai além da logica de entradas e saidas entre
pessoas, cargos, departamentos, geréncias ou areas. O autor ainda ressalta que o0 mapeamento
tem como objetivo retratar como ocorrem os tramites internos, seus pontos fracos, onde estao
suas inconformidades, quem sdo os responsaveis por cada etapa, e, sobretudo, quais sao as
entregas efetivas que constituem os produtos dos clientes internos das organizagdes, através
de fluxogramas ou outras ferramentas existentes (SCUCUGLIA, 2008).

Hunt (1996) destaca que uma das principais etapas na realizacdo de um mapeamento
de processos ¢ a elaboracdo de um diagrama de fluxo de trabalho, podendo ser realizado em
um papel convencional ou por técnicas de computacdo grafica, por meio de softwares como
BIZAGIO, ARIS Express®, entre outros. Leal, Pinho e Corréa (2005) corroboram com isso,
quando afirmam que o gerenciamento de um processo deve compreender 3 fases, sendo que a
primeira compreende o mapeamento do processo no qual ¢ imprescindivel o fluxograma de
processo para realizar uma padronizagdo e posteriormente, o entendimento dos mesmos.

A pratica de se dividir um processo em inumeras agdes, em algumas situagoes, se
torna demasiada, causando o pouco acréscimo de informacgdes pertinentes. Em contrapartida,
quando o processo ¢ amplo e sem muitas divisoes, priva-se de oportunidades para melhorar.
Para isso, Villela (2000) comenta que ¢ fundamental saber que os processos constituem uma
estrutura organizacional por meio de uma hierarquia, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - A hierarquia dos processos.

Hierarquia dos Processos

Macroprocesso |E um processo que geralmente envolve mais que uma fungdo na estrutura organizacional, e
a sua operagao tem um impacto significativo no modo como a organizagao funciona.

Processo E um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e logicas que tomam
um input (entrada) com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um output
(saida) para um consumidor.

Subprocesso E a parte que, inter relacionada de forma logica com outro subprocesso, realiza um
objetivo especifico em apoio a0 macroprocesso ¢ contribui para a missao deste.

Atividades Ocorrem no decorrer do processo ou subprocesso. Sdo geralmente desempenhadas por uma
unidade (pessoa ou departamento) para produzir um resultado particular. Elas constituem a
maior parte dos fluxogramas.

Tarefas E uma parte especifica do trabalho, podendo ser um tnico elemento e/ou um subconjunto
de uma atividade. Geralmente, esta relacionada a como um item desempenha uma missao
especifica.

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de Villela (2000).

A segunda fase proposta por Leal, Pinho e Corréa (2005), refere-se a analise do
processo que permite um cuidado continuo com todos os niveis da organizagdo € com o
mercado externo e com base nisso, avaliar alternativas e propostas para solu¢do de problemas.
A ultima fase sugerida por Leal, Pinho e Corréa (2005) ¢ a fase de melhoria do processo,
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avaliando a atual situagdo e promovendo propostas de melhorias, a fim de garantir que
possiveis falhas sejam solucionadas, o que € objeto de estudo neste trabalho. Seus resultados
devem ser regularmente discutidos com inteng¢dao de se moldar as expectativas dos clientes
(LEAL; PINHO; CORREA, 2005).

Assim, entende-se que o mapeamento de processos em uma organizagao proporciona
beneficios como a reducdo nos custos de desenvolvimento de produtos e servigos, redugdo de
falhas e maior entendimento dos processos e operagdes (HUNT, 1996). Uma das técnicas
utilizadas para mapear processos organizacionais ¢ o BPMN, que serd apresentado a seguir.

2.3 BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION (BPMN)

De acordo com Campos (2014), uma notacdo possui um sistema com padrdes e
regras de forma que seja possivel registrar e expressar ideias referente ao dominio de um
conhecimento. Existem algumas notagdes para a realizagdo de modelagem de processos,
entretanto, para a realizagdo deste trabalho foi escolhida a notagdo BPMN por ser considerada
o modelo padrdo para modelagem de processos de negdcios.

Em 2002, segundo Campos (2014), o grupo Business Process Management Initiative
(BPMI) desenvolveu uma notacdo grafica para a representacao dos processos de negdcio que
ganhou o nome de Business Process Modeling Notation (BPMN). No ano de 2004, foi
anunciada como a notagdo padrio para a realizagdo de modelagem de processos de negocios
(BROCKE; ROSEMANN, 2013).

