Identificagdo de melhorias nos processos criticos do setor de transporte de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior

Guilherme Marcelino de Lima; Gilberto de Araujo Pereira

|dentificagao de melhorias nos processos criticos do
setor de transporte de uma Instituicao Federal de Ensino

Superior

|dentification of improvements in critical processes in the
transport sector of a Federal Institution of Higher

Education

Guilherme Marcelino de Mestre em Inovagdo Tecnoldgica. Universidade Federal do

Lima Triangulo Mineiro (UFTM) - Brasil.
https://orcid.org/0000-0001- guilherme.marcelino@uftm.edu.br
9524-7716

Gilberto de Araujo Pereira Doutor em Estatistica. Universidade Federal de Sao Carlos
https://orcid.org/0000-0002- (UFSCAR) — Brasil. pereira_gilberto@yahoo.com.br
9149-6368

RESUMO

Este artigo propde-se identificar oportunidades de melhorias para otimizar o
trabalho desempenhado pelo setor de transporte de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior através da aplicacdo de ferramentas relacionadas a gestdo de
processos. Inicialmente, por meio da pesquisa bibliogréafica, exploraram-se
os conceitos fundamentais pertinentes a essa tematica. Com o apoio de técnicas
metodoldégicas como a observacdo simples e a andlise documental, prosseguiu-
se entdo ao estudo de caso, estruturado em cinco etapas: compreensdo da cadeia
de valor, identificacdo dos processos, definicdo dos processos criticos,
mapeamento AS-IS e mapeamento TO-BE. Como resultado, obteve-se uma clara
compreensdo dos processos executados na area, além da definicdo dos processos
com maior criticidade para o negdcio, da representacdo da atual maneira como
sdo realizados e da sugestdo de seis possiveis melhorias que podem ser
implementadas mediante a adocdo dos novos mapeamentos propostos, de modo a
tornar o setor mais eficiente.

Palavras-chave: Gestdo de processos. Processos criticos. Mapeamento de
processos. Setor de transporte.

ABSTRACT
This article proposes to identify opportunities of improvement to optimize
the work performed by the transport sector of a Federal Institution of Higher
Education through the application of tools related to process management.
Initially, through bibliographic research, the basic concepts relevant to
this theme were explored. With the support of methodological technigques such
as simple observation and document analysis, the case study was then
initiated, structured in five stages: the understanding of the wvalue chain,
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identification of processes, definition of the critical processes, AS-IS and
TO-BE mapping. As a result, a clear understanding of the processes performed
in the area was obtained, in addition to the definition of the most critical
processes for the business, of the representation of the current way they
are performed and the suggestion of six possible improvements that can be
implemented by adopting the new mappings proposed, in order to make the sector
more efficient.

Keywords: Process management. Critical processes. Process mapping. Transport

sector.
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1 INTRODUGCAO

Ao longo dos ultimos anos, tem-se percebido na administracdo publica
brasileira um importante movimento de desburocratizacdo e modernizacdo, com
o propdsito principal de aumentar a qualidade dos servicos prestados e de
atender satisfatoriamente, através da utilizacdo racional dos recursos
disponiveis, as novas demandas impostas por uma sociedade cada vez mais
exigente. Para isso, os 6érgdos publicos, no qual dentre eles inserem-se as
Instituicgdes Federais de Ensino Superior (IFES), objeto de estudo desta
pesquisa, precisam buscar meios que os permitam continuamente aperfeicoar o
fluxo de trabalho executado (Pradella, Furtado & Kipper, 2016; Sordi, 2018).

Nesse sentido, e também em consondncia com os principios
administrativos constitucionais vigentes no pais, sobretudo, com o principio
da eficiéncia, ¢é necessario que as IFES incentivem a identificacdo de
oportunidades de melhorias nos principais processos de trabalho realizados
por seus departamentos e setores, uma vez que muitos deles ainda ndo possuem
uma compreensdo clara dos processos que executam, quais sdo os mais criticos,
e qual a forma correta de realizd-los. Essas deficiéncias dificultam o
planejamento assertivo de agdes de otimizacdo e comprometem a eficiéncia
organizacional (Oliveira & Grohmann, 2016).

De modo a contribuir para o alcance deste propdsito, a gestdo de
processos popularizou-se como uma importante ferramenta gerencial, a
principio na iniciativa privada, e mais recentemente na administracéo
publica, como pode ser constatado em varios guias e manuais orientativos
redigidos por 6rgéos publicos superiores (Brasil, 2018; Brasil, 2020; Governo
do Estado de Mato Grosso, 2016; Governo do Estado do Espirito Santo, 2017;
Instituto Federal de Sergipe, 2018).

Para a Association of Business Process Professionals (2013), essa
pratica gerencial engloba um conjunto de técnicas voltadas ao aperfeicoamento
continuo do fluxo de trabalho que determinada organizacdo executa para
entregar produtos e servicos aos seus clientes. Esse aperfeicoamento pode ser
alcancado através de diferentes beneficios que a adogdo de tais técnicas
proporciona, como: visdo holistica e integrada do negbécio, o que viabiliza
maior sinergia entre as diferentes &reas da empresa; padronizacdo das
atividades realizadas, o que acarreta no aumento de produtividade da equipe,
além da reducdo significativa na possibilidade de ocorréncia de falhas, erros
e retrabalhos, aumentando inclusive, a satisfacdo dos <clientes; maior
flexibilidade da empresa, permitindo respostas mais ageis e eficientes diante
das mudang¢as dgque se mostrarem necessarias (Paim, Cardoso, Caulliraux &
Clemente, 2009).

