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RESUMO

Em qualquer processo ha problemas decorrentes de falhas no seu mapeamento e na divisdo de
fungBes ou responsabilidades. Diante disso, o presente artigo tem como principal objetivo analisar a
gestdo e o mapeamento de processos de uma instituicdo de administracdo publica municipal,
identificando os possiveis beneficios na melhoria da qualidade da prestacdo dos servicos aos
usuarios. A metodologia utilizada neste artigo foi o estudo de caso para esclarecer aspectos voltados
para os beneficios decorrentes do uso do mapeamento de processos de abordagem qualitativa em
uma instituicdo de administracdo publica. O presente trabalho contribuiu para a comunidade
académica no entendimento da utilizagdo correta do mapeamento de processos, bem como os
beneficios que sua utilizacdo traz para qualquer instituicdo como um todo, garantindo qualidade nos
servicos prestados e melhor controle dos processos. Os resultados percebidos com a pesquisa: a
partir do momento que os procedimentos foram mapeados e demonstrado 0 mapeamento para 0s
servidores a produtividade aumentou e os erros diminuiram. Com isso foi possivel concluir o quéo
importante é ter procedimentos que sejam claramente definidos e estruturados com o objetivo de
manter o controle dos processos.

Palavras-chave: Mapeamento de Processos. Processo de Qualidade. Gestao.
1 INTRODUCAO

O mapeamento de processos € essencial para garantir a competitividade,
eficiéncia, conformidade do processo produtivo, através dele o gestor tem um melhor
entendimento de seus processos e uma maior confiabilidade na hora de tomar
decisbes, proporcionando a todos os niveis (operacional tatico e estratégico) uma
melhor visdo do sistema produtivo possibilitando melhorias.

Por isso 0 mapeamento de processo se faz indispensavel dentro de uma
organizagéo, pois através dele € possivel identificar os pontos criticos e estratégias
gue possam ser aplicadas com o intuito de agilizar o processo e/ou minimizar os

riscos do processo.
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Visto que na administracdo publica possui varios gargalos em seus
processos, Vviu-se a necessidade do mapeamento desses processos uma vez que 0S
mesmos ndo se mostravam claros para os gestores. Diante disso vem seguinte
guestionamento: A implantagcdo do mapeamento de processos em uma instituicao de
administracdo municipal traria melhoria nos processos e na qualidade da prestacao
dos servi¢os aos usuarios que a utilizam?

Devido a esse questionamento o presente projeto tem como objetivo geral
analisar a gestdo e o mapeamento de processos no Departamento do Tesouro da
prefeitura de Ipatinga, identificando os possiveis beneficios na melhoria da qualidade
da prestacao dos servi¢cos aos usuarios. Ja os objetivos especificos foram:

I. demonstrar a importancia do mapeamento de processos;
II. evidenciar os beneficios decorrentes da utilizacdo do mapeamento de
processos;
lll. identificar através do mapeamento de processos as falhas existentes.

O presente trabalho ird contribuir para a comunidade académica no
entendimento da utilizacdo correta do mapeamento de processos, bem como os
beneficios que sua utilizacdo traz para qualquer instituicho como um todo,
garantindo qualidade nos servi¢os prestados e controle maior dos processos.

Em relacdo a sua estrutura o presente trabalho discorreu primeiramente sobre
0 conceito de mapeamento de processos para esclarecer sobre suas vantagens e
desvantagens. Posteriormente descreveu a amostra escolhida para estudo bem
como suas variaveis e metodologias utilizadas. Na sec¢do resultados e discussfes
descreveu os resultados obtidos a partir da coleta, tratamento e analise dos dados.
E nas consideracdes finais traz a conclusdo dos beneficios que o mapeamento
proporcional no decorrer da pesquisa.

2 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

A énfase recente do mercado na exceléncia tem feito com que as
organizagbes, tanto publicas quanto privadas, se debrucem mais sobre a
reorganizacao de seus processos. Conforme sugerido por Hammer (1997), a gestao
dos processos de uma empresa serve como alicerce para sua gestao, pois garante
que seu desempenho esteja alinhado com seu potencial, buscando oportunidades

de melhoréa-lo e transformando essas oportunidades em realidade.