BPMN ¢ um padrio desenvolvido objetivando oferecer uma notagdo mais facilmente
entendida e usada pelos os envolvidos em processos de negécio (VALLE; OLIVEIRA, 2013).
Conforme o autor, ¢ uma técnica ampla que oferece recursos para os mais diversos tipos de
processos, podendo ser utilizada para a modelagem de diversos tipos e naturezas como:
administrativos, financeiros, operacionais etc.

A notacdo BPMN possui diversos elementos e simbolos. Conforme Cruz (2008),
esses simbolos permitem a criagdo de diagramas do processo, chamado Business Process
Diagrams (BPD), tendo como objetivo permitir o mapeamento de processos simples e
complexos e fazer serem entendidos por todos. Ainda, segundo o autor, o0 BPMN, além de
simples, ¢ comum a qualquer analista de processos de negocios, visto que € constituido por
elementos do fluxograma (CRUZ, 2008).

Essa notacao possibilita a criacdo de processos do inicio ao fim. Brocke e Rosemann
(2013) dizem que os elementos permitem uma diferenciacdo de segdes utilizando-se de
grupos, pools (piscinas) ou raias. Ainda conforme os autores existem submodelos de BPMN
sendo eles: processos de negdcios privados (internos), processos abstratos (publicos) e
processos de colaboragdo (globais). Ainda, Rodrigues (2014) destaca que os processos sao
modelados a fim de conquistar melhorias continuas, permitindo uma representagdo mais
compreensivel, definida e detalhada.

3 METODO

Para a realizagdo do presente trabalho, o estudo caracterizou-se como uma pesquisa
exploratdria, pois buscou entender melhor os procedimentos de mapeamento dos processos e
o gerenciamento da melhoria dos mesmos dentro de um Escritoério de Processos de uma
Institui¢do de Ensino Superior. Segundo Gil (2010), o principal objetivo da pesquisa
exploratoria ¢ prover uma maior proximidade com o problema de pesquisa. Além disso,
caracterizou-se também como pesquisa descritiva que, de acordo com o mesmo autor, possui
como objetivo descrever caracteristicas de determinado fendmeno.
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No que tange aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi executada por meio de uma
pesquisa-agdo a qual possui base empirica, realizada em associagdo com a resolu¢ao de um
problema coletivo onde os pesquisadores estdo envolvidos de uma forma cooperativa ou
participativa (THIOLLENT, 2005). Destaca-se que, por ser a técnica principal da presente
pesquisa, ela serd abordada no item 3.1.

Foi realizada uma pesquisa documental na medida em que foram consultados
documentos sobre o mapeamento de processos existentes, manuais de procedimentos,
normativas, regulamentos e outros, necessarios para a realizacdo da pesquisa. Conforme
Marconi e Lakatos (2018), a pesquisa documental ¢ uma fonte de dados mais restrita a apenas
documentos, sejam eles escritos ou ndo, mais conhecidos como fontes primarias. Ainda,
foram analisados softwares existentes para controle de documentagdo, a fim de verificar a
aderéncia a proposta apresentada pela pesquisadora.

Além disso, o estudo contou com uma pesquisa bibliografica que esta delineada no
item 2 REFERENCIAL TEORICO deste trabalho, a qual, segundo Gil (2018), ¢ elaborada
com apoio a materiais ja publicados seja impresso ou disponibilizado pela internet como
livros, teses, dissertacdes, anais em eventos cientificos, entre outros.

Para a coleta de dados, realizou-se uma entrevista semiestruturada com o chefe do
Escritorio de Processos da IES, contendo um roteiro pré-definido com perguntas abrangentes
ao objetivo da pesquisa. Lakatos e Marconi (2017) comentam que as entrevistas podem ser
classificadas como: padronizadas ou estruturadas, despadronizadas ou semiestruturadas. Na
entrevista semiestruturada, o entrevistador pode aprimorar o tema estudado com uma maior
autonomia na discussdo de ideias com o entrevistado, obtendo assim uma apropriagdo
exploratoria maior do objeto de estudo (LAKATOS; MARCONI, 2017).