O objetivo geral deste artigo foi aplicar ferramentas relacionadas a
gestdo de processos em um setor especifico de uma IFES, o setor de transporte,
no qual um dos autores atua profissionalmente, com vistas a identificar
oportunidades de melhorias nos principais processos realizados pela éarea.

Para isso, estruturou-se este estudo da seguinte maneira: inicia-se com
esta breve introducdo, abordando o assunto a ser desenvolvido, bem como o
objetivo almejado; apresentam-se os conceitos tedricos centrais relacionados
a pesquisa; descrevem-se o0s procedimentos metodoldédgicos empregados para a
coleta e andlise dos dados; discutem-se os resultados obtidos pela aplicacgéo
das ferramentas de gestdo de processos no setor; conclui-se o artigo com a
apresentacdo das considerag¢des finais e dos principais beneficios obtidos
pela instituicdo através do desenvolvimento da pesquisa, além de sugerir
possibilidades para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Inicialmente, faz-se necessadrio compreender de maneira clara o que sé&o
0s processos no ambito organizacional. Apesar da extensa diversidade de
defini¢des encontradas na literatura, em grande parte elas se assemelham,
convergindo para uma ideia de transformacdo de entradas (insumo ou input) em
saidas (produto final ou output) através de atividades organizadas em uma
sequéncia ordenada, agregando valor aos bens e/ou servicos oferecidos aos
clientes, sejam esses, internos ou externos (Hammer & Champy, 1994;
Harrington, 1993; Oliveira, 2019; Sordi, 2018).

O conceito estende-se a todas as atividades executadas ©pela
organizacdo, e difere-se de acordo com sua finalidade em trés possiveis
classificacdées, conforme mencionado pela Association of Business Process
Professionals (2013): processos primdrios, também chamados de processos
essenciais ou finalisticos, sd&o aqueles que possuem relacdo direta com as
atividades-fim da organizacdo, e portanto, estdo diretamente ligados com os
clientes finais e com a percepgdo de valor agregado ao produto e/ou servico;
processos de suporte, como o prdéprio nome sugere, apoiam e viabilizam a
realizacdo dos demais processos; processos de gerenciamento, comumente
encontrados no nivel estratégico, sdo responsaveis pela gestdo, supervisédo e
controle da organizacgéo.

A gestdo de processos propde a integracdo desses diferentes tipos de
processos, buscando obter uma visdo holistica e sistémica do fluxo de
agregacgdo de valor aos clientes. Essa visédo integrada permite a identificacéo
de oportunidades de melhorias que muitas vezes ndo sdo perceptiveis quando
se analisa individualmente uma &rea ou setor. Objetiva-se, principalmente,
reduzir atividades que ndo adicionam valor aos produtos e/ou servicos,
enquanto aperfeicoam-se continuamente as atividades que acrescentam.
Potencializa-se assim, o valor percebido pelos consumidores (Pradella,
Furtado & Kipper, 2016).

Para que se atinjam tais objetivos, existe na literatura uma extensa
gama de metodologias que abrangem técnicas e passos a serem ordenadamente
seguidos. Borges, Walter e Santos (2016) realizaram um estudo comparativo
entre dez diferentes metodologias, avaliando-as em relacdo as seis atividades
consideradas tipicas no ciclo de vida do gerenciamento dos processos de acordo
com a Association of Business Process Professionals (2013): planejamento,
anadlise, desenho, implementacdo, monitoramento e controle, e refinamento.
Dentre as abordagens analisadas, os autores observaram em todas, a presenca
de duas dessas atividades, a andlise e o desenho. A primeira refere-se a
compreensdo da situacdo atual do processo, chamada de AS-IS, enquanto a
segunda relaciona-se a situacdo proposta, ou simplesmente, TO-BE. E nessa
proposta que se expde as melhorias advindas da observacéo e avaliacéo dos
processos.

O estudo realizado por Oliveira e Grohmann (2016) corrobora essa
deducéo. Os autores também realizaram comparacdes entre distintas
metodologias a fim de identificar possiveis semelhancas. Como resultado,
verificaram que todas partem do completo entendimento de como determinado
processo é executado (AS-IS). A partir dessa primeira etapa, a maior parte
prossegue com a remodelagem dos processos (TO-BE) através da implementacéo
das devidas melhorias sugeridas.

Essas melhorias podem ser norteadas seguindo alguns procedimentos
propostos por Mischak (1997): identificacdo das atividades que compdem
determinado processo; eliminacdo de atividades redundantes ou desnecessarias;
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reorganizacdo na ordem de execucdo das atividades; introducdo de novas
atividades que se mostrarem necessarias; integracdo entre duas ou mais
atividades, podendo ser executadas por uma mesma pessoa; adaptacdo das
interfaces do processo; automatizacdo dos processos com auxilio tecnoldgico;
reducdo de tempos e aceleracdo do processo; paralelizacdo de atividades que
possam ser executadas simultaneamente.

Ressalta-se que a depender do porte e das atribuigcdes de uma
organizacdo, a lista de processos pode estender-se demasiadamente, o que
inviabilizaria a andlise e a melhoria de todos o0s processos ao mesmo tempo.
Dessa maneira, outro importante conceito a ser esclarecido sdo os chamados
processos criticos, caracterizados por Secaf (2018) como sendo aqueles que
geram maior influéncia sobre a satisfacdo dos clientes e sobre os ganhos
financeiros de uma organizacdo, exercendo assim, expressiva importdncia para
o alcance dos objetivos estratégicos.

