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Resumo

Diante da dinamicidade da Administragao Publica, o SERPRO, como empresa publica, adota o
conceito de Gerenciamento de Processos de Negocio (business process management - BPM)
visando a governanga de processos. O objetivo deste estudo € investigar a aplicabilidade do
conhecimento acerca do BPM no ambito da Unidade de Operagdes do SERPRO. Assim, foi
realizado um estudo de caso, baseado em uma pesquisa aplicada, descritiva e qualitativa, os
dados foram coletados por meio de entrevistas, andlise documental e observacdo direta.
Identificou-se, uma postura gerencial consciente da importancia do BPM e sua aplicabilidade
para melhoria da qualidade na prestagdo dos servigos. Quanto as contribui¢des do presente
estudo, destaca-se que este estudo demonstra como se encontra o nivel de internalizagdo da
cultura sobre BPM, na area de operagdes, com base na percep¢do dos gestores do SERPRO,
identifica também pontos fortes e aspectos a serem aperfeicoados futuramente. Além disso,
outras empresas atuantes na esfera publica podem utilizar esse trabalho, ressalvando-se suas
limita¢des com relacdo a nao generalizacao dos resultados.

Palavras-chave: Business process management - BPM, Gerenciamento de Processos,
Governanga de Processos.

Abstract

Facing the dynamism of the Public Administration, the SERPRO, as a public company, adopts
the concept of Business Process Management (BPM) aiming at process governance. The
objective of this study is to investigate the applicability of knowledge about BPM within the
scope of the SERPRO Operations Unit. Thus, a case study, based on an applied, descriptive and
qualitative research was carried out, the data were collected through interviews, documentary
analysis and direct observation. We identified a managerial posture that was aware of the
importance of BPM and its applicability to improving the quality of service delivery. Regarding
the contributions of the present study, it should be highlighted that this study demonstrates how
the level of culture internalization on BPM in the area of operations, based on the perception of
SERPRO managers, also identifies strengths and aspects to be improved in the future. In
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addition, other companies operating in the public sphere can use this research, with the
exception of their limitations regarding the non-generalization of results.

Key-words: Business process management — BPM; Process management; Process governance.

1 Introducao

Na discussdo por uma nova postura organizacional exigida pela competitividade
empresarial, o bindbmio medir e gerenciar sao fatores, que ganham cada vez mais forca em
ambientes, cujos desvios nos processos devem ser evitados para que se possa alcangar a
governanga. Sobretudo quando se trata da dinamicidade da Administracdo publica, onde ¢
exigido que as empresas publicas adotem a gestdo sobre os seus processos, para que possam
prestar servigcos a sociedade com maior eficiéncia e celeridade. Nesse sentido, Silva (2002)
relata que o impacto causado pela acentuada evolucdo da tecnologia da informagdo na
sociedade, bem como as modifica¢des resultantes de um modelo econdmico que prega uma
competitividade intensa, tem causado significativas mudangas na forma com que as
organizagdes devem se estruturar e trabalhar com o conhecimento para desenvolver novos
produtos, novos processos € novas formas organizacionais. Davenport (2010) afirma que a
maneira consagrada pelo tempo de melhorar a qualquer forma de trabalho ¢ trata-la como um
processo.

Diante das necessidades sobre a gestao dos processos no Governo, constatou-se que as
suas vdrias iniciativas relacionadas a gestdo de processos de negocio carecem de integragao,
dificultando ou impossibilitando o compartilhamento de resultados nos moldes de cadeias de
valor intra e entre instituigdes, trazendo consequéncias para a execucdo com sucesso de
iniciativas prioritarias do Ministério do Planejamento (MP), como a implementac¢ao do Decreto
6.932/2009 de simplificacdo do atendimento ao cidadao e o alinhamento da visdo de processos
a de dados, viabilizando a implementagdo de solugdo de TI mais racionais e integradas, que € o
foco do e-GOV, o Governo Eletronico Brasileiro (BRASIL, 2011).

Havendo demanda para a integragdo dos orgaos e entidades do Poder Executivo Federal
para alicercar a desburocratizacdo e que, a partir da Carta de Servigos ao Cidadao, estabelece o
compromisso do governo com a qualidade dos servicos prestados pelos 6rgaos ou entidades
que culminam com a obrigatoriedade da aplicacdo de pesquisas perioddicas de satisfagdo junto
a sociedade, busca-se identificar lacunas e deficiéncias na prestagdo do servigo ao cidadao
(BRASIL, 2008).

Para esse contexto, o SERPRO - Servigo Federal de Processamento de Dados, que ¢
uma empresa publica vinculada ao Ministério da Fazenda, criada com o objetivo de modernizar
e dar agilidade a setores estratégicos da Administracdo Publica brasileira, tendo como negdcio
a prestacao de servicos em Tecnologia da Informagdao e Comunicagdes para o setor publico,
utiliza desde 2007 dois instrumentos de gestdo: planejamento estratégico e gestao de processos
(PAGANOTTO, 2012).

Ja no ano de 2009, o SERPRO buscou o alinhamento com seu objetivo estratégico
relativo a gestdo de processos: fortaleceu a fung¢do do Escritorio de Governanga de Processos
(EGOP) existente na empresa, incumbindo-lhe de orientar e capacitar gestores e empregados
das diversas diretorias e a gerenciar a plataforma, o modelo de governanga, bem como o
portfolio de processos (PAGANOTTO, 2012). Nesse sentido, Zucateli et al., (2013) menciona
que o escritério de processo surge como uma proposta de resposta a necessidade de
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institucionalizar a gestdo dos processos, tornando-a, de forma efetiva, parte do cotidiano das
tarefas e, ainda, da cultura da organizagao.

A partir dai, desenvolveram-se os grupos de trabalho para o0 mapeamento dos processos
setoriais, corporativos e revisao dos ja existentes, visando a integracao entre esses, promovendo
a visdo ampla de suas areas se inter-relacionando para garantir a satisfacdo do cliente na
prestagdo dos servigcos, por meio da gestdo de processos. Para o ciclo 2009-2010 o
direcionamento era de tornar claros os principais processos organizacionais, identificando todas
as conexoOes internas e promover a integracdo para o seu pleno funcionamento (SERPRO,
2012).

Assim, em 2012, foi criado, por decisao de Diretoria, o Comité de Gestao e Integracao
dos Processos Corporativos do SERPRO, com o objetivo de planejar e direcionar agdes
inerentes a Gestdo Integrada dos seus 28 (vinte e 0ito) processos corporativos ja mapeados.
Como plano de trabalho desse Comité, estabeleceu-se junto aos gestores de processos € o
EGOP, que ¢ construir um modelo de gestdo integrada dos processos corporativos do SERPRO
e ter como atividade permanente a realizacdo da gestdo integrada dos processos corporativos.
No mesmo sentido, em 2012 surgem no SERPRO as Comunidades de Processos, de forma nao
institucional, atuando junto ao Escritorio de Governanca de Processos (EGOP) na disseminagao
dos conceitos e técnicas da disciplina BPM em todas as regionais da empresa. Dentre as suas
principais atribui¢des, estdo: promover a troca de experiéncias; disseminar o conhecimento, a
cultura e os beneficios da governangca de processos; conhecer e debater os processos
corporativos, coletando e propondo sugestdes para a melhoria continua dos processos
corporativos; ampliar a discussdo sobre integracao de processos € apoiar os gestores regionais
na gestdo de seus processos corporativos (SERPRO, 2012).

Assung¢do; Mendes (2000) relatam que a maneira de organizar e gerir as organizagdes
tem influéncia direta no impacto de suas operagdes, estas devem desenvolver um
comportamento gerencial mais integrado e abrangente, que busque a efetividade de seus
processos essenciais.

Diante do que a SERPRO adota para a sua gestao organizacional em relacao a processo
de negocio BPM, julgou-se necessario saber, na area de Operagdes, se o conhecimento de
processos esta internalizado para o BPM, se existem fatores de gestao e de cultura de processos,
que possam influenciar na governanga de processos da Empresa.

O presente estudo tem como objetivo geral investigar a aplicabilidade do conhecimento
de gerenciamento de processos de negdocio BPM no ambito da Unidade de Operagdes do
SERPRO, trazendo como objetivos especificos: investigar a percep¢ao do corpo gerencial da
unidade de Operacdes acerca da importancia do conhecimento sobre processos de negdcio BPM
no SERPRO; verificar as iniciativas de gerenciamento de processos na Unidade de Operacdes
do SERPRO e; identificar pontos fortes e fraquezas atuais para a progressdo do nivel de
conhecimento de processo de negdcio (BPM) na Unidade de Operacdes do SERPRO, fatores
estes, que podem influenciar na governanca de processos na organizagdo, itens essenciais a
dinamicidade requerida pela sociedade.

Dentre os resultados encontrados, ressalte-se que a adog¢do da pratica BPM trouxe
qualidade para o atendimento e resultados por meio dos processos. Evidencia-se o papel e a
atuacao do Escritério de Governanga de Processos (EGOP) na disseminagdo dos conceitos €
técnicas da disciplina BPM em todas as regionais da empresa, bem como o papel das
Comunidades SERPRO de Processos (CSP), como parceira do EGOP no aculturamento de
processos. Também constata-se que a utilizagdo do BPM proporciona uma visdo gerencial para
poder melhorar a prestagao de servigos e processos na producgdo. Identificou-se a existéncia de
esforcos gerenciais voltados para internalizagao do conhecimento sobre processos; melhoria na
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documentacao dos processos da area de operagdes, conforme a padronizagdo do EGOP;
melhoria do atendimento dos clientes, no que diz respeito a padronizacdo, qualidade no
acompanhamento e prestagdo dos servigos; contribuicdo para garantia dos niveis de servigos
acordados, por meio de servigos bem definidos € mapeados; maior visao da producao dos
servigos; saber onde centrar for¢as na gestdo dos processos. Este artigo contribui
cientificamente, ao apresentar a discussao de um tema ainda pouco explorado na esfera publica,
servindo como base para futuros pesquisadores na area e, para gestores publicos, que se
interessem em implementar a gestdo de processos em suas organizacoes.

Para o SERPRO este estudo contribui ao demonstrar como esta o nivel de internalizagao
da cultura sobre gerenciamento de processos BPM na area de operagdes, identificando seus
pontos fortes e fraquezas atuais para melhorias futuras, o que pode servir de insumo para a
empresa implementar agdes para aperfeigoar ainda mais as atividades e relacionamento com os
empregados, no que tange ao gerenciamento de processos. Além disso, outras empresas atuantes
na esfera publica podem utilizar esse trabalho, ressalvando-se suas limitagdes com relacdo a
ndo generalizacdo dos resultados, quando iniciarem a implementac¢ao da gestdo de processos.

2 Revisao da Literatura
2.1 Gerenciamento de Processos nas empresas publicas

A modernizagdo da gestdo publica € o instrumento que permite ao Estado enfrentar o
desafio de prestar servigcos a sociedade com qualidade, melhorando seu desempenho e
desenvolvendo novas metodologias de atuacdo centradas em resultados. Esses métodos
precisam ser realizados com dinamismo e precisdo para que os processos nao apresentem falhas
e alcancem seu objetivo final (ENAP, 2009).