Para aprofundamento no assunto em questdo € necessario o entendimento
sobre os conceitos de processo e de processos de negocios. De acordo com Lage
(2016, p. 47), o processo pode ser definido “‘como um conjunto de atividades
realizadas a fim de atingir um objetivo” ja o processo de negocios “é o conjunto de
sequéncias em ordem de atividades ou tarefas de uma determinada empresa”.

Conforme demonstra a Figura 1:

Figura 1 — Definicdo de processo
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Fonte: Lage (2016).

Davenport (1994), conceitua gestao de processos como:

[...] uma atividade necesséria para garantir que as instituicées atinjam seus
objetivos e mantenham-se eficazes, maximizando os produtos com o
minimo de insumos. E uma responsabilidade central dos gestores buscarem
a otimizagdo e fazerem mais com menos recursos e engloba desde o mais
alto nivel decisério até o mais simples nivel executivo (DAVENPORT;1994,
p. 25).

A melhoria do processo se baseia no aumento da eficiéncia e eficacia nos
fluxos de todas as atividades daquele determinado processo, desde o solicitante até
aguele que recebe o servico (STADLER, 2008).

A gestdo de processos nada mais é do que o planejamento, organizagao,
direcdo e controle dos processos existentes dentro de uma instituicdo, ela € uma
gestdo mais especifica, pois visa entender seus processos com o intuito de melhorar

0 seu desempenho e consequentemente seus resultados.



A gestdo de processos deve ser continua e deve ser compreendida de todas
as formas possiveis em relacdo as atividades que compdem o cenario avaliado. A
execucdo de atividades-chave, como identificagdo, modificacdo, execucao,
avaliacdo, controle e melhoria de processos, é necessaria para implementar um
sistema eficaz de gerenciamento de processos.

Segundo Rocha et al. (2017), o mapeamento e a modelagem de processos
sdo atividades importantes na gestdo de processos de negdécios, pois aumentam o
entendimento das atividades realizadas dentro de uma organizacao, permitindo a
descoberta de falhas e areas de melhoria, além de melhorar a comunicacédo e a
documentacdo dos processos.

O mapeamento de processos € uma ferramenta muito utilizada dentro da
gestdo de processos. E basicamente a representacéo grafica dos processos que
permite uma visdo mais clara do processo, bem como a identificacdo de cada etapa
desse processo, facilitando o entendimento de cada fluxo e atividade, possibilitando
a aplicacdo das melhorias que forem necessérias (CURY, 2010).

O mapeamento de processos é apontado como uma ferramenta poderosa
para reconstruir as acdes organizacionais com foco especifico na analise; porém, 0s
processos sdo montados por meio de entrevistas e com o auxilio de um “autho-
reader” a partir de informacd@es fornecidas por agentes frequentemente especialistas
em suas areas de responsabilidade. O mapa deve mostrar claramente a relagcéo
entre as atividades, agentes, informacdes e objetivos que estdo focados em um fluxo
de trabalho, pois a estrutura do sistema de atividades, ou o local onde os agentes
atuam, é o foco da analise (BIAZZO, 2000).

Assis; Andrade & Silva (2015), complementam que:

O mapeamento de processos consiste na representacdo grafica dos
processos, esta técnica permite uma visualizacdo mais clara do processo,
andlise mais aprofundada, o que por sua vez facilita a identificagdo das

falhas e aplicacdo das melhorias necessérias (ASSIS; ANDRADE & SILVA,
2015, p. 1).

Melo (2011) cita como as principais etapas do mapeamento de processos:
Escolher o processo e a ferramenta de mapeamento que sera utilizada para definir
os limites do processo, definir o ciclo (inicio e fim), entradas e saidas, decidir o nivel
de detalhamento e informagcBes que serdo necessarias para iniciar o processo de
mapeamento, e garantir que o processo esteja livre de erros e que represente com

precisao o processo em estudo.



O mapeamento de processos ele deve ser iniciado por meio de uma
visualizacdo geral dos processos para posteriormente seguir para uma Visdo mais
especifica, para assim conseguir identificar as principais atividades e funcdes
desempenhadas em determinado processo e determinar 0s responsaveis pela
execucao de tais atividades.

