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ANALISE DA IMPLANTAGAO DA GESTAO
POR PROCESSOS NA EMPRESA PUBLICA DE
TRANSPORTE E CIRCULAGAO DE PORTO ALEGRE

LIANA OPPERMANN CORDONI
ANA JULIA POSSAMAI
CLEZIO SALDANHA DOS SANTOS

Introducao

Administragao Publica Gerencial implementada no Brasil nos anos 1990 dividia
o Estado em quadro setores: o nucleo estratégico do Estado, as atividades exclusi-
vas do Estado, os servigos nao-exclusivos ou competitivos, e a produgao de bens
e servigos para o mercado. De acordo com Bresser Pereira (2001) as leis e as po-
liticas publicas sao definidas no nucleo estratégico; as atividades exclusivas do
Estado referem-se ao poder de legislar e tributar; os servigos nao-exclusivos ou
competitivos sao aqueles que nao envolvem o poder de Estado, porém o Estado
realiza ou os subsidia; e, por fim, a producao de bens e servigos para o mercado
sao os setores de servigos publicos ou servigos considerados estratégicos.

A modernizacao e o aumento da eficiéncia da administragao publica tém
como resultado o fortalecimento da administragao publica direta ou o “nucleo
estratégico do Estado”, e de descentralizar a administragao publica através das
“agéncias executivas” e de “organizagdes sociais” controladas por contratos de
gestao (BRESSER PEREIRA, 2001).

Nesse sentido, a Administragao Gerencial possui caracteristica muito mais
de controle do que de execucgao, ou seja, a estratégia de controle é baseada no
acompanhamento de resultados. Conforme Bresser Pereira (1995, p.15), a Admi-
nistracao Publica Gerencial é “baseada em conceitos atuais de administragao e
eficiéncia, voltada para o controle dos resultados e descentralizada para poder
chegar ao cidadao [...]".

A Gestao por Processos, ou Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM
- Business Process Management) resgata conceitos de diferentes areas de co-
nhecimento. A diversidade de conceitos aplicados na Gestao por Processos e sua
flexibilidade de utilizagdo podem ser considerados como os principais pontos
para a relevancia desse modelo de gestdao no mundo inteiro. A Association of
Business Process Management Professionals (ABPMP), classifica o BPM (Gestao
por Processos) como uma disciplina gerencial, ou seja:

“Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM- Business Process
Management) é uma disciplina gerencial que integra estratégias e
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objetivos de uma organizacao com expectativas e necessidades de
clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba
estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, po-
liticas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanca de
processos” (BPM CBOK, 2013, p. 41).

0 gerenciamento dos processos de negdcio engloba uma esfera de conheci-
mento composta “por principios e melhores praticas para orientar uma organi-
zagao, e ndo uma metodologia prescrita ou um kit de ferramentas” (BPM CBOK,
2013, p. 42). Esse modelo supoe, ainda, que os objetivos das organizagdes poderao
ser alcangados com maior €xito através do gerenciamento de processos e que,
quando implementado com sucesso, integra e transforma a cultura organizacio-
nal da empresa, alterando a forma que esta opera. Para a ABPMP a disciplina
gerencial BPM pode ser aplicada a qualquer tipo de organizacao, com ou sem
fins lucrativos, publicas ou privadas, com o objetivo de direcionar os recursos
organizacionais. Além disso, especifica que “o gerenciamento de processos de
negocio requer a participagao de toda a organizacgao, desde a lideranca executiva
até o nivel operacional e ao longo das fungoes e papéis.” (BPM CBOK, 2013, p.42).

Neste estudo, os termos “disciplina gerencial” e “modelo de gestao” serao uti-
lizados em mesmo sentido, entendendo-se que a Gestao por Processos como um
modelo de gestao, conforme Santos (2014).

Por sua vez, processo pode ser definido como “um conjunto de atividades
interativas e interrelacionadas que transformam insumos (entradas) em produ-
tos (saidas), para atender uma determinada demanda” (MURLICK, 2014, p. 20).
Além disso, os processos geralmente sao executados por colaboradores alocados
em diferentes fungdes e departamentos. E que, para alcangar os objetivos pre-
tendidos, “as organizagdes precisam conhecer seus processos, suas dependén-
cias, suas relagdes entre departamentos e aperfeigoa-los através de um processo
de melhorias continuo” (MURLICK, 2014, p. 20). Nesse sentido, percebe-se que a
definicdo de processo vai muito além de processo administrativo ou processo
eletrénico: é um conjunto de atividades executadas por diferentes colaborados
e que envolve, na maioria das ocasides, departamentos e fungdes diferentes. Os
processos tém uma finalidade e transformam entradas em saidas. Para a Asso-
ciation of Business Process Management Professionals International (ABPMP),
“Processos sao compostos por atividades interrelacionadas que soluciona uma
questao especifica. Essas atividades sao governadas por regras de negocio e vis-
tas no contexto de seu relacionamento com outras atividades para fornecer uma
visdo de sequéncia e fluxo” (BPM CBO, 2013, p. 35).

