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Gestao por processos: potencialidades em organizacoes publicas

Resumo

O presente ensaio tedrico buscou identificar as potencialidades da gestdo por processos em
organizacdes publicas. Para tanto, o artigo foi estruturado em trés secdes: (i) abordagem do
referencial tedrico sobre a gestdo por processos em sua esséncia; (ii) apresentacdo do
potencial de alinhamento entre a gestao por processos e o contexto das organizagdes publicas:
secdo em que sdo apresentados casos de implementacao e; (iii) investigagdo do modo como as
publicacdes académicas recentes tém se configurado quanto a temdtica. A pesquisa permitiu
inferir que existe uma similaridade entre os modelos para andlise e melhoria de processos: a
compreensdo da situagdo atual dos processos de trabalho por meio de mapeamentos é
fundamental para uma possivel remodelagem. Os estudos que inserem a gestao por processos
no contexto das organizacdes publicas sdo enfaticos ao aludir que a mesma € apontada com
uma metodologia capaz de contribuir para a desburocratizacdio do servigo publico, com
enfoque inovador e com vistas ao atendimento das necessidades do cidaddao com eficiéncia,
rumo aos preceitos da administracdo publica gerencial.
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1 Introducao

A administragdo publica gerencial, também conhecida como nova administracdo
publica, configura-se como um conjunto de acdes implementadas em diversos paises, a partir
da década de 1980, como resposta a crise do Estado, em suas dimensdes fiscal, burocratica e
intervencionista, que se manifestou em varias partes do mundo nessa época. Com essa crise,
administracdes publicas de varios paises passaram a estabelecer um conjunto de medidas que
visavam ao ajustamento das contas publicas e a melhoria na prestacdo dos servigos publicos
(BRESSER-PEREIRA, 1998; FERREIRA, 1999).

No contexto da nova administracio publica, a eficiéncia destaca-se pela necessidade
de adequar meios e fins, ou seja, recursos financeiros, humanos ou materiais, com os
objetivos pretendidos pelas politicas publicas. Busca-se assim uma boa pratica de gestao, de
modo que o critério de efici€ncia se alia a outros principios, como a descentralizacdo, a gestdo
por resultados e a flexibilizacdo (OLIVEIRA e PAULA, 2014).

Para alcancar seus objetivos, esse novo modelo de gestao, que serve de referéncia para
os trés niveis governamentais — federal, estadual e municipal —, deveria enfatizar a
profissionalizacdo e o uso de praticas de gestdo do setor privado (PAULA, 2005). Nesse
sentido, o presente trabalho parte do pressuposto que a gestdo por processos, vastamente
utilizada em organizagdes privadas, pode ser uma ferramenta capaz de conduzir o gestor
publico para esse novo perfil de desempenho organizacional, em contraste com o velho
modelo de administracdo patrimonialista-burocratica.

O Brasil, em 1998, teve a inclusao de um novo principio ao rol dos ja existentes na
Constituicdo Federal de 1988: o principio da eficiéncia. Sua insercdo aconteceu por meio da
Emenda Constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998. Segundo Meirelles (2002), o principio
da eficiéncia demanda que todo agente publico realize suas atribuicdes com presteza,
perfeicio e rendimento profissional. E o mais moderno principio da fungdo administrativa,
que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados



positivos para o servico publico e satisfatério atendimento das necessidades da comunidade e
de seus membros.

Dessa forma, em consonancia com os preceitos da administragao publica gerencial e
o principio da eficiéncia, o atendimento das necessidades dos usudrios finais dos servigos
publicos tornou-se alvo de consciéncia estratégica por parte dos gestores. Nesse sentido, os
servicos publicos passam a depender de procedimentos, estrategicamente definidos, que
obedecam ao principio da eficiéncia e promovam a satisfacdo dos cidaddos usudrios.

A compreensdo dos processos de trabalho, nesse contexto, revela-se essencial para o
gestor publico na medida em que proporciona a andlise da atuagdo das pessoas no ambiente
organizacional. Sob o ponto de vista estratégico, a andlise de processos organizacionais tende
a identificar os esfor¢os que agregam valor ao servico, bem como aqueles que geram perdas e
devem ser alvo de mudangas. Nesse entendimento, o presente ensaio tem por escopo explanar
sobre a seguinte indagacdo: Quais as potencialidades da gestdo por processos em
organizacdes publicas?

Com o intuito de elucidar tal questionamento, o artigo estd estruturado em trés
secoes: (1) abordagem do referencial tedrico sobre a gestdo por processos em sua esséncia; (ii)
apresentacdo do potencial de alinhamento entre a gestdo por processos € o contexto das
organizacdes publicas: secdo em que sdao apresentados casos de implementacdo e; (iii)
investigacdo do modo como as publicagdes académicas recentes t€ém se configurado quanto a
tematica.

Percebe-se que setor publico carece de uma mudanga de foco, deslocando-se de
abordagens que valorizam essencialmente a estrutura para um enfoque que objetive a
melhoria constante dos processos organizacionais. Isso se justifica, segundo Bergue (2010),
porque a atuagdo sobre os processos de trabalho permite que se eleve o nivel de produgdo da
organizacao.

Acredita-se que o estudo ird contribuir para andlises organizacionais dedicadas a
utilizacdo de técnicas de gestdo, tradicionalmente voltadas para empresas privadas, em
organizacdes publicas. Com a intenc@o de atender ao principio da eficiéncia na administracao
publica, entende-se que a gestdo por processos — ja solidificada na iniciativa privada - surge
como uma metodologia aplicdvel nas organizagdes publicas, uma vez que visa alcancar
melhores resultados por meio do aperfeicoamento dos processos de trabalho.

2 Gestao por Processos

De acordo com Santos et al. (2011), a perspectiva e os pressupostos apresentados
pela Teoria Cléassica da Administragdo passaram a ser questionados apds a Segunda Guerra
Mundial (1939-1945). A visdo voltada exclusivamente para funcdes e para a face interna da
organizacdo era insuficiente para garantir a sobrevivéncia organizacional em um contexto de
competicdo e globalizagdo crescentes.

A Teoria Geral dos Sistemas (TGS) e a Teoria Sist€émica Organizacional
possibilitaram uma nova interpretagdo sobre as organizagdes, que passaram a ser vistas como
um conjunto de subsistemas interligados e interdependentes que interagem continuamente
com o ambiente no qual estdo inseridas. Tal ampliacdo da perspectiva organizacional permitiu
a elaboracdo e o desenvolvimento da teoria atual relativa a gestao por processos, em especial
devido ao destaque concedido a necessidade de integracdo entre os departamentos e suas
respectivas funcdes, juntamente com a importancia aferida ao cliente - fator externo
(SANTOS et al. 2011).