Portanto, sugere-se que esses processos sejam identificados e
priorizados em um primeiro momento. Para isso, as matrizes de priorizacéo
sdo 1importantes aliadas. Carpinetti (2016) as descrevem como ferramentas
capazes de quantificar a criticidade de algo e ranqued-lo em relacdo a um
conjunto pré-selecionado de elementos. Ainda segundo o autor, essas matrizes
relacionam informacdes a critérios de prioridade, que podem ser livremente
definidos de acordo com as particularidades de cada situacdo. S&do exemplos
conhecidos de matrizes de priorizacdo, a matriz de esforco x impacto, custo
x beneficio e gravidade x urgéncia x tendéncia (GUT).

Para que seja possivel a adocdo dos procedimentos de melhoria e em
consondncia com as semelhancas identificadas nos estudos comparativos
anteriormente apresentados, faz-se necessdrio explorar outros dois conceitos
pertinentes a gestdo de processos: hierarquia e mapeamento de processos.

2.1 Hierarquia de processos

A hierarquia de processos, também chamada de arquitetura de processos,
visa fornecer a organizacgdo a compreensdo clara de como suas atividades se
relacionam e como se desdobram sequencialmente do nivel mais alto
(estratégico) ao nivel mais baixo (operacional). E de grande importéncia para
as empresas que possuem uma grande dquantidade de processos, pois permite
agrupé-los de acordo com suas semelhancas, de forma a simplificar o
entendimento sistémico da organizacdo e do fluxo de agregacdo de valor ao
produto e/ou servico (Association of Business Process Professionals, 2013).
Para Albuquerque, Xavier, Melo, Jeronimo e Medeiros (2016), esse agrupamento
estrutura-se através de <cinco diferentes niveis: cadeia de wvalor,
macroprocessos, processos, subprocessos e atividades.

O conceito de cadeia de valor foi introduzido por Michael Porter para
representar sistematicamente as atividades que uma organizagdo desempenha
para gerar valor aos seus clientes externos, bem como para demonstrar como
essas atividades se relacionam (Pavani Junior & Scucuglia, 2011).

Essa representacdo é realizada através dos macroprocessos, gque por sua
vez, sdo divididos em primdrios e de apoio. Ambos caracterizam-se por reunir
um conjunto de processos necessarios para o alcance de um determinado
resultado na empresa e diferem-se por sua funcdo: os primeiros referem-se
aqueles diretamente ligados com as atividades-fim da empresa, enquanto os
macroprocessos de apoio reunem fungdes de suporte aos macroprocessos
primadrios (Araujo, Garcia & Martines, 2017).
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O terceiro nivel corresponde aos processos, cujo conceito ja foi
explorado no inicio da secdo anterior. Hierarquicamente abaixo se encontram
os subprocessos, definidos por Araujo et al. (2017) como uma subdivisdo dos
processos, especialmente utilizados para simplificar processos extensos, com
a finalidade de agrupar um conjunto de atividades dentro de um uUnico
subprocesso.

Na base hieradrquica, representando o nivel operacional, estdo as
atividades, definidas por Almeida (2021) como acdes bem especificas, de média
complexidade, cuja responsabilidade normalmente atrela-se as unidades
organizacionais. Por fim, as atividades podem ser decompostas ainda em
tarefas, de forma a proporcionar, na visdo do autor, um nivel maior de
detalhamento através da representacdo do passo a passo executado em trabalhos
rotineiros, com objetivos e prazos bem estabelecidos.

2.2 Mapeamento de processos

Outro assunto de imprescindivel importédncia para quem deseja
implementar técnicas de gestdo de processos é o mapeamento deles. Para a
Association of Business Process Professionals (2013) essa etapa propde-se
representar de modo visual a sequéncia légica e ordenada de como as atividades
sdo, ou deverdo ser executadas organizacionalmente.

Essa representacdo possibilita a empresa obter um claro entendimento
acerca do fluxo de trabalho, a fim de viabilizar a andlise, a otimizacdo, o
controle e a padronizagdo dos processos. Por meio da aplicacdo dessa etapa
também é possivel: identificar oportunidades de melhorias; solucionar
gargalos operacionais; reduzir o indice de falhas, retrabalhos e
desperdicios; minimizar tempos e custos empreendidos; aumentar a eficiéncia
da equipe; melhorar a comunicacdo entre diferentes 4&reas; capacitar
adequadamente os colaboradores na funcdo a ser exercida; automotizar
atividades (Association of Business Process Professionals, 2013; Costa &
Moreira, 2018).

O mapeamento de processos pode ser realizado mediante o uso de distintas
notagdes. Pavani Junior e Scucuglia (2011) citam alguns exemplos amplamente
utilizados no mercado e citados na literatura: Business Process Management
Notation (BPMN); Fluxogramas; Raias; Business Process Execution Language
(BPEL) ; Event Process Chain (EPC),; Unifield Modeling Languages (UML), IDEF-
0; Line of Visibility Engineering Method - Enhanced (LOVEM-E); Suplliers,
Inputs, Process, Outputs and Constumers (SIPOC); Systems Dynamics e Value
Stream Mapping. Ainda segundo os autores, a escolha de qual notacdo usar deve
partir da andlise de trés principais fatores: a cultura da organizacdo, a
aptiddo das pessoas interessadas para compreender o modelo e o nivel de
detalhamento que se deseja demonstrar.