Ja a definigcao de Processo de Negdcio transcende a definicao de processo,
conforme o Guia BPM CBOK (2013, p. 32):
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“O termo “negdcio” refere-se a pessoas que interagem para execu-
tar um conjunto de atividades de entrega de valor para os clientes
e gerar retorno as partes interessadas. Negdcio abrange todos os
tipos de organizagoes com ou sem fins lucrativos, publicas ou pri-
vadas, de qualquer porte e segmento de negdcio. (...) um processo de
negocio é um trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/
gerencia outros processos. Esse trabalho pode ser ponta a ponta, in-
terfuncional e até mesmo Inter organizacional. A nogao de trabalho
ponta a ponta interfuncional é chave, pois envolve todo o trabalho,
cruzando limites funcionais necessarios para entregar valor para
os clientes.”.

Segundo Davenport (1994) e Hammer & Champy (1995), citados por Murlick
(2014, p.17), a Gestao por Processos:

“possibilita a organizacao olhar suas atividades de maneira dife-
rente, pois os colaboradores deixam de pensar individualmente e
valorizam as agoes em equipe e a cooperacao. Desta forma, as pes-
soas passam a ter uma visao sistémica da organizagao e o entendi-
mento mais claro das interfaces funcionais, ponto em que as ativi-
dades sao transferidas para entre departamentos. Neste formato de
trabalho é criado na organizagao um fluxo horizontal de conheci-
mento, fazendo a organizagao perceber o funcionamento do inicio
ao fim da atividade através de um processo, passando por todos os
departamentos, ao invés de atividades verticais isoladas.”

Além da horizontalidade proposta pela Gestao por Processos, esse modelo
de gestao centraliza-se no redesenho e na melhoria dos processos das organi-
zagoes, com o objetivo de promover a eficiéncia do processo de negocio, sempre
com a preocupacao de trazer beneficios para o cliente, seja ele interno ou externo
a organizagao. Em outras palavras, a Gestao por Processos preocupa-se em tor-
nar o negocio eficiente e atender as necessidades dos clientes.

Além da peculiaridade de nao se ter um padrao de procedimento para a im-
plantacao da gestdo por processos, os principios que norteiam este modelo de
gestao também divergem na literatura existente sobre o tema.

Autores como Hammer & Champy (1995) acreditam que geralmente exis-
tem regras essenciais que devem ser consideradas quando da implementagao
da Gestao por Processos nas organizagoes, sao elas: Definir a estratégia antes
de desenhar, priorizar o processo, otimizar o uso da tecnologia da informacao e
os modelos de estrutura organizacional e de governanca devem ser compativeis
com o processo primario. Além disso, Murlick (2014, p. 21) defende que “existe
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uma condic¢ao geral para o sucesso deste modelo: a alta administragao e os fun-
cionarios em geral devem participar ativamente”.

Rummler e Brache (1995) criaram um modelo que compoes cinco etapas
para proceder com a implantacao da Gestao por Processos, sendo elas: uma visao
geral (inicial), a hierarquia dos processos (desdobramento), a definigao da equipe
(agentes), a priorizagao dos processos (definigao) e seu detalhamento (compreen-
séo, andlise e melhoria).

Adesola e Baines (2005) propoem um modelo mais atual para a implementa-
¢ao, dividido em sete passos: compreender a necessidade do negécio, compreen-
der o processo, analise e modelagem do processo, redesenho do novo processo,
implementagao do novo processo, avaliagao do novo processo e metodologia, e,
revisao do processo.

Murlick (2014) menciona que para a ABPMP o modelo para implementacgao
da Gestao por Processo segue seis fases, sendo elas: processo de planejamento e
estratégia, analise de processo de negocio, desenho e modelagem de processo de
negocio, implementacgao de processos, monitoramento de controle de processos,
e, refinamento de processos.

