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Resumo: Na atualidade muito se fala sobre o gerenciamento de processos, que é uma atividade com o
objetivo de desenhar, executar, documentar, monitorar e controlar a melhoria dos processos com vistas
a alcancar resultados pretendidos numa organizacdo. Com o avanco dos estudos organizacionais, as
instituicbes publicas passaram a analisar a maneira de gerir a maquina pablica com vistas a um maior
desempenho organizacional baseado em ferramentas modernas de gestdo. Neste contexto, este trabalho
tem como foco a compreensdo do gerenciamento de processos nas instituicdes publicas brasileiras,
através de casos concretos. Observa-se que 0 gerenciamento de processos € uma iniciativa complexa e
que existem desafios e barreiras a serem vencidos. Os resultados deste trabalho contribuem para
auxiliar a organizar iniciativas semelhantes em instituicdes publicas.
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Abstract: Nowadays, much is said about the management process, which is an activity in order to
design, execute, document, monitor and control the improvement of processes in order to achieve
desired results in an organization. With the advancement of organizational studies, public institutions
began to examine how to manage public administration with a view to enhance organizational
performance based on modern management tools. In this context, this work focuses on the
understanding of management processes in Brazilian public institutions, through solid cases. It is
observed that the management process is a complex initiative and that there are challenges and barriers
to be overcome. The results of this study contribute to help organize similar initiatives in public
institutions.
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1. INTRODUCAO

A necessidade de organizacdes publicas de se adequarem aos novos programas de
aperfeicoamento de processos tém se mostrado uma constante nos ultimos anos. A gestdo por
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processos, inicialmente desenvolvida no setor privado, tem sido utilizada também no setor publico.
Nesse setor, a relevancia da gestdo por processos de negdcio € percebida por meio da maior eficécia e
eficiéncia alcancada a partir da reestruturacdo organizacional, juntamente com 0S processos
multifuncionais (GULLEDGE JR.; SOMMER, 2002).

Nas organizacGes publicas, a gestdo por processos e a formacdo de um Orgao gestor de
processos, neste caso, 0 escritério de processos, sdo influenciados por fatores decorrentes de
peculiaridades deste contexto. Troca periddica de governo, pouca flexibilidade a mudancas, rigidez da
estrutura hierdrquica que se baseia em uma visdo vertical, além da existéncia de leis e estatutos que
regem o negdcio, sdo algumas das caracteristicas do setor publico (Santos et al., 2011). Neste sentido, o
entendimento dos fatores limitantes proporciona tracar estratégias para geri-los visando aumentar as
chances de éxito da estruturacao do Escritério de Processos.

As organizacBes publicas necessitam fazer uma evolucdo em seus modelos burocréaticos,
melhorar seus desempenhos e buscar ferramentas que lhes tornem mais eficientes e eficazes.
Necessitam estar constantemente em reestruturacdo, adequando-se a uma nova gestdo publica na
utilizacdo de ferramentas que supram a administracdo, para melhor atender as demandas da sociedade.
O aparelho estatal necessita de uma gestdo estratégica moderna de modo a estar apto a resposta para
todas as demandas da sociedade.

2. GESTAO POR PROCESSOS

Desenhar a estratégia e conceber os objetivos estratégicos sdo atividades no dominio conceitual.
Quando se parte para a implementacdo pratica, abandona-se o dominio do conceitual e entra-se no
dominio da acdo. E somente quando se entra dominio da acdo que se pode comecar a falar em
conhecimento organizacional. Conforme é explicado por Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento
da organizacdo é um processo dinamico que depende do relacionamento das pessoas, quer para a sua
criacdo, quer para a sua manutencdo e desenvolvimento. Ao implementar-se a estratégia, cria-se a o
conhecimento organizacional o que, por sua vez, vai influenciar os diversos fatores que definem o
paradigma da organizacao.