Neste trabalho foi utilizada a notagdo BPMN, pois essa, além de ser o
padrdo adotado pela instituicdo analisada, também dispde, conforme menciona
a Association of Business Process Professionals (2013), de um vasto e
intuitivo conjunto de recursos graficos, capazes de possibilitar o mapeamento
de diferentes tipos de processos e de facilitar a compreensdo do modelo por
todos os publicos, desde programadores de TI a clientes externos. Dessa forma,
a notacdo proporciona transparéncia a organizacdo, caracteristica essa,
indispenséavel para os o6rgdos publicos.

A simbologia aplicada no BPMN agrupa-se em seis categorias bésicas:
piscinas/raias, utilizadas com a finalidade de organizar o modelo; objetos
de conexdo, responsaveis por ligar os elementos do mapeamento; atividades,
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cuja representacdo relaciona-se ao trabalho executado no processo; eventos,
que se referem aos acontecimentos que podem ocorrer e gerar algum impacto no
processo, como, por exemplo um erro, um recebimento ou um envio de alguma
mensagem, a necessidade de esperar por um determinado tempo, dentre varias
outras possibilidades; gatilhos, os quais 1indicam pontos de deciséo,
paralelizacdo ou ainda, sincronizacgdo de atividades; por fim, os artefatos,
aplicados com o propdsito de fornecer informacdes adicionais relevantes a
algum outro elemento do processo (Araujo et al., 2017).

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa classifica-se como sendo exploratédéria e descritiva, de
abordagem qualitativa e natureza aplicada. Para Gil (2018), a pesquisa
exploratédria propde-se ampliar o conhecimento de determinado assunto, a fim
de criar uma maior familiaridade com o problema estudado. Neste trabalho,
relaciona-se a uma maior compreensdo da metodologia e das técnicas pertinentes
a gestédo de processos. Ja a pesquisa descritiva, caracteriza-se, ainda segundo
o mesmo autor, por detalhar algum fato ou fendmeno, como no caso do presente
artigo, no qual estd descrito sequencialmente a forma como 0s Processos
criticos sdo executados pelo setor em anédlise.

De acordo com Creswell e Creswell (2021), a abordagem qualitativa é
empregada para que 0s pesquisadores possam entender como os dados se comportam
em seu ambiente natural, de modo a possibilitar inferéncias relevantes para
o estudo. Por fim, menciona-se o cardter aplicado desta pesquisa por visar a
construcdo de conhecimento necessédrio para a solucgdo de problemas préaticos,
como o que motivou o desenvolvimento deste trabalho (Marconi & Lakatos, 2021).

Quanto aos procedimentos metodoldégicos, adotou-se a pesquisa
bibliogrdfica, a pesquisa documental e o estudo de caso. Segundo Gil (2018)
a pesquisa bibliogréfica baseia-se na andlise de materiais j& publicados com
a finalidade de fornecer o embasamento tebdrico necessdrio aos pesquisadores.
Para tal, wutilizou-se de artigos cientificos e 1livros relacionados as
temdticas abordadas. Sobre a pesquisa documental, fundamentou-se tanto em
documentos internos da instituicdo analisada, como relatdérios, resolucdes,
normas procedimentais e portarias, quanto em documentos externos, como
websites, guias e manuais orientativos elaborados no &mbito da administracéo
publica brasileira. Esse tipo de pesquisa difere-se da bibliogréfica, segundo
Marconi e Lakatos (2021), por utilizar-se de fontes primadrias, caracterizadas
por ndo receberem o devido tratamento cientifico e analitico antes da
publicacéo.

O estudo de caso é explicado por Gil (2018) como um delineamento voltado
ao aprofundamento de um fendmeno ou objeto de pesquisa dentro de um contexto
definido. Aplicaram-se, neste trabalho, ferramentas da gestdo de processos
no setor de transporte de uma IFES, responsavel por realizar os transportes
urbanos e interurbanos de cargas e passageiros da instituicdo, tanto para os
colaboradores e discentes da Universidade quanto para os colaboradores do
Hospital Universitdrio (HU) vinculado a IFES, além de rotinas administrativas
relacionadas a gestdo da frota prépria, gestdo de custos e fiscalizacdo de
contratos sob sua responsabilidade. Atualmente, o setor conta com 46 veiculos
distribuidos entre motocicletas, carros, caminhonetes, vans, caminhodes,
micro-6nibus e 6énibus, além de equipamentos e tratores agricolas.

Esse procedimento metodoldédgico foi conduzido seguindo o roteiro
preestabelecido de etapas disposto na Figura 1, cuja elaboracdo baseou-se nos
conhecimentos tedricos adgquiridos durante a pesquisa bibliogréafica.

ISSN 2237-4558 + Navus < Floriandpolis « SC ¢ v. 16 * p. 01-18 « jan./dez. 2025 7



Identificacdo de melhorias nos processos criticos do setor de transporte de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior

Guilherme Marcelino de Lima; Gilberto de Araujo Pereira

Figura 1
Roteiro aplicado no estudo de caso.
ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
Compregnsao Identificacao Definigdo dos Mapeamento Mapeamento
da cadeia de processos
dos processos o AS-1S TO-BE
valor criticos

Nota: Elaborado pelos autores (2024).

