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Resumo. Tendo por base uma pesquisa de natureza qualitativa-quantitativa,
este relato de experiéncia busca avaliar o quanto a Universidade Federal de
Juiz de Fora evoluiu em seu modelo de maturidade em processos, a partir da
criacdo do Escritério de Processos (EP). Os resultados demonstram que a
estruturacao de ciclos de maturidade orientou o processo evolutivo do EP e
que esse prosperou nas metas inicialmente propostas, tornando-se referéncia a
Administragcdo da instituicdo, o que resultou na mudanca do escopo de
atuacao do EP.

1. Introducéo

A necessidade de se responder mais eficientemente as demandas da sociedade por uma
universidade publica de qualidade, tem feito com que a direcdo dessas instituicdes
busque, cada vez mais, ferramentas e técnicas de gestdo que sejam capazes de responder
efetivamente a essa demanda.

A adocdo da Gestdo por Processos pode representar um instrumento
significativo nesse contexto — na medida em que busca, dentro de seu conceito mais
basico, reunir um conjunto de recursos para realizar uma atividade a contento e que
agregue valor para o cliente (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

Assim, com o crescimento e 0 sucesso das acdes de BPM — Business Process
Management, na Universidade Federal do Rio Grande do Sul, conforme menciona
Viera, et al. (2016), somado as experiéncias de sucesso que outras Universidades
Federais obtiveram nos ultimos anos, a area de processos surgiu como alternativa viavel
a obtencdo de melhores resultados na gestdo dessas instituigdes, sobretudo por guardar
forte correlacdo com a qualidade dos servicos e o foco no atendimento ao cidadao.

Nesse contexto, com 0 objetivo de implantar a Gestdo por Processos na
instituicdo, a Universidade Federal de Juiz de Fora, a partir de 2016, estruturou seu
Escritorio de Processos (EP), de forma a contribuir mais efetivamente para a
desburocratizacdo de procedimentos administrativos, modernizacdo e automacédo de
processos.

Para tanto, a UFJF valeu-se de um Modelo de Governanga de Processos —
MGOP (BRASIL, 2016), que fundamentou e orientou a implantacdo de praticas
coordenadas de Gestdo por Processos na instituicdo. Tal modelo, além de ter
estabelecido o Ciclo da Gestdo por Processos e a sua estratégia de implementacéo,
estabeleceu também ciclos de maturidade em BPM como forma de alavancar a sua
estratégia de implantacdo da Gestdo por Processos.


mailto:fabio.figueiredo,%20Leonardo.ciuffo,%20alcimar.honorio,%20wagner.ramalho%7d@ufjf.edu.br
mailto:fabio.figueiredo,%20Leonardo.ciuffo,%20alcimar.honorio,%20wagner.ramalho%7d@ufjf.edu.br

Sendo assim, diante desse modelo de maturidade, ¢ fundamental para os
membros do Escritdrio de Processos e também para a propria instituicdo (principal
patrocinadora desse projeto) avaliar o quanto se avancou na Gestao por Processos, tanto
qualitativamente quanto quantitativamente e se as metas inicialmente propostas foram
alcancadas, sendo esse 0 objetivo do presente estudo.

Ressalte-se, por fim, que mais importante que demonstrar o desempenho do
setor na conducdo das politicas de gestdo por processos, tal avaliacdo auxiliara os
gestores e demais membros da éarea a continuar conduzindo essas politicas de forma
permanente e dinamica, integrando-as aos objetivos estratégicos da organizacao, a fim
de alcancar o estado de gerenciamento proativo de processos’ tal como definido pelo
CBOK (BPM, 2013).

2. Maturidade em Processos

A maturidade em processos € estabelecida por caracteristicas que definem o estado atual
de uma organizagdo na gestdo de seus processos, ou seja, ¢ o “ponto no qual os
processos sdo explicitamente definidos, administrados, medidos, controlados e
otimizados” (BPM, 2013, p. 346).

Uma organizacdo madura em Seus processos esta mais bem preparada para
controlar riscos e problemas por meio de uma visdo compartilhada, linguagem comum,
objetiva e, principalmente, baseada em indicadores e praticas em continuo processo de
melhoria (BPM, 2013).

Assim, avaliar a maturidade em processos consiste basicamente em medir o
guanto os processos da organizacao sdo explicitamente definidos, gerenciados, medidos
e controlados de forma que os objetivos organizacionais sejam atingidos consistente e
eficientemente (SIQUEIRA, 2005).