Nesse contexto, a evolugao e a difusdo da gestdao por processos traz a perspectiva das
organizacdes como um conjunto de processos internos e externos que devem ser entendidos e
mapeados, de modo que as tarefas ndo sejam definidas segundo a funcdo dos departamentos
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organizacionais, mas, sim, de acordo com as atividades que proporcionardo maior valor
agregado a organizacdo e aos produtos/servicos oferecidos. Assim, a racionalizagdo
contemporanea do trabalho passa a interpretar as atividades organizacionais de maneira ampla
e transfuncional, de forma que um processo pode cruzar departamentos e solicitar diferentes
servicos (BALDAM et al., 2007).

Em uma anélise histdrica, observa-se que a relevancia de melhorias em processos €
notada desde a Revolucdo Industrial, momento em que os principais processos de negocio
passaram a ser imprescindiveis para as empresas, as quais buscavam o aumento da
produtividade com a substituicdo do esforco humano na producao de bens e servicos (CRUZ,
2011).

Alves Filho (2011) aponta que diversas organizacdes alteram seus processos no
decorrer do tempo. Algumas visam apenas aprimorar os controles e outras, em minoria,
efetivamente racionalizam os procedimentos organizacionais. Uma grande parcela das
organizagdes permanece sem melhorias e sem envolvimento dos colaboradores na
simplificacdo de suas atividades. O motivo ndo se resume ao desinteresse dos trabalhadores,
mas ao fato de que ndo sdo oferecidas oportunidades de decidir acerca de uma conduta
melhor, de novos processos que venham a melhorar o desempenho de ambos, colaboradores e
organizacao.

A aceitacdo das ideias sugeridas pelos funciondrios torna-se fundamental para que os
processos sejam redesenhados na organizacdo. Dessa forma, faz-se necessdrio apoio por parte
das institui¢des no sentido de propiciar uma estrutura organizacional flexivel na qual haja a
efetiva participagdo dos colaboradores. Nesse sentido, percebe-se que a andlise e
aperfeicoamento de processos demanda que a organizacdo seja mais flexivel na medida em
que necessita adotar uma postura de envolvimento das pessoas. Desse modo, € possivel que a
organizacao se prepare para alteracdes ambientais e seja orientada para a inovagao.

Preliminarmente, a fim de melhor conceber a gestdo por processos, ou gestdo “de”
processos, torna-se necessario conceituar processo. Segundo Davenport (1994), processo € um
conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado
para um determinado cliente ou mercado.

Na visdo de Campos (1992), processo é um conjunto de causas que provoca um ou
mais efeitos. Carvalho e Paladini (2005), no mesmo entendimento, definem processo como
uma sequéncia de atividades organizadas que transformam as entradas dos fornecedores em
saidas para os clientes, com um valor agregado gerado pela unidade. Sendo assim, sempre que
algo ocorre na organizacdo (efeito), existe um conjunto de causas que influenciam no
resultado obtido.

No entender de Juran (1995, p. 196), processo € “uma série sistemdtica de acdes
direcionadas para a consecucdo de uma meta”. Esse conceito, na visdo do autor, permite uma
aplicacdo em todas as funcdes da organizacdo e ndo apenas nos processos produtivos. Na
visdao de Cruz (2011), um processo envolve a introducdo de insumos (também denominados
de inputs ou entradas) num ambiente, composto por procedimentos, normas e regras que, ao
processarem 0s insumos, transformam-nos em resultados (outputs ou saidas) que serdo
enviados aos usudrios do processo. Portanto, de forma geral, um processo pode ser definido
como um conjunto de atividades que transformam recursos (entradas) em resultados (saidas)
para atender a determinados usudrios.

No que tange a literatura pertinente a processos organizacionais, depara-se com
autores que adotam a terminologia gestdo de processos, enquanto outros a denominam de
gestdo por processos. De acordo com Sordi (2008), a gestdo de processos possui uma
abrangéncia mais reduzida e parcial, sendo um estilo de organiza¢do e gerenciamento da
operacdo de forma isolada, sem implicacdes na estrutura organizacional. A gestdo por
processos, por sua vez, ¢ uma abordagem administrativa sist€émica e integrada, pois busca
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envolver diferentes areas da organizacdo. No presente estudo, adota-se a terminologia gestao
por processos, por entender que a administragdo publica gerencial requer uma visdo holistica,
capaz abarcar todas as dreas funcionais que organizacdo publica dispde para a efetivagao de
seus processos de trabalho.

Mello et al. (2006), aponta que a gestdo por processos € uma metodologia para a
continua avaliacdo, andlise e melhoria do desempenho dos processos-chaves da organizagdo,
ou seja, aqueles que mais influenciam na satisfacdo das partes interessadas. Neste sentido,
essa metodologia visa a melhoria do desempenho das tarefas criticas, a reducdo de custos pela
simplificac@o dos processos e a diminuicdo da necessidade de retrabalho.

De acordo com Pavani Juinior e Scucuglia (2011), a gestdo por processos pode ser
também denominada de Business Process Management (BPM) e consiste essencialmente em
uma quebra do paradigma funcional, propondo uma visdo interfuncional de como os
processos ‘“‘ponta-a-ponta” poderiam ser mais bem geridos. Trata-se fundamentalmente de
uma mudancga filoséfica da maneira de gerenciamento na organiza¢do em que os interesses do
processo se sobrepujam aos interesses departamentais.

DeToro e McCabe (1997) conceituam BPM como uma estrutura gerencial orientada
a processos de negécio (business process orientation - BPO), onde gestor, time e executores
do processo sdo todos executores e pensadores enquanto projetam seu trabalho, inspecionam
seus resultados e redesenham seus sistemas de trabalho de forma a alcancar melhores
resultados. Dessa forma, todos os colaboradores envolvidos sdo responsdveis por atender as
necessidades dos clientes ou usudrios, reduzindo tempo, reduzindo custo e aprimorando a
consisténcia dos resultados.

Com a organizacdo orientada para seus processos (BPO), segundo Santos et al.
(2011), tem-se a necessidade de uma nova gestdo que seja suficiente para solucionar
problemas provenientes de suas atividades redesenhadas, surgindo dai a importancia do
gerenciamento dos processos de negdcios (BPM).

O BPM CBOK (Common Body of Knowledge — Guide to the Business Process
Management) estabelece nove areas de conhecimento fundamentais para a aplicacdo bem
sucedida de iniciativas de gestdo por processos: gerenciamento, modelagem, andlise,
desempenho, gerenciamento do desempenho, transformacdo, organizacdo, processos
corporativos e tecnologias. A adocdo de cada uma delas resulta em melhorias tangiveis e
objetivas (ABPMP, 2009).

Infere-se, ainda, que a abordagem BPM facilita a adequacgdo de processos destinados
ao atendimento de demandas do ambiente no qual a organizacdo estd inserida, sejam elas
relacionadas a qualidade, seguranca, legislacdo ou a outros fatores (BALDAM et al., 2007).