De acordo com a ABPMP

“A disciplina de BPM auxilia no estabelecimento de principios e
praticas que permitem as organizagoes serem mais eficientes e efi-
cazes na execucgao de seus processos de negocio. Conquanto uma
implementagao de BPM possa empregar qualquer das estruturas
de trabalho, metodologias e ferramentas existentes na comunidade
de processos, a combinacgao exata sera diferente para cada organi-
zagao. Sob o pressuposto que objetivos organizacionais podem ser
alcangados por meio do gerenciamento centrado em processos de
negocio, BPM orienta as organizagoes no desenvolvimento de prin-
cipios e praticas para gerenciar recursos, mas nao prescreve estru-
turas de trabalho, metodologias ou ferramentas especificas. Essas
decisoes sao deixadas para cada organizagao que empregara uma
receita ajustada a sua realidade. Esse principio pode ser aplicado
até mesmo para diferentes areas funcionais dentro de uma mesma
organizacao” (BPM CBOK, 2013, p 45).

Neste contexto, este texto descreve a implantagao da Gestao por Processos
pela Empresa Publica de Transporte e Circulagao de Porto Alegre (EPTC).

Procedimentos Metodologicos

0 trabalho descreve a implementagao da gestdo por processos em uma organi-
zagao publica. A pesquisa documental foi realizada em documentos oficiais, tal
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como leis, normativas, regulamentos, portarias, pareceres oficiais, relatoérios, pu-
blicagoes, entre outros. Como complemento, revisao de pesquisas em materiais
ja desenvolvidos, tais como livros, artigos cientificos, trabalhos académicos e ar-
tigos publicados em revistas.

Para coletar informagoes oficiais sobre a gestao por processos na Empresa
Publica de Transporte e Circulacdo de Porto Alegre (EPTC) optou-se por utilizar
o Servigo de Informacgao ao Cidadao da Prefeitura Municipal de Porto Alegre. No
dia 20/03/2019 foi aberto o pedido de solicitagao, protocolo de nimero 001007-19-
40, contendo perguntas direcionadas aos responsaveis pela gestao por processos
na EPTC.

Além das perguntas, o pedido continha a solicitacao dos principais relaté-
rios publicados pela empresa, qual sejam, Relatério de Atividades e o Relatério
de Gestao, os desenhos dos processos ja mapeados pela empresa e a metodologia
utilizada para o mapeamento destes processos.

Apés o recebimento dos documentos, buscou-se identificar também as prin-
cipais dificuldades encontradas pela EPTC nesta implantacao.

Resultados

A Empresa Publica de Transporte e Circulagao de Porto Alegre

A Administracao Publica brasileira é fundamentada a partir das disposig¢oes pre-
sentes nos Art. 37 ao Art. 43 da Constituicao Federal de 1988. Conforme consta no
Art. 37, inciso XIX, considerando a alteragao dada pela Emenda Constitucional
n° 19 de 1998, “somente por lei especifica podera ser criada autarquia e autorizada
ainstituicao de empresa publica, de sociedade de economia mista e de fundacao,
cabendo a lei complementar, neste ultimo caso, definir as areas de sua atuagao”.
(BRASIL, 1988)

Porto Alegre, seguindo a tendéncia nacional para a municipalizagdo do
transporte exigida desde 1998 com o Cédigo de Transito Brasileiro, criou a Em-
presa Publica de Transporte e Circulagao de Porto Alegre (EPTC).

Anteriormente a sua criagao, a responsabilidade pelo controle da circulagao
pertencia a Brigada Militar e cabia a Secretaria Municipal de Transportes (SMT)
o gerenciamento dos transportes. A EPTC teve sua criacao autorizada pela Lei n
© 8.133, de 13 de janeiro de 1998, visando regular e fiscalizar as atividades rela-
cionadas com o transito e os transportes do Municipio de Porto Alegre, além de
atender as necessidades da cidade com relagao a mobilidade urbana.

A empresa integra o Sistema Municipal de Transporte Publico e de Circu-
lagao em conjunto com: os usuarios — qualquer pessoa que utilize o Sistema
Municipal de Transporte Publico e de Circulagao de Porto Alegre; a Secreta-
ria Municipal dos Transportes — SMT; o Conselho Municipal de Transportes
Urbanos — COMTU; o Conselho Municipal de Transito — COMUT; a Junta Ad-
ministrativa de Recursos de Infragdes — JARI; e 0s concessionarios — repre-
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sentando as pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, delegatarias
do Poder Publico Municipal para execugao dos servigos de transporte publico
de passageiros.