O desafio se torna factivel, a partir do momento que as organizagdes buscam identificar
pontos de melhorias em seus processos, reconhecendo deficiéncias, bem como os beneficios do
gerenciamento de processos. Davenport (2010) afirma que a maneira consagrada pelo tempo
de melhorar a qualquer forma de trabalho € tratd-la como um processo. Para tratar algo como
um processo € impor uma estrutura formal sobre ele - para identificar o seu inicio, fim e etapas
intermediarias, para esclarecer quem € o cliente para ele, para medi-lo, para fazer um balanco
de como ele esta sendo realizado e, finalmente, de melhorar.

A estrutura por processos € um claro exemplo de modelo organizacional que estad em
consonancia com estes novos valores gerenciais, por ser uma forma de gestao onde a defini¢ao
de responsabilidades, a tomada de decisdo compartilhada, o agrupamento de atividades e a
redugdo de fluxos sdo estabelecidos como condi¢gdes necessarias para aumentar a capacidade
de resposta e melhorar os resultados da organizagio (ASSUNCAO et al., 2000).

Para Gongalves (2000), processo ¢ qualquer atividade ou conjunto de atividades que
toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico. Segundo
Davenport e Short (1990, apud Gongalves, 2000) a primeira caracteristica importante dos
processos ¢ a inter-funcionalidade e que a segunda caracteristica importante dos processos de
negocio ¢ o fato de que eles tém clientes.

Ademais, ressaltam-se varias iniciativas conduzidas pelo Governo relacionadas a gestao
de processos de negdcio que carecem de integracdo, dificultando ou impossibilitando o
compartilhamento de resultados nos moldes de cadeias de valor intra e entre institui¢des. Isto
traz consequéncias para a execucdo com sucesso de iniciativas prioritdrias do MP, como a
implementa¢do do Decreto 6.932/2009 de simplificacdo do atendimento ao cidaddo e o
alinhamento da visao de processos a de dados, viabilizando a implementacao de solucao de TI
mais racionais e integradas, que constituem o foco do e-GOV, o Governo Eletronico Brasileiro
(BRASIL, 2011).
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Sobre a simplificagdao do atendimento ao cidadao e o alinhamento da visao de processos
a de dados, o Decreto 6.932/2009, estabelece que (BRASIL, 2009):

Os orgaos e entidades do Poder Executivo Federal observarao as
seguintes diretrizes nas relagdes entre si e com o cidadao:

VI - aplicagdo de solucdes tecnologicas que visem a simplificar
processos e procedimentos de atendimento ao cidaddo e a propiciar
melhores condigdes para o compartilhamento das informagoes;

No ambito do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagao, conhecido
por Gespublica, foi elaborado o Guia de Gestdo de Processos de governo, visando proporcionar
orientagdo metodologica de suporte a gestdo de processos, contemplando um conjunto de
conceitos de BPM a serem utilizados pelos agentes durante as atividades de construcio e
melhoria de modelos, além de fornecer um olhar Unico a respeito do seu gerenciamento
(BRASIL, 2011).

O programa Gespublica adere ao conceito de que um processo ¢ um conjunto de
decisdes que transformam insumos em valores gerados ao cliente/cidadao (BRASIL, 2011). No
entanto, o conceito mais completo e atual decorre do Orgdo SEGES/MP, que define processo
como um conjunto integrado e sincrénico de insumos, infraestruturas, regras e transformacdes,
que adiciona valor as pessoas que fazem uso dos produtos e/ou servigos gerados (PALVARINI,
2008).

Conforme Paganotto (2013) a aposta do SERPRO em gestdo de processos tem se
mostrado acertada. Observa também, que varios eventos relacionados ao BPM tém atraido uma
aten¢do crescente do publico, sendo este cada vez mais aplicado nas organizagdes, bem como
aumentam a cada ano, os profissionais com certificacdo na area, destacando-se o CBPP —
Certified Business Process Professional. O mesmo autor acrescenta que no Brasil, existiam
cerca de 60 profissionais certificados em 2010, hoje, sdo mais de 380. Além disso, afirma que
o SERPRO atingiu um grau de maturidade diferenciado no assunto, pois comegou a aplicar o
BPM no inicio (2009). Neste contexto, € natural que a dimensao ‘processo’ seja estratégica para
a empresa.

Desta forma, Paganotto (2013) afirma, que a direcdo do SERPRO vem investindo em
modernizagao tecnoldgica, processos e pessoas € que o objetivo ¢ tornar a empresa mais forte,
preparada para atender as necessidades do governo, da sociedade e assim, melhorar o pais,
como também alcancar a governanga de processos corporativa da empresa.

A Governanga voltada para o gerenciamento de processos ¢ institucionalizada a longo
prazo, requer um conjunto de mecanismos de governanca que atribuem responsabilidades
apropriadas e assegura a integragao entre processos. Além de donos de processo, as empresas
precisam de escritorio de processo, que planeje e supervisione o programa como um todo e
coordene os esfor¢os do processo, bem como um conselho de processos. Este sendo um corpo
constituido pelos donos do processo, o lider executivo, e outros gerentes seniores, que servem
como um 6rgdo de supervisdo estratégica, que indica as dire¢des e prioridades, abordando
questdes de integracao de processo, e traduz as preocupagdes empresariais, no que diz respeito
a processo. (HAMMER, 2010).

A gestdo de processos tem sido estudada e entendida como uma forma de reduzir o
tempo entre a identificacdo de um problema de desempenho nos processos e implementagao
das solugdes necessarias no menor intervalo de tempo e custos possiveis (PAIM, et al.,2009).

Paim et al., p.28 (2009) ainda afirma que “sem entender o que fazer para gerenciar seus
processos, as organizacdes tém dificuldades de: incorporar praticas que melhorem seus
desempenhos a longo do tempo; de incorporar a orientacao por processos em seu modelo de
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gestdo; de incorporar tecnologias, o que restringe o avango tecnoldgico e as inovagoes ¢;
orientar o perfil dos recursos humanos que atuam nos processos”. Os mesmos autores reiteram
que a gestao por processos ¢ definida para os casos, nos quais a estrutura organizacional esta
orientada por processos. Assim a gestdo de processos, que € o foco desse estudo (grifo da
autora), engloba, portanto, a gestdo por processos, sendo essa ultima uma forma ou modelo
especifico de gestao de processos.

Um modelo de governanga por processos visa criar a base, através da qual a instituicdo
podera gradualmente compreender ¢ mudar seus processos, garantindo que todos os
empregados tenham uma visdo compartilhada de como funciona a organizagao. Sua ado¢ao nao
ocorre em um esfor¢o concentrado em um periodo fixo, mas ¢ uma construgao continua, que
vai amadurecendo ao longo do tempo (JUSTICA FEDERAL, 2012).

Com o propésito de atender as necessidades do governo, a Unidade de Operagdes do
SERPRO absorveu varias iniciativas relativas a metodologia, mapeamento, ferramentas de
monitoramento e gestdo de processos, ressaltando para esse estudo o ‘PAINEL’, uma
ferramenta que tem como foco dar visibilidade das demandas, facilitando aos usuarios o
gerenciamento dos processos na producdo dos servicos, no sentido de contribuir para a efetiva
aplica¢do dos conhecimentos de gerenciamento de processos BPM.

2.2 Gerenciamento de Processos de Negocio — Business Process Management (BPM)

Capote (2013, p. 37) afirma: “Sem medir o valor, ndo sabemos o que ¢ importante. Sem
saber o que ¢ importante, qualquer resultado de trabalho ¢ uma entrega”. Assim, compreende-
se que a organizacdo ao realizar uma entrega ao cliente sem a adequada gestdo dos processos
envolvidos pode representar uma entrega diversa do objetivo e qualidade esperada. Assim
qualquer entrega pode impactar os resultados financeiros da empresa. Ainda afirma que, na
pratica a organizacdo que tem seus processos desconectados, gera retrabalho com falha de
comunicag¢do, gera desperdicios, sem o necessario sincronismo entre colaboradores e acaba
agregando cada vez mais tempo e custo aos resultados.

Conforme Costa et al. (2006), o BPM consiste na consolidacdo de objetivos e
metodologias que foram propostas por varias abordagens, incluindo a reengenharia de
processos de negocio, a inovacao de processos, a modelagem de processos de negocio e a
automacao de processos de negocio e gerenciamento de fluxos de trabalho (Workflow).

Assim, dentre os fatores criticos para o sucesso do BPM que comumente sio
mencionados estdo a mudancga organizacional e cultural; alinhamento com as metas e estratégias
corporativas; enfoque no cliente e suas exigéncias; medigoes do processo e melhorias;
necessidade de uma abordagem estruturada; compromisso da alta administragdo;
benchmarking; sistemas de informagdo dos processos; infraestrutura e realinhamento
(ARMISTEAD e MACHIN, 1997 apud COSTA, 2006).

Os mesmos autores sinalizam vdarias barreiras para esse sucesso, como problemas
organizacionais e culturais, as quais podem incluir: resisténcia a mudanca; falta de compreensao
dos principios de BPM; falta de consisténcia de uma abordagem ampla de BPM e, do
desenvolvimento de uma organizacgao orientada a processos.

Costa et al.(2006) define o BPM como aquele que objetiva a execucdo efetiva de
processos empresariais e, consequentemente, auxilia organizagdes em transicao para uma visao
orientada a processos. Para isso, 0 BPM necessita estar embutido na estrutura organizacional
da empresa, com administragdo profissional e eficiente dos processos e o envolvimento ativo
de todos os grupos comprometidos.

Capote (2012) explica que quando se esta trabalhando, gerenciando, levantando ou
qualquer outra coisa, com 80, 100, 200 ou 500 processos, significa que nao se tem claramente
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a unido de processos em nome de seus objetivos, pois quando se tem esses grandes montantes
de processos para gerenciar, ndo hd uma clara unido entre eles na cadeia de valor, ¢ muito
menos, uma unido destes processos na realizacdo dos objetivos do negdcio. Acrescenta que
quando se tem uma visao de todos os processos atuais da organizacao e seu relacionamento
direto com o atingimento de objetivos, ¢ 0 momento de transformar a cadeia de valor em algo
mais significativo em termos de gestao de processos.