Para a andlise dos dados, o método utilizado foi o qualitativo, o qual analisa e
interpreta os fatores mais profundos, fornecendo uma analise mais especifica sobre
investigagcdes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento e outros (MARCONI;
LAKATOS, 2004). Os pesquisadores que procuram utilizar uma pesquisa qualitativa, buscam
esclarecer o porqué das coisas a fim de expor o que convém ser feito (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009).

Para o tratamento dos dados, foi utilizada a técnica de analise de conteudo. Bardin
(2016, p. 37) conceitua a analise de conteudo como um “conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes”, sendo utilizada, neste caso, a técnica de descricdo analitica. Bourscheidt
(2007) refor¢a que o pesquisador deve estar interessado em resolver determinado problema
por meio de uma acdo. Assim, no topico que segue sdo apresentadas de maneira detalhada as
caracteristicas e fases da pesquisa-a¢ao implementada.

3.1 PESQUISA-ACAO

O método de pesquisa-agao, de acordo com Thiollent (2011), consiste em esclarecer
problemas técnicos e sociais, através de grupos em que se deparam pesquisadores, membros
da situagdo-problema e outros a fim de solucionar problemas abordados. Este método
determina que exista uma ligagdo entre os pesquisadores e as pessoas da situacdo a ser
investigada, onde os pesquisadores visam exercer uma atitude ativa perante a propria
realidade das ocorréncias encontradas (THIOLLENT, 2011). Ainda segundo o autor, tem
como objetivo a proposta de solugdes e expandir o conhecimento no que se refere a existéncia
de solucdes e empecilhos.

O planejamento de uma pesquisa-a¢cdo, no dizer de Thiollent (2011), ¢ considerado
flexivel, pois ndo segue uma sequéncia de fases de forma rigida. Conforme o autor, as fases
intermedidrias ndo possuem uma sequéncia pré-definida, as Unicas fases que possuem uma
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ordem especifica sdo a “fase exploratdria”, encontrada no inicio e a “divulgacdo dos
resultados”, sendo essa a ultima fase. A seguir, sdo citadas as fases da presente pesquisa-agao.

3.1.1 Fase exploratoria
Esta fase consiste em encontrar o campo de pesquisa, os interessados e as suas

expectativas, com o propésito de estabelecer um primeiro “diagnéstico” da situacao. No
Quadro 2, sdo apresentadas estas informacdes.

Quadro 2 - Descricdo da fase exploratoria.

Pressupostos da pesquisa-acio

Nesta fase, foi definido o campo de pesquisa (gestdo da melhoria continua) e os interessados (pesquisadora e
IES). Foram verificadas as expectativas do interessado (IES), e foi efetuado um levantamento ou diagndstico da
situag@o atual, dos problemas prioritarios, culminando em eventuais acdes necessarias.

Procedimentos adotados para o estudo

Definiu-se o tema a ser estudado, a partir do conhecimento prévio adquirido em estagio académico nio
obrigatorio junto ao Escritorio de Processos da IES. Posteriormente, definiram-se os problemas prioritarios,
possiveis objetivos, a justificativa, os atores diretos e indiretos e o método a ser trabalhado na pesquisa.

Mecanismos de controle e execucao de atividades

Atores diretos: pesquisadores;

Ator indireto: Chefe do Escritorio de Processos da IES;

Aspectos metodologicos e técnicos: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevistas semi estruturadas,
reunides;

Variaveis de pesquisa: mapeamento de processos;

Delineamento metodolégico: pesquisa exploratdria, qualitativa, utilizando-se como procedimentos técnicos a
pesquisa bibliografica, pesquisa documental e a pesquisa-agao.

Fonte: Os autores, adaptado de Thiollent (2011).

3.1.2 Formula¢ao do problema

Nesta fase, foi definido o problema de pesquisa e os procedimentos a serem
adotados, conforme detalhado no Quadro 3.

Quadro 3 - Descricdo da fase de formulacao do problema.

Pressupostos da pesquisa-acio

Consistiu em definir uma problematica sobre o tema, que se apresentou como principal dentre outras.

Procedimentos adotados para o estudo

Definiu-se o problema: Como melhorar a qualidade dos processos organizacionais em uma IES privada de
Santa Maria - RS?

Mecanismos de controle e execucao de atividades

Atores diretos: pesquisadores;

Aspectos metodologicos e técnicos: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevistas semi estruturadas,
reunides;

Atividades executadas: defini¢do e escrita no projeto de TCC 1.