No que se refere ao aperfeicoamento de processos, a literatura apresenta atualmente
uma gama de modelos. Muscat et al. (2006) apontam que, a partir do aumento do interesse
das organizacdes, varias metodologias foram sendo criadas, tanto por académicos como por
profissionais de consultoria. O Quadro O1 apresenta alguns modelos de aperfeicoamento de
processos e suas principais caracteristicas.

Quadro 01 - Principais modelos de aperfeicoamento de processos presentes na literatura

Modelo Abordagem Etapas Observacgoes
(autores)

Harrington | Melhoria 1-Organizar-se para as melhorias;

(1991) continua 2-Compreender o processo;

3-Sugerir e implantar melhorias
(Streamlining);

4-Desenvolver sistemas de medigao e
controle;

5-Implantar programa de melhoria continua.




4-Redesenhar o processo;

5-Implantar novo processo;

6-Avaliar novo processo e metodologia;
7-Revisar processo.

Davenport | Reengenharia | 1-Identificacdo de processos para -Enfase no uso da

(1993) reengenharia; Tecnologia da Informacao.
2-Identificacdo dos instrumentos de mudanca;

3- Desenvolvimento de uma visdo das
atividades e dos objetivos do processo;
4-Entendimento e medi¢do dos processos
existentes;

5-Planejamento e construg¢@o de um protétipo
do novo processo e organizagdo.

Hammer e | Reengenharia | 1-Reestruturacdio radical dos processos | -Visa alcangar drasticas

Champy empresariais (‘“‘comecar de novo”, abandonar | melhorias;

(1993) procedimentos consagrados e reexaminar o | -Modelo radical; processos
trabalho necessdrio para criar produtos e | devem ser totalmente
servigos e proporcionar valor aos clientes). redefinidos.

Archer e | Melhoria 1-Preparo do estudo; - Survey com 48 empresas

Bowker continua 2-Andlise de processos correntes; de consultoria;

(1995) 3-Redesenho de processos; - Associar com
4-Implantacio de processos redesenhados; aprendizagem
5-Melhoria continua. organizacional.

McAdam Melhoria 1-Identificar processos criticos para melhoria; | - Criado em programa de

(1996) continua 2-Analisar o processo corrente; qualidade total;
3-Melhorar o processo; - Enfase na adequagio as
4-Implantar o processo melhorado. caracteristicas de cada

organizagao.

Kettinger, 1-Visdo; -Ampla revisao da literatura;

Teng e 2-Iniciagdo; entrevistas com consultores

Guha 3-Diagnéstico; e vendedores de TI;

(1997) 4-Redesenho; -Levantamento de 25
5-Reconstrucio; metodologias, 73 técnicas e
6-Avaliacio. 102 ferramentas.

Valiris e | Melhoria 1-Estabelecimento de visdo e objetivos, de | -Abordagem holistica,

Glycas continua e escopo e abordagem de aperfeicoamento; integrando trés perspectivas:

(1999) Reengenharia | 2-Modelagem do negécio; processo, sistemas de
3-Anadlise do negécio; informac@o e teoria das
4-Redesenho; organizagoes.
5-Melhoria continua.

Vakola e | Melhoria 1-Desenvolver visio do negécio e objetivos | -Enfase nos aspectos e

Rezgui continua e do processo; necessidades unicos de cada

(2000) Reengenharia | 2-Entender os processos existentes; organizagao;
3-Identificar processo para redesenho; -Integrag@o da mudanga a
4-Identificar alavancas de mudanca; aspectos humanos e
5-Implantar novo processo; organizacionais.
6-Operacionalizar novo processo;
7-Avaliar novo processo;
8-Melhoria continua.

Leee Melhoria 1-Selecdo do processo; - Combinacio das trés

Chuah continua, 2-Compreensdo do processo; abordagens varia entre

(2001) Reengenharia | 3-Medigd@o do processo; diferentes organizacdes e de

e 4-Execuc¢do de melhorias; acordo com processo;
Benchmarking | 5-Revisao dos processos melhorados.

Adesolae | Melhoria 1-Compreender necessidades do negdcio; -Etapas ciclicas;

Baines continua 2-Compreender o processo; -Modelo foi desenvolvido de

(2005) 3-Modelar e analisar o processo; forma interativa, alternando

estudo da teoria, pratica e
estudos de caso;

-Avalia¢do da metodologia é
ponto critico e pouco
estudado na literatura.

Fonte: Muscat et al. (pg. 3, 2006)




Ao analisar as etapas apresentadas pelos diferentes autores no Quadro 01, percebe-se
que hd similaridades entre os modelos. Em termos gerais, é possivel identificar que a
compreensdo da situacdo atual dos processos de trabalho € fundamental para a remodelagem
dos mesmos.

Com a implantacdo de uma geréncia por processos, segundo Oliveira (2002), é
possivel verificar: a duplicidade de registros e fungdes; a duplicidade de formulérios; a
elaboragdo incorreta dos formularios; ambiente desmotivador e inadequado a realizacdo das
tarefas e; layout impréprio para o bom andamento dos servigos prestados.

Nesse sentido, vale ressaltar a metodologia de andlise e aperfeicoamento de
processos recomendada por Alves Filho (2011), a qual considera a literatura existente e
reforca que, para a simplificacdo de processos, deve-se identificar a situacdo atual dos
mesmos por meio de mapeamentos.

Diante do exposto, € possivel identificar similaridades entres os principais modelos
de gestdo por processos. Em termos gerais, a maioria dos modelos sugere a ampla
compreensdo dos processos atuais de trabalho (mapeamento) a fim de que sejam identificados
aqueles que estdo em desequilibrio e apresentam gargalos.

O mapeamento dos processos apresenta grande importincia na medida em que tem a
funcdo de registrar e documentar os procedimentos em uma organizacdo. Uma vez que o
aprendizado € construido com base em conhecimentos tacitos e explicitos, a organiza¢do deve
estar atenta ao fato de que seus trabalhadores podem migrar de um setor para outro ou se
aposentarem, a fim de nao perder li¢cdes e experi€ncias conseguidas ao longo de muitos anos e
que ddo o suporte essencial 2 sua existéncia (PAVANI JUNIOR E SCUCUGLIA, 2011).

Na sequéncia, ap6s 0 mapeamento, grande parte dos autores propde a remodelagem
dos processos por meio da implantacdo das melhorias consideradas necessdrias. Nesse
sentido, pode-se verificar a percepcdo dos colaboradores envolvidos bem como dos usudrios
finais do produto ou servico acerca das modificacdes necessdrias nos processos. Por fim,
indica-se a cultura da avaliagdo e monitoramento da mudanca proposta (melhoria continua).

O aperfeicoamento de processos, de acordo com Roglio e Selig (1998), representa
uma intervengdo que afeta diretamente o dia-a-dia das pessoas, produzindo transformacdes
substanciais ndo apenas na operacionalizacdo dos processos, mas nas suas percepcoes €
relacdes interpessoais. Dessa forma, precisa considerar as varidveis humanas envolvidas, sob
o risco de distanciar-se da realidade da organizacdo e, como consequéncia, produzir
resultados pouco aprofundados.