Para a aplicacdo das etapas, empregaram-se como técnicas de coleta de
dados a observacdo simples das atividades exercidas pelo setor e a anédlise
documental dos materiais anteriormente citados. Ambas, com o propdsito de
fornecer aos pesquisadores uma visdo clara acerca do fluxo de trabalho
executado. Acrescenta-se ainda, a interacdo direta com o gestor e com os
colaboradores envolvidos, fundamental para a validacdo das informacdes
coletadas.

Ressalta-se também a utilizacdo de outras duas ferramentas durante a
aplicagcdo das etapas. Para definir os ©processos criticos do setor,
desenvolveu-se uma matriz prépria de priorizacdo a fim de associar a relacédo
do processo com os objetivos estratégicos da instituicdo e o impacto que
esses processos sdo capazes de gerar na satisfacdo dos clientes. A terceira
caracteristica apresentada na definigcdo de processos criticos, conforme
mencionado na sec¢do 2, ndo integra a matriz, uma vez que a geragdo de lucro
ndo faz parte dos objetivos de uma IFES.

Essa matriz foi preenchida em conjunto com o gestor da &rea, atribuindo
valores para cada um dos critérios conforme escala proposta pelos prdéprios
autores. Para os objetivos estratégicos: valor 1 quando o processo apresenta
uma baixa relacdo; valor 3 quando apresenta uma média relacdo; valor 5 para
uma forte relacgdo. Para o critério relativo ao impacto na satisfacdo dos
clientes: valor 1 quando o processo gera pouco impacto; valor 3 quando provoca
médio impacto; wvalor 5 quando produz grande impacto. Definidos os valores,
multiplicou-os, de forma a obter seis possiveis resultados, que podem ser
interpretados da seguinte maneira: os valores 25 e 15, por serem os dois
maiores valores possiveis, indicam alta criticidade do processo para o
negbcio; valores 9 e 5 apontam uma criticidade média; valores 3 e 1
representam uma baixa criticidade.

A segunda ferramenta refere-se ao software Bizagi Modeler, utilizado
para o mapeamento dos processos, tanto na quarta quanto na quinta etapa
proposta. Trata-se de um programa computacional baseado na notagdo BPMN e
voltado para o mapeamento, desenho, documentacdo e publicacdo de processos
de negbécio. O software dispde de uma série de recursos intuitivos que
facilitam a compreensdo dos processos, e permite a exportagdo dos mapeamentos
em diferentes formatos, como, por exemplo, JPEG, PNG, DOC e PDF, de modo a
facilitar o compartilhamento das informacdes produzidas (Bizagi, 2022).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secgdo sdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicacgéo
das ferramentas de gestdo de processos no setor de transporte da Instituicgdo
Federal de Ensino Superior analisada, segundo as cinco etapas detalhadas na
secdo anterior.
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4.1 Compreensdo da cadeia de valor

Através da aplicacdo das técnicas metodoldgicas elencadas, sobretudo,
nessa fase, da observacdo, da andlise de documentos internos e da interacédo
dos pesquisadores com os colaboradores da &area, foli possivel determinar a
cadeia de valor do setor, apresentada na Figura 2.

Figura 2
Cadeia de valor do setor de transporte da IFES analisada.

L I

Solicitagdo de Planejamento do Execugdaodo Prestacdo de

Transporte

Macroprocessos de
apoio

realizado

transporte fransporte transporte contas

Macroprocessos primarios

Nota: Elaborado pelos autores (2024).

A principio, obteve-se o claro entendimento a respeito da atividade-
fim do setor: realizar o servico de transporte urbano e interurbano da
instituicéo. Para isso, identificou-se a necessidade de executar
sequencialmente quatro etapas, que por estarem diretamente relacionadas com
a atividade-fim, foram definidas como sendo os macroprocessos primarios da
4drea: solicitacdo do transporte, planejamento do transporte, execugdo do
transporte e prestacdao de contas.

As demais atividades exercidas visam viabilizar a execucdo adequada
desses macroprocessos. Dessa forma, agruparam-nas em quatro outros
macroprocessos, esses, classificados como sendo de apoio: abastecimento da
frota, manutencdo da frota, documentacdo da frota e fiscalizacdo de contratos.

4.2 Identificagdo dos processos

Definidos os macroprocessos que compdem a cadeia de valor do setor,
desmembrou-os em uma lista de 23 diferentes processos. O macroprocesso de
abastecimento da frota engloba tanto o abastecimento de veiculos quanto de
maguinas e equipamentos gque integram a frota do setor. O macroprocesso de
manutencdo da frota compreende os trés diferentes tipos de manutencgéo:
preventiva, preditiva e corretiva. O macroprocesso de documentacdo da frota
retine o controle das multas recebidas e o processo anual de renovagdo do
licenciamento dos veiculos oficiais. O quarto e Gltimo macroprocesso de apoio,
a fiscalizacdo de contratos, abrange o acompanhamento e o atesto mensal da
correta execucdo, em termos quantitativos e qualitativos, dos contratos de
terceirizacdo da mdo de obra, terceirizacdo de viagens, fornecimento de
sistemas e de redes credenciadas para o abastecimento e para a manutencdo
dos veiculos oficiais, cujas responsabilidades técnicas atribuem-se ao setor.
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Em relacdo aos macroprocessos primadrios, a solicitacdo de transporte
envolve as trés possibilidades de requerimento do servico: para transportes
urbanos até quatro passageiros; para transportes urbanos acima de quatro
passageiros e interurbanos de qualquer natureza para colaboradores vinculados
ao HU; para transportes urbanos acima de quatro passageiros e interurbanos
de qualquer natureza para colaboradores e discentes vinculados a
Universidade. J& o macroprocesso de planejamento do transporte inclui os
processos referentes ao agendamento do transporte, a solicitacdo de diarias
para motorista terceirizado, a solicitacdo de didrias para motorista servidor
e a terceirizacdo do transporte, esse Ultimo, com veiculo e motorista prdéprio
da empresa contratada. Sobre o macroprocesso execucdo do transporte,
constitui-se da checagem e da preparacdo do veiculo a ser utilizado e da
realizacdo do transporte propriamente dito. Por fim, citam-se os processos
relacionados ao controle da quilometragem percorrida, ao reembolso de
despesas extraordindrias, como, ©por exemplo, pedadgios, manutencdes e
abastecimentos efetuados fora da rede credenciada, e a finalizacdo da
solicitacdo, todos esses pertencentes ao macroprocesso de prestacdo de
contas.