Segundo Azevedo (2016), o mapeamento dos processos inicia-se com a
coleta de dados por meio de entrevistas, questionarios, reunides, observacdes de
campo e andlise de documentacdo previamente publicada. Profissionais e
académicos utilizam ferramentas baseadas em apontamentos especificos para
mapear processos. Essas notacdes contém grupos de simbolos que podem indicar
as caracteristicas fundamentais dos processos de negdcios, incluindo entradas,
processamento, vendas, recursos, obrigacdes, entre outros.

Implementar a gestdo por processos € uma técnica que visa produzir valor
para o cliente final, seja ele uma empresa publica ou privada. De acordo com
Hammer e Champy (1994), é incomum uma organizacdo ndo querer ser flexivel o
suficiente para se ajustar as necessidades e mudancas diarias, melhorar o
atendimento ao cliente e tornar os processos simples e faceis de seguir.

A gestdo publica é um processo que pode ser definido como um conjunto de
atividade que transformam insumos em valores gerados ao cidaddo. O Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (BRASIL, 2005), define a gestdo publica como:
“Conjunto integrado e sincrénico de insumos, infraestruturas, regras e
transformacdes, que adiciona valor as pessoas que fazem uso dos produtos e/ou
servigos”.

A gestdo de processos aplicada a organizacbes publicas deve levar em
consideracdo as caracteristicas do sistema publico, lembrando que os ganhos que
serdo obtidos ndo sdo de natureza financeira, eficiente ou rentavel, mas sim
valorizados pelos cidaddos em suas capacidades de clientes de processos publicos,
0 que € percebido como ganho social (GULLEDGE JUNIOR; SOMMER, 2002).

Em geral, uma boa estratégia de gestdo orienta o setor publico a adotar
tecnologias de gestdo que lhe permitam sair do sistema burocratico dominante,
maximizando a utilizagao de recursos e fornecendo ferramentas para planejamento,
participacdo, orcamento e transparéncia, entre outras coisas. Portanto, o que esta

em questdo € a estratégia de gestdo que sera realizada pelo aparelho estatal para



gue este possa satisfazer o interesse publico direcionado pelo dever conciliador do
Estado (PEREIRA, 2006).
Costa & Moreira (2018, p. 165), complementam que:

A modernizacdo e a gestdo de processos em instituicdes publicas € uma
demanda atual que procura organizar e operacionalizar, de maneira
diferente, a administracdo publica e os seus agentes, de maneira a seguir
as seguintes linhas de estratégia: melhorar seu desempenho; aumentar a
sua eficacia; evitar corrupcao; orientar a administracdo publica para as
necessidades dos cidadaos; abrir a administracdo publica a sociedade;
torna-la mais transparente; definir e identificar competéncias e
responsabilidades; evitar desperdicios (COSTA & MOREIRA; 2018, P. 165).
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Nédo € facil analisar um processo, pois para iSsO € necessario um
conhecimento em diversos nichos. De acordo com Cruz (2013, p.168) existem
guestionamentos que podem facilitar na aplicacdo do mapeamento, eles estédo

demonstrados no Quadro 1:

Quadro 1: Perguntas a serem consideradas ao analisar processos

Perguntas

Qual o motivo da existéncia de cada atividade que compde o processo?

Ha alguma atividade sem motivo aparente para existir?

E possivel eliminar algumas atividades?

Existe alguma possibilidade de juntar varias atividades em uma Unica?

E preciso criar alguma atividade nova?

Fonte: Cruz (2013, v.4, p. 168).

Esses questionamentos s&o utilizados como referéncia quando se fala em
mapeamento de processos, pois buscam otimizar o processo que estd sendo
analisado além da eliminacdo de processos e regras desnecessarias. Através do
mapeamento € possivel definir a padronizacdo dos documentos utilizados no
processo o que facilita a compreenséo de todos os envolvidos.

O planejamento, implementacao e supervisao das politicas, regras, diretrizes,
expectativas, responsabilidades, procedimentos e ferramentas que executam o
gerenciamento de processos devem estar dentro do alcance da administracao de
processos. Ela deve ser objetiva e transparente, fornecendo uma estrutura de
autoridade eficaz e um sistema de colaborac&o para gerenciar atividades em toda a
organizacdo, melhorando as decisdes tomadas em resposta as questdes do dia-a-

dia e estabelecendo alocac¢des de responsabilidade.