Assim, temas pertinentes a drea de gestdo de pessoas podem estar diretamente
relacionados a gestdo por processos, tais como: cultura organizacional, mudanca, gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional. Nesse sentido, o estudo destas inter-relagdes
torna-se importante para que os gestores passem a repensar seus posicionamentos e formas de
agir, considerando o desenvolvimento de uma nova concep¢do sobre as pessoas nas
organizacoes.

3 Gestao por Processos na Administracao Puablica

Bresser-Pereira e Spink (2001) apontam que a administracdo publica brasileira vem
evoluindo historicamente, tendo como base inicial a administragdo patrimonialista, passando
pela burocritica e dirigindo-se para a gestdo publica gerencial, as quais apresentam as
seguintes caracteristicas:

¢ Administracao patrimonialista: refere-se a transformagao dos cargos publicos em
favoritismo politico, com pouco controle central pelo governo, trazendo a



multiplicacdo de o6rgdos publicos e sua feudalizacdo por interesses privados,
ocorridas entre os anos de 1891 a 1930;

¢ Administracao burocratica: foi o modelo utilizado a partir dos anos 30, substituiu o
patrimonialista e trouxe a énfase no controle, na centralizacdo de decisdes, na
hierarquia focada no principio da unidade de supervisdo com rotinas rigidas e
controle passo a passo dos processos administrativos; e

¢ Administracao publica gerencial: iniciada nos anos 80, com €nfase no cliente, ou
seja, no cidaddo como um beneficidrio dos servigos e produtos das organizagdes
publicas. Esse modelo busca a descentraliza¢do das a¢des organizacionais, o controle
do desempenho organizacional, por meio de indicadores de desempenho e a
delegacdo de responsabilidade aos gestores publicos.
As principais caracteristicas da administragdo publica gerencial, que também ¢&

chamada de nova administragc@o publica, de acordo com Bresser-Pereira (1997), sao:

Orientacao da acdo do Estado para o cidaddo-usudrio ou cidadao-cliente;

Enfase no controle dos resultados através dos contratos de gestao;
Fortalecimento e aumento da autonomia da burocracia estatal, organizada em
carreiras ou corpos de Estado, e valoriza¢do do seu trabalho técnico e politico de
participar, juntamente com os politicos e a sociedade, da formulagcdo e gestdo
das politicas publicas;

Separacdo entre as secretarias formuladoras de politicas publicas, de carater
centralizado, e as unidades descentralizadas, executoras dessas mesmas
politicas;

Distin¢ao de dois tipos de unidades descentralizadas: as agéncias executivas, que
realizam atividades exclusivas de Estado, por definicdo monopolistas, e os
servicos sociais e cientificos de cardter competitivo, em que o poder de Estado
nio esta envolvido;

Transferéncia para o setor publico ndo-estatal dos servicos sociais e cientificos
competitivos;

Ado¢do cumulativa, para controlar as wunidades descentralizadas, dos
mecanismos (1) de controle social direto, (2) do contrato de gestdo em que os
indicadores de desempenho sejam claramente definidos e os resultados medidos,
e (3) da formagao de quase-mercados em que ocorre a competicao administrada;
Terceirizacdo das atividades auxiliares ou de apoio, que passam a ser licitadas
competitivamente no mercado.

Em 1995, com a elei¢do de Fernando Henrique Cardoso (FHC), o Ministério da
Administragdo Federal e Reforma do Estado (Mare) desenvolveu uma nova politica de
organizacdo do Estado, introduzindo e idealizando no Brasil a administracdo publica
gerencial. Contudo, percebe-se que os objetivos de reforma da administracdo publica
brasileira, de um modelo patrimonialista-burocratico para outro gerencial-social, ainda nao
foram plenamente atingidos com a Reforma do Estado de 1995, mas esta serviu para
institucionalizar uma série de mudangas nos governos posteriores de todos os niveis e esferas
(KLERING E PORSSE, 2014).

De acordo com Fadul e Silva (2008), as principais herancas da Reforma do Estado de

1995 sao:

A introducdo da nog¢ao de “agencificacdo” na administragdo publica (percebivel,
por exemplo, na operacionalizacdo de projetos intergovernamentais), pela qual
se atribui ao gestor publico maior autonomia, junto com mais autoridade e
correspondente responsabilidade administrativa;



e A intensificagdo da descentralizacdo administrativa via diferentes arranjos

administrativos;

e A introducdo de mecanismos de regulacdo, especialmente via criacdo de

ageéncias reguladoras dos servicos publicos;

¢ A introducdo de multiplos atores que, de forma direta ou indireta, participam de

diferentes fases do processo de formulagdo e instituicdo de politicas publicas,
ampliando-se, assim, o leque de grupos de interesse e pressdao, como também as
dificuldades de conciliag¢do desses variados e diferentes interesses.

Nesse novo contexto, o papel do Estado passou a ser cada vez mais demandado. Nao
¢ mais visto como um fator dificultador, mas como agente coordenador e promotor de
solucdes para crescentes demandas da populacdo; como indutor, articulador, catalisador e
orquestrador principal do desenvolvimento, com a forte participacao da sociedade e das suas
estruturas de governo. Apresenta-se, assim, de forma mais transparente € com maiores
responsabilidades consensuais e compartilhadas, desprovido de clientelismo (KLERING E
PORSSE, 2014).

Sendo assim, essa mudanca de paradigmas na administracdo publica parece
prescrever a importacdo de tecnologias gerenciais oriundas da iniciativa privada para o
servico publico. Na visdo de Muscat et al. (2006), os modelos de anélise e aperfeicoamento de
processos, em geral, sdo oriundos das organizagOes privadas. Contudo, em inclinacdo a
administracdo publica gerencial, essa temdtica também passou a preocupar o setor publico,
que sofre pressdoes para melhorar seu desempenho e demonstrar maior transparéncia e
avaliacdo de resultados.

Deve-se notar, contudo, que existem vdrias caracteristicas especificas do setor
publico que exercem influéncia sobre programas de melhoria ou qualquer programa de
mudanca, tais como: hierarquias rigidas; cultura do setor; estabilidade dos funciondrios;
mudancas de gestdo periddica, muitas vezes enfatizando adaptagdes organizacionais de curto
prazo.

Em organizacdes publicas, na visdo de Bergue (2010), a atuacdo das pessoas no
ambiente organizacional ocorre segundo procedimentos de trabalho de cardter relativamente
estavel, ou seja, conforme uma sucessdo de atividades que consome recursos € gera um
resultado pretendido, marcados por um sensivel grau de continuidade. Assim, a compreensao
dos métodos e processos de trabalho deve constituir um dos objetivos centrais de andlise do
gestor, com vistas a melhoria do desempenho das pessoas, com reflexos diretos no resultado
da acdo do Poder Publico.