Segundo Enoki (2006), por meio de uma implementagao eficaz de BPM, pode-se obter
os seguintes beneficios: Integragao dos inumeros fatores envolvidos em um processo (pessoas,
tecnologia, equipamento, facilidades) de modo a assegurar compatibilidade; reagir rapidamente
as mudancas do mercado; permitir desenvolver novos negocios mais rapidamente; acomodar
mais facilmente processos de terceirizagdo ou mesmo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos; reforcar padrdes, politicas e procedimentos através da organizacdo; criar pontos
de contato simplificados para um determinado processo ¢ ser capaz de rastrear
responsabilidades através do processo; aumentar a capacidade de monitoramento do
desempenho, eliminar gargalos, e assegurar que as tarefas estdo sendo realizadas; monitorar o
status de todos os processos, incluindo que atividades estdo aderentes aos padrdes, politicas e
procedimentos; integrar funcionarios de diferentes unidades e locais; encontrar oportunidades
para automatizar atividades e eliminar redundancias; melhorar a execugdo de processos
automatizados e fazer mudancas quando necessario; identificar atividades que ndo agregam
valor; aumentar a produtividade examinando tempos e custos gastos nos processos; mudar a
mentalidade para a melhoria continua; melhorar a imagem da organizagdo para os clientes;
alcangar os objetivos organizacionais estratégicos com transparéncia.

Capote (2012) também alerta que a operacionalizagao de novos processos nao € uma
coisa trivial, pois depende de dois elementos complicadores, as pessoas e as tecnologias, ou
seja, se a organizacao negligenciar a necessidade de envolvimento das pessoas neste processo
de mudanca, fatalmente incorrera na criagdio de resisténcia e animosidade. E essencial envolver
e capacitar os colaboradores para que o processo se torne uma realidade operacional diaria.
Caso contrario, tem-se mais um procedimento armazenado e ndo realizado.

As atitudes de processo e comportamento daqueles que estao envolvidos e aqueles que
sdo afetados pelo BPM formam um novo item de avaliacdo no fator "cultura". Este inclui, entre
outros, a vontade de questionar as praticas de BPM existentes a luz de melhorias potenciais de
processos. Ela também captura o atual processo relacionado a comportamento, por exemplo, a
vontade de cumprir com o desenho do processo ou saber quais processos tém prioridade sobre
os recursos (ROSEMANN; BROCKE, 2010).

2.3 As comunidades de Processos no SERPRO

A criagdo de comunidades de pratica € uma realidade nas organizagdes que adotam a
Gestao do Conhecimento e buscam aprimorar a permuta de experiéncias e saberes entre os
colaboradores. Essas permutas permitem que um processo melhor de aprendizado
organizacional, sistémico venha a ter lugar, operando mudangas significativas no corpo
operacional, técnico e gerencial das corporacdoes (MIRANDA; TARAPANOFF; DUARTE,
2010, p.90). E Cruz (2010) define comunidade como reunido de pessoas de diversos
departamentos para compartilharem ideias. Normalmente compartilham conhecimento tacito e
formam redes informais.

A Comunidade SERPRO de Processo (CSP) caracteriza-se, portanto como de pratica.
Na organizagao ¢ uma entidade ndo formal e nao vinculada a estrutura funcional do SERPRO,
no entanto, suas acdes t€ém foco no aculturamento em processos € permeiam toda empresa. E
composta por pessoas indicadas de areas multidisciplinares, que de forma voluntaria se
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organizam em reunides para planejamento de atividades e agdes voltadas ao trabalho de
aculturamento das pessoas e melhoria de processos. Hoje ha projecdo de Comunidade de
processos nas 11 regionais. A implantagdo das CSP’s ocorreu na empresa com o objetivo
principal de serem mantidas as discussoes a respeito do tema ‘Governanga de Processos’ em
todas as suas unidades, além de promover a troca e direcionar assuntos relacionados a processos
corporativos para a decisdo e/ou acao de seus gestores responsaveis.

Outrossim, as CSP’s foram criadas para atuarem conforme suas atribui¢des, facilitando
e uniformizando a pratica e a rotina diaria operacional dos processos corporativos desdobrados
nas regionais, garantindo, sempre, o alinhamento com o modelo corporativo (SERPRO, 2012).

Para essa implantagao da CSP, definiu-se como premissa haver o patrocinio da diretoria,
o apoio efetivo do Escritério de Governanga de Processos — EGOP, a disponibilidade dos
membros para dedicagdo a comunidade e a disponibilidade de ferramentas para a gestdo de
melhorias e forum de discussoes. A atuacdo e interacdo da CSP, definida na Empresa de forma
ndo-institucional ¢ demonstrada na Figura 1.

Comunidade de Processos
T

Figura 1 - A atuacdo ¢ interacdo da CSP
Fonte: SERPRO (2012)

Diante do cenario apresentado, a alta lideranga do SERPRO interage plenamente junto
as CSP’s, enquanto o EGOP, os gestores de processos corporativos € o comité de integracao
amparam e conduzem as iniciativas na busca da governanga de processos, tornando-se
imprescindivel compreender que fatores conduzem ao conhecimento de BPM.

Dentre as atividades atribuidas a Comunidade de Processos na Empresa, cita-se:
disseminar o conhecimento e a cultura de governanca de processos; conhecer e debater os
processos corporativos publicado na ferramenta de portfélio de processos; coletar e propor
sugestdes para a melhoria continua dos processos corporativos; ampliar a discussdo sobre
integragdo de processos; discutir a qualidade dos produtos, resultados e metas dos processos
corporativos; esclarecer duvidas relacionadas a processos corporativos, além de propor
programas de capacitagdo em processos corporativos, BPM, BPMN (Business Process Model
and Notation) e outros temas relacionados a gestdo por processos, conforme a necessidade
identificada nas regionais; além de propor a criagao de roteiros e/ou manuais didaticos ao estilo
FAQs que facilitem e uniformizem a pratica e a rotina diaria operacional dos processos
corporativos desdobrados nas regionais, para garantir o alinhamento com o modelo corporativo
(SERPRO, 2012).

Vale ressaltar que em 2012, o cendrio observado pela Comunidade Nacional de
Processos, mostrou que a cultura de gestdo por processos no SERPRO estava em fase de
internalizagdo; o EGOP estava com equipe reduzida, centralizada e sobrecarregada; havia
escassez de consultores em modelagem de processos para atender as demandas das unidades de
gestdao, bem como instrutoria para atender as demandas das diversas dreas; assim também, havia
dificuldade na comunica¢do entre EGOP e empregados, devido abrangéncia geografica da
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empresa e; outrossim, a necessidade de se manter os processos vivos € em continua melhoria
(SERPRO, 2012).

3 Métodos e técnicas de pesquisa

Essa pesquisa caracteriza-se como aplicada, de carater descritivo, com abordagem
qualitativa, baseando-se primeiramente na pesquisa bibliografica, buscando explicar o
problema baseada nas analises de literatura, ora publicadas na forma de livros, revistas, artigos
periodicos, que discorrem sobre o tema. O procedimento técnico utilizado € o estudo de caso,
pois o fendmeno a ser pesquisado, ocorre no ambito de uma instituigdo em particular, o
SERPRO. Dentre os instrumentos de coleta de dados foi utilizada a entrevista do tipo
semiestruturada, a analise documental e a observacgao participante da pesquisadora, cabendo-
lhe somente descrever e analisar o objeto da pesquisa no ambito da Unidade de Operacdes do
SERPRO.

Como a técnica de observacdo principal de coleta de dados ¢ a entrevista
semiestruturada, foi elaborada uma lista prévia de perguntas abertas ndo objetivas com o intuito
de dar vazao a desdobramentos, no entanto, o foco consiste na analise da percep¢ao dos gestores
acerca da importancia do conhecimento sobre BPM no SERPRO; na verificagdo das iniciativas
de gerenciamento de processos na Unidade de Operacdes do SERPRO e; na identificagdo de
pontos fortes e fraquezas atuais para a progressdo do nivel de conhecimento de BPM na
Unidade de Operacdes do SERPRO.

Assim, obteve-se a participacdo de 11 gerentes de operagdes regionais de todas as
projecdes da area de Operacdes (Porto Alegre, Belo Horizonte, Belém, Brasilia, Curitiba, Sao
Paulo, Fortaleza, Floriandpolis, Recife, Rio de Janeiro, Salvador), pois sdo pessoas, que tem a
visdo mais holistica, que pode servir como base para andlise de acdes a serem implementadas
relativo a gestdo dos processos produtivos, outrossim, serem referéncia de conhecimento de
BPM para suas equipes, dando o tom a gestdo de processos, foco desse estudo. Ressalva-se,
que em virtude das distancias geograficas entre Regionais, as entrevistas, na sua maioria, foram
realizadas via audioconferéncia, as quais foram gravadas com a permissdao do entrevistado, a
fim de facilitar a transcrigdo dos dados.

Apos coletados, os dados foram analisados pela técnica de anélise categorial tematica,
proposta por Bardin (1977), por meio da qual foram construidas categorias com base nos
nucleos de sentido dos textos utilizados (entrevistas, relatos das observacdes e analise
documental), com base também nos objetivos da pesquisa, a fim de chegar aos resultados da
pesquisa. A analise categorial € uma técnica da anélise de contetido proposta por Bardin (1977)
que consiste nas etapas de pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados.

4 Resultados e Discussoes
Contextualiza¢ao do gerenciamento de processos no SERPRO

O SERPRO ¢ composto por 5 diretorias, dentre essas, a Diretoria de Operagdes, que €
composta por 3 unidades de producdo e servigos, onde se encontra a Unidade de Operagdes,
sujeito dessa pesquisa, area que conta com 2048 empregados (junho/2014), total correspondente
a26,78% do total de empregados que compdem toda a estrutura operacional do Serpro (Quadro
Interno). Tem como premissas a atuacdo gerencial orientada para servigos de forma a gerar
resultados visiveis e mensuraveis para os clientes, baseada em um modelo de gestdao unificado,
bem como ter conhecimento do negdcio, dos servigos e produtos providos aos clientes e dos
niveis de servigo acordados. Assim utiliza além da ferramenta de Workflow (Spekx),
ferramentas de gerencia de rede e ferramentas de gestdo de processos, entre essas, o PAINEL,
aqui tratado como mais uma ferramenta, mas com o diferencial de trazer para o gestor
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visibilidade das demandas a serem tratadas pela respectiva da regional, utilizando com
efetividade os processos para a producdo dos servigos. A citada ferramenta foi implantada,
advinda de iniciativa local e colocada a disposi¢ao da produgdo em janeiro 2014.

4.1.1 Painel de Acompanhamento de Processos (PAINEL)

Todos os dados que subsidiam esse item decorrem do instrumento de coleta de dados
observagao direta participante.

Assim, para tratar a gestdo de processos na Unidade de Operagdes do SERPRO, faz-se
necessario sensibilizar pessoas, estimular iniciativas, buscar novas metodologias e tecnologias
que facilitem o gerenciamento dos processos na producio dos servicos.

Dentre algumas iniciativas para acompanhamento de processos, foram desenvolvidas,
como como um projeto piloto, solu¢des de painéis de geréncia dos recursos do Servigo de
Acesso Remoto — SAR, pela equipe de gestdo desse servico na Regional Fortaleza. Essa acao,
teve com resultado positivo a identificacdo de lacunas e desvios existentes no gerenciamento
dos processos, o que contribuiu com ideias para um melhor desempenho na producao do
servigo, promovendo oportunidades de melhoria no processo pela propria equipe de gestdo,
bem como internalizando na equipe o habito da avaliagdo na qualidade das informagdes
recebidas nas demandas, buscando estratégias de melhoria, visando aumentar e controlar a
qualidade no atendimento e o cumprimento dos processos de TIC.