A gestdo publica estd carente de modernizacdo visto que suas atividades
estdo sendo realizadas de forma arcaica e na maioria das vezes de forma
automética, sem mesmo ter explicacdo plausivel para a execucado de tais atividades.
Portanto faz se necesséario o mapeamento de seus processos a fim de e desenhar,
executar, documentar, monitorar e controlar a melhoria dos processos com vistas a

alcancar os resultados pretendidos.

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada no presente trabalho foi o estudo de caso para
esclarecer aspectos voltados para os beneficios decorrentes do uso do mapeamento
de processos de abordagem qualitativa em uma instituicdo de administracdo publica.
O objeto de estudo escolhido foi o Departamento do Tesouro da Prefeitura Municipal
de Ipatinga inscrita sob o CNPJ 19.876.424/0001-42, localizada na Avenida Maria
Jorge Selim de Sales, 100 Bairro Centro, na cidade de Ipatinga, Minas Gerais. O
departamento é responsavel pelos pagamentos de fornecedores e servidores e toda
a administracdo publica além da identificacdo da arrecadacdo das receitas do
municipio. Possui em seu quadro de pessoal 14 servidores sendo: 1 Diretor, 2
Gerentes, 7 Contadores, 1 Administrador, 1 Oficial de Administracdo, 1 Estagiario e
1 Aprendiz.

A pesquisa foi desenvolvida de classe exploratéria e o procedimento técnico
utilizado foi o experimental uma vez que o objeto de estudo foi determinado. Os
principais meios utilizados para o desenvolvimento desse estudo foram artigos
bibliogréficos referentes ao tema, livros, bem como consultas a artigos cientificos
publicados na internet nos ultimos 10 anos; além da coleta de dados no setor
selecionado da instituicdo escolhida.

As atividades desenvolvidas no presente artigo foram:

1) Definicdo do tema abordado, do problema de pesquisa, dos objetivos e
da metodologia;
2) Levantamento bibliografico por meio da revisdo literaria em livros,

revistas, artigos e sites especializados.



3) Elaboracéo do instrumento de coleta de dados para 0 mapeamento de
processos, fornecendo todos os esclarecimentos necessarios para o
desenho dos fluxos.

4) Visita no local definido como objeto de estudo para conhecer as
atividades desenvolvidas;

5) Coleta de dados por meio de entrevistas com 0s principais envolvidos
CcOom 0S processos existentes no setor;

6) Analise dos dados realizada com base nos formularios devidamente
preenchidos (um por processo), resultando nos fluxogramas.

7) Elaboracédo dos fluxogramas de cada processo do setor;

8) Aplicacdo da técnica de mapeamento dos processos com foco em

otimizacao desses processos descrita na Figura 2;

Figura 2 — Fluxo do mapeamento de processos

b
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Fonte: Lage (2016).

9) Validacdo da analise dos dados realizada por meio de entrevistas com
0S sujeitos pesquisados.

10)Construgcdo do manual de processos e rotinas do setor estudado.
Nesta etapa, também foi realizado a redacdo das consideragbes e
apontamentos finais, bem como, foram apontadas sugestbes para

trabalhos futuros.

As palavras-chave que foram utilizadas no presente projeto sdo: Mapeamento

de Processos; Administracéo Publica; Gestédo Publica.



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos a partir da coleta,
tratamento e andlise dos dados, respondendo ao problema de pesquisa proposto no
inicio deste artigo, assim como, ao objetivo geral e aos objetivos especificos. De
acordo com Bresser (2008), a administracdo publica geral exige mudancas culturais,
estruturais e gerenciais, a0 mesmo tempo em que exige uma nova perspectiva sobre
0s interesses sociais.

Cantidio (2012), discorre que quando um processo € bem gerenciado, as
perdas sao efetivamente reduzidas, uma vez que as atividades sao geriram todo o
seu potencial; por outro lado, a auséncia de diretrizes resulta em ineficiéncia e erros.
Como resultado, o autocontrole é necessario para diminuir as perdas, sejam elas
financeiras ou intelectuais.