De acordo com a lei de autorizagao, o Executivo Municipal estava autorizado
a constituir e organizar uma empresa publica, sob a forma de sociedade anéni-
ma, denominada de Empresa Publica de Transporte e Circulagao, que seria o 6rgao
executivo e rodoviario do municipio nos termos do Cdédigo de Transito Brasileiro
(CTB). Além disso, foi determinado que a empresa fosse dotada de personalidade
juridica de direito privado, com sede e foro na Capital do estado, com prazo de du-
racao indeterminado e jurisdicdao em todo o territério do municipio de Porto Ale-
gre, sendo que o Diretor-Presidente possuiria fungao de Secretario Municipal dos
Transportes, optando por uma Unica remuneragao.

Cabe ressaltar que, com relacao as atribuicoes da empresa, a lei especifica que
a EPTC deve operar, controlar e fiscalizar o transporte e o transito de pessoas, vei-
culos automotores e de veiculos de tragao animal no ambito do municipio de Porto
Alegre. Sua atribuigao especial é a fiscalizagao do transito e a gestao da Camara
de Compensacao Tarifaria (CCT), sempre em observancia ao Cédigo de Transito
Brasileiro e a legislagao municipal, podendo atuar em outras cidades mediante
convénios com as mesmas.

A EPTC é uma empresa de grande porte, com um total de 1.064 colaboradores.
A sua area de atuagao abrange o municipio de Porto Alegre, que tem mais de 1,4
milhoes de habitantes e uma frota de aproximadamente 561 mil veiculos, um dos
indices de motorizagao mais elevados do Pais — aproximadamente 2,5 habitantes
por veiculo. Além disso, Porto Alegre constitui o principal po6lo populacional e eco-
noémico da Regido Metropolitana de Porto Alegre, que com 3,5 milhdes de habitan-
tes, é a quarta maior em populagao no Brasil.

Com relagao as suas instalagoes, a empresa possui uma sede administrativa;
quatro postos de controle avangado de fiscalizagao de transito, um para cada re-
gido da cidade; uma central de atendimento; outra para gerenciamento da passa-
gem escolar e isenc¢oes e um local para a andlise de recursos de defesa de infracoes
de transito.

A empresa também conta com equipamentos e tecnologias que auxiliam o
controle do sistema viario e de transporte da cidade, tais como: controle centra-
lizado de semaforos, sistema de comunicacgao via radio, viaturas, equipamentos
de fiscalizacao eletronica, sistemas de simulagao de trafego e de georreferencia-
mento, sistema de monitoramento automatico de horarios dos 6nibus, caminhdes
equipados para implantagao de sinalizacao vertical e horizontal, entre outros de
menor porte.

Com relagao a estrutura organizacional, a empresa conta com cinco niveis
hierarquicos: diretor-presidente, diretores, gerentes, coordenadores e responsaveis
por equipes.
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Com relagao aos modelos de gestao adotados na empresa, o relatério de ges-
tao informa que o processo de tomada de decisao da direcao da empresa esta
estruturado a partir de organizagdes de reunides, cada uma com um objetivo
especifico. Destes encontros, elaboram-se atas deliberativas, contendo decisoes,
relagao de pendéncias e as agoes e 0s seus respectivos responsaveis pela verifi-
cagao do atendimento e estabelecimento de prazos. Conforme o relatério dispo-
nibilizado, foi a partir de destas reunioes que houve a deliberagao sobre a cons-
tituicao de um setor de mapeamento de processos, cujo objetivo principal era a
implantagao da gestao por processos na EPTC.

A Implanta¢ao da Gestao por Processos na EPTC

Em 2014 a EPTC criou um Grupo de Trabalho (GT) multidisciplinar voltado para
projetos de melhoria da gestao, cujos estudos foram os responsaveis pelo inicio
da implantacao de ferramentas da gestao da qualidade para aperfeicoamento do
modelo de gestao adotado na empresa.

“Em 2015 a empresa aderiu ao Sistema de Avaliagao da Gestéo - SAG,
de acordo com os critérios do Modelo de Exceléncia da Gestao da Fun-
dagao Nacional da Qualidade - FNQ. Desde entao, este GT é responsa-
vel pela descricao e atualizagao das praticas de gestao, avaliagao das
possibilidades de aperfeicoamento e dos resultados, gerando assim
a construcao e acompanhamento do plano de melhorias. Também é
atribuicao desse GT a revisao anual e atualizagao do Relatorio de Ges-
tao” (EPTC, 2017).