A aplicagdo desenvolvida chamada de Painel de Acompanhamento de Processos
(PAINEL), que facilitou o gerenciamento de processos do servigo SAR, também passou a ser
pratica no dia a dia do restante das equipes na Regional Fortaleza, que inicialmente se
preocupavam na sinalizagdo vermelha dos painéis, buscando agilizar o atendimento das
demandas. No entanto, essas praticas de acompanhamento dos painéis de processos, tornaram
o uso de indicadores de gestdo do processo um meio e ndo um fim para atingir tal éxito. Apos
a apresentacdo do PAINEL a Lideranca da unidade, como um caso de sucesso na Regional
Fortaleza, foi demandada a sua implantacdo em todas as demais Regionais, conforme
demonstrado na Figura 2.

22 Painel de Acompanhamento de Processos q,
supop D

Regionats

OPBHE

oPRCE

lswno
Figura 2 - Tela Inicial PAINEL
Fonte:(SERPRO, 2014)

Assim, foi desenvolvido e implantado o modelo de gerenciamento de processos da
Unidade de Operacdes, na versao 1.0, em todas as regionais, composta pelas visdes regional e
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nacional para o acompanhamento dos processos de incidentes, requisicdo de servigos e
mudangas do PSGIS, apresentado nas Figuras 3 e 4.
A visao regional demonstrada na Figura 3 contempla 4 (quatro) painéis:
1) Painel de Gestao de Demandas da Regional;
2) Painel de demandas por servigo em execucao;
3) Monitoramento por Processo de TIC;
4) Controle de Qualidade de Atendimento — CQA.

Os Painéis de monitoragao, com visao regional, auxiliam aos gestores ¢ aos executores
de processos da Unidade de Operagdes a terem uma visdo consolidada sobre o volume de
demandas da Regional relacionadas aos processos de TIC, segmentadas em demandas internas
e externas, também agrupadas pelas equipes que executam operacionalmente as demandas de
um servigo, permitindo a gestdo regional uma nocdo detalhada sobre demandas de requisicao
de servico, mudanga e incidentes, no que diz respeito ao status atual e tratamento desses
processos por toda equipe de producao.

Além disso, disponibiliza o Painel de Controle de Qualidade de Atendimento — CQA,
que sinaliza a Gestdo que naquele momento existe algum tipo de desvio de tratamento no
gerenciamento dos processos.

£4 Painel de Acompanhamento de Processos - Gestao Nacional

B8 Painel de Acompanhamento de Processos - OPFLA

Inida

Gestio de Demandas da Regional Monitoramento por Processo de TIC i) e

Acompanhe todas as demandas da Regional, agrupados Acormpanhe todas as
I+ por Localidades, Clente e Escriterios. Pr

- - Acompanhamento das Reglonais Acompanhamento dos Processos na Cesto Nacional de
Acmompess pracensas pr R emnivd Nacions

das da Regional, istadopor

Gestao de Demandas por Servigo em Controle de Qualidade de Atendimento
Execugdo CQA

Acompanhe todas as demandas por pr Acomparive 0 CQA das demandas da Regional

| ESIRPIO =

Figura 3 - Painel inicial da Visao Regional | Figura 4 -Painel inicial da Visdo Nacional

Fonte: SERPRO (2014)

Ja os Painéis de monitoragdo, com visdo nacional, demonstrados na Figura 4
contemplam 6 (seis) painéis para acompanhamento da gestdo nacional, ou seja, uma visdao de
maior nivel gerencial sobre todas as regionais, conforme a seguir.

1) Painel de Acompanhamento Semanal de Mudangas;

2) Painel de Acompanhamento das Regionais;

3) Painel de Acompanhamento dos Processos de Seguranga;

4) Painel de Acompanhamento dos Processos da Gestdo Nacional de TIC;
5) Painel de Acompanhamento do Controle de Qualidade do Atendimento;
6) Painel de Demandas direcionadas aos Centros de Comando.

Os Painéis de monitoragdo, com visao nacional t€ém dentre seus principais objetivos, dar
visibilidade sobre o acompanhamento de todas as mudangas registradas, do volume de
demandas em aberto nas regionais, bem como dar visibilidade gerencial sobre o desempenho
das regionais no acompanhamento e gestdo dos processos TIC na Unidade de Operagdes.

Da mesma forma da visdo regional, o CQA, na visdo nacional, sinaliza sobre o nivel de
qualidade no acompanhamento e tratamento dos processos de incidentes, requisi¢ao de servigo
e mudanca nas Regionais, no que diz respeito aos desvios na gestao e tratamento das demandas
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e os pontos de a¢gdo para melhoria continua. Também sao sinalizadas nos painéis as demandas
direcionadas aos Centros de Comando do SERPRO, dando visibilidade ao acompanhamento de
demandas de alta e altissima severidade, cujo atendimento ¢ da Unidade de Operacdes.

Todas as telas de monitoracao da aplicagio PAINEL permitem que os gestores e
executores de processos (pessoas) tenham a condi¢do de gerenciamento dos processos de TIC
relacionados ao PSGIS (Processo SERPRO de Gerenciamento Integrado de Servigos), processo
que ¢ a base da area de Operagdes. Ressalte-se que os dados sdo coletados diretamente do banco
de dados da ferramenta atual de workflow (Spekx) da empresa.

Dessa forma, os usudrios tém condi¢des de realizar a gestdo dos processos com mais
eficiéncia e eficacia, dando maior ganho na efetividade na gestdo, a partir do momento, em que
sdo realizadas sinalizagdes para o tratamento do tiquete fim-a-fim, obtendo-se a agregacao de
valor, pois de forma preditiva, consegue-se atender com maior qualidade aos acordos de nivel
de servigcos junto aos clientes. Saliente-se que a aplicacdo PAINEL ¢é apenas uma das
ferramentas auxiliar para o acompanhamento dos processos de TIC da Unidade de Operagoes.

Nesse sentido, Enoki (2006) ressalta que a implementacao eficaz de BPM, pode-se obter
dentre os beneficios Integragdo dos inumeros fatores envolvidos em um processo (pessoas,
tecnologia, equipamento, facilidades) de modo a assegurar compatibilidade, bem como o
reforcar padrdes, politicas e procedimentos através da organizagdo e aumentar a capacidade de
monitoramento do desempenho, eliminando gargalos, assegurando que as tarefas estdo sendo
realizadas, além de integrar funciondarios de diferentes unidades e locais de forma a melhorar a
imagem da organizagdo para os clientes e; alcangar os objetivos organizacionais estratégicos
com transparéncia.

4.1.2 Capacitacio de Processos PSGIS (EaD)

Além dessa iniciativa do PAINEL, em virtude do cumprimento de um dos objetivos
estratégicos empresarial, foi dado énfase no ano de 2013 na capacitagdo EaD do processo
PSGIS, tanto no ambito gerencial como funcional, que contribuiu, de alguma maneira, para que
as pessoas que ja tinham a noc¢do, pudessem reforgar os conceitos € os demais pudessem
compreender tanto de forma conceitual e sistémica os processos do PSGIS que faziam parte das
suas atividades do dia a dia, identificassem no processo qual a sua importancia no resultado e
na entrega ao cliente. Essa motivacao foi realizada por meio da avaliagdo de desempenho ao se
vincular na atividade do empregado a realizagao do curso sobre processo PSGIS. Essa iniciativa
teve como resultado os dados demonstrados na Tabela 1.

Tabela 1 - Aproveitamento Curso PSGIS - modalidade EaD

TURMAS Aprovado |Reprovado |Abandono |Cancelado |Total

Turma 2012 105 128 0 0 233
Turma 2013 619 453 0 16 1088
Turma V2- 2013-2014 30 15 40 2 87

Fonte: SERPRO (2014).
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Grafico 1 — Demonstrativo consolidado do treinamento EaD
Fonte: SERPRO (2014).

Constatou-se pelo Grafico 1, que a vinculagao da avaliagcdo de desempenho com o fato
da realizacao do curso PSGIS, interferiu, nessa adesdo, muito embora, comparando que nos
anos 2012 e final de 2013 a 2014 diminuiu bastante, haja vista que hoje sdo 2048 empregados
na Unidade de Operagdes, restam assim, os que foram reprovados realizarem novamente o
curso e a sensibilizacdo dos que ndo se sentiram atraidos pelo conhecimento, ou nao foram
avaliados com tais metas ou atividades em suas avalia¢des de desempenho.

Capote (2012) chama atencdo que a operacionalizacdo de novos processos depende de
pessoas e de tecnologias, elementos complicadores, pois caso a organizacao negligencie a
necessidade de envolvimento das pessoas neste processo de mudanga, incorrerd na criacao de
resisténcia e animosidade. Por isso ¢ essencial envolver e capacitar os colaboradores para que
0 processo se torne algo natural para a realidade operacional diaria (aculturamento, grifo da
autora).

4.1.3 Analise do Resultado - Entrevista

Percepcao da importiancia do conhecimento sobre processos de negocio BPM no SERPRO

A questdo 1 estava relacionada com a avaliagdo dos gestores sobre a sua compreensao
acerca do BPM. Identificou-se que o conhecimento sobre 0 BPM ainda ¢ basico e superficial
no entendimento de 4 gestores (A, C, D, F), com relagao aos demais gestores (B, E, G, H, [, J e
L), que conhecimento foi classificado como médio, os quais demonstraram interesse em
adquirir mais conhecimento e também compartilha-lo, a fim de que as atividades do grupo
repercutam no resultado do processo considerado. Constatou-se com base nas falas dos
entrevistados que existe uma consciéncia de que hoje quase tudo gira em torno de processo para
uma melhor qualidade no atendimento, nos resultados, no acompanhamento dos processos,
outrossim, os entrevistados identificam a importancia do BPM para a continuidade dos servigos.
Também foi observado com base na fala dos entrevistados que ha uma compreensao do grupo
de que o BPM ¢ uma tendéncia do mercado imposta pela concorréncia, apesar de ser o SERPRO
uma empresa publica, hd a necessidade de adaptagdo. Conforme ressalta o entrevistado “H”:
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“...¢ de suma importancia para a continuidade dos servigos, para qualidade do atendimento dos
nossos clientes”, j& o entrevistado “I”” afirma que: “considera importante porque ¢ uma maneira
de otimizar esfor¢os e poder customizar o seu atendimento de seus diversos servigos que
presta...da uma visao gerencial para poder melhorar a sua prestagao de servigos”.

Os entrevistados consideram o BPM importante porque ¢ uma maneira de otimizar
esforcos e poder customizar o atendimento de diversos servigos que prestam, pois existe um
padrdo de atendimento nacional, o que garante que o atendimento em um determinado local ¢
a mesmo da localidade distante, e apresenta um fluxo de recorréncia e uma ferramenta que
expressa 0 processo.

Assim a utilizacdo do BPM proporciona uma visdo gerencial para poder melhorar a
prestacdo de servigos na sua area de atuagdo e, a partir do conhecimento e compreensdo de
BPM, os gestores conseguem executar, descrever e identificar pontos de falhas.