Fonte: Os autores, adaptado de Thiollent (2011).

3.1.3 Seminario

Os semindrios compdem uma fase que acompanha todo o trabalho da pesquisadora,
do projeto do TCC I até a avaliagao final do TCC II, conforme descrito no Quadro 4.
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Quadro 4 - Descricdo da fase de seminarios.

Pressupostos da pesquisa-acio

Consistiu em reunir os interessados na pesquisa para discutir o andamento do trabalho de investigacdo e o
processo de pesquisa como um todo.

Procedimentos adotados para o estudo

Consistiu em reunir a pesquisadora com o orientador do projeto de TCC I e o Chefe do Escritorio de Processos
da IES, a fim de discutir o andamento do trabalho até a finalizagdo do mesmo.

Mecanismos de controle e execucio de ativ

Atores diretos: pesquisadores;

Aspectos metodoldogicos e técnicos: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevistas semi estruturadas,
reunides;

Atividades executadas: reunides da pesquisadora com o orientador e o chefe do escritdrio de processos.

Fonte: Os autores, adaptado de Thiollent (2011).
3.1.4 Coleta de dados

Nesta fase, sdo descritos os procedimentos de escolha do método de coleta de dados,
bem como a ferramenta utilizada para tal, de acordo com o Quadro 5.

Quadro 5 - Descricdo da fase de coleta de dados.

Pressupostos da pesquisa-acio

Consistiu em definir o método de coleta dos dados e em elaborar a ferramenta escolhida para tal procedimento.

Procedimentos adotados para o estudo

Foi escolhida a entrevista semiestruturada para a realizagdo de coleta de dados. Foi utilizado um smartphone
para a gravagdo da entrevista e posteriormente, realizado a transcri¢do da conversa.

Foram verificados documentos relacionados ao mapeamento dos processos existentes na [ES.

Foram analisados softwares existentes para controle de documentagao, verificando a aderéncia ao projeto que
foi proposto pela pesquisadora.

Mecanismos de controle e execucio de atividades

Atores diretos: pesquisadores;

Ator indireto: Chefe do Escritorio de Processos da IES;

Aspectos metodologicos e técnicos: pesquisa documental, entrevista semiestruturada, reunides;

Atividades executadas: escolha da entrevista semiestruturada para a coleta de dados. Aplicagdo, gravacdo e
transcricdo da entrevista; verificagdo de documentos relacionados ao mapeamento de processos ja existentes na
IES e analise dos softwares existentes.

Fonte: A autora, adaptado de Thiollent (2011).

3.1.5 Plano de acio

Nesta fase, sdo descritos os procedimentos para o plano de acdo, bem como a
ferramenta utilizada para tal, de acordo com o Quadro 6.
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Pressupostos da pesquisa-a¢ao

Consiste em documentar as a¢des planejadas a fim de responder aos objetivos da pesquisa.

Procedimentos adotados para o estudo

Foram descritos quatro planos de acdo, um para cada objetivo do trabalho, no formato SW2H.

Mecanismos de controle e execucio de atividades

Atores diretos: pesquisadores;
Aspectos metodologicos e técnicos: SW2H;
Atividades executadas: constru¢do dos planos de agéo.

Fonte: Os autores, adaptado de Thiollent (2011).

3.1.6 Divulgacao externa

Nesta fase, sdo descritos os procedimentos para a realizagdo da divulga¢do externa,
de acordo com o Quadro 7.

Quadro 7 - Descricdo da fase de divulgacdo externa.

Pressupostos da pesquisa-acio

Consiste em divulgar a informagdo externamente em diferentes setores interessados, como congressos,
conferéncias, livros, entre outros que surgirem como interesse da pesquisadora.

Procedimentos a serem adotados para o estudo

O trabalho de pesquisa, apds aprovagdo em banca avaliadora, sera disponibilizado ao Escritorio de Processos da
IES, publicado em eventos, revista e livro.

Mecanismos de controle e execu¢ao de atividades

Atores diretos: pesquisadores;

Aspectos metodologicos e técnicos: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevista semiestruturada,
reunides;

Atividades a serem executadas: disponibilizagdo do trabalho de pesquisa ao EP, publicagdo em eventos, revista e
livro.