Segundo Davenport (1994), uma solucdo Obvia para melhor o desempenho é criar uma
organizacdo baseada em processos, quer seja isolada ou que trabalhe em conjunto com o 06rgao
funcional, e dar aos representantes do processo um papel igual ao dos gerentes funcionais na avaliagdo
e recompensa dos membros da equipe; o autor explica que em uma organizacdo baseada em processos,
facilita o rendimento de todos, fazendo com que os representantes dos processos, sejam vistos até
mesmo como gerentes funcionais, recompensando todos 0s membros.

Para Hammer (1997), as empresas que mantiverem suas estruturas tradicionais e sistemas
burocraticos ndo serdo capazes de competir com as empresas orientadas para processos e para esse
mesmo autor, os problemas que afligem as organizacGes modernas ndo sdo problemas de tarefa, sdo
problemas de processos. A gestdo baseada em processos pressupde um alto nivel de comprometimento
dos funcionarios/colaboradores em um ambiente no qual as decisdes passariam a ser tomadas no
ambito dos processos. A mudanga na estrutura se faz necessaria, para que a organiza¢do ndo perca sua
eficiéncia, a medida que uma organizacdo concorrente comece a melhorar seus processos.

Gerenciamento de Processos, Business Process Management (BPM) e Gerenciamento de
Processos Institucionais (GPI) sdo termos que designam a melhoria, a inovacgao e o gerenciamento dos



processos do inicio ao fim, envolvendo também o uso da tecnologia para que se possam obter
resultados que criam valor e permitam que uma organizacdo cumpra com seus objetivos com mais
agilidade. E, particularmente em instituicGes publicas, permite que uma instituicdo alinhe seus
processos a sua estratégia organizacional, conduzindo a um desempenho eficiente através de melhorias
das atividades especificas de trabalho em um departamento, na organizagdo como um todo ou entre
organizacoes.

Segundo Paim et al. (2009), a utilizacdo da gestdo por processos ao longo dos Ultimos anos vem
crescendo de forma bastante significativa, dada a utilidade e rapidez com que melhora 0s processos nas
empresas onde ja foi implantada. As ferramentas utilizadas nos sistemas de gestdo por processos
monitoram o andamento das rotinas e operagdes, de uma forma rapida e menos onerosa. Assim, 0s
gestores podem analisar e alterar processos baseados em dados reais, e ndo apenas por intuigéo.

Enoki (2006), elucida, que o terno Business Process Management, ou abreviadamente BMP, tem
sido utilizado no mais variado contexto, desde o tecnoldgico até a perspectiva do gerenciamento de
mudancas. Segundo Krafzig et al. (2005), quando se aborda o conceito dentro do contexto de negdcio,
frequentemente nos deparamos com as iniciativas voltadas para a qualidade (Seis Sigma, I1SO 9000,
TQM, etc.) ou da gestdo por processos (Activity Based Costing, Value Chain, Balanced Scorecard,
etc.). Na abordagem usualmente, encontramos solucGes para a modelagem de processos ou
gerenciamento de workflow. Assim, um sistema de gestdo de processo de negdcio (Business Process
Management System) fornece a plataforma tecnoldgica para a realizacdo das iniciativas de BPM. Este,
por sua vez, introduz
0 conceito de processamento de processos e ressalta que nao é um conceito limitado a automacdo de
modelos digitalizados mas, promove a descoberta, o desenho e, o detalhamento de processos de
negocio, assim como a execucdo, administracdo, supervisdo e controle sobre os mesmos de modo a
assegurar que estejam alinhados com os objetivos do negdcio.

2.1 O BPM no Contexto de Organizacdes Publicas

Sob a dtica de Trejear e Jenkins (2007), algumas principais diferencas distinguem o setor
publico do setor privado. A primeira diferenca consiste no objetivo final inerente a cada segmento.
Enquanto o setor privado foca o aumento do retorno de investimento, o setor puablico visa o
atendimento as necessidades do cidadao com transperéncia, integridade e eficiéncia.