Ao discutir a eficiéncia nos servicos publicos por meio da padronizacdo de
processos, € importante lembrar o desenvolvimento e o uso de Manuais. Mendonc¢a
(2010) explica que documentar processos é uma decisdo que todas as organizacdes
devem tomar para manter ativos 0s registros que garantam sua sobrevivéncia e, ao
mesmo tempo, permitam a execucao dos esforcos visando sua continuidade.

A importancia da gestdo de processos para a governanca publica foi
demonstrada nos relatos dos entrevistados. As informacdes obtidas do formulario
utilizado como instrumento de coleta de dados foram utilizadas para realizar o
levantamento de atividades, sistematizacfes, mapas e fluxogramas. Para evitar
erros e garantir que esses fluxogramas reflitam com precisdo a realidade
organizacional, o fluxograma de cada processo foi validado com a ajuda dos
entrevistados.

Uma das técnicas mais populares é apresentada como um fluxograma, que
representa graficamente um processo existente ou um novo processo que €
proposto, identificando cada evento na sequéncia de atividades por meio de
simbolos, linhas e palavras. O fluxograma geralmente comega com a entrada de
matérias-primas ou informacdes e prossegue ao longo do processo, passando pelas
operacOes até sair como um produto acabado, uma nova informacao ou um servico

concluido.
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Esses dados formaram a base do manual para a padronizacdo de processos
e rotinas do setor escolhido na instituicdo. Este documento fornece orientacdo sobre
como identificar, mapear e sugerir melhorias nos processos com foco em
disseminagéo, pragmatismo e a melhor compreensao do mesmo. Ele faz isso
eliminando atividades desnecessarias e auxiliando no treinamento e disseminacao
de conhecimento para novos funcionarios.

O setor escolhido para a realizagao do estudo foi o Departamento do Tesouro,
onde sao realizados os pagamentos dos fornecedores e dos servidores da
instituicdo de administragcdo municipal, além da identificacdo da arrecadacdo das
receitas do municipio. A partir da observacédo in loco, notou-se a necessidade de
implantar modificacbes em alguns processos da empresa com o0 intuito de
modernizar e agilizar o atendimento.

Foram elaborados alguns fluxogramas com o intuito de padronizar alguns
processos do setor estudado. Sendo o primeiro processo analisado o de pagamento,
processo onde ocorre a chegada de documentos de todos 0s outros setores para
pagamentos e estes devem ser conferidos minuciosamente antes de qualquer coisa
para garantir que o0 mesmo sera feito para o fornecedor correto e que o recurso que
sera utilizado para esse pagamento é o que deve ser usado para esse tipo de
produto ou servi¢o. Quando os documentos apresentam alguma divergéncia ou erro,
eles sdo devolvidos para que o setor de origem faca as devidas alteracbes e sao
encaminhados novamente para 0 pagamento. Segue abaixo o fluxograma 1

demonstrando o processo de pagamento.

Fluxograma 1: Processo de Pagamento

Recehimento

Encaminhar
Pagamento de dos Documentos

ara
Fornecedores documentos o p
para de acordo: pagamento

pagamento

Devolver para
secretaria
responsavel

Fonte: Elaboracéo do préprio autor (2023).
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Nesse processo foram identificadas falhas como: pagamento de documentos
em vinculos errados, pagamento de documentos sem as devidas assinaturas e
pagamento de documentos que faltavam informacdes importantes. Com o
mapeamento desse processo essas ocorréncias diminuiram drasticamente.

O segundo processo analisado foi o de atendimento, que possui uma
demanda muito grande no setor, sdo realizados varios tipos de atendimentos como:
atendimento aos usuarios dos servi¢cos, dos fornecedores e dos proprios servidores.

Segue abaixo o fluxograma 2 demonstrando o processo de atendimento.

Fluxograma 2: Processo de Atendimento

Sana as

Analise da Sabe atender? i duvidas da
demanda pessoa

Contato do
Municipe ou
Fornecedor

Encaminha
para pessoa

responsave/

Fonte: Elaboracéo do préprio autor (2023).