Fonte: Os autores, adaptado de Thiollent (2011).

A partir da exposicdo das fases que compreendem a pesquisa-agdo proposta,
acredita-se que os objetivos especificos deverdo ser alcancados, conforme a sequéncia do
trabalho.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico sdo apresentados os resultados contemplando o mapeamento de
processos da IES, a andlise das ferramentas existentes no Escritério de Processos, a proposta
de método para gestdo da melhoria dos processos e a apresentacdo do método, conforme
segue.

4.1 MAPEAMENTO DE PROCESSOS DA IES

Conforme informagdes prestadas pelo Chefe do Escritério de Processos (Chief
Process Officer - CPO) da IES, em julho de 2018, a dire¢@o da institui¢do definiu como uma
de suas prioridades, implementar o mapeamento dos processos internos, a fim de trabalhar a
melhoria da qualidade. Para isso, foi criado o Escritério de Processos, chefiado por um
professor administrador. Através da entrevista realizada com o mesmo, constatou-se que ¢
utilizado o BPMN como método de mapeamento (ja4 conceituado no topico 2.2.1 Business
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Process Modeling Notation (BPMN)). Este método ¢ o mais utilizado no mundo e esta sendo
desenvolvido juntamente com documentagdes padronizadas com base em documentos
utilizados pelo Ministério Publico Federal (MPF).

Segundo o entrevistado,

Hoje ¢ realizado um trabalho onde produzimos 4 documentos para cada processo.
Um deles ¢ o mapeamento de processos, o outro ¢ o alinhamento estratégico, o
detalhamento das atividades e o diagrama do processo. A partir desses 4 elementos,
monta-se ainda o Manual de Operagdes, onde agrupamos todos os processos que
fazem parte de um mesmo macroprocesso (ENTREVISTADO, 2020).

A analise documental proporcionou o entendimento sobre a finalidade de cada um dos
documentos citados pelo entrevistado. O documento Mapeamento de Processos retne dados
relacionados a equipe, as principais atividades do processo, os agentes basicos, os indicadores
do processo, um glossario e o cronograma das etapas da modelagem do processo. Ja o
Alinhamento Estratégico retne dados relativos ao alinhamento com o MEG e SWOT,
justificativa do processo e o cronograma das etapas da modelagem do processo. Ainda, o
Detalhamento das Atividades contém informagdes de cada atividade quanto a descrigdo,
fornecedores, entradas e saidas, clientes, indicador, area responsavel e observagdes. Por fim, o
Diagrama do processo compreende como um desenho de todo o passo a passo do processo de
forma detalhada.

Apos a entrevista, foi providenciada a liberagdo do acesso a estes documentos para a
confirmacao das informagdes. Ao verificar esses documentos, observou-se que existem outros
que norteiam a realizagdo do mapeamento, mais especificamente, as Instru¢des Normativas,
que compreendem roteiros para o mapeamento dos processos, codificagdo de documentos,
codificacdo de processos, roteiro para arquivamento de documentos e normas de formatagao.
Para a execucdo das acdes relacionadas ao mapeamento dos processos no Escritorio de
Processos, outros recursos sdao utilizados, além das documentag¢des citadas, destacando
algumas ferramentas tecnoldgicas que sao descritas no topico a seguir.

4.2 ANALISE DAS FERRAMENTAS EXISTENTES NO ESCRITORIO DE PROCESSOS

Segundo Mariani (2005), para gerenciar os processos € tomar decisdes com maior
exatiddo € necessario possuir dados gerados e, para isso, da-se a importancia para a utilizacao
de diversas ferramentas que propiciem coleta, processamento e distribuicdo de informagdes de
forma clara. Assim, por meio da entrevista, verificou-se a utilizacao das seguintes ferramentas
no EP: BIZAGI Modeler©, Google Apps e Scopi.

O BIZAGI Modeler© esta disponivel com aplicativo gratuito para desktop e com ele
¢ possivel mapear e documentar de forma rapida e facil os processos organizacionais além de
publicar a documentagdo em formatos como MS Word©, PDF, Web (HTML) e Wiki
(BIZAGI, 2020). Ainda conforme o site da plataforma, pode-se armazenar modelos como
arquivos locais ou também optar por armazena-los diretamente na nuvem (em estrutura de
pastas) assinando o Modeler Services, o qual € um conjunto de servicos que seus usudrios
podem acessar de qualquer local a fim de gerenciar e colaborar os modelos de processos na
Web.