A partir dai inicia a consolidacao da identificagao dos procedimentos orga-
nizacionais, ndo mais baseados em setores ou departamentos, mas sim, por Pro-
cessos de Negocio. Neste contexto, o Grupo de Trabalho elaborou em 2016 um pla-
no de melhoria da gestao baseado na Gestao por Processos e encaminhou para
a pauta de reuniao de diretoria. A diretoria da empresa optou pela aprovagao do
plano e, em 2017, foi criado o setor de Coordenacao de Mapeamento de Processos,
que se encontra vinculado a Geréncia de Planejamento Estratégico e Controle
Interno (GPECI) e ao Gabinete da Presidéncia (GP).

Para iniciar o projeto de implementagéao da Gestao por Processos na em-
presa, no ano de 2017, a Coordenagdo de Mapeamento de Processos (CMP) em
conjunto com a Geréncia de Planejamento Estratégico e Controle interno (GPECI)
realizou a revisao da cadeia de valor ja existente na empresa, considerando posi-
cionamentos e alterando questdes estratégicas. A revisao da Cadeia de Valor foi
“realizada a partir de metodologia pesquisada em literatura, do mapa estratégico
organizacional e da analise dos processos organizacionais.”. A metodologia en-
volveu cinco etapas, sendo elas: estabelecimento das diretrizes, construcao da
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identidade organizacional, definicao dos macroprocessos, proposta de Cadeia de
Valor e validagao da proposta.

Foi a partir desta revisao que a Coordenagao de Mapeamento de Processos
fez a identificagao dos processos da organizacgao “demonstrando de forma visual
o ciclo de negécio da EPTC, evidenciando as entradas, a forma de processamento
e as saidas dos produtos/servigos com valor agregado” (EPTC, 2017, p. 56).

Figura 1 - Cadeia de Valor da EPTC

CADEIA DE VALOR ok |
ENTRADAS ai B PLANEJAMENTO ESTRATEGICO \ il salbas
= o0

-
~ ol =
E INFORMAGAO JULG;-AENTO REGULACAO

- = —

Fonte: EPTC, 2017

Apos a conclusao desta revisao, a Cadeia de Valor da EPTC ficou dividida em
trés grupos de processos: processos gerenciais, processos de apoio e processos fi-
nalisticos. De acordo com o Relatdrio de Gestao (2017). A descricdo destes proces-
sos permite a percepcao clara das entregas e objetivos de cada um dos processos
que compoe a cadeia de valor da empresa. De acordo com o Relatério de Gestao
(2017) os processos finalisticos e os processos de apoio sao melhorados de forma
continua a fim de ampliar sua capacidade em gerar resultados. Anteriormente a
empresa realizava melhorias nos procedimentos de forma pontual, sem ordem
de prioridade. A partir da criagao da Coordenacao de Mapeamento de Processos,
a empresa deixou de atuar no mapeamento de processos de forma pontual e pas-
sou a concentrar esforgos no trabalho de identificacao dos principais processos
finalisticos, de apoio e gerenciais da organizagao.

A Implantagao da Gestao por Processos na EPTC seguiu método em nove
passos: arquitetura de processos, defini¢ao de equipes, selegao de processos criti-
cos, caracterizagao de processos, mapeamento de processos, modelagem de pro-
cessos, implantagao das mudangas, controle dos processos e ajustes.
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A construgao da arquitetura dos processos na EPTC foi baseada em con-
formidade a divisao dos processos: Processos Finalisticos, Processos de Apoio
e Processos Gerenciais. Optou-se por primeiramente identificar os processos fi-
nalisticos da empresa. Esta opgao baseia-se nas entregas produzidas pelos pro-
cessos para a sociedade, pois sao estes os servigos que a EPTC presta e entrega
de forma efetiva para a sociedade. Apds a conclusao desta etapa, pensa-se em
proporcionar a transparéncia dos processos da EPTC. Para isso, a empresa co-
megcou a trabalhar no desenvolvimento de um Portal Eletrénico de Processos,
no qual constara em detalhes a Arquitetura dos Processos Organizacionais e ao
clicar no processo aparecera o desenho do processo mapeado. A Arquitetura dos
Processos Finalisticos da EPTC é representada como uma “arvore de servigos”.

A arvore de servigos foi apresentada aos diretores da empresa e obteve a
aprovacgao, sendo incorporada ao relatério de gestao publicado anualmente pela
empresa. Apos esta aprovacgao, a Coordenagao de Mapeamento de Processos
(CMP) passou a divulgar a gestao por processos para os demais colaboradores.

De acordo com o Relatério de Gestao (2017, p. 51) para difundir a cultura de
gestao por processos em toda a empresa, a Coordenagao de Mapeamento de Pro-
cessos (CMP) elaborou um programa de capacitagao em Gestdo por Processos
para os funcionarios. O conteudo deste programa encontra-se disponibilizado no
sitio eletrénico da empresa.