4.3 Definigdo dos processos criticos

Listados todos os processos executados pelo setor em andlise, a terceira
etapa propde-se identificar dentre eles quais sdo os mails criticos. Em
conjunto com o gestor da &rea, atribuiram-se valores para os dois critérios
considerados determinantes na quantificacdo da criticidade dos processos,
conforme matriz de priorizacdo explicada na secdo 3. Os resultados estéo
dispostos na Tabela 1.

Tabela 1
Definicdo dos processos criticos no setor de transporte da IFES analisada.
Relagdo com Impacto na
Processos os objetivos satisfacgédo Escore | Criticidade
estratégicos | dos clientes
Agendamento do 5 5 o5 Alta
transporte
Realizacdo do transporte 5 5 25 Alta
Manutencdo corretiva 3 5 15 Alta
Abést601mento de 3 5 15 Alta
velculos
Manutencgdo preventiva 3 3 9 Média
Manutencdo preditiva 3 3 9 Média
Controlg do km 3 3 9 Média
percorrido
Fiscalizacdo e atesto
1 L s
mensa Ido contrat? de 3 3 9 Média
fornecimento de mdo de
obra
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Fiscalizacdo e atesto
mensal do contrato de
prestacdo de servicgos
transporte

de

9 Média

Fiscalizacdo e atesto
mensal do contrato de
gerenciamento, controle
e fornecimento de
combustiveis

9 Média

Fiscalizacdo e atesto
mensal do contrato de
prestacdo de servicos de
administracdo e
gerenciamento de
manutencao

9 Média

Solicitacdo para
transportes urbanos até
04 passageiros -
Universidade e HU

5 Média

Solicitacdo para
transportes interurbanos
ou para transportes
urbanos acima de 04
passageiros -
Universidade

5 Média

Solicitacdo para
transportes interurbanos
ou para transportes
urbanos acima de 04
passageiros - HU

5 Média

Checagem e preparacdo do
veiculo

5 Média

Finalizacédo da
solicitacéo

5 Média

Terceirizacdo do
transporte

5 Média

Abastecimento de
maquinas e equipamentos

3 Baixa

Renovacgdo do
licenciamento anual dos
veiculos

3 Baixa

Controle de multas

3 Baixa

Solicitacdo de diéarias -
motorista terceirizado

1 Baixa

Solicitacdo de diéarias -
motorista servidor

1 Baixa

Reembolso de despesas
extraordindrias

1 1

1 Baixa

Nota:

Elaborado pelos autores

Como mencionado

anteriormente,

(2024) .

oS

processos

com escore igual

ou

superior a 15 foram considerados pelos autores como 0s mais criticos para o

negdcio.
agendamento do transporte,

Nesse caso, quatro

processos

receberam

realizacdo do transporte,

essa

classificacéo:

manutencdo corretiva e
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abastecimento de veiculos. Porém, a fim de ndo estender demasiadamente este
trabalho, optou-se, nesse primeiro momento, em priorizar apenas os dois
processos de maior escore.

O agendamento do transporte sucede os processos de solicitacdo, e
relaciona-se, em suma, as atividades de verificac&o da disponibilidade, tanto
de motorista quanto de veiculo, a aprovacdo do pedido e a confirmacgédo se
poderd ou ndo ser atendido. Esse processo é de grande importédncia para que a
atividade-fim do setor possa ser exercida com éxito, pois busca analisar as
solicitacdes recebidas e encontrar, junto com os solicitantes, alternativas
para que a demanda possa ser atendida de alguma forma.

O processo de realizagcdo do transporte consiste em executar as
solicitacdes recebidas e aprovadas, respeitando as alteracdes previamente
definidas. O embarque e desembarque dos passageiros, além da conducdo adequada
do veiculo aos destinos informados, s&o algumas das principais atividades
desse processo. Qualquer etapa que ndo for realizada da forma apropriada gera
um impacto direto na satisfacdo dos passageiros e pode comprometer o alcance
dos objetivos institucionais, uma vez que o setor ndo agird com eficéacia no
cumprimento das fung¢des a que foi designado.

4.4 Mapeamento AS-IS

Procedeu-se entdo a compreensédo de como os dois processos mais criticos
(agendamento do transporte e realizacdo do transporte), cujos escores de
criticidade apresentaram maiores valores, sdo atualmente desempenhados no
setor. Para viabilizar essa etapa, a observacgdo simples e a interacdo com os
participantes dos processos foram imprescindiveis, além do apoio do software
Bizagi e da notag&o BPMN.