Outro recurso utilizado compreende o pacote de aplicativos do Google, mais
especificamente, Documentos Google, Planilhas Google e Formularios Google. O
Documentos Google ¢ um editor de textos, parecido com o0 MS Word©, onde ¢ possivel criar,
formatar e compartilhar um documento de texto para edi¢ao colaborativa entre diversos
usudrios, além de possuir um historico infinito de versdes. O Tabelas Google ¢ uma planilha
eletronica também muito parecida com o MS Excel©, sendo possivel a utilizagdo de diversas
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fungdes como por exemplo as tabelas dinamicas, podendo-se também trabalhar de forma
colaborativa.

Do mesmo modo, o Formularios Google possibilita o desenvolvimento de
formulérios personalizados para pesquisas e questionarios com a opg¢do de personalizar
valores a cada pergunta, sendo ainda, capaz de captar imagens e videos nas perguntas criadas
em um questionario. Os dados obtidos através do formulario podem ser extraidos para o
Planilhas Google. Ressalta-se que todos os aplicativos Google possuem salvamento
automatico na nuvem e proporcionam a experiéncia de trabalhar de forma colaborativa, além
de oferecerem opgoes de seguranga ao proprietario do documento, ja que este pode configurar
o0 acesso de terceiros para edicdo, visualizagdo ou apenas acesso para copia.

Outro sistema utilizado ¢ o Scopi. Ele é um software on-line que integra ferramentas
que facilitam a criagdo, a execugdo e o controle do planejamento estratégico (SCOPI, 2020).
O sistema trabalha com a metodologia Balanced Scorecard (BSC) onde ¢ possivel determinar
perspectivas, temas e objetivos estratégicos, os quais apresentam links para projetos,
processos ¢ indicadores de resultado, sendo possivel desenvolver todo o planejamento
estratégico para diferentes empresas, recurso que o sistema chama de “PLANOS”.

A partir da gestao de indicadores de resultado, gestao de projetos, gestdo de tarefas e
gestdo de processos, ¢ possivel realizar andlises e diagnosticos estratégicos. O sistema conta
ainda com a possibilidade de desenvolver o modelo do negocio por meio do Business Model
Canvas e do Mapa de Empatia, assim como a Matriz SWOT (acronimo de Strengths,
Weaknesses, Opportunities ¢ Threats), para o diagndstico de fatores internos e externos e
PESTAL, que ¢ o acronimo das forcas Politica, Economica, Social, Tecnolégica, Ambiental e
Legal, que influenciam o macroambiente.

Além disso, o sistema Scopi possui como seguranga, um controle para determinar
quais usuarios possuem acesso a determinadas ferramentas, além de uma comunicagdo entre
esses usudrios através de comentarios e e-mails enviados automaticamente pelo sistema. A
partir desta analise, foi possivel estudar e definir uma proposta para a IES, como pode ser
verificada a seguir.

4.3 PROPOSTA DE METODO PARA GESTAO DA MELHORIA DOS PROCESSOS

Uma das questdes existentes na entrevista referia-se a existéncia de um processo para
controle e acompanhamento da melhoria dos processos. Em resposta, o entrevistado
mencionou que ainda ndo havia sido desenvolvida esta questdo no fluxo de trabalho do
escritorio de processos.

Sendo assim, ap6s a andlise das ferramentas utilizadas no EP para o mapeamento
dos processos e do método utilizado para tal trabalho, desenvolveu-se a proposta de um
método para a gestdo da melhoria dos processos, utilizando-se o software Scopi, que ja ¢é
disseminado entre os colaboradores dos setores administrativos da IES. De acordo com Merli
(1993, apud ZAMPINI, 2008), a melhoria continua se torna satisfatéria quando tratada com
prioridade, contando com o envolvimento de todos os colaboradores. O método proposto
segue o0s seguintes passos, divididos em registro do processo, planejamento e
acompanhamento da melhoria:

Observa-se que as figuras a seguir estdo separadas por departamento, sendo na
Figura 1 atividades relacionadas ao Escritério de processos, na Figura 2 as atividades sdo
relacionadas a equipe de melhoria (definida e especifica para cada processo) e por tltimo, na
Figura 3 as atividades sdo referentes a equipe de melhoria e o gerente do processo (definido e
especifico para cada processo).
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Figura 1 - Fluxo de registro do processo.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Conforme a Figura 1, primeiramente, o usudrio do Escritério de Processos devera
acessar, no canto superior esquerdo da tela do sistema Scopi, o plano da Institui¢ao. Apods este
acesso, no menu lateral esquerdo, devera acessar o item “Processos” e clicar no botdo “Criar
processo” no canto direito da tela. Em seguida, o usuario necessitara preencher os campos
com as informagdes pertinentes, tendo como base os documentos do respectivo processo.