O programa de capacitacao foi estruturado em duas etapas: a primeira en-
volvendo a alta direcéo (Diretores, Gerentes e Coordenadores) com o objetivo de
garantir o apoio as mudancas que seriam realizadas a partir da visao da empre-
sa através de processos; a segunda envolvendo as chefias e funcionarios, tendo
como objetivo disseminar a gestao por processos e capacitar os funcionarios na
ferramenta de desenho de processos (Bizagi).

“Como resultado, formaram-se gestores com visao sistémica da em-
presa, forca de trabalho com capacidade de interpretar e construir flu-
xogramas dos processos da organizagao, além de setores propensos a
documentar os processos e disponibilizar o conhecimento para toda a
empresa” (EPTC, 2017, p.51).

O programa de capacitagao foi realizado com a participagao de pelo menos
um funcionario de cada setor, com o objetivo de disseminagao da gestao por pro-
cessos para toda a empresa. A partir da capacitagao a Coordenacgao de Mapea-
mento de Processos (CMP) passou a atuar como um setor de assessoramento em
mapeamento de processos aos demais setores da empresa, com o objetivo de que
0s setores mapeassem seus proprios processos internos e estes fossem incorpo-
rados ao Portal de Processos.

De acordo com o material disponibilizado no curso de capacitagao os fun-
ciondrios recebiam treinamento sobre: Planejamento Estratégico, Indicadores
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de desemprenho, indicadores de resultados, conceitos basicos sobre gestao por
processos, conceitos de BPM, Metodologia para implantacao da gestao por pro-
cessos, desenho de processos, BPMN, Notagoes basicas de BPMN, Notagdes In-
termediarias de BPMN e boas praticas para o uso do BPMN. O curso era dividido
em dois encontros distintos.

No primeiro encontro, os funcionarios recebiam uma introdugao tedrica so-
bre o momento histérico da Administragao Publica Brasileira, ha transparéncias
que explanam o contexto da Nova Administragao Publica, como o principio da
eficiéncia e a administragao por resultados. Apds esse conteudo, o material de
apoio esclarece o formato de acompanhamento dos indicadores estratégicos
pela Prefeitura Municipal de Porto Alegre, expondo os principais indicadores da
Empresa Publica de Transporte e Circulagao de Porto Alegre. Além disso, sao
caracterizados de forma didatica os principais conceitos de indicadores de resul-
tado e indicadores de desempenho.

A importancia da utilizagao dos indicadores é descrita como: compreensao
de prioridades de atuagao; objetividade de avaliagao; decisoes baseadas em dados
e fatos concretos; possibilidade de acompanhamento historico; definicao sobre
papéis e responsabilidades; eliminagao de perdas; proporcionar referenciais para
os processos/atividades; medir o grau de satisfagao dos clientes; balizar as mu-
dancas da organizacao; monitorar as melhorias dos processos; permitir o auto-
gerenciamento. salienta-se, ainda, o formato percebido dentro das organizagoes
publicas como: departamentalizagao do trabalho; estrutura verticalizada e falta
de identificagao das necessidades dos clientes. Como solugao para esses proble-
mas, o material informa que a gestdo por processos pode auxiliar na reestrutura-
¢ao da estrutura da empresa e tornar os servigos prestados mais eficientes.

No segundo encontro os funcionarios receberam instrugoes sobre a meto-
dologia adotada pela Coordenacao de Mapeamento de Processos para o mapea-
mento de processos propriamente dito, ou seja, a metodologia utilizada pela CMP
para mapear os processos. A metodologia consiste nos seguintes passos: (1) Se-
lecéo do Processo; (2) Analise do Processo Atual; (3) Modelagem do Novo Proces-
so; (4) Implantagédo no Novo Processo; (5) Gerenciamento do Novo Processo; (6)
Acoes de Melhoria.

Ao final do segundo encontro, os funciondrios participantes deveriam es-
colher um processo relacionado ao seu setor de atuagao, utilizar a metodologia
de mapeamento de processos proposta pela CMP e enviar para a avaliagao da
Gerencia de Planejamento Estratégico e Controle Interno (GPECI). Ao todo, foram
capacitados 80 colaboradores.

Discussao

A EPTC foi constituida a partir de uma estrutura organizacional departamentali-
zada e verticalizada, com alto vinculo hierarquico e centralizagao de autoridade.
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0 organograma da empresa demonstra a hierarquia setorial de forma explicita.
Caracteristicas estas que foram herdadas pelo modelo burocratico de Estado vi-
venciado pelo pais durante anos.