Entretanto, para se obter melhorias relevantes e sustentaveis na gestdo dos
processos organizacionais € imprescindivel que a organizacdo conheca com clareza o
seu estagio atual de maturidade e a consequente capacidade de absorcdo de novas
técnicas de gestdo e melhoria de desempenho. Muitas iniciativas fracassam em
decorréncia de objetivos confusos e irrealistas ou da escolha de técnicas incompativeis
com o estagio de maturidade gerencial da organizacdo (SIQUEIRA, 2005).

Portanto 0 uso de modelos para avaliar a maturidade em processos oferece
suporte a uma “estratégia de gerenciamento e definicdo de processos como um roteiro
mostrando o estado atual de processos e um plano para melhora-los.” As avaliagOes
podem também ser prescritivas e “ajudar a organizagdo na criagdo de planos de acdo ou
um roteiro geral de BPM” (BPM, 2013, p. 345-346).

3. Contextualizacéo e Estudo de Caso

O setor, objeto do presente estudo, é o Escritorio de Processos da Universidade Federal
de Juiz de Fora — EP. Subordinado a Pré-reitoria de Planejamento — PROPLAN, foi
instituido em janeiro de 2016, com a missdo de implantar a Gestdo por Processos na
UFJF, tendo, para isso, estabelecido ciclos de maturidade em processos a serem

! Quinto e Gltimo nivel da curva de maturidade em processos definido pela ABPMP — Association of
Business Process Management Professionals. As organizagdes que atingem esse estadgio de maturidade
em processos tém suas capacidades de negdcios amplamente amadurecidas e implementadas por meio de
uma sistematica continua de planejamento e gerenciamento de seus processos (BPM, 2013).



alcancados. Cada um dos ciclos foram previstos para um periodo que varia de 6 meses
(1° ciclo) a 1,5 ano (2° e 3° ciclos) a partir da efetiva formalizagdo do EP, conforme se
pode observar no quadro seguinte:

Quadro 1: Ciclos de maturidade em BPM da UFJF

- AcOes de benchmarking em BPM,;

) - Capacitacao inicial da equipe do Escritério de Processos em BPM e Modelagem de
1°ciclo de Processos;

maturidade em BPM | _ Ejaboracio do Modelo de Governanga de Processos;

- Estruturacédo do Escritério de Processos;

- Definicdo do Processo de Mapeamento e Modelagem de Processos na UFJF.

- Modelagem e Andlise de processos prioritarios com vistas & automacéo pelo SIGA
(Sistema Integrado de Gestdo Académica);

20 ciclo de - Verificagéo de possibilidades para ampliacdo do escopo de atuagéo do Escritorio de
maturidade em BPM | Processos;
- Publicacéo do portfélio de processos;
- AcOes para fomento da cultura BPM na UFJF;
- Ac0es de treinamento em BPM na UFJF.

- Capacitacdo dos gestores dos processos em BPM e Modelagem de Processos;
- Gestdo de Portfolio de Processos: utilizagdo de ferramentas de gestéo integrada de

processos;
30 ciclo de - Implementacéio do Comité de Integragdo em Processos;
maturidade em BPM | - Gestéo do dia-a-dia e dos riscos dos processos (de pessoas, de processos e de
tecnologia);

- Gestéo de desempenho / construcdo do painel de indicadores corporativos;
- Implantacdo da agenda de melhoria continua de processos e ciclos de reviséo (de
forma permanente e por tempo indeterminado).

Para consecucdo de seus objetivos, o EP conta com uma estrutura de gestdo
baseada em Projetos, na qual, diante de uma nova demanda, um novo projeto é aberto
definindo-se o escopo, cronograma, entregas, stakeholders, equipe e o gerente do
projeto. Em principio, essas demandas eram espontaneas, ou seja, 0s setores clientes
(6rgdos internos a UFJF) demandavam servicos ao EP na medida de suas necessidades e
0 EP as atendia de acordo com a sua propria capacidade operacional e a anuéncia do
Pro-reitor de Planejamento.

Neste modelo, para que o EP aceitasse uma nova demanda, era necessario que o
cliente informasse a aderéncia do projeto ao planejamento estratégico da universidade,
por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Somente apds isso, a
demanda seguia para aprovacdo da PROPLAN.

Esse modelo vigorou até meados de 2017, quando, por ordem direta do Pro-
reitor de Planejamento, as demandas passaram a ser estratégicas, emanadas diretamente
da PROPLAN. Essa mudanca de perspectiva estreitou o relacionamento entre EP e
PROPLAN, viabilizando uma atuagdo mais proxima da Administracdo Superior.