E necessario considerar alguns fatores como diferenciais entre o setor privado e o setor piblico.
A cultura, por exemplo, também consiste em um ponto de distincdo, pois engquanto organizacdes
privadas possuem a estrutura flexivel e buscam constantemente a inovacgéo, organizacdes publicas sao
regidas por leis e regulamentacGes que em alguns casos impedem a flexibilidade a mudancas. Segundo
Santos (2011), o ambiente de setor publico é caracterizado por uma visdo de trabalho funcional e
hierarquica. A medida que se deseja modificar o modo de pensar e agir sob suas atividades essenciais
para um ambiente de gestdo de processos, havera alteracfes na estrutura organizacional e em outros
elementos integrantes do projeto organizacional para priorizarem 0s processos como um eixo gerencial
de maior importancia que o eixo funcional. (SANTOS, 2011; PAIM, 2007).

A busca para a construcdo de organizacdes publicas orientadas para o cidaddo vem desde a
década de 1990. Com o intuito de se atingir este objetivo, foi criado, dentro do contexto do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP - o Subprograma de Qualidade e Produtividade na
Administracdo Publica, visando tornar os érgao e entidades pablicos mais eficientes na administracdo



dos recursos publicos e mais voltados para o atendimento as demandas da sociedade. Quatro programas
caracterizam a evolucdo desse movimento pela qualidade no setor publico brasileiro (FERREIRA,
2009): — Subprograma da Qualidade e Produtividade na Administracdo Publica, criado em 1990,
apresenta uma abordagem voltada para a gestdo de processos; — QPAP - Programa da Qualidade e
Participacdo na Administracdo Publica, criado em 1996, com abordagem orientada para resultados; —
PQSP - Programa da Qualidade no Servico Pablico, criado em 2000, enfatizando a qualidade do
atendimento ao cidaddo; — GESPUBLICA - Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo, criado em 2005, com énfase na gestdo por resultados orientada para o cidaddo. O
Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica passou a cumprir a fungdo de ser o
principal instrumento para a mudan¢a de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial. O mesmo
foi se aprimorando até o surgimento do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo —
GESPUBLICA -. Pode-se dizer que quatro marcos caracterizaram a evolucdo do GESPUBLICA
(BRASIL, 2006).

Estes programas em seu conteudo geral visam: - o foco nos resultados; — a minimizacdo da
burocracia e compreensdo do pensar estratégico da academia; — a compreensao do papel dos dirigentes
e suas responsabilidades (lideranga); — a capacitacdo e o desenvolvimento de todos os servidores
(gestdo de pessoas); — a melhoria da gestdo de processos; — a alocagdo adequada dos recursos; e — a
descentralizacdo excessiva da administracdo institucional (competéncia gerencial). Em sua dissertacgéo,
Fowler (2008) aponta que das instituicbes de ensino publicas que responderam a sua pesquisa, por
exemplo, somente 16% (cinco universidades) disseram que utilizam programas de Qualidade.
Entretanto, essa informacao néo foi confirmada em visita ao portal oficial (internet) desses programas.
E o que chamou mais atencdo na investigacdo é que 48% das respondentes ndo conhecem o
GESPUBLICA, apesar dos esforcos de divulgacio do Programa.

2.2. Os Escritorios de Processos como centrais estratégicas

De acordo com Pinho et al. (2008), o escritorio de processos define-o como uma unidade
relacional (com contatos, praticas de negociacdo etc.), normativa e coordenadora, que prescreve
métodos e ferramentas que orientem o gerenciamento dos processos da organizacao, e atua como elo de
comunicacdo entre os diferentes departamentos envolvidos nos processos gerenciados. A visdo
sistémica do Escritério sobre o processo permite uma analise mais eficaz, gerando (e coordenando)
sugestbes de melhoria que beneficiem um dado processo como um todo. Seu objetivo vai além das
tarefas sistematicas de modelagem, anélise, proposta de melhorias e redesenho dos processos,
propondo-se a constituir a instancia organizacional responsavel por inserir e gerir a pratica de gestdo de
OU por processos No escopo de atuacdo e na cultura da organizacéo.