O mapeamento do processo de agendamento do transporte estd demonstrado
na Figura 3 e envolve basicamente trés &reas: a area solicitante, o setor de
transporte e a Pré-Reitoria de Administracdo (PROAD). Inicia-se com o
recebimento da solicitac¢do no setor de transporte. Para os transportes urbanos
até quatro passageiros, a solicitacdo poderd se dar tanto por e-mail quanto
por telefone. J& para os demais tipos de transporte, ¢é necessdrio o
preenchimento de um formuldrio eletrdnico para solicitantes vinculados a
Universidade, ou de um formuldrio impresso para os solicitantes vinculados
ao HU, pois esses, ainda ndo possuem acesso ao sistema. Para esses dois
formuldrios hd a necessidade de checar se o preenchimento estéd adequado, caso
contrdrio é necessario solicitar as devidas correcdes.

Posteriormente, para todos os tipos de solicitagdo, o setor de
transporte analisa a disponibilidade do veiculo solicitado e de mdo de obra
para atender a demanda. Para a primeira andlise, se ndo for possivel atender,
sugere-se outra data, ou ainda, outro tipo de veiculo. J& sobre os motoristas,
a Unica possibilidade é a alteracgdo da data. Se as sugestdes ndo puderem ser
acatadas, a solicitacdo é cancelada.

Se houver disponibilidade de ambos os recursos, verifica-se se hé
necessidade de aprovagdo. Essa autorizagdo é obrigatéria, conforme consta na
norma procedimental do setor, quando envolve transportes urbanos acima de
quatro passageiros ou transportes interurbanos de qualquer natureza, pois
nessas situacgdes, o valor do transporte é descontado da &rea na qual o
solicitante estd alocado. Portanto, ocorre uma andlise orcamentdria por parte
da PROAD, que pode aprovar ou reprovar o pedido com base no valor previsto
do transporte e na verba disponivel para esse fim na &rea demandante. Caso
seja aprovado, o veiculo e o motorista s&o reservados e o solicitante ¢é
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informado a respeito da confirmacdo do atendimento a solicitacdo, caso
contradrio, comunica-se sobre o cancelamento do transporte.

Figura 3
Mapeamento AS-IS do processo de agendamento do transporte.
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Nota: Elaborado pelos autores (2024).

Sobre o processo de realizagdo do transporte, a maneira atual como é
executado estd mapeada na Figura 4, e envolve o setor de transporte, o
solicitante e o condutor do veiculo. O condutor, de posse de todas as
informacdes necessarias oriundas dos processos anteriores, 1nicia esse
processo através da anotagdo de dados como placa do veiculo, nome do
motorista, horadrio e quilometragem de saida no formulédrio devido,
diferenciando-se conforme o destino, se urbano ou interurbano.

A atividade seguinte refere-se a condugédo do veiculo ao ponto de partida
informado na solicitacdo. Posteriormente, a depender da localizacdo e da
finalidade do transporte, h& trés possibilidades: para o transporte
interurbano de passageiros o condutor deve embarcid-los, desde que estejam
portando um documento oficial com foto e que o nome conste na lista de
passageiros previamente enviada pelo solicitante; para transportes urbanos
de passageiros hé& apenas a confirmacdo do nome do solicitante, n&o sendo
necessdria a apresentagdo de nenhum documento dos demais passageiros; para
os transportes de carga, independente do destino, prossegue-se com O
carregamento do veiculo, atividade essa de estrita responsabilidade do
préprio solicitante.

Realizadas essas atividades, o motorista conduz o veiculo aos destinos
indicados. O passo seguinte distingue-se assim como os anteriores: para o
caso de passageiros, o transporte interurbano difere-se do transporte urbano
pela necessidade de conferir se todos os passageiros embarcados estéo
presentes para o retorno; para o caso de cargas, ocorre o descarregamento do
veiculo, também por parte do solicitante. Procedem-se a conducdo do veiculo
ao ponto de retorno e ao preenchimento do formuldrio com os horadrios de
embarque, desembarque, itinerdrios e ocorréncias registradas durante o
transporte. O solicitante deve entdo conferir as informagdes preenchidas e
assinar o formulario, a fim de atestar a veracidade dos dados e o atendimento
a solicitacédo.
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Em seguida o condutor finaliza o relatdério, anotando o horédrio e a
quilometragem de retorno e o assina. Caso o motorista precise arcar com alguma
despesa extraordindria durante o processo, como, por exemplo, pedagios ou
abastecimentos e manutengdes emergenciais realizadas fora da rede credenciada
da instituicdo, os comprovantes deverdo ser anexados ao formuldrio para que
seja possivel reembolséd-lo. Ao fim, toda a documentacdo deve ser entregue ao
setor de transporte.

Figura 4
Mapeamento AS-IS do processo de realizagdo do transporte.
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Nota: Elaborado pelos autores (2024).

4.5 Mapeamento TO-BE

A quinta e Ultima etapa do método proposto abrange a sugestdo de
melhorias para os processos criticos do setor, identificadas com base nas
observacdes dos pesquisadores, nas oportunidades levantadas pelos
participantes dos processos e nos procedimentos recomendados por Mischak
(1997), descritos na secdo 2.