4. Analises e Discussoes

Desde a sua criacdo, em janeiro de 2016, o EP ja mapeou 484 processos na instituicéo,
sendo 53 em 2016, 180 em 2017 e 251 em 2018. Para dar conta de tal produtividade,
foram abertos 27 projetos ao longo desses 3 anos, sendo 16 em 2016, 5 em 2017 e 6 em
2018.

No que concerne as automacdes de processos realizadas pelo setor de Tecnologia
da Informacéo (TI), em parceria com o EP, foram construidos 12 novos sistemas (ou
modulos de sistemas), sendo 7 em 2016, 1 em 2017 e 4 em 2018. O gréfico a seguir
traz, resumidamente, a projecdo desses dados nos ultimos 3 anos de atividade do EP:
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Figura 1: Dados consolidados do EP — periodo 2016 a 2018

Conforme se observa, a produtividade do setor cresceu a uma taxa de 239% em
2017 e 39% em 2018, entretanto, 0 nimero de projetos abertos no setor caiu (em relacédo
a 2016), bem como o numero de novos sistemas (ou mddulos de sistemas) construidos
que caiu no segundo ano e teve um pequeno aumento em 2018, sem, entretanto,
alcangar o patamar do primeiro ano de atuacao.

Esses numeros, associados a uma andlise qualitativa da atuacdo do EP revelam
um crescimento na maturidade em processos na instituicdo. A reducdo do nimero de
projetos abertos, ligado ao aumento do nimero de processos mapeados, aponta para um
maior aprofundamento das a¢des do EP em seus projetos, revelando uma ampliacdo do
seu escopo de atuacdo, conforme orienta o0 2° ciclo de maturidade em processos.

Em projeto realizado em 2017, por exemplo, dentre as proposi¢es de melhorias
apresentadas ao setor cliente, estava a completa reestruturacdo do setor, a partir de uma
estrutura matricial orientada a processos (FIGUEIREDO, et al., 2018), além de outras
proposi¢cdes com vistas ao aumento de qualidade de atendimento ao cliente.

De igual modo, em recente projeto aberto em 2018, o setor cliente encomendou
ao EP, além do mapeamento e modelagem de processos com as consequentes
automacdes que podem advir desse trabalho, um estudo aprofundado de racionalizagéo
administrativa, gestao de riscos e reestruturacdo do setor.

Por fim, ressalte-se que, para 2019, ja estd previsto, em programa de avaliacdo
de desempenho da UFJF, a gestdo de portfolio de processos e a implantacdo da agenda
de melhoria continua de processos e ciclos de revisdo de processos ja& mapeados
(conforme orienta o 3° Ciclo de maturidade em processos).

5. Consideracgdes Finais

Sem negligenciar a automacdo de processos, altamente relevante na atuagdo do EP e
fator decisivo na estratégia de implantacdo da area de processos na UFJF
(FIGUEIREDQO, et al., 2017), verificou-se uma ampliagéo do escopo de atuagédo do EP,
para estudos de racionalizagéo, reestruturacao administrativa e solugfes inovadoras nos
processos de negacio.

Esse aprofundamento, de viés mais estratégico, ocorreu tanto em virtude da
expertise adquirida pelos Analistas de Processos a partir das acOes de capacitacdo em
BPM que, apesar de estarem circunscritas ao 2° ciclo de maturidade, “na pratica, Sao
tidas como perenes e essenciais por todos os membros” (FIGUEIREDO, et al., 2017, p.
5); como também pela percepcdo de espaco existente para a ampliacdo da perspectiva



de automacao para uma atuacdo mais voltada ao &mbito gerencial-estratégico da UFJF
(tal como definido a partir do 2° Ciclo de Maturidade em Processos).

Como se verificou, essa modificacdo de paradigma, acompanhou as diretrizes
dos ciclos de maturidade em BPM da UFJF, sendo que as acdes do 3° ciclo de
maturidade, especificamente, as de gestdo de portfélio e implantacdo de agenda de
melhoria continua, como relatado, estdo sendo introduzidas.

Finalmente, observa-se que, na medida em que a maturidade em processos da
organizacdo evolui, o EP tende a mudar de papel. A propria organizagao encontra novas
necessidades de mudanca em suas habilidades gerenciais e na propria cultura, pois
ganha experiéncia no gerenciamento de processos e passa a necessitar de integrar novas
capacidades e habilidades. O EP passa entdo a se tornar referéncia a Administracédo e
passa a ser reconhecido como centro de exceléncia, fornecendo conhecimento, recursos,
padrdes, boas praticas, capacitacdo e as competéncias técnicas adequadas para serem
alocadas e distribuidas nos processos de negocio da organizagéo.
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