Um fator interessante quanto ao Escritorio de Processos € a relacdo de sua existéncia com 0s
retornos obtidos com as iniciativas de processos (PALMER, 2007), foi observado que um Escritério de
Processos ou mesmo apenas uma equipe dedicada as acfes de processos na organiza¢ao pode aumentar
0 retorno das a¢Bes em até cinco e duas vezes respectivamente, além de favorecer o sucesso das a¢bes
de processo com impacto global na organizacdo. As principais iniciativas de processos que estdo sendo
realizadas sdo ainda iniciativas que buscam criar uma identidade e uma cultura de processos nas
organizagdes como o desenvolvimento da arquitetura de processos, a melhoria de processos, 0
redesenho dos macroprocessos (PALMER, 2007, 2008; JESUS e AMARAL, 2008) além dessas no
plano internacional destaca-se 0 acompanhamento da performance organizacional (PALMER, 2007) e
no plano nacional a elaboracdo de Balance Scorecard (JESUS e AMARAL, 2008).



Segundo Pinho et al. (2008), o papel de um escritério de processos ndo € o de centralizar todas
as iniciativas de BPM existentes dentro de uma organizacéo. Pelo contrario, deve-se tornar um centro
de exceléncia, sendo o guardido das normas, métodos, padrbes e do conhecimento de BPM,
promovendo ciclos de melhoria continua e inovacdo dentro da organizagdo. Dessa forma, pode-se
entender o escritdrio de processos como o prestador de servi¢os para as demais areas da organizacéao.
Segundo o ELO Group (2009), o portfdlio de servigos prestados pelo escritério de processos para a
organizacao pode ser mais bem entendido se disposto ao longo do ciclo de vida da gestdo de processos.
De maneira genérica, as aces de gestdo de processos podem ser divididas ao longo de um ciclo de
vida, que contempla: “estratégia de processos; projeto de processos; implantacdo de processos; e

monitoramento e controle de processos”.

Monitoramento
& Controle
Implementagio

Figura 1 — Ciclo de Vida BPM.
Fonte: Manual CBOK, 2013.

Biazzi (2007), argumenta que, de modo geral, para que as instituicbes publicas possam
desenvolver o aperfeicoamento de processos, elas precisam realizar as seguintes atividades: 1. Preparar
a organizacdo para a intervencdo — essa atividade é necessaria para se obter uma compreensao
adequada dos objetivos da intervencdo e o comprometimento de todos, inclusive da alta diregéo.
Observou-se, ainda, ser fundamental o comprometimento da media geréncia para o0 sucesso do
andamento dos trabalhos de implantacdo de melhorias, sendo recomendavel um estilo de lideranga
participativo, visando a motivacao dos demais funcionarios; 2. Implantar melhorias nos processos com
a participacdo ativa dos funcionarios, que devem ter alto grau de autonomia na geragéo de sugestdes de
melhoria, visando obter maior motivacdo e menor resisténcia as mudancas; 3. Capacitar os funcionarios
da organizacdo, difundindo os conceitos e técnicas utilizados durante a intervencdo, com o objetivo de
obter participacdo ativa dos funcionarios e aumentar a motivacao e a compreensao sobre os trabalhos
executados, criando uma Vvisdo por processo e ndo apenas uma visdo departamental; 4. Divulgar os
resultados (parciais ou totais) alcancados para motivar a continuacdo dos trabalhos e continuar
promovendo a aprendizagem; 5. Formar um grupo interno, exclusivamente por funcionarios da
organizacgédo, com o objetivo de dar suporte aos gestores dos processos e de continuidade aos trabalhos,
mesmo apds a saida da equipe técnica (consultores externos). Este grupo reforcaria a nova estrutura
matricial (funcional x processos), evitando grandes mudancas durante transi¢des politicas.