Dessa forma, o estudo que aqui se propde busca a compatibilizagdo da teoria
pertinente a gestdo por processos com as especificidades das organizagdes publicas. Nesse
sentido, Bergue (2010) aponta algumas ferramentas de controle que podem auxiliar na
consecu¢do da gestdo por processos nas organizagdes publicas, tais como: manuais,
fluxogramas, check lists, demonstrativos gerenciais, indicadores legais, gerencias e de
desempenho, entre outros.

A aplicacdo dos referidos instrumentos demanda habilidade comportamental do
gestor publico para conduzir o processo, partindo de uma profunda compreensdo dos
interesses e das posi¢des contrastantes, de forma que sejam minimizados os conflitos
interpessoais ou grupais que possam surgir.

E possivel identificar algumas iniciativas de implementacio da gestdio por processos
no setor publico. Nessa perspectiva, pode-se exemplificar com o caso do Ministério Pablico
Federal (MPF), o qual construiu um manual que visa apresentar informagdes sobre a
metodologia de gestdo por processos, no sentido de promover a andlise e melhoria dos
processos de trabalho.



A gestdo por processos € uma metodologia que visa alcancar melhores resultados por
meio do aperfeicoamento dos processos de trabalho nas organizagdes, sejam elas publicas ou
privadas. De forma continua, ela envolve conhecer, analisar, mudar e monitorar as rotinas de
trabalho. Por isso, € necessdria a conscientiza¢do e a mobiliza¢do de todos os colaboradores
envolvidos. No ambito do MPF, essa nova forma de atuar € decorrente do “Planejamento
Estratégico 2011-2020 — Uma construcdo coletiva”, que transcreve esse modelo de gestao
mais 4gil e eficiente, com gestores profissionalizados e visando cumprir sua missdao
institucional (MPF, 2013).

Em seu Manual de Gestao por Processos, o MPF traz os seguintes objetivos:

e (Conhecer e mapear os processos organizacionais desenvolvidos pela
instituicdo e disponibilizar as informacdes sobre eles, promovendo a sua
uniformizacdo e descri¢do em manuais;

¢ Identificar, desenvolver e difundir internamente metodologias e melhores
praticas da gestdo por processos;

e Promover o monitoramento € a avaliacio de desempenho dos processos
organizacionais, de forma continua, mediante a construcdo de indicadores
apropriados; e

e Implantar melhorias nos processos, visando alcangar maior eficiéncia,
eficdcia e efetividade no seu desempenho.

O MPF adotou uma metodologia embasada no ciclo PDCA, com metas para a gestao
por processos em cada uma das fases, conforme pode ser visualizado na Figura O1.

Figura 01 — Ciclo PDCA e as metas para a gestao por processos no MPF
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Fonte: Ministério Piblico Federal (2013, pg. 44)

Além disso, o MPF propde o método DMAIC, o qual foi construido com o apoio do
PDCA e contempla cinco fases. Na primeira, a partir de opinides dos clientes e dos objetivos
do projeto o problema € definido. Na segunda fase, serdo mensuradas e investigadas as
relagdes causa-efeito. Na terceira fase, os dados sdo analisados e o mapeamento € realizado
para identificacdo das oportunidades de melhorias. A quarta fase inclui a melhoria e
otimizagao do processo, de acordo com o mapeamento realizado. E, por dltimo, inicia-se a
fase de controle, que serd realizada para assegurar que os desvios sejam corrigidos antes que
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se tornem defeitos. A Figura 02 ilustra a
MPF.

metodologia DMAIC para a gestao por processos no

Figura 02 — Metodologia DMAIC para a gestao por processos no MPF
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Fonte: Ministério Publico Federal (2013, pg. 45)

Sendo assim, a partir da identificacdo da relevancia da gestdo por processos, o MPF
instituiu o Escritério de Processos Organizacionais no ambito do Ministério Publico Federal -
EPO/MPF, com objetivo de coordenar as iniciativas de governanca dos processos
institucionais, bem como gerenciar o portfélio de processos de trabalho considerados
estratégicos. Com o tempo, espera-se aumentar o nivel de maturidade em gestao por processos
na instituicdo, de forma a haver menos intervencdo do Escritério e um maior nivel de
envolvimento das unidades administrativas.

Com o mesmo intuito, 0 Governo do Estado de Goias elaborou seu Manual de Gestao
por Processos (2011) com a finalidade de auxiliar qualquer organizac¢do publica interessada
em simplificar seus processos e normas, de forma a proporcionar a melhoria da qualidade de
seus servicos. O referido manual deve ser entendido como uma ferramenta de trabalho,
eminentemente pratica, para realizar a andlise e melhoria de processos organizacionais. Para
tanto, foi organizado em uma sequéncia légica de 10 passos, subdivididos em quatro grandes
etapas: Planejamento da Simplificacdo, Mapeamento do Processo, Andlise e Melhoria dos
Processos e Implementagdo das Melhorias (GOIAS, 2011).

Uma experiéncia no ambito das Instituicdes Federais de Ensino Superior ocorreu no
estado do Espirito Santo. Por meio do Escritério de Processos, do Instituto Federal do Espirito
Santo (IFES), foi desenvolvido um manual de gestdao por processos que descreve o Sistema de
Gestdo de BPM do IFES. A metodologia sugerida visa a andlise, a simplificacdo e/ou a
melhoria dos processos como forma de promover a busca da qualidade, integrando sua cultura
técnica e administrativa, instalacdes, recursos materiais € humanos conduzindo o IFES ao
caminho da exceléncia gerencial (IFES, 2012).

Com o intuito de direcionar os atos do gestor rumo a administragdo publica gerencial
sa0 necessarios novos modelos de gestdo que acompanhem as mudangas no ambiente em que
as organizagOes publicas estdo inseridas. Nesse contexto, percebe-se que a gestdo por
processos tem um cardter universal e, dessa forma, torna-se possivel a aplicacdo de sua
metodologia na gestdo publica. Outro aspecto relevante é que, com a ado¢@o de novas praticas
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de gestdo, os usudrios finais dos servi¢os publicos podem ser mais bem atendidos, fato este
que contribui para desmitificar a imagem pré-concebida de ineficiéncia e disfungdes nesse
setor.

4 Estado da Arte

A presente secdo tem por escopo o levantamento bibliométrico sobre a recente
producdo académica envolvendo os temas em estudo. Okubo (1997) afirma que a
bibliometria pode ser considerada como uma ferramenta que possibilita observar o estado da
ciéncia e da tecnologia por meio da utilizagao da producdo geral da literatura cientifica. Nesse
sentido, foram analisadas publicagcdes cientificas que abrangem as temadticas: ‘“‘gestdo por
processos” e “gestdo por processos na administragdo publica”, em conformidade com o
referencial tedrico disposto nas se¢des anteriores.