Nesse processo foram identificadas falhas como: atendimento feito de forma
incorreta, usuario insatisfeito, falta de informagBes. Devido a isso se viu a
necessidade da padronizacdo no atendimento a fim de atender a todos da melhor
maneira possivel e assim direciona-los a pessoas que vao ajudar com suas duvidas
e (questionamentos. Com o0 mapeamento desse processo essas ocorréncias
diminuiram muito e os usuarios se demonstravam cada vez mais satisfeitos.

Ja o terceiro e ultimo processo analisado foi o de conferéncia de movimentos,
onde tudo que foi pago no dia é separado em ordem alfabética com comprovante
bancario e nota de pagamento. Nessa conferéncia € necessario olhar se todos o0s
documentos estéo assinados e de acordo com a legislacéo, pois posteriormente séo

enviados para a microfiimagem e prestacdo de contas do Tribunal de Contas do
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Estado. Segue abaixo o fluxograma 3 demonstrando o processo de conferéncia de

movimentos.

Fluxograma 3: Processo de Conferéncia de Movimentos

) Separacao
anferencr? de documentos Documentos ‘ Enviar para
ocumenios em ordem de acordo? microfimagem

pagos cronologica

Devolver para
secretaria
responsave|
incluir o gue
falta

Fonte: Elaboracédo do préprio autor (2023).

Nesse processo foram identificadas falhas como: documentos faltando
assinatura, documentos faltando comprovante, além de ndo estarem na ordem
devida. Com 0 mapeamento desse processo essas ocorréncias diminuiram
bastante, pois ao seguir o procedimento criado as chances de falhas sdo pequenas.

No decorrer deste estudo foi possivel notar uma melhora nos processos a
partir do momento que os mesmos foram mapeados. Esses mapeamentos ajudaram
no entendimento de cada processo, deixando mais claro as alternativas para sua
execucdo, além de deixar explicito e facilitar a retirada das atividades
desnecessarias.

Embora a Instituicdo Publica tenha comecado a mapear as atividades
essenciais de uma forma geral, ainda existem muitos processos que precisam ser
mapeados e estudados, uma vez que é necessario estd em constante
desenvolvimento e organizar seus processos internos. Como dito anteriormente,
essa medida visa desburocratizar e facilitar o avanco das atividades diarias.

Para uma melhor compreensdo do assunto, pode ser Uutil listar alguns
objetivos para a gestdo de processos, como tornar 0os procedimentos mais eficazes,
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flexiveis e adaptaveis as necessidades do cliente ou da organizagcdo como um todo,
facilitando a tomada de decisfGes e gerando economia de custos, além de melhores
resultados.

Como resultado, torna-se claro o quao importante € ter procedimentos que
sejam claramente definidos e estruturados com o objetivo de manter o controle,
especificamente por meio de pesquisas e do uso de métodos aprovados, para a
eliminacdo de atividades que n&o agregam valor ao processo, unificacdo de
apresentacao de documentacao e reducdo de tramite de processos fisicos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo principal analisar a gestao e aplicar o
mapeamento de processos de uma prefeitura, identificando os possiveis beneficios
na melhoria da qualidade da prestacdo dos servicos aos usuarios. A pesquisa
contou com a delimitacdo dos seguintes objetivos especificos: demonstrar a
importancia do mapeamento de processos; evidenciar os beneficios decorrentes da
utilizacdo do mapeamento de processos; identificar através do mapeamento de
processos as falhas existentes.

O primeiro objetivo especifico que era demonstrar a importancia do
mapeamento de processos foi alcancado, uma vez que foi demonstrado através do
mapeamento de alguns processos do Departamento do Tesouro 0 quanto é
essencial para a otimizacdo destes processos. Ja o segundo objetivo especifico que
era evidenciar os beneficios decorrentes da utilizacdo do mapeamento de processos
também foi alcancado, uma vez que foi possivel otimizar 0s processos e controlar as
atividades a serem realizadas de maneira efetiva. E por fim o terceiro objetivo
especifico que era identificar através do mapeamento de processos as falhas
existentes também foi alcancado, uma vez que foram identificadas vérias falhas nos
processos que foram mapeados.

Espera-se que o presente trabalho traga conhecimento e esclarecimento aos
profissionais da engenharia acerca da importancia do uso da gestdo e do

mapeamento de processos em instituicoes publicas.
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