3. UMA NOVA OTICA PARAA GESTAO PUBLICA



Algumas instituicbes publicas brasileiras tém procurado melhorar seus sistemas de gestdo
adotando préticas de gestdo por processos. Como exemplo tem-se a Embrapa (ASSUNCAO;
MENDES, 2000), a Policia Federal Brasileira (SIMAO et al., 2011), o Ministério Plblico do Estado do
Rio Grande do Sul (VARGAS, 2010) e o Setor de Compras Publicas do Brasil (VINHEIROS, 2008).
Em todos os casos houve melhorias de resultados dos projetos desenvolvidos por essas instituicoes.
Como foi o caso do Setor de Compras Publicas que passou a ter seus processos eficazes, uma vez que
as pessoas trabalham visualizando o todo, ndo apenas a sua tarefa. Reduz o tempo de cada atividade.
Houve também diminuicdo dos custos, diminui¢do dos conflitos, melhora a qualidade dos produtos e
servigos, aumento da satisfacéo dos clientes e dos colaboradores.

As organizacg0es publicas cujos gestores estdo alinhados com modernas técnicas de gestdo, estdo
investindo em modernizar sua estrutura e modelo gerencial, a partir da implementacdo e
institucionalizacdo de ferramentas e técnicas de Gestdo de Processos e Gestdo de Projetos, formando
verdadeiros Nucleos de “Gestdo Estratégica”, como sdo chamados os Orgdos responsaveis por
implementar as acfes. Os gestores das organizacGes publicas com visdo estratégica, perceberam que
precisam superar as limitacbes de uma estrutura funcional hierarquica, onde 0S processos Sao
fragmentados, os departamentos funcionam como “ilhas isoladas” dentro da organizacdo, as areas nao
conversam entre si e as vezes nem dentro da propria area. Estas disfuncdes ocorrem pela falta de visédo
por processos, que faz com que ocorram muitos erros e retrabalho, consequentemente acarretam custos
maiores do que 0 necessario e impactam negativamente a imagem das organizacoes.

Dentre as organizacdes publicas que implantaram gestdo por processos que podemos citar, destacamos:

e Ministério da Educacdo;

e Secretaria de Planejamento do Governo de MG;

e UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul

e UnB- Universidade Nacional de Brasilia

e PUCRS - Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul

e Ministério do Planejamento;

e Ministério Publico Federal;

e CPgD - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunicagdes
e Conselho Nacional de Justica.

No Governo de Minas Gerais, as primeiras iniciativas de gestdo por processos surgiram em
2003, a partir da criacdo da Diretoria Central de Otimizacdo de Processos dentro da Secretaria de
Planejamento e culminou em 2013, com a estruturagdo do Escritério Central de Resultados em
Processos. A atuacdo amadureceu, e 0 modelo evoluiu de iniciativas pontuais (melhor utilizacdo dos
recursos, reducdo de custos) para um esforgo estruturado de gestdo e de melhoria continua dos
processos alinhados a estratégia governamental. Os esforcos do governo de minas foram reconhecidos
com o Prémio Publix-Consad,uma iniciativa do Instituto Publix em parceria com o Consad, que
reconhece e incentiva valores e experiéncias inovadoras e exitosas de gestdo para resultados na
administracdo publica brasileira.

Na UFRGS, o Escritério de Processos foi criado em margo de 2012 dentro da PROPLAN, com
0 apoio da alta gestao, por meio de acdo conjunta entre PROPLAN/PROGESP/CPD. A demanda surgiu
a partir da elaboragéo do Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI) da UFRGS em 2011, onde
foi identificada a necessidade de se reestruturar e documentar os procedimentos de gestdo - normas,



regras e processos - tanto da Tl quanto da Instituicdo, o que impulsionou a criacdo do Escritdrio de
Processos. Paralelamente, um projeto realizado na PROGRAD junto ao Departamento de Registros
Discentes, mapeou, analisou e otimizou o processo vida académica dos alunos de graduacéo.