Com o intuito de operacionalizar o estudo bibliométrico, para a andlise dos temas
“gestdo por processos” e “‘gestdo por processos na administracdo publica” foi consultada a
base de dados do Spell (Scientific Periodicals Electronic Library), o qual € um sistema de
indexacdo, pesquisa e disponibilizacdo gratuita da producdo cientifica, concentrando
periddicos das dreas de Administracdo, Contabilidade e Turismo (ANPAD, 2012). Para
delimitar a pesquisa, foram analisados artigos cientificos com data de publicacdo
compreendida entre janeiro de 2005 e janeiro de 2015.

Quanto ao tema ‘“gestdo por processos’, buscou-se explorar publica¢cdes com as
palavras “gestdo” e “processos” em seus titulos, sendo encontrados 32 artigos na base de
dados do Spell. Diante do revelado, tornou-se necessdario excluir publicacdes sem
concernéncia com o tema em estudo, pois muitos artigos continham as palavras pesquisadas
sem estarem relacionados com a gestdo por processos ou business process management
(BPM).

Com o refinamento qualitativo, restaram 14 artigos relacionados de forma mais
contundente a temdtica, publicados em 13 periddicos diferentes. Predominaram os trabalhos
que possuem entre 3 e 4 autores, origindrios de variadas instituicdes de ensino, sendo uma
internacional. O Quadro 02 apresenta dados gerais das publicacdes selecionadas.

Quadro 02 — Dados gerais das publicacoes

Artigo | Ano Periodico Niimero Instituicio de ensino
de autores | dos autores
1 2013 Revista de Negécios 4 UFRGS
2 2005 Revista de Administragdo e Inovagdo 4 USP/UNINOVE/UNIP
3 2012 R. Adm. FACES Journal 3 UFSC
4 2011 Teoria e Pratica em Administracio 3 UNISINOS e UFRJ
5 2008 Revista de Contabilidade e Finangas 5 UFPE
6 2005 Revista de Ciéncias da Administrag@o 4 UNITAU
7 2013 Revista de Administra¢do 4 Matanzas, Cuba
8 2012 Regista Gestdo.Org 3 UFRJ
9 2011 Revista de Administracdo Hospitalar e Inovagdo | 2 UFMG
em Satide
10 2013 Revista Gestdo & Tecnologia 1 UNISC
11 2014 Revista de Administracdo Hospitalar e Inovagdo | 4 UFMG
em Satide
12 2014 Brazilian Business Review 4 UFMG/UFES/FDC
13 2013 Revista de Gestdo Social e Ambiental 4 USP
14 2012 Revista Eletronica de Sistemas de Informacio 3 UFPE

Fonte: elaborado pelo autor
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No que tange a revisdo de literatura, ap6és o ordenamento e classificacdo das
referéncias bibliogrificas dos 14 artigos, identificou-se que a temdtica apresenta-se
multifacetada, incluindo determinadas referéncias conforme o objetivo final do artigo. Em
muitos casos, a gestdo por processos foi associada a outros construtos, contudo, foi possivel
identificar autores e obras em destaque, figurando em mais de uma publicacdo.

De forma incisiva, comum a 11 das 14 publica¢des, foram as referéncias a Michael
Hammer, também associadas aos autores James Champy e Steven Stanton. Destacaram-se as
publicacdes Reengineering the Corporation: A manifesto for Business Revolution (Hammer &
Champy, 1993), How Process Enterprises Really Work (Hammer & Stanton, 1999) e The
Process Audit (Hammer, 2007). Michael Hammer € reconhecido por ser mentor de conceitos
que transformaram o mundo da gestdo, designadamente "reengenharia" e "gestdo orientada
por processos".

Na sequéncia, destacou-se o norte-americano Thomas Davenport, citado em 5 dos 14
artigos. Entre suas publicacdes, destacaram-se Process Innovation: Reengineering Work
through Information Technology (1993) e The Coming Commoditization of Process (2005). O
autor é reconhecido por traduzir importantes tendéncias tecnoldgicas em praticas de gestdo
novas e revitalizadas.

Em seguida, citado em 4 artigos, destacou-se o “Guia para o Gerenciamento de
Processos de Negocio (BPM)” da ABPMP, uma associagdo internacional de profissionais de
BPM (Business Process Management), sem fins lucrativos, independente de fornecedores e
dedicada a promogao dos conceitos e praticas de BPM.

Assim, percebe-se que a teoria sobre gestdao por processos, ainda que multifacetada e
em construc¢do, associa-se aos constructos de qualidade, reengenharia, melhoria continua,
tecnologia da informacdo e gestdo do conhecimento. Em sintese, essa metodologia dedica-se a
propor adequagdes para as organizacdes, com o intuito de melhor atender a seus clientes ou
usudrios de servigos. Nesse aspecto, demostraram-se pertinentes a padronizacdo, a
racionalizacdo e a sistematizagdo de rotinas de trabalho na organizac¢do, sendo a tecnologia da
informacao um poderoso instrumento para isso.

Com a andlise das metodologias utilizadas nas 14 publicacdes selecionadas,
identificou-se que a abordagem qualitativa predominou em 11 estudos, principalmente, sob a
forma de estudos de caso e ensaios tedricos. Foi possivel identificar, ainda, que 4 estudos
foram situados em organizacgdes da drea da saide. No que concerne a aplicacdo da gestao por
processos em organizagdes publicas, foco do presente estudo, sobressairam-se 2 artigos,
resumidos no Quadro 03.

Quadro 03 — Publicacoes aplicadas ao contexto das organizacoes publicas

Titulo Autoria Objetivo

Modernizagdo da gestdo | Mascarenhas et al. | O artigo tem por objetivo apresentar, no quesito
publica: da burocratizagdao a | (2005) tecnologia da informagdo e comunicagdo, as etapas
inovacao nos processos e os resultados do “Projeto Arrumando a Casa”, que

buscou modernizar a gestdo publica, migrando do
modelo de gestdo burocritica para o gerencial, com
foco nos municipes.

Andlise de fatores criticos de | Santos ef al. (2012) | Analisar a relacdo existente entre Fatores Criticos

sucesso da gestdo de processos de Sucesso (FCS) frequentemente encontrados na
de negécio em organizacdes literatura e fatores enfrentados nas iniciativas de
publicas Gestdo de Processos de Negdcio (Business Process

Management - BPM) no Setor Piblico.
Fonte: adaptado de Mascarenhas et al. (2005) e Santos et al. (2012).