Neste contexto, a implantacao da Gestao por Processos demonstra o anseio da
empresa em prestar um melhor servigo para a sociedade. O grupo de melhoria da
gestao apresenta solugoes gerenciais com o objetivo de melhorar os resultados da
empresa e trazer beneficios aos cidadaos. Com relagao as melhorias propostas pela
implantacao da gestao por processos, a revisao e proposi¢ao de novos indicadores
de resultado tem papel essencial para obtengao dos resultados esperados com o
uso desse novo formato de gestao, além é claro, da proposta de melhoria continua a
partir do resenho dos processos. A gestao por processos baseia-se em indicadores
de resultado, pois seu modelo de gestao é estruturado a partir de uma arquitetura
de processos, ou seja, a gestao por processos percebe a empresa a partir de seus
processos de negocio, o que permite aproximar tal pratica as colocagdes de Bergue
(2010), que enfatiza o papel da reforma administrativa da Administragédo Publica,
trazendo como legado a gestao por resultados.

De acordo com o BPM CBOK (2013) a Gestao por Processos é uma:

“disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma or-
ganizagao com expectativas e necessidades de clientes, por meio
do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, ob-
jetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, méto-
dos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanga de proces-
sos” (BPM CBOK, 2013, p. 41).

Dessa forma, é possivel perceber que a EPTC tem se organizado, a partir da
Geréncia de Planejamento Estratégico e da Coordenacao de Mapeamento de Pro-
cessos a fim de elaborar uma metodologia propria para a implantagao da Gestao
por Processos na empresa que se adapte a sua realidade, pois conforme destaca-
do pelo Guia BPM CBOK (2013) o gerenciamento dos processos de negdcio englo-
ba uma esfera de conhecimento composta “por principios e melhores praticas
para orientar uma organizagao, e nao uma metodologia prescrita ou um kit de
ferramentas” (BPM CBOK, 2013, p. 42). E possivel, portanto, que as empresas as-
sumam as diretrizes do BPM, porém se adaptem conforme suas necessidades.

Esse modelo supde, ainda, que os objetivos das organizagoes poderao ser al-
cancados com maior éxito através do gerenciamento de processos e que, quando
implementado com sucesso, integra e transforma a cultura organizacional da
empresa, alterando a forma que esta opera.

Com relagao a mudanca da cultura organizacional, nota-se que a EPTC uti-
lizou praticas para amenizar os efeitos causados pela mudanca de entendimen-
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to dos processos da empresa. Realizar o treinamento dos funcionarios antes de
implantar a pratica fez reduzir o impacto das mudangcas e fez com que os fun-
cionarios participassem ativamente da construgao do novo modelo. Porém, con-
forme consulta a empresa, quando implantada a gestao por processos, diversos
funcionarios ainda sentiram dificuldade de interpretar a empresa por processos,
ou seja, a partir das atividades realizadas do inicio ao fim (transcendendo os se-
tores), e, acabaram ainda entendendo que a empresa estava estruturada a partir
do organograma por setores.
Para a EPTC:

“A principal dificuldade enfrentada é a mudanca na cultura da orga-
nizagao. A empresa possui uma estrutura verticalizada com visao de
funcdes. Essa forma de trabalho dificulta a organizagao dos proces-
sos de negocio e, principalmente, a percepgao em relagao as necessi-
dades dos clientes (os cidadaos, no caso da EPTC). Outra dificuldade
a ser superada é em relacao ao desenvolvimento de sistemas. A auto-
matizagdo de atividades é fundamental para a melhoria da eficiéncia
e eficacia dos processos. Como a capacidade de desenvolvimento do
setor de TI é bem restrita, a melhoria de processos acaba ficando pre-
judicada.” (EPTC, 2019)

Nesse sentido, as caracteristicas herdadas da administragao burocrati-
ca restam presente na cultura organizacional da empresa até os dias atuais,
dificultando a disseminag¢ao de um novo modelo de gestao. A arquitetura dos
processos finalisticos da EPTC ja foi estruturada, porém, de acordo com o sitio
eletronico da empresa, a organizagao estrutural da EPTC ainda esta demonstra-
da como um organograma verticalizado. Dessa forma, é possivel perceber a di-
ficuldade de reestruturar o formato organizacional da empresa. A implantagao
da gestdo por processos encontra-se devidamente representada na empresa,
porém nao é algo institucionalizado.