Com base na pergunta 2, quando se questionou sobre o SERPRO investir em BPM, os
entrevistados enfatizam que este € um investimento que deve acontecer, ainda ressaltam que os
investimentos estdo orientados adequadamente e destacam o papel positivo do EGOP, afirmam
ainda ser uma tendéncia. Ainda afirmam que ndo ¢ uma pratica somente do SERPRO, o qual
teve como inspiragdo outras empresas, sejam publicas ou privadas, mas, que obtiveram e tém
obtido sucesso com base nesse tipo de agdo/metodologia. O entrevistado “A” ressalta: “Nao
lembro de ter visto as iniciativas se ndo fosse 0o EGOP”. Os entrevistados pontuam que o BPM
deve possuir uma diretriz pratica de gestdo para os processos que a empresa implementa, pois
¢ fundamental e organiza a forma de trabalhar da empresa. Eles percebem que o Serpro teve
um aumento na qualidade da prestagdo dos servigos aos clientes e que houve uma evolucao
extraordinaria em relagdo ao BPM. Constata-se com base nas entrevistas que o SERPRO
cresceu em termos de qualidade na prestacdo dos servicos e no acompanhamento dos seus
resultados. Além disso, também foi destacado pelos entrevistados que uma empresa do porte
do SERPRO deve ter processos bem definidos e mapeados, pois caso contrario, devido a
localizagdo geografica e diversidade de servigos e de areas, pode acabar comprometendo seus
resultados. Por outro lado, afirmam que os processos ndo podem engessar a empresa, €
infelizmente alguns entrevistados ressaltam que isso muitas vezes acontece, conforme a fala do
entrevistado “E”: “se ndo tiver processos mapeados acaba prejudicado e, acaba fazendo,
conforme acha conveniente e acaba prejudicando o funcionamento da empresa como um todo.
Por outro lado, os processos ndo podem engessar a empresa, que € 0 que muitas vezes acontece.
Nao pode colocar uma viseira e achar que tem que seguir daquela forma s6 porque esté definido,
mas sempre tem oportunidade de melhoria. Grande parte da gente peca também, por ter
processos que engessam demais e que poderiam ser mais ageis”. O entrevistado “C” ainda
ressalta que € necessaria maior divulgagdo voltada a todo o corpo funcional e ndo somente
direcionada aos que trabalham diretamente com processos, pois quem trabalha com a operacao
do dia-a-dia ndo tem uma conscientizac¢ao suficiente ainda.

Assim, observa-se a percepcao dos entrevistados relativo a iniciativa do SERPRO em
adotar o BPM como modelo de governanga, pois com processos definidos, mapeados e
padronizados numa empresa de abrangéncia nacional do porte do SERPRO, contribuiu para o
salto que teve na qualidade na prestacao dos servigos € no acompanhamento dos seus resultados.
Assim, a ado¢do do BPM tem-se mostrado acertada, e para isso, conforme afirma Paganotto
(2013), a direcdo do SERPRO vem investindo em moderniza¢do tecnoldgica, processos e
pessoas, cujo objetivo € tornar a empresa mais forte, preparada para atender as necessidades do
governo, da sociedade e, consequentemente, melhorar o pais.

Com relacdao a pergunta 3, acerca do conhecimento sobre o papel do Escritorio de
Governanca do SERPRO (EGOP), 8 entrevistados (A, B, E, H, I, J, L, D) compreendem que o
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papel do EGOP ¢ ser responsavel pelo mapeamento de todos os processos do SERPRO e
padronizar as agdes relativas ao BPM. Os entrevistados afirmam que o EGOP ¢ quem organiza,
orienta e disponibiliza os processos, sendo o brago da diretoria que permite a empresa elaborar
e monitorar, dando suporte e avaliando os processos para que sejam publicados, de acordo com
os padrdes definidos. Percebe-se que conhecimento acerca do EGOP por parte dos entrevistados
decorre dos treinamentos e palestras do EGOP. Conforme a fala do entrevistado “A”: “...¢ o
responsavel pelo mapeamento de todos os processos do SERPRO. E um legado que fica. Era
dificil desligar alguém sem que deixasse esse legado em 1 ano ou mais repassando
conhecimento. Hoje, se uma pessoa se afasta o processo fica”. Um dos entrevistados ainda
destaca o papel do EGOP, o qual deveria fazer parte do processo como mediador, pois na visao
desse gestor, o EGOP ndo aceita discutir, ou seja, ¢ necessario um papel um pouco mais
abrangente, para que, no caso de haver uma divergéncia na defini¢do do processo, o EGOP faria
a analise, sem juizo de valor, com uma analise mais imparcial, pois quando um processo ¢ mal
modelado e mal definido, este pode ser a causa de demanda trabalhista para a empresa. Nesse
sentido, o gestor ressalta ainda que EGOP deveria ter uma visdo holistica do BPM, buscando
avaliar os impactos da modelagem. O restante dos entrevistados (C, F e G), consideram
conhecer pouco o papel do EGOP.

Conforme observado, uma grande parte dos entrevistados conhecem o papel do EGOP
no SERPRO, pois ¢ bem definido e compreendido a dimensao da sua importincia, cuja atuacao
reflete em o SERPRO ter hoje 28 processos corporativos mapeados e publicados, repercutindo
na qualidade e celeridades do atendimento das areas produtivas, outrossim na visibilidade da
gestdo do conhecimento.

Na questao 4, foi questionado aos 11 entrevistados sobre o conhecimento do papel da
Comunidade SERPRO de Processos (CSP) constatou-se que 8 entrevistados (A, B, D, E, F, H,
I, J) afirmaram conhecer e compreender que a comunidade tem a missdo de fazer que a cultura
de processo seja conhecida na empresa. Além disso, ressaltaram que a principal meta ¢ fomentar
a discussao acerca do uso dos processos e fazer com que as diversas areas sejam motivadas a
mapear seus processos. Os entrevistados afirmam que a CSP proporciona a conexdo entre a
regional e EGOP para tirar diividas e que ndo sdo considerados executores do gerenciamento
dos processos, mas que contribuem ao orientar, discutir e encaminhar as dividas dos
empregados ao EGOP. Verifica-se que a CSP, segundo os entrevistados tem como funcdo
mobilizar as regionais, motivando as 4reas para que as regionais estejam sempre sintonizadas
com 0s processos, conforme padrao nacional e sempre buscando mapear e implementar os seus
processos. Ressaltaram também que a unidade de desenvolvimento do SERPRO ja trabalha
com processos, estando mais acostumada, o que ndo acontece em outras areas. No entanto, os
entrevistados percebem que € necessario um trabalho maior para o aculturamento dos
empregados nos processos, pois atualmente muitas acdes sdo voltadas para satisfazer os
clientes, deixando de lado que existe um processo, que padroniza toda essa agdo. Um dos
gestores afirma: “Conheco e tenho atuacdo direta na CSP”’; outro entrevistado afirma conhecer
o papel da CSP, mas ndo perceber a atuagdo, também informa que: “Nao vé atuagdo e no comego
até cobrava atuacdo, quando o assunto estava mais quente”. Os demais entrevistados (C, Ge L)
afirmaram nao conhecer e nunca ter sido contatado por alguém da CSP.

Assim, constata-se pelas falas, que os gerentes, em sua maioria, sdo cientes do papel das
CSP’s, que, segundo a literatura trazida pelo SERPRO (2012) a CSP tem como objetivo
principal manter as discussoes a respeito do tema ‘Governanga de Processos’ em todas as suas
unidades, além de promover a troca e direcionar assuntos relacionados a processos corporativos
para a decisao e/ou agao de seus gestores responsaveis.
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A questao S estava relacionada a avaliagdo que o gerente fazia sobre o seu conhecimento
(nivel de consciéncia) dos processos que envolvem a area de cada um. Os entrevistados (A, B,
C,E, G, H, L,J, L), avaliaram como bom e satisfatdrio os processos que envolvem suas areas e,
consideram hoje que unidade de Operagdes esta evoluindo para mapear seus processos.
Verifica-se com base nas entrevistas que essa padronizagdo tem promovido toda a orientacao
as regionais, de forma adequada, mas que ainda falta muito a ser aperfeicoado. Conforme a fala
do entrevistado "H”: “A funcdo exige que se tenha um nivel razoavel dos processos da
Operacao. Quando tem alguma coisa que desconhece, corre atras. Acredita que o que conhece
sobre processo lhe d4 condi¢ao de desempenhar bem a sua fun¢do”. Assim, Os entrevistados
acreditam que o conhecimento que possuem sobre processos lhes da condi¢ao de desempenhar
bem a sua fun¢ao, pois conhecer e estudar o modelo de gestdo da propria area permite ter uma
visao mais detalhada. Nao obstante, ressaltam que o conhecimento precisa ser aprofundado e
que ¢ um trabalho da CSP incentivar os empregados a busca-lo. Os demais entrevistados (D e
F) consideram o nivel de consciéncia superficial e basico.

Diante das respostas dos entrevistados, verifica-se que a maioria tem conhecimento e
consciéncia dos processos da area de operacdes, corroborando o entendimento de Capote (2012)
de quando se tem uma visdo de todos os processos atuais da organizacdo e seu relacionamento
direto com o atingimento de objetivos, ¢ 0 momento de transformar a cadeia de valor em algo
mais significativo em termos de gestdo de processos.

Diante do exposto, percebe-se que a maioria dos gestores compreendem o cenario no
qual o SERPRO esta inserido, no que diz respeito a processo de negdécio BPM. Que hd uma
consciéncia que adog¢do da pratica BPM trouxe qualidade para o atendimento e resultados por
meio dos processos. Além disso, percebe-se que existe uma diretriz e metodologia para os
processos definidos pela empresa e orientados pelo EGOP, no entanto identificou-se a
necessidade de divulgar mais as acdes didaticas sobre BPM nas areas. Também verificou-se
que a utilizagdo do BPM ja lhes proporciona uma visdo gerencial para poder melhorar a
prestagdo de servigos e, assim, verifica-se que o conhecimento que possuem sobre processos
lhes d4 condi¢cdo de desempenhar bem a sua fungdo. Ademais h4 também uma consciéncia sobre
o papel do EGOP, assim como o papel das Comunidades nas regionais. Com relagdo aos
processos na producdo, os gestores evidenciaram maior conhecimento e visdo apenas nos
processos do PSGIS.