Na UnB a iniciativa de Gestdo por Processos foi institucionalizada em abril de 2014, por meio
da Diretoria de Processos Organizacionais, no Decanato de Planejamento e Orcamento (PROPLAN).
Apo6s evento de Planejamento Estratégico, as unidades manifestaram necessidade de conhecer seus
processos organizacionais e implementar melhorias. A partir dai, foram mapeados os processos do
Decanato de Planejamento e Orcamento (PROPLAN) e iniciaram 0 mapeamento de processos do
Arquivo Central. A partir da aprovacdo da estrutura organizacional do Decanato de Planejamento e
Orgamento, por meio do Ato da Reitoria n. 0385/2011, a Universidade de Brasilia passa a contar com
Unidade responsavel pela conducdo das atividades proprias da disciplina de gerenciamento de
processos: a Diretoria de Processos Organizacionais. Com a aplicacdo das préaticas de gerenciamento de
processos, espera-se impactar os seguintes pontos de melhorias, no ambito da Universidade, dentre
outros: a) formalizagdo dos processos organizacionais; b) disseminacdo do conhecimento; c)
visualizacdo, andlise e controle da cadeia de valor; d) foco no resultado do processo e ndo do setor/area
funcional; €) melhoria continua dos processos. Esta Diretoria iniciou suas atividades em marco de 2011
e dedicou-se, primeiramente a definir a metodologia de trabalho e as ferramentas a serem aplicadas.
Atualmente, dedica-se, sobretudo, a identificacdo e modelagem de processos de areas de Gestdo de
Meios, as quais foram tomadas como Projetos Piloto.

A FGV-Projetos, neste mesmo contexto, é considerada referéncia na modelagem de processos
em OrganizacOes Publicas no Brasil e utiliza a técnica BPM em sua prética cotidiana. A FGV-Projetos €
a unidade de assessoria técnica da Fundacdo Getulio Vargas, responsavel pela aplicacdo do
conhecimento académico gerado e acumulado em suas escolas e institutos. Auxilia organizacGes
publicas, empresariais e do terceiro setor, no Brasil e no exterior, desenvolvendo projetos nas areas de
economia e financas, gestdo e administracdo, e politicas publicas.

4. DESAFIOS A IMPELEMENTACAO

Diversos autores identificam problemas atuais da Gestdo de Processos, dessa forma podemos
colocar que os principais problemas enfrentados pela Gestdo de Processos atualmente sdo: -
Dificuldades e insucesso da Gestdo de Processos nas organizacfes ou nas tentativas de implantacao das
mesmas (SPANYI, 2008; RICHARDSON, 2006; HAMMER, 2007; ROSEMANN, 2007); - Né&o
utilizacdo ou utilizacdo de mdaltiplos métodos concomitantemente (INFOSYS, 2006; ROSEMANN,
2007; SPANYI, 2008); - Indefinicdo de padrbes que leva a existéncia de iniciativas em processos de
forma ndo padronizada dentro das organizacGes (INFOSYS, 2006; ROSEMANN, 2007); - Baixa
capacitacdo em processos das pessoas envolvidas direta e indiretamente com as iniciativas
(ROSEMANN, 2007); » Desalinhamento das iniciativas de processos com a estratégia da organizacao
(ROSEMANN, 2007, KORHONEN, 2007); - Nao integracdo das iniciativas de processos entre si,
levando a duplicidade de esforgcos (INFOSY'S, 2006); - Auséncia de uma estrutura de governanca para a
Gestdo de Processos (INFOSYS, 2006; SPANYI, 2008; ROSEMANN, 2007; KORHONEN, 2007); -
Dificuldades e insucesso com iniciativas de processos de maior porte que envolvem toda a organizacéo
(SPANYI, 2008); - Resisténcia a mudanca por parte da organizacdo as iniciativas de processos
(SPANYI, 2008); - Falta de comprometimento e patrocinio das a¢des de processos (ROSEMANN,
2007); - Inexisténcia de apoio, patrocinio, da alta gestdo as iniciativas de processos e na implantacdo da
Gestdo de Processos nas organizagdes (SPANYI, 2008); - Processos sendo executados em
desconformidade com os projetos de processos (ROSEMANN, 2007); - Ferramentas inadequadas para
0 suporte as iniciativas de processos (INFOSYS, 2006; ROSEMANN, 2007); - Baixa integracdo e