As proposicdes de melhoria para o processo de agendamento do transporte
incluem: (1) o acréscimo de uma nova atividade relacionada a verificacdo de
uma possivel carona em outro servico j& agendado, sendo essa mais uma
alternativa para que seja possivel atender a solicitacdo, aplicédvel nas
situacdes em que nédo héd disponibilidade de veiculo ou de motorista, e n&o ha
como alterar a data ou o veiculo solicitado; (2) a reorganizagdo das
atividades referentes a aprovacdo do pedido na PROAD para o inicio do
processo, a fim de evitar trabalhos desnecessarios, pois foram relatadas
situacdes em que se empreendeu um tempo relevante por parte do setor de
transporte e do solicitante para encontrarem uma forma de atender a
solicitacéo, que posteriormente foi reprovada pela PROAD pela
indisponibilidade de verba da é&rea; (3) o cadastro dos colaboradores
vinculados ao HU no mesmo sistema utilizado ©pelos solicitantes da
Universidade, possibilidade essa disponivel no sistema através da opcdo de
acesso a membros externos, de modo a reduzir o moroso tradmite de documentos
impressos e a necessidade de manté-los fisicamente arquivados no setor; (4)
a insercdo de um bloqueio automético no sistema que impossibilite o envio de
solicitag¢des preenchidas incorretamente, o que em conjunto com a sugestédo
anterior, ©permitiria a eliminacdo das atividades de verificacdo do

ISSN 2237-4558 + Navus < Floriandpolis « SC ¢ v. 16 * p. 01-18 « jan./dez. 2025 14



Identificagdo de melhorias nos processos criticos do setor de transporte de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior

Guilherme Marcelino de Lima; Gilberto de Araujo Pereira

preenchimento dos formuldrios recebidos. O novo fluxo proposto para o processo
pode ser visualizado na Figura 5.

Figura 5
Mapeamento TO-BE do processo de agendamento do transporte.
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Nota: Elaborado pelos autores (2024).

J& para o processo de realizacdo do transporte, o novo mapeamento com
as alteracdes sugeridas estd apresentado na Figura 6.

Figura 6
Mapeamento TO-BE do processo de realizacdo do transporte.
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Nota: Elaborado pelos autores (2024).

Este processo é formado majoritariamente por atividades operacionais
que ndo sdo possiveis de modificar, tais como o embarque e desembarque dos
passageiros, a carga e descarga dos veiculos e a conducdo aos pontos de
partida, destino e retorno solicitado. Ainda assim, identificaram-se duas
oportunidades capazes de otimizéd-lo: (1) a adogdo de um Unico formuldrio para
o motorista preencher os dados do transporte, independentemente do destino,
de forma a facilitar o preenchimento, a andlise e o tratamento dado ao
documento; (2) a recomendacdo para que o demandante informe todos os
passageiros que embarcardo também no transporte urbano e para que o condutor
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confira as respectivas documentacdes, assim como j& é feito no transporte
interurbano, com o intuito de wunificar os procedimentos de embarque e
desembarque dos passageiros, de garantir que o setor reserve um veiculo com
a capacidade adequada e que somente pessoas autorizadas adentrem a frota
oficial.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

A gestdo de processos mostrou-se nos Ultimos anos, uma importante aliada
das organizacdes, publicas ou privadas, na busca continua pela otimizacdo do
fluxo de trabalho executado, e consequentemente da oferta de produtos e
servicos melhores para clientes cada vez mais exigentes. Apesar de a tematica
compreender um vasto conjunto de ferramentas e diferentes metodologias de
implementacdo, foi possivel encontrar similaridades em algumas etapas,
exploradas por meio da revisdo bibliogradfica. Consolidado esse entendimento
inicial, aplicou-as em um estudo de caso realizado no setor de transporte de
uma IFES, a fim de encontrar oportunidades de melhorias nos processos criticos
da é&rea.

A compreensdo da cadeia de wvalor do setor, a identificacdo dos
processos, a definicdo dos processos criticos e o mapeamento de como o
processo ¢é atualmente exercido viabilizaram o alcance desse propdsito,
permitindo que se identificassem quatro oportunidades de melhoria no processo
de agendamento do transporte e duas no processo de realizacdo do transporte,
ambos detentores dos maiores escores atribuidos durante a avaliacdo da
criticidade dos processos para o negdécio. Prosseguiu-se entdo com o mapeamento
das situacgdes futuras propostas, de modo a fornecer uma melhor visualizacdo
das sugestdes.

Dessa forma, obteve-se uma visédo sistémica das atividades
desempenhadas, do fluxo de agregacdo de valor para os clientes do setor, do
entendimento de como os processos sdo, e de como poderdo ser executados se
todas as recomendacdes apresentadas pelos pesquisadores forem aplicadas.
Assim, o setor poderd otimizar seu trabalho, agindo em consondncia com o0S
mais modernos principios da administragdo publica brasileira, sobretudo, com
o principio da eficiéncia.

Ressalta-se ainda a contribuigdo deste artigo para o aprimoramento da
ciéncia relacionada a gestédo de processos mediante a demonstracgdo pratica da
aplicabilidade e da importdncia dessa temdtica no admbito organizacional.
Trabalhos futuros poderdo Dbasear-se no emprego das técnicas e etapas
mencionadas para dar continuidade na andlise dos demais processos criticos
do setor ou para replicacdo em situacdes andlogas a apresentada, em setores
pertencentes ou ndo a instituicdo estudada. Sugere-se também a elaboracdo de
pesquisas que abordem a utilizacdo de indicadores de desempenho para que seja
possivel quantificar a efetividade das melhorias provenientes da aplicacéo
de tais técnicas.
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