Identificacio das iniciativas para a gestio de processos na Unidade de Operacoes do
SERPRO

Na questao 6, foi perguntado se a lideranca da area de Operagdes tem desenvolvido
alguma acdo, no sentido de incentivar as pessoas para o uso efetivo dos processos corporativos.
Todos os gerentes foram unanimes em afirmar existir esse incentivo e ressaltaram haver um
esforco muito grande para acdes voltadas a gestdo de processos. E conforme o gerente “I”
enfatiza: “a lideranca realmente esta correndo atras. O nivel € positivo. Batendo na tecla direto
dizendo ndo adianta fazer as coisas sem estd alinhado aos processos da empresa”. No entanto,
fortalece “H” dizendo: “que em eventos de videoconferéncia, mesmo sem muita participagao,
tem motivado o seu corpo funcional a ir assistir, no entanto, o proprio dia a dia da area de
producdo dificulta essa a¢do, que ¢ tirar uma pessoa da producdo para fazer um treinamento ou
assistir a um evento. E sempre um esforco muito grande para que isso aconteca”. Nio obstante,
o gerente “A” acrescenta: tem observado muitas a¢des para esse fim. Tudo partindo da alta
lideranga, principalmente a contratacdo de consultores e depois o EGOP. E que sem essa
parceria da alta lideranga seria muito dificil. O Diretor Paganotto ird deixar esse legado no
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SERPRO”. Nesse contexto, fica evidente que ha iniciativa e o interesse por parte da lideranca
em motivar as chefias, para que sensibilizem as equipes a usarem bem os processos, de forma
a nao haver retrabalhos e que esse direcionamento tem sido dado reiteradamente aos gerentes,
para que repercuta junto as equipes. No entanto, apesar da area de operacdo ser a mais
impactada quando a situagdo sai do processo, ha um desinteresse da area técnica quando o
assunto ¢ processo.

Com relagdo a questdo 7, quanto ao nivel de consciéncia entre os colaboradores e énfase
em processo ¢ mais fraca na maioria das regionais e dificil a disseminag¢do do assunto, em
virtude da resisténcia ao novo. Assim o entrevistado “C* avalia: “a dissemina¢do deve ser mais
forte no sentido de conscientizar. Isto porque os colaboradores ndao demonstram muito
interesse”’; “G” afirma: ha muita resisténcia do novo. Do medo de desafios”. Os demais gerentes
relataram agdes que impactam mais o empregado que estd longe das regionais. O gerente “E”
pontuou: “como pratica, que em tempos em tempos tenta fazer reunides por meio de telefone
com os colaboradores nas pontas(interior/clientes), mostrando como o processo funciona,
escrevendo documentos mais explicados, deixando mais claro o processo, pois quando
modelado é em nivel macro. E dificil a disseminac¢io nas equipes, ¢ um ponto fraco, pois
comeca a funcionar bem, mas aos poucos vai se perdendo”. No entanto, o gerente “H” relata
um cenario diferente relativo aos colaboradores: “tem um cenario que ja evoluiu bastante de
um tempo para ca. Que o colaborador ¢ consciente da existéncia do processo. E se fizer fora do
processo, fara por uma necessidade excepcional, mas vai procurar ajustar a situagdo dentro do
processo’”; o gerente L corrobora a opinido dizendo: “sdo equipes que ha muito tempo vem
trabalhando com processo, que fizeram curso, que sdo pessoas que identificam os desvios de
processos e questionam muito quando chega uma demanda desestruturada. Tanto a parte
gerencial como operacional conhecem os processos nos quais estdo envolvidos e questionam
muito”. Assim, percebe-se que no cendrio da maior parte dos entrevistados da area de Operacdes
relativo aos colaboradores hd um dificultador que ¢ a distancia de empregados que trabalham
afastados da regional, que ficam no interior do estado que, tem pouca oportunidade de interag3o.
Sao carentes dessa aproximagdo da empresa. Sabem muito do nicho de atuacdo, mas ndo tem
uma visao sistémica. Ha uma caréncia de trabalho sobre a consciéncia e foco em processos. De
qualquer forma, ndo se exclui o trabalho de reeducagao para os colaboradores que estdo 14 na
ponta e os que estdo na regional, por meio de informes falando de processo, como forma de
disseminagao e conscientizacao.

Finalizando a questdo 7, no que concerne ao nivel de consciéncia e énfase em processos
entre as partes interessadas, considerando a relagio SERPRO/clientes. Foi observado pela fala
de 11 dos entrevistados que ¢ do interesse dos clientes que o Serpro atue com processos, por
ser eles os impactados, pois quando a demanda gerada, caso demore, pode nao ter a tem
qualidade na execugdo e entrega. O entrevistado “C” relata: “é interesse deles, até porque as
outras empresas estdo visando trabalhar por processos”; o entrevistado “E” diz: os clientes tém
os processos deles, que algumas vezes podem nao casar com os do SERPRO. A maioria sabe
que o SERPRO trabalha com processos”. Enquanto isso o entrevistado “G” afirma: "o cliente
tem essa consciéncia também e cobra bastante isso do SERPRO. O cliente percebe quando o
chamado ¢ atendido fora do prazo, pois sabem que o SERPRO deveria agir dentro dos processos
e muitos clientes utilizam a mesma ferramenta de workflow para consulta e, dessa forma, tém
conhecimento do processo”; o entrevistado “H” diz: “dependendo da necessidade do cliente,
busca-se colocar no processo, pois quer ver a sua necessidade momentanea atendida, no entanto
o cliente sempre que tiver a oportunidade de fazer a coisa acontecer sem a necessidade de passar
pelo processo ele vai fazer. Cabe ao gerente ter a consciéncia da necessidade do processo, do
quanto o processo ¢ importante dentro da organizacdo...”; o entrevistado “J” ressalta: o
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SERPRO tem levado essa consciéncia para a maioria dos clientes”, contrapondo a fala dos
demais, o gerente “I” ressalta: “o cliente tem pouca visao dos processos do SERPRO, tem visao
dos servigos que contrata e dos niveis de servigo acordados. O cliente ndo tem uma visao
aprofundada dos processos do SERPRO”. Conforme observado nas falas dos entrevistados que
o cliente ¢ o primeiro a ndo reconhecer a relacdo de processo e ndo cumprir os processos da
empresa, havendo situagdes que sabe que uma demanda deve ser internalizada pelo processo e
ndo aceita por entender que o processo tem que correr, quer a coisa respondida na hora e a
tempo. Afirmam existir uma visao errada da prestacao de servico do SERPRO, em virtude da
falta sensibilizagdo do cliente por parte da empresa. Conforme o gerente “H”: “o cliente precisa
comprar melhor essa ideia”. Contudo, os clientes, em sua maioria sdo cientes e tem consciéncia
que o SERPRO vem trabalhando com gestao de processos. No entanto, também té€m visdo dos
servigos que contrata e dos niveis de servicos que acordou com o SERPRO, ndo sendo uma
regra, mas desconsidera quando os processos internamente ndo funcionam e acabam por serem
impactados na prestagdo dos servigos.

A questdo 8 procura identificar junto aos entrevistados sobre iniciativas adotadas para
melhorar a disseminagdo da cultura de processos na area. 100% dos entrevistados relataram
terem tomado iniciativas focadas em repasses de conhecimento, treinamentos presenciais,
divulgagdo de informes, reunides locais e remotas. Assim o entrevistado “A” informa: “repasses
de informes para chefias pedindo divulgacdo. Tentativas em reunides falando de processos para
conseguir chegar as pessoas, pois ¢ um processo gradual para que se conceba a gestdo de
processos”; “B” realga: “treinamento e incentivo a lerem os processos, saber o que foi mudando,
colocando como desafio para o empregado apontar as mudangas no processo; o entrevistado”.
“C” acrescenta: “divulgacdo e convites para as pessoas conhecerem melhor os processos. O
fato de ndo conhecer os processos causa desinteresse”; o entrevistado “D” reafirma: “palestras
e apresentacdes para mostrar as pessoas o trabalho delas para as equipes”; O entrevistado “E”
acrescenta: “além da disseminagdo com os técnicos nas pontas, preparei para 0s processos mais
criticos uma descricdo mais detalhada para deixar claro quem faz o qué, deixando mais facil
para os colaboradores que ficam em cliente, pois conseguem executar de forma mais clara.
Quando apresenta o documento procura fazer uma reunido via telefone com o pessoal do
interior para ndo deixa ficar solto o conhecimento”. Assim, reitera-se que iniciativas por meio
de repasses de informacgdes divulgadas, fortalece o aculturamento, no entanto existem as
barreiras pessoais € operacionais que impedem a evolu¢do da cultura de processo no ambiente
de producao.

Finalizado o topico, a pergunta 9 questionou a avaliagdo de desempenho dos
empregados estar conectada ao tema processos. 9 dos gerentes (A, B, C, E, G, H, I, J, L)
afirmaram que sim e que avaliacdo de desempenho foi muito focada na questdo estratégica da
realizacdo do curso PSGIS no ano 2013. Assim o entrevistado “E” respondeu: “sim, inclusive
todas as metas e resultados sdo amarradas a indicadores, que tem relacdo com processos, mas
foram indicadores definidos na regional e aceitaveis. E tem tido um resultado bom pois esta
sendo dado feedback mensal”; o entrevistado “J” ressalta: “sim, inclusive por causa da sua
propria avaliagdo, que replica aos chefes e supervisores. E uma boa parte tem resultados
esperados sobre processos”. Os demais entrevistados (D e F), ndo acrescentaram nenhum
comentario.

Assim sendo, ¢ observado que, apesar de haver a vinculacdo com a avaliagdo de
desempenho com o tema processo, de forma mandatoria, havia uma meta estratégica da
Diretoria de Operagdes a ser cumprida, ou seja, que fosse realizasse o curso EAD do PSGIS
por todo o quadro gerencial e funcional. A unidade produtiva de Operagdes, conseguiu que 1088
realizassem o curso, de seus 2048 empregados, ndo obstante tenham sidos aprovados ou nao,
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conforme demonstrado na tabela 1 nesse estudo. Contudo foi significativo, pois agregou
fortemente a cultura dos envolvidos e a gestdo do conhecimento.

Diante do exposto, identifica-se na area de Operacdes que ha um esfor¢co grande, em
nivel gerencial em internalizar conhecimento sobre processos, pois sdo relacionadas agdes
voltadas, em virtude da énfase dos direcionamentos que saem da lideranga. Entdo constata-se
que o nivel de consciéncia e €énfase em processos ¢ adequado, mas contrasta-se entre
colaboradores, que é muito fraco, necessitando realimentar sempre, utilizando-se dos meios de
videoconferéncias, reunides presenciais, audioconferéncias, principalmente com os que estao
mais afastados. Ressalte-se que o tema processos depende muito do interesse do participante.
Assim a repeticao do falar em processos, ¢ o que precisa ser feito, pois, como foi dito, que o
“proprio dia a dia da area de producao dificulta essa ag@o de tirar uma pessoa da producao para
fazer um treinamento ou assistir a um evento”. O cliente também ¢ envolvido ao final da cadeia
produtiva do servigo, pois tem a visao do que foi contratado e dos niveis de servigo acordados
e cobra isso do SERPRO. No entanto tem uma consciéncia parcial dos processos do SERPRO.
Ressalte-se a iniciativa de fazer constar na avaliagao de desempenho atividades relacionadas a
realizacdo do curso PSGIS (por EaD), em virtude do cumprimento de uma meta do
planejamento estratégico, se ndo fosse assim, 1088 empregados da area de operagdes nao teriam
realizado o curso, pois envolvia também o interesse financeiro no resultado da avaliacdo de
desempenho caso esse resultado ndo fosse alcangado.