As principais contribui¢cdes de Mascarenhas et al. (2005) foram:
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e As trés vertentes: interacdo e articulagdo; sensibilizacdo e mobilizacao
apoiaram a elaboragdo do Plano, que, baseado numa metodologia de
gerenciamento de processos, possibilitou desburocratizar e romper com a
cultura meramente burocratica na emergéncia do sistema de gestdo centrado no
cidadao;

® A tecnologia da informacao foi um ferramental de apoio importante na pratica
das atividades, porém o sucesso de sua aplicabilidade ocorreu devido ao estudo
e remodelagens dos processos existentes e da utilizagdo de softwares apoiados
em conceitos de qualidade;

e OQutro fator importante foi a sensibilizagdo das pessoas para o processo de
mudanca, tornando-as agentes de criagdo do conhecimento, que possibilitou
que conhecimentos tacitos fossem transformados em conhecimento explicito,
ao qual todos os envolvidos tiveram acesso e utilizaram na concepc¢ao dos
novos sistemas.

Santos et al. (2012), por sua vez, fizeram os seguintes apontamentos relevantes:

e De acordo com a pesquisa bibliogréfica realizada, constatou-se que ha poucos
trabalhos com rigor académico que abordam os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) em iniciativas de Business Process Management (BPM). Nenhum dos
trabalhos pesquisados contempla o setor publico;

e Os resultados da pesquisa de campo mostram que as organizagdes estudadas
ainda sdo imaturas em suas iniciativas de BPM. Apesar da maioria dos projetos
ainda estar em fase inicial, houve a identificacdo de um grande nimero de
barreiras e facilitadores;

e Foram citados pelos participantes fatores singulares do ambiente, tais como,
burocracia e cultura do setor publico, legislacdo, integracdo entre os 6rgaos do
setor publico, histérico de falhas em projetos de melhorias e descontinuidade
dos projetos por causa da troca de governo em elei¢des. Devem ser amplos os
esforcos para definir e administrar os fatores que sao significativos tanto para o
sucesso quanto para o fracasso da iniciativa em gestdo de processos, como
consequéncia, proporcionando mais eficicia a este tipo de iniciativa.

Diante do exposto, percebe-se que hd caréncia de estudos de gestdo por processos em
organizacdes publicas. Sendo o setor publico dotado de caracteristicas singulares, infere-se
que a gestdo por processos pode contribuir para sua desburocratizacdo, rompendo com o
paradigma de resisténcia a mudancgas e tornando-o um sistema integrado e continuo com foco
no cidadao.

Em conclusdo, percebe-se que os estudos sobre gestdao por processos estdo dispostos,
principalmente, sob a forma de ensaios tedricos ou estudos de caso em organizagdes privadas,
sendo associados aos constructos de gestdao da qualidade, tecnologia da informagdo e gestao
do conhecimento. Identificou-se que hd caréncia de estudos sobre gestdo por processos no
contexto das organizagdes publicas. Dentre os existentes, percebe-se que a gestdo por
processos € apontada com uma metodologia capaz de contribuir para a desburocratizagao do
servigo publico, com enfoque inovador e com vistas ao atendimento das necessidades do
cidadao com eficiéncia, rumo aos preceitos da administragao publica gerencial.

S Consideracoes Finais
A pesquisa permitiu inferir que existe uma similaridade entre os modelos para andlise
e melhoria de processos: a compreensdo da situacdo atual dos processos de trabalho €

fundamental para uma possivel remodelagem. Nesse sentido, entende-se que o mapeamento
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de processos, com ilustracdes em fluxogramas, pode ser o ponto de partida para a mudanca
rumo a essa abordagem nas organizacdes publicas. Em complemento, identificou-se que €
necessario considerar o fator humano no processo de adocao de novas metodologias, sob o
risco de distanciar-se da realidade da organizagdo e, como consequéncia, produzir resultados
pouco aprofundados.

Com a consulta ao referencial tedrico referente a gestdo por processos, percebeu-se
que existem poucos estudos voltados ao contexto do setor publico. Nesse sentido, o estudo
mostrou-se atual por abordar o tema no ambito da gestdo de organizacdes publicas, as quais
sao dotadas de certas particularidades que devem ser consideradas na andlise. Além disso, a
realizacdo do estudo serviu para explanar acerca de uma metodologia que pode contemplar a
mudanca de foco no servi¢o publico dado que, cada vez mais, a populagdo demanda por
melhor qualidade nos servigos prestados.

Em 6rgido publicos que adotaram a gestdo por processos, percebeu-se que a
implementacdo ocorreu com a concep¢do de escritdrios de processos, os quais elaboraram
manuais para disseminag¢do do conhecimento. Vale ressaltar que os referidos escritdrios t€ém o
papel de difundir a metodologia, cabendo aos setores sua incorporagdo. Assim, com 0O passar
do tempo, espera-se aumentar o nivel de amadurecimento em gestdo por processos nas
instituicdes, de forma a haver menos interven¢do do escritdério € um maior nivel de
envolvimento das unidades administrativas.

Os estudos que inserem a gestdo por processos no contexto das organizagdes publicas
sdo enfaticos ao aludir que a mesma € apontada com uma metodologia capaz de contribuir
para a desburocratizacdo do servico publico, com enfoque inovador e com vistas ao
atendimento das necessidades do cidaddo com eficiéncia, rumo aos preceitos da administracao
publica gerencial.

Por tudo que fora exposto, entende-se que o presente estudo contribuiu no sentido de
organizar e disseminar conhecimentos sobre a aplicagdo da gestdo por processos no contexto
das organizacdes publicas, de forma a diminuir a lacuna tedrica existente. Para trabalhos
futuros, sugere-se que sejam realizados estudos de caso em institui¢des publicas que
implementaram a gestdo por processos, com a finalidade de guiar a adoc¢do por parte de outros
orgaos.

Referéncias

ABPMP. CBOK - Business Process Management Common Body of Knowledge. Chicago:
ABPMP, 2009

ALVES FILHO, Bartolomeu de Figueiredo. Processos Organizacionais: simplificacdo e
racionalizacdo. S3o Paulo: Atlas, 2011.

ANPAD. Objetivos do SPELL: Scientific Periodicals Electronic Library. Disponivel em:
http://www.spell.org.br/sobre/objetivos. Acesso em 27 de janeiro de 2015.

BALDAM, Roquemar ; VALLE, Rogerio; PEREIRA, Humberto; HILST, Sérgio; ABREU,
Mauricio; SOBRAL, Valmir. Gerencia,mento de processo de negocios: BPM — Business
Process Management. 1. ed. Sdo Paulo: Erica, 2007.

BERGUE, Sandro Trescastro. Gestao de Pessoas em Organizacées Publicas. 3* Edicao.
Caxias do Sul: Educs, 2010.

BRASIL. Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil (redacdo original). Brasilia, DF:
Senado Federal: Centro Gréfico, 1988. 292 p.

14



BRASIL. Emenda Constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm. Acesso em 19
de outubro de 2014.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter. Reforma do Estado e administracao
publica gerencial. Rio de Janeiro: FGV, 2001.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. A reforma do Estado nos anos 90: 16gica e mecanismos
de controle. Brasilia: Ministério da Administracdo e Reforma do Estado, 1997.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para a cidadania: a reforma
gerencial brasileira na perspectiva internacional. S3o Paulo: Editora 34; Brasilia: ENAP,
1998.

CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: controle da Qualidade Total (no estilo japonés). Rio de
Janeiro: Bloch Ed., 1992.

CARVALHO, Marli Monteiro de; PALADINI, Edson Pacheco, Gestao da Qualidade: teoria
e casos. 2* reimpressdo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

CRUZ, Tadeu. Sistemas, Métodos & Processos: administrando organizagdes por meio de
processos de negdcios. 2* Edi¢do. Sao Paulo: Atlas, 2011.

DAVENPORT, Thomas. Reengenharia de processos. Sao Paulo, Campus, 1994.

DAVENPORT, Thomas . Process Innovation: Reengineering Work through Information
Technology. Harvard Business School Press, Boston, MA, 1993.

DAVENPORT, Thomas . The coming commoditization of process. Harvard Business
Review, 2005.

DETORO, Irving; MCCABE, Thomas. How to stay flexible and elude fads. Quality Progress,
Milwaukee, v. 30, n. 3, p. 55-60, 1997.
FADUL, Elvia; SOUZA, Antdnio Ricardo. Politicas de reformas da administracdo publica

brasileira: uma compreensdo a partir de seus mapas conceituais. In: XXIX ENANPAD, 29.,
2005, Brasilia. Anais... Brasilia: Anpad, 2005.

FERREIRA, Caio Marcio Marini. Crise e Reforma do Estado: uma questiao de cidadania e
valorizacao do servidor. In: V. Petrucci & L. Schwarz (Orgs.). Administracdo Publica
Gerencial: a reforma de 1995. Brasilia: EQUNB, 1999.

GOVERNO DO ESTADO DE GOIAS. Manual de Gestido por Processos. Disponivel em:

http://www.sgc.goias.gov.br/upload/anexos/2011-07/manual+de+gestao+por+processos+-
+versao+completa.pdf (2011). Acesso em 17 de outubro de 2014.

HAMMER, Michael. The process audit: A new framework, as comprehensive as it is easy to
apply, is helping companies plan and execute process-based transformations. In: Harvard
Business Review, 2007.

HAMMER, Michael; CHAMPY, James. Reengineering the corporation. London: Nicholas
Brealey Publishing, 1997.

HAMMER, Michael; STANTON, Steven. How process enterprises really work. In: Harvard
Business Review, v. 77, n. 6, p. 108-118, 1999.

INSTITUTO FEDERAL DO ESPIRITO SANTO. Manual de Gestio de Processos.
Disponivel em: http://pse.ifes.edu.br/bpm/manual_gestao/IFES %20-
%20Manual %20de%20modelo%20de%20gest%C3 % A30%20de %20BPM %20-
%20Revis%C3%A30%2001%?20-.pdf (2012). Acesso em 17 de outubro de 2014.

JURAN, Joseph Moses. Juran Planejando Para a Qualidade. Sao Paulo: Pioneira, 1995.

15



KLERING, Luiz Roque. PORSSE, Melody de Campos Soares. Em Direcio a Uma
Administracdo  Puablica Brasileira Contemporanea com Enfoque Sist€émico. In:
Desenvolvimento em Questao, [jui, Ano 12, n. 25, jan./mar., 2014.

MASCARENHAS, Carlos Cezar.; CARVALHO, Antonio Ramalho; MELO, Francisco
Cristéovao; OLIVEIRA, Edison Aparecida Querido. Modernizacdo da gestdo publica: da
burocratizagdo a inovacdo nos processos. Revista de Ciéncias da Administracao, v. 7, n. 14,
p. 269-288, 2005.

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. Sao Paulo: Malheiros, 2002.

MELLO, Carlos Henrique Pereira; SILVA, Carlos Eduardo da; TURRIONI, Jodao Batista;
SOUZA, Luiz Gonzaga Mariano de. ISO 9001:2000: sistema de gestdo da qualidade para
operacoes de produtos e servicos. Sao Paulo: Atlas, 2006.

MINISTERIO PUBLICO FEDERAL. Manual de Gestiio por Processos. Secretaria Juridica
e de Documentac¢do/ Escritério de Processos Organizacionais do MPF - Brasilia: MPF/PGR,
2013.

MUSCAT, Antonio Rafael Namur; BIAZZI, Jorge Luiz de; BIAZZI, Monica Rottmann de.
Modelo de Aperfeicoamento de Processos Administrativos para Instituigcdes Publicas de
Ensino Superior Brasileiras. In: EnANPAD, XXXI, 2007, Rio de Janeiro, Anais... Rio de
Janeiro, RJ: ANPAD, 2006.

OKUBO, Yoshiko. Bibliometric indicator and analysis of research systems: methods and
examples. OECD Science Technology and Industry Workin Papers, 1997/1, OECD
Publishing, 1997.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Sistemas, Organizacido e Métodos: uma
abordagem gerencial. 13* Edi¢ao. Sao Paulo: Atlas, 2002.

OLIVEIRA, Kamila Pagel. PAULA, Ana Paula Paes de. Herbert Simon e os Limites do
Critério de Eficiéncia na Nova Administracio Publica. In: Cadernos Gestao Publica e
Cidadania, Sao Paulo, v. 19, n. 64, Jan./Jun. 2014.

PAULA, Ana Paula Paes de. Administragdo Publica brasileira entre o Gerencialismo e a
Gestao Social. Revista de Administracao de Empresas, v. 45, n. 1, p. 36-49, 2005.

PAVANI JUNIOR, Orlando; SCUCUGLIA, Rafael. Mapeamento e Gestao por Processos —
BPM: gestdo orientada a entrega por meio de objetos. Sdo Paulo: M.Books do Brasil Editora,
2011.

ROGLIO, Karina De Déa; SELIG, Paulo Mauricio. Uma Estratégia Gerencial Construida a Partir
da Visdo de Complementaridade entre Aperfeicoamento de Processos e a Aprendizagem
Organizacional. In: EnANPAD, XXII, 1998, Foz do Iguacu, Anais... Foz do Iguacu, PR:
ANPAD, 1998.

SANTOS, Nathalia de Melo. SILVEIRA, Rebecca Impelizieri Moura da. SANTOS, Fabrycia
Maria Teodoro. Evolucdo da teoria organizacional: as perspectivas da teoria sist€émica e da
gestdo por processos. In: Gestao Contemporanea, Porto Alegre, ano 8, n. 10, p. 141-164,
jul./dez. 2011.

SANTOS, Higor Monteiro; SANTANA, André Felipe; ALVES, Carine Frota. Andlise de
fatores criticos de sucesso da gestdo de processos de negdcio em organizagdes publicas. In:
Revista Eletronica de Sistemas de Informacao, v. 11, n. 1, p. 1-20, 2012.

SORDI, José Osvaldo de. Gestao por Processos: uma abordagem da moderna administragao.
2.ed. Sa@o Paulo: Saraiva, 2008.

16