“Conforme o Guia para o Gerenciamento de Processos de Nego6-
cio — Corpo Comum de Conhecimento da Association of Business
Process Management Professionals (ABPMP BPM CBOK v3.0), im-
portante literatura da area, “a Gestao por Processos engloba estra-
tégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, politi-
cas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanga de
processos. Ou seja, a Gestao por Processos € uma construgao conti-
nua que pressupoe estagios de amadurecimento. A EPTC, com base
nos modelos mais comumente utilizados, estd em um nivel inicial
de maturidade em BPM" (EPTC, 2019)
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Considerando as exposigoes realizadas e os documentos recebidos da EPTC,
como o questionario aplicado e o relatério de atividades publicado no portal da
transparéncia da empresa, é possivel identificar algumas principais dificuldades
encontradas pela EPTC quando da implantacgao da Gestao de Processos, sao elas:
cultura organizacional, capacidade de desenvolvimento da equipe de TI, recursos
humanos e financeiros.

A mudanga organizacional é parte do cotidiano do ambiente administrativo,
tanto na esfera publica como na esfera privada. Pode-se afirmar que a mudangca
consta intrinseca ao ser humano, e, sendo o sistema organizacional composto
basicamente por pessoas, torna-se possivel concluir que as organizacoes se mo-
dificam a partir das mudancas destas relagoes: entre pessoas, mas também entre
tecnologias, estruturas, processos, dentre outros.

Bergue (2010) aponta a resisténcia a mudanga como algo natural do ser huma-
no e que sempre ocorre em processos de transformacoes, sendo este um fenémeno
em massa e que faz parte do cotidiano. Além de ser nociva a organizagao e da
grande probabilidade de os colaboradores serem os atores mais resistentes a ela,
o autor elenca o medo do desconhecido e o desafio da perda de poder ou de algum
privilégio, como principais contrapressupostos a mudancga nas organizagoes.

Para Chu (2005 apud Bergue, 2010, p. 53-54), todo o processo de mudanga
gera certa resisténcia, que pode acarretar em aspectos favoraveis, tais como:
contribuicao para a identificagao e preenchimento de lacunas; identificagao dos
riscos envolvidos; estimulo a reflexao e discussao; melhoria do relacionamen-
to interpares; aperfeicoamento do processo de comunicagao; identificagao das
necessidades especificas de cada area; verificacao do alinhamento da mudanca
com os objetivos estratégicos da organizacao. Numa leitura geral, a resisténcia
a mudanga é um fator inerente ao ser humano, por qualquer que seja o motivo, e
pode acarretar em perdas e ganhos organizacionais (BERGUE, 2010).

Consideracoes Finais

Este trabalho identificou a realidade estrutural da Empresa Publica de Transpor-
te e Circulacao de Porto Alegre. A empresa foi constituida a partir de uma estru-
tura organizacional departamentalizada, verticalizada, com alto vinculo hierar-
quico e centralizacao de autoridade. O organograma da empresa apresenta uma
hierarquia setorial de forma explicita, caracteristicas estas que foram herdadas
pelo modelo burocratico de Estado vivenciado pelo pais durante anos.

E com relagdo a esta realidade que se concentram as principais dificuldades
encontradas pela empresa quando da iniciativa de implantagao da gestao por
processos, a resisténcia dos funcionarios impede que a Gestao por Processos se
torne parte da cultura organizacional.

A implantagao da Gestao por Processos demonstra o anseio da empresa em
prestar um melhor servigo para a sociedade. O grupo de melhoria da gestao apre-
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senta solugdes gerenciais com o objetivo de melhorar os resultados da empresa
e trazer beneficios aos cidadaos. Com relagao as melhorias propostas pela im-
plantagao da gestao por processos, a revisao e proposicao de novos indicadores
de resultado tem papel essencial para obtencgao dos resultados esperados com
o uso desse novo formato de gestao, além é claro, da proposta de melhoria con-
tinua a partir do resenho dos processos.

Compreende-se, portanto, que para tornar a gestao por processos um modelo
de gestao institucionalizado na EPTC deve-se trabalhar alternativas que incluam
as diretrizes da Gestao por Processo nas atividades cotidianas de trabalho dos
funcionarios, além de continuar com os cursos de capacitagao em BPM, fami-
liarizando os funcionarios com o novo modelo e disseminando suas potenciali-
dades de aprimoramento dos processos de trabalho e demonstragoes dos bene-
ficios que podem ser obtidos por sua utilizagao. A EPTC é uma empresa publica
que presta servigos publicos para o cidadao, e a gestao por processos tem como
objetivo, tornar os servigos mais eficientes pensando nas necessidades dos clien-
tes, ou seja, no caso da EPTC, os cidadaos que se deslocam em Porto Alegre.
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