3 Identificacdo dos pontos fortes e fraquezas atuais para a progressio do nivel de
conhecimento de BPM para a efetiva aplicacdo na gestido de processos da Unidade de
Operacoes do SERPRO

Iniciando o topico a com a pergunta 10, foi questionado aos entrevistados qual o nivel
de envolvimento de pessoas na defini¢ao de processos na andlise e melhoria de processos em
suas areas, Dos 11 gerentes, 4 (C, F, G, e H ) responderam que era pouco ou nao havia pessoas
na defini¢do, nem na analise e melhorias de processos, no entanto os demais gerentes (A, B, D,
E, I, J, L) afirmaram que em suas regionais havia pessoas na analise e melhoria de processos,
conforme informou o gerente “D”: “sim ha pessoas envolvidas e sdo bastante criticas relativo
as pessoas estarem ou nao seguindo os processos’’; nesse sentido, também pontua o gerente “J”:
sim temos 3 colaboradores olhando e discutindo. Melhorando processos™; o gerente “L” dispoe:
“...tenho pessoas trabalhando na analise de melhorias... recebem muitos questionamentos da
gestdo nacional de processo (como funciona isso, como funciona aquilo) na area de producao,
no sentido de contribuirem com a melhoria de processos”; o gerente “H” justifica: “ainda tem
pouco isso. Talvez o ritmo da préopria producao impega de prestar atengdo para um detalhe e dar
feedback”. Contudo, ressalta-se que de alguma forma as pessoas da produgdo contribuem se
manifestando sobre desvios no processo, sugerindo e criticando, mas poderia ser maior o
envolvimento. No entanto, observa-se que as pessoas que estdo envolvidas com a analise e
melhoria de processos sdo pessoas bastante criticas relativas estarem ou nao seguindo os
processos. O fato de ter pessoas indicadas para Comunidades de processos, fortalece, ainda
mais, na melhoria continua dos processos.

A pergunta 11, questionava o gerente sobre como avaliava o grau de documentacao de
processos da Unidade de Operagdes. Obteve-se como dos entrevistados de que a documentagao
tinha um nivel bom, no entanto houvera as seguintes consideracdes: “C” acrescenta: “Ja foi
mais dificil, mas necessita mais divulgacdo e que precisava se manter atualizada”; o gerente
“E” informa: “ainda tem falhas. Ainda tem processo com lacuna. A parte de documentacao
ainda ndo estar adequada. Deve evoluir mais”; ja o gerente “J” acrescenta: “ainda precisa
evoluir bastante. Ainda temos areas e situagdes que nao estdo mapeados. E nesse ultimo
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semestre houve uma aceleragao nesse sentido, inclusive com foruns (processos de mudancga e
configura¢do) e dos processos da area de operagdes houve uma melhora”. Contudo houve uma
melhora positiva na documentacdo dos processos da darea de operacgoes, onde foram
mapeados e publicados mais de 53 processos setoriais da area de operacgoes pelo EGOP
(grifo da autora).

A questao 12 perguntava aos gerentes que sugestdo dariam para disseminar a cultura de
gestdo de processos na area de Operagdes. Todos os gerentes contribuiram com sugestoes.
Dentre essas sugestoes, ressaltam-se o que “A” sugere: “tem que massificar a informacao, tem
que vir o tempo todo, tem que vir como meta, ndo deixar a pessoa optar, mesmo que venha por
avaliagcdo de desempenho (GDES), mas de uma forma que a pessoa tenha que ir buscar, falar
mais, falar, criar o desejo de conhecer mais, haja vista que as pessoas fazem parte desse
processo, mas ndo sabem onde essa coisa estd. Se perdem no proximo passo porque nao sabem
aonde vao. Tem que divulgar mais”; “C” acrescenta: “fazer trabalho de conscientizacdo das
equipes, ndo so as equipes que trabalham com processo, mas todos os outros™; “D” afirma: “tem
que fazer de alguma forma uma divulgacdo maior do relacionamento pratico das pessoas com
0 processo, mostrar o processo e onde elas se encaixam e atuam, nao ficar s6 no conceitual do
processo. Discutir os processos, provocar uma discussdo encima dos processos através de
videoconferéncia, que tenha uma maior participacdo das pessoas”; “E” reafirma:” discutir
processos periodicamente e as equipes vendo que as discussdes que estdo tendo e sugestdes de
melhoria estdao sendo acatadas, a cultura melhora. Quando a coisa vem de cima para baixo, tem-
se dificuldade de implantar, a adesdo fica prejudicada”; “J” acrescenta: “incentivo com
treinamento, continuar mostrando a importancia”; o gerente “H” chama atengdo para as
comunidades de processos: “as Comunidades Regionais de Processo (CSP) poderiam esté
puxando discussdes com o corpo funcional, ainda vejo pouco, poderia ser mais movimentada,
maior volume de debates, repasse de informagdo, mais falas sobre processo, ndo sé por e-
mails”; ”J” acrescenta: “fazer um EaD (algo mais ludico) para o empregado acessar e seguir o
processo corporativo PSGIS”; contudo gerente “L” ressalva: “que cultura até tem. O problema
¢ que as pessoas ndo respeitam. Se o que esta definido esté errado, redefine-se. Mas ndo quebre.
Para se querer trabalhar numa empresa por processos, o0 método tem que ser respeitado e por
todos. Tem que ser a regra. Se ndo for definido assim, joga-se fora todo o trabalho de
aculturamento”. Assim, percebe-se que as sugestoes sao factiveis e que ha um grau de sugestdes
e criticas elevado, que deveriam ser levadas as Comunidades de processos, de forma a tentar
alinhar, facilitar no tratamento dos desvios. Outras consideragdes, decorrem realmente do
aculturamento e suporte da lideranga para que se respeite os processos definidos pela empresa
fim-a-fim.

Na questdo 13 foi perguntado aos 11 gerentes entrevistados, a opinido deles sobre os
principais impactos na utilizacdo do gerenciamento de processos na prestacdo dos servigos
junto aos clientes. Desses gerentes 7 (B, C, E, F, G, I, J) relatam que o maior impacto esta
relacionado a padroniza¢do e qualidade na prestacdo dos servigos e garantir os niveis de
servicos acordados, por meio de servigos bem definidos € mapeados. Assim o gerente “G”
dispde:” impacto ¢ bom e muito proveitoso. Pois quando o cliente solicita quer um resultado,
quer resposta € se o grupo nao tiver empenhado no processo, ndo vai conseguir atender a
necessidade do cliente no momento e, muitas vezes acaba entregando o que o cliente ndo pediu
e peca-se na qualidade”; o gerente “J”” assim enfatiza: “qualidade! melhoria na qualidade. Saber
0 que quer fazer e que o cliente quer receber. O processo da essa facilidade e permite que
facamos o esforco ideal para aquele servico, atividade. O principal impacto ¢ a qualidade. O
cliente recebe o produto/servigo realmente que espera, € nds sabemos exatamente as areas que
sdo envolvidas e os procedimentos. E fica também muito mais facil fazer uma auditoria, se
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houve algum erro fica mais facil saber onde falhamos. E finalmente o gerente “L” acrescenta:
“o cliente ¢ o menos que tem culpa. Se o processo roda direitinho o cliente ndo tem dor de
cabeca...atrasa-se entrega do cliente porque foi vendido uma coisa que € "nao entregavel” no
prazo do processo ou alguém nao dd a importancia do processo como o todo. A questao da
gestdo por processo nao € viavel. Esquece-se que tem uma integragdo. Uma cadeia. Isso € o
processo de negdcio BPM. O processo tem que ser mitigado, de cima para baixo e interligado.
Nas falhas € o cliente que ¢ impactado™.

A pergunta 14, questiona os gerentes sobre as principais dificuldades enfrentadas na
internalizacdo do conhecimento de BPM e sua aplicacdo na prestacdo dos servigos. Todos os
gerentes reportaram pelo menos uma dificuldade. As principais sdo relatadas a seguir. O gerente
“F” expoe: “as pessoas sairem da rotina do dia a dia para seguir um processo quando ¢ pouco
diferente daquela prética de muito tempo. Tem uma cultura arraigada. O processo tenta corrigir
essas distorgdes e tem essa dificuldade”. Remete-se a gestdo do conhecimento que néo fica
na cabeca das pessoas e sim nos processos (grifo da autora); o gerente “G” cita: “a maior a
dificuldade ¢ o desafio do novo, resisténcia das pessoas as mudangas, em virtude das pessoas
ndo se interessarem, pois ja estdo na fase de se aposentarem, ndo estdo mais interessados em
conhecer o assunto. SO fazem o bésico e estd 6timo”; o gerente “H” acrescenta: “por ser uma
area de servigo, a dificuldade de tempo para se parar e debater e discutir com as equipes locais
e remotas. A gente ter a condi¢cdo de reunir todo mundo, para realizar um debate e ouvi-los”; o
gerente “J” relata: a internalizacdo disso para as areas operacionais. A dificuldade sdo pessoas
em se motivarem querer saber sobre o assunto. Por isso acha positivo a comunidade ajudar
nesse aculturamento. Vé-se que ndo ¢ uma coisa de uma area, mas uma coisa corporativa.
Também por ser uma area de produ¢do”; e o gerente “L”, que expde que a sua dificuldade é:
“ndo respeito aos processos definidos”.

Finalizando o ultimo topico com a pergunta 15, que questiona os gerentes se haviam
identificado mudangas na producdo dos servicos da sua area, apos a implementagdo da gestao
de processos. 100% dos gerentes foram unanimes em responder que sim. A seguir sao
apresentadas as principais melhorias reportadas na entrevista: O gerente “A” afirma: “hoje
naqueles processos bem maduros da gestao produtiva...houve um ganho, sdo bem divulgados e
internalizados”; o gerente “B” relata: “tem um controle maior da produgdo dos servi¢os”; o
gerente “C” afirma que: o uso da prdopria ferramenta corporativa. Antes s usavam as pessoas
que lidam diretamente com processo, hoje as equipes operacionais usam a ferramenta. Tem-se
1sso de forma mais disseminada. Ja ¢ uma melhora”; o gerente “F” ressalta: ’tem um controle
maior da producdo dos servigos”; o gerente “G” acrescentou: “Até a propria qualidade do
atendimento melhorou, da necessidade de seguir os processos, o didlogo com cliente de seguir
os processos. O técnico tem o cuidado de tratar os processos junto aos clientes. Hoje a
consciéncia bate na porta e o colaborador mostra o processo ao cliente, sensibilizando-o da
necessidade. Antes ndo existia isso”’; o gerente “I”” respondeu: “Com certeza esta mais alinhado
hoje aos processos da nossa unidade e facilita muito mais os nossos servigos. Até na hora de
recorrer, saber por onde entra uma demanda, quem ¢ que esta solicitando, a demanda deveria
vir de determinado local ou ferramenta, se ndo der certo um caminho, vai por outro”; e ao final
o gerente “J” reportou: ‘“enxergamos, principalmente, onde centrar forgas. Através dos
processos percebemos que alguns procedimentos estavam equivocados e a gente pode
melhorar”.