Quanto ao planejamento da melhoria, o processo a ser seguido compreende o que
esté ilustrado na Figura 2, partindo do pressuposto que o processo ainda estd sendo registrado
no Scopi.

Figura 2 - Fluxo de planejamento da melhoria.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Para um melhor resultado na implementagdo desta proposta, sugere-se a criagdo de
um campo adicional no documento “Alinhamento Estratégico”, chamado de periodo da
analise de melhoria, o qual inexiste na versdo atual do documento. Alguns processos exigem
revisdo de tempos em tempos a fim de verificar possiveis melhorias e para isso, € essencial a
definicdo em cada processo de um periodo para realizar analises dessas melhorias.

Destaca-se que para que seja possivel a participacdo de todos na melhoria continua
dos processos, conforme ja salientado por Merli (1993, apud ZAMPINI, 2008), foi
desenvolvido um formulario para coleta de sugestdes de melhorias para os processos,
nominado como “Formulario para sugestio de melhoria para um processo”, o qual sera
preenchido por qualquer colaborador interessado em contribuir com a melhoria dos processos,
onde agregara todas as sugestdes em uma planilha eletronica do Google, denominada
“Planilha de registro de sugestdo de melhorias”.

Assim, conforme a Figura 3, a equipe de melhoria deverd verificar qual o
periodo/data para avaliagdo da melhoria através do documento “Alinhamento Estratégico”,
inserir as acdes na fase de “Melhoria do Processo” e logo apds, verificar na Planilha de
registro de sugestdes de melhoria se existe alguma sugestdo. Se ndo houver sugestoes,
registrar no Scopi a inexisténcia. Se houver, agendar reunido de melhoria e posteriormente a
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sua realizacdo, registrar (através de ata) o resultado da andlise efetuada na reunido, anexando
a ata na respectiva a¢do do processo de melhoria no Scopi, além de programar a execucao da
melhoria definida.

Observa-se que ¢ de suma importancia que seja criado um indicador de resultado
para realizar o registro de cada melhoria de processo efetuado, a fim de que possa acontecer o
acompanhamento da eficacia da melhoria implementada. A partir desta orientagdo,
demonstra-se na Figura 3 a ultima etapa do método proposto.

Figura 3 - Fluxo de acompanhamento da melhoria.
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Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Nesta etapa, entdo, a equipe de melhoria (que ¢ definida e especifica para cada
processo) devera acompanhar a agenda e e-mails do Scopi e seguir as acdes planejadas, sendo
que, simultaneamente, o gerente do processo (definido e especifico para cada processo)
também deverd acompanhar a agenda de tarefas do sistema, assim como, as finalizacdes e os
prazos de execucgdo das agdes planejadas anteriormente. Independentemente se haver ou nao
melhorias, o0 mesmo tera de imputar as informag¢des no indicador de resultado para chegar a
sua respectiva conclusdo em um proximo ciclo de melhoria.

Conforme pode-se verificar nas explicagdes anteriores, a implementacao da proposta
para a gestdo da melhoria dos processos requer uma readequagdo da rotina dos integrantes do
Escritorio de Processos, bem como, uma eficiente comunicagdo sobre 0 novo processo aos
colaboradores da IES, incluindo treinamentos, reunides e noticias internas para sua correta
disseminagdo. Também, faz-se necessaria uma revisdo em todos os processos ja mapeados
quanto aos componentes das respectivas equipes de melhoria, nas datas agendadas para o
processo de melhoria (verificando planilha de sugestdao e reunides de analise), e na efetividade
dos indicadores de resultado ja definidos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como ponto de partida resolver um problema relacionado a
melhoria da qualidade que era: Qual método de trabalho pode ser usado para melhorar a
qualidade dos processos organizacionais em uma IES privada de Santa Maria - RS? Para
resolvé-lo, definiu-se o objetivo geral, que foi definir um método de trabalho para gerir o
controle de qualidade dos processos organizacionais de uma IES.