colaboracéo interfuncional nas iniciativas de processos (RICHARDSON, 2006; KORHONEN, 2007).

Ainda, importante mencionar que a alta administracdo de qualquer instituicdo tem um papel
fundamental no que diz respeito a sinergia entre o trabalho de diferentes areas. No caso do Escritério de
Processos, esse papel torna-se ainda mais importante, pois os servicos e melhorias que seréo
fomentados e executados pelo Escritdério muitas vezes irdo interferir na rotina ja estabelecida pelas
areas, ou podem até implicar em uma mudanca estrutural de maior porte.

Alguns sintomas de que a alta administra¢do ndo esta envolvida com as iniciativas de BPM sdo:

* Excesso de dificuldades para agendamento ou ndo comparecimento as reunides de execugdo dos
servigos de BPM;

» Falta de disposi¢do para implementar mudangas na rotina de trabalho;

* Dificuldade na validagdo do material gerado;

Um dos fatores criticos de sucesso para um bom Escritorio de Processos é definir o perfil da
equipe e selecionar os funcionarios que mais se adequam as atividades que serdo desenvolvidas. Nesse
caso a selecdo deve ser atrelada a um estudo da demanda de trabalho do Escrit6rio para que este ndo
tenha uma sobrecarga de trabalho.

CONCLUSAO

A adocdo da gestdo por processos pelas instituicbes publicas € mais propicia aos insucessos,
tendo em vista as dificuldades legais, escassez de recursos, incertezas politicas e descontinuidade
administrativa. Entre os fatores mais relevantes para essa ado¢do, estdo: apoio e participacdo dos
gestores e da alta administragéo; disponibilidade de tempo pelas equipes internas; transparéncia de
dados e informac@es relacionados ao desempenho dos processos atuais; priorizacdo do redesenho de
processos considerados criticos pela organizacdo; comunicacdo entre as areas ao longo de todo o
processo; e conducao clara da metodologia pela equipe responsavel.

A evolucdo do pensamento sisttmico em relacdo a prépria maneira de gerir as instituicdes,
sejam elas publicas ou privadas a e a pressdo da sociedade, em um futuro préximo, inevitavelmente
demandard a incumbéncia da gestdo de processos de tornar-se um centro estratégico nas instituicdes,
através de painéis de indicadores em tempo real dos mais diversos indicadores da organizacéo,
sinalizando as demais areas as acOes e iniciativas cabiveis para cada caso, seja para correcles de
desvios, seja para melhorias a serem implementadas. Enquanto ndo se enxergar a organizagdo como um
todo, existirdo os feudos e as temiveis consequéncias negativas em termos de performance,
alinhamento, rentabilidade, qualidade e produtividade.

A criacdo de um Escritorio de Processos, por sua vez e a atuacdo com base num framework
organizado de Arquitetura Organizacional, € uma tendéncia mundial. Organiza¢Ges com um Escritério
beneficiam-se de forma mais clara e com resultados concretos de suas iniciativas de BPM a partir de
uma gestdo baseada em processos, resultando em melhor desempenho global.
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