Diante do exposto, identifica-se que o envolvimento de pessoas na producao tem maior
énfase na andlise e melhoria de processos, pois sdo criticas, no que diz respeito a estarem ou
nao seguindo os processos. O fato de ter pessoas da regional nas Comunidades de processo,
contribuem com as equipes na melhoria continua dos processos. Constata-se melhora na
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documentacao dos processos da area de operagdes, onde se tem mapeados e publicados mais
53 processos setoriais da area de operagdes, conforme a padronizagdo do EGOP. Dentre as
sugestoes dadas para a disseminagao da cultura de processos, deve-se divulgar mais, além disso
a avaliagdo de desempenho deve ser transformada em meta. De forma, que esta meta force as
pessoas a ir buscar a informagdo. Ainda destaca-se a necessidade de maior envolvimento das
comunidades de processos no aculturamento das equipes. Quanto aos impactos na adogao do
gerenciamento de processos junto aos clientes, pontua-se a padronizagdo e qualidade na
prestacao dos servigos, de forma a contribuir na garantia dos niveis de servigos acordados, por
meio de servicos bem definidos e mapeados. Quanto as dificuldades, estdo diretamente ligadas
a resisténcia as mudangas. Assim, destaca-se principalmente a: falta de interesse de algumas
pessoas em conhecer mais processos, algumas por se encontrarem em fase de aposentadoria e
outras por ndo terem interesse em conhecer o assunto novo; a dificuldade em atingir as pessoas
que estdo longe das regionais e o tempo para discutir com as equipes locais e remotas o assunto.
Observou-se que a principal mudanga ocorrida na produgdo dos servigos, apds implementacao
da gestdo de processos foi o aumento do controle e qualidade da produgdo dos servigos e a
percepgao de onde centrar forcas na gestdo dos processos.

5 Consideragoes Finais

O presente estudo teve como objetivo geral investigar a aplicabilidade do conhecimento
de gerenciamento de processos de negdcio BPM no ambito da Unidade de Operagdes do
SERPRO. Para essa abordagem, foi necessaria a visao dos gerentes de Operagdes, por ser esse
cargo na hierarquia funcional, detentor do conhecimento dos objetivos estratégicos da
organizacdo, que sdo os que determinam os objetivos de uma area de operagdes, que por meio
dessa cadeia norteadora, definem os objetivos de desempenho, balizados por indicadores de
atendimento, que para serem alcangados necessitam de instrumentos de gestdo, com vistas a
gerir processos de negocio BPM. O problema do estudo, entdo consiste em elaborar essa
abordagem de forma a identificar a aplicabilidade do conhecimento BPM na area de operagdes
do SERPRO, fator este, que pode influenciar na governanga de processos da organizagao, itens
essenciais a dinamicidade requerida pela sociedade.

Para atender o objetivo geral desse estudo foram realizadas entrevistas com 11 gerentes
de Operacdes (Porto Alegre, Belo Horizonte, Belém, Brasilia, Curitiba, Sdo Paulo, Fortaleza,
Florianopolis, Recife, Rio de Janeiro, Salvador), a anélise documental e observacdes diretas
participantes, buscando-se investigar a percep¢dao dos gestores acerca da importancia do
conhecimento sobre BPM no SERPRO; verificar as iniciativas de gerenciamento de processos
e; identificar pontos fortes e fraquezas atuais para a progressao do nivel de conhecimento de
BPM na Unidade de Operagdes do SERPRO.

Como principais resultados da investigacao, pode-se afirmar que hd uma consciéncia
que adogdo da pratica BPM trouxe qualidade para o atendimento e resultados por meio dos
processos. Que os gestores reconhecem o papel e a atuagao do Escritorio de Governanga de
Processos (EGOP) na dissemina¢do dos conceitos e técnicas da disciplina BPM em todas as
regionais da empresa, bem como o papel das Comunidades SERPRO de processos (CSP), como
parceira do EGOP no aculturamento de processos. Também verificou-se que a utilizagdo do
BPM ja lhes proporciona uma visdo gerencial para poder melhorar a presta¢ao de servigos e,
com relagdo aos processos na producgdo, os gestores evidenciam maior conhecimento e visao
nos processos do PSGIS.

Essa compreensao sobre BPM, trazida pelos gerentes de operagdo vai ao encontro do
que preconiza o BPM CBOK 3.0 (2013), que o BPM integra estratégias e objetivos de uma
organizacao com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta
a ponta. Para isso o BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
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papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos. Nesse sentido, Costa et al.
(2006) ressalta a postura do SERPRO em investir em BPM, quando afirma que a execugao
efetiva de processos empresariais auxilia as organizagdes em transi¢ao para uma visao orientada
a processos.

Zucateli et al. (2013) confirma que o escritério de processo surge como uma proposta
de resposta a necessidade de institucionalizar a gestdo dos processos, tornando-a, de forma
efetiva, parte do cotidiano das tarefas e, ainda, da cultura da organizacao. E que a importancia
do papel da CSP em contribuir para o aculturamento de processos encontra respaldo na
defini¢ao de Miranda et al. 2010, que a sua criagdo, como a comunidade de pratica, ¢ uma
realidade, por adotar a gestdo do conhecimento e buscar aprimorar a permuta de experiéncias e
saberes entre os colaboradores, pois essas permutas permitem que um processo melhor de
aprendizado organizacional, sistémico venha a ter lugar, operando mudancas significativas no
corpo operacional, técnico e gerencial das corporagdes.

Diante das respostas dos entrevistados, constata-se que a maioria tem conhecimento e
consciéncia dos processos da area de operacdes, corroborando o entendimento de Capote (2012)
de quando se tem uma visdo de todos os processos atuais da organizacdo e seu relacionamento
direto com o atingimento de objetivos, ¢ o momento de transformar a cadeia de valor em algo
mais significativo em termos de gestdo de processos.

Ja para a verificacdo das iniciativas de gestdo de processos na Unidade de Operagdes do
SERPRO, constatou-se a existéncia de esfor¢os gerenciais voltados para internalizagdo do
conhecimento sobre processos, no entanto, percebe-se que o nivel de consciéncia e énfase em
processos entre colaboradores ainda nao ¢ adequado, necessitando ser massificado o
conhecimento de processos na area de operagdes. No que diz respeito ao cliente na relagdo de
processos, identifica-se que ha uma consciéncia parcial sobre os processos do SERPRO. No
mais, a capacitag¢do do curso PSGIS (via EaD) para o corpo gerencial e funcional contribuiram
para internalizar e reciclar conhecimento de processo, bem como fortalecer a gestdo do
conhecimento.

Assim, a pratica da lideranga em incentivar o uso dos processos vai ao encontro de
Rosemann et al. (2010) que afirma, atitudes de processo e comportamento daqueles que estdo
envolvidos e aqueles que sao afetados pelo BPM formam um novo item de avaliacao no fator
"cultura", que ao ser desenvolvida causa a vontade de questionar as praticas de BPM existentes,
a fim de buscar melhorias potenciais de processos.

Enfim, para identificacdo de pontos fortes e fraquezas atuais para a progressao do nivel
de conhecimento de processo de negdécio (BPM) na Unidade de Operagdes do SERPRO,
obtiveram-se como como pontos fortes : o envolvimento de pessoas na produgdo na analise e
melhoria de processos; ter pessoas da regional dentro das Comunidades de processos,
contribuindo com as equipes na melhoria continua dos processos; melhoria na documentacdo
dos processos da area de operagdes; adocdo de gerenciamento de processos repercutindo na
melhoria do atendimento dos clientes e na garantia dos niveis de servigos acordados, no que diz
respeito a padronizacdo e qualidade no acompanhamento e prestagao dos servigos; servicos bem
definidos e mapeados; maior visdo da producao dos servigos; saber onde centrar forgas na
gestdo dos processos.

Como pontos que precisam ser reforcados cita-se: a disseminagdo da cultura de
processos com maior uniformidade para equipes locais e remotas; maior envolvimento das
CSP’s junto ao corpo gerencial e funcional regional e; o EGOP promover treinamentos e
divulgagdo sobre BPM de forma mais reiterada.
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Diante do contexto, apresentado, Capote (2012) alerta que a operacionaliza¢ao de novos
processos nao ¢ uma coisa facil e depende das pessoas e tecnologias. Assim, complementa que,
se a organizacdo negligenciar a necessidade de envolvimento das pessoas neste processo de
mudangca, fatalmente incorrera na criacdo de resisténcia e animosidade. E essencial envolver as
pessoas reiteradamente e capacitar os colaboradores para que o processo se torne uma realidade
operacional didria. Contudo, Enoki (2006) ressalta que a implantagao eficaz do BPM, dentre os
beneficios decorrentes, pode-se melhorar a imagem da organizacao para os clientes e alcangar
0s objetivos organizacionais com transparéncia. Nesse sentido, sinalizam Armistead et al. Apud
Costa, (2006) que a existéncia barreiras para esse SUCesso com processos, como problemas
organizacionais e culturais, as quais podem incluir: resisténcia a mudanga; falta de compreensao
dos principios de BPM; falta de consisténcia de uma abordagem ampla de BPM e, do
desenvolvimento de uma organizacao orientada a processos.

Como limitacdo da pesquisa pode ser destacado que o artigo ndo procurou analisar o

periodo anterior e compara-lo com o periodo p6s implementagdo do BPM. Além disso, ndo foi
objetivo do trabalho analisar o nivel de maturidade no BPM do Serpro e também nao foi
realizado um estudo com o intuito de analisar a percepgao de todos os empregados atuantes no
BPM, bem como, de todas as areas funcionais do Serpro. Sugere-se que futuros estudos
analisem o nivel de maturidade em BPM do Serpro e de outras organizagdes publicas que
estejam em processo de implementagdo, também se sugere que seja realizada uma pesquisa
quantitativa a fim de analisar a percepcao de todos os empregados envolvidos, bem com sugere-
se que estudos futuros comparem os resultados pré e pds-projeto a fim de analisar o retorno que
0 BPM proporcionou. Estudos que abordem indicadores de desempenho dos processos também
sdo bem-vindos.
Quanto as contribuicdes do presente estudo destacam-se as praticas e tedricas: Quanto as
praticas, para o SERPRO este estudo demonstra como se encontra o nivel de internalizagao da
cultura sobre gerenciamento de processos BPM, na area de operagdes, com base na percep¢ao
dos gestores, identifica também pontos fortes e aspectos a serem aperfeicoados em melhorias
futuras, além disso, outras empresas atuantes na esfera publica podem utilizar esse trabalho,
ressalvando-se suas limitagdes com relacdo a ndo generaliza¢do dos resultados. Teoricamente,
este estudo contribui ao abordar o BPM na esfera ptblica, sendo relevante tendo em vista a
tendéncia de que empresas publicas adotem a gestdo de processos em suas operagoes.
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