Para alcanga-lo, no entanto, foi necessario estudar com mais profundidade sobre
Gestdo da Qualidade, mapeamento de processos e Instituicdes de Ensino Superior, ja que
esses assuntos permeiam a tematica da presente pesquisa. Dentre diversos conceitos e relagdes
entre eles, destacam-se os seguintes.
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Quando uma organizagdo atua com gestao da qualidade, pode-se afirmar que ela esta
preocupada em entender e satisfazer as necessidades e desejos dos seus clientes, pois busca
isso por meio de confiabilidade, comunicacao, credibilidade, competéncia, entre outros
fatores ja citados por Martins e Laugeni (2005).

Outro aspecto a ser destacado, relaciona-se a0 mapeamento dos processos que,
quando realizados em suas trés fases, conforme orientam Leal, Pinho e Corréa (2005) -
mapeamento, analise ¢ melhoria do processo - permitem a melhoria continua, ja citada por
Rodrigues (2014). Ainda nesta seara, o conhecimento sobre a notagdo padrdo para modelagem
de um processo, destacada por Brocke e Rosemann (2013), permite a um analista a criagao de
processos de diferentes setores de forma completa e com facil entendimento (VALLE;
OLIVEIRA, 2013; CRUZ, 2008).

A partir da escrita do referencial teorico, foi possivel definir o método para aplicagdo
e desenvolvimento da pesquisa, a qual foi caracterizada como exploratoria e descritiva,
utilizando técnicas bibliograficas, documentais e pesquisa-ac¢ao, que estd configurada em seis
fases, descritas no item 3.1 Pesquisa-agao deste trabalho.

Neste sentido, a partir do exposto, entende-se que o mesmo foi atingido, pois
conforme pode ser verificado no item 4.4 PROPOSTA DE METODO PARA GESTAO DA
MELHORIA DOS PROCESSOS, uma proposta de método de trabalho foi construida e
apresentada como diagrama de processo dentro das especificagdes do BPMN, realizando o
aproveitamento de recursos tecnologicos, documentais e de pessoal ja existentes na IES.

Portanto, a partir deste entendimento, algumas conclusdes podem ser relacionadas. E
visivel a importancia do entendimento de todas as ferramentas disponiveis dentro de uma
organizacao para o melhor aproveitamento dos esforcos ja despendidos pelos profissionais da
mesma, principalmente quando a intengdo ¢ buscar exceléncia e melhoria continua em seus
processos.

Ainda, a utilizacdo de uma notagdo padronizada para os diagramas, como o BPMN,
se mostrou muito importante, pois ¢ facilmente entendida por todos da organizagao,
oferecendo diversos recursos e tornando assim, um processo mais claro e propicio a melhorias
continuas. Além disso, percebeu-se a relevancia da jungdo de todos os processos em um
mesmo sistema de gestdo estratégica como o Scopi, contando sempre com a colaboragdo de
todos os funcionarios para obtengdo de resultados cada vez melhores, tornando uma melhoria
continua satisfatoria.

O estudo de todas as areas da Administracdo ¢ imprescindivel para entender o
funcionamento dos softwares utilizados (ja que eles trabalham com diferentes ferramentas e
conceitos relacionados a gestdo), bem como para desenvolver a visdo sist€émica que um
mapeamento de processos exige.

6 LIMITACOES E SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS

Como limitacdes deste estudo, salienta-se o fato de que a pandemia do Covid-19, que
momentaneamente assola a todos, fez com que novas reunides e analise de documentos
precisassem acontecer de forma remota, o que ndo apresenta o mesmo resultado quando
comparado as mesmas atividades presenciais, principalmente pela precariedade da rede de
internet disponibilizada aos consumidores brasileiros.

Quanto a sugestdo para novos estudos, entende-se que seria de grande valia
pesquisas relacionadas a andlise do processo de implantacdo de um escritorio de processos em
uma IES, andlise das resisténcias a mudanga por parte dos colaboradores de uma organizacao
frente as mudangas impostas por um mapeamento de processos e aprimoragdes da sugestdo do
presente trabalho.
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