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RESUMO

O objetivo deste artigo é identificar, a partir do
mapeamento de processos criticos, possiveis melhorias
para a gestdo da Coordenagdao do Curso de
Administracdo (CCA) da Universidade Federal da
Paraiba. Para tanto, realizou-se um estudo de carater
exploratdrio, descritivo e aplicado, que descreve os
processos criticos da unidade estudada e analisa-os
visando a sua melhoria. As técnicas de coleta de dados
utilizadas foram a entrevista semiestruturada, o
questionario, a matriz GUT (Gravidade/Urgéncia/

Tendéncia) e a observagdo simples. Como resultado,
identificou-se que os processos de Matricula e de
Montagem das Blocagens eram os mais criticos, cujos
principais problemas residiam na falha de comunicagao
entre a CCA e os departamentos académicos, e a
auséncia de planejamento da oferta de disciplinas
prevista. Assim, foi feita uma proposta de melhoria para
o aperfeicoamento dos processos organizacionais e foi
constatada a importancia do processo de mapeamento
como ferramenta de melhoria continua.

PALAVRAS-CHAVE: Melhoria de Processos, Mapeamento de Processos, Gestado de Instituicdes de Ensino Superior.

CONTRIBUTIONS FOR THE IMPROVEMENT OF ORGANIZATIONAL PROCESSES: AN EMPIRICAL
EVALUATION IN THE PERSPECTIVE OF PROCESS MAPPING IN A UNIT OF THE FEDERAL
UNIVERSITY OF PARAIBA

ABSTRACT

The objective of the article is to identify, from the
mapping of critical processes, possible improvements to
the management of the Course Coordination
Administration (CCA) of the Federal University of
Paraiba. For this purpose, we carried out an exploratory,
descriptive and applied study, describing the critical
processes of the unit studied and analyzes them with a
view to its improvement. The techniques of data
collection wused were: semi-structured interview,
questionnaire, the matrix GUT (Severity / Urgency /

Trend) and simple observation. As a result, we found
that the process of Registration and Installation of
Groupings were the most critical, the main problems
reside in the failure of communication between the CCA
and the academic departments, and the absence of
planning the provision of courses provided. Thus, a
proposal was made for the improvement of
organizational processes and the importance of process
mapping as a tool for continuous improvement was
noted.

KEY-WORDS: Process Improvement, Process Mapping, Management of Institutions of Higher Education.

HOLOS, Ano 29, Vol 1

151



SALGADO ET AL. (2013) H l] L l] S

ISSN 1807 - 1600

CONTRIBUIGOES A MELHORIA DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS: UMA AVALIAGCAO EMPIRICA
SOB A PERSPECTIVA DE MAPEAMENTO DE PROCESSOS EM UMA UNIDADE DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DA PARAIBA

INTRODUCAO

As organizacdes, diante do cendrio competitivo e exigente a que estdo sujeitas,
necessitam de ferramentas que as possibilitem obter resultados otimizados em seus processos. O
aumento da competicdo, as mudancas crescentes das exigéncias dos stakeholders e novas
tecnologias sdo os motores das transformacées que obrigam as organizacdes a melhorarem seus
processos (SEETHAMRAJU; MARJANOVIC, 2009). A administracdo deve estar preparada e deve
ser constantemente repensada para quebrar paradigmas, tendo como premissas bdsicas a
mudanca evolutiva do pensamento administrativo dos profissionais da organizacdo e o
desenvolvimento de metodologias administrativas que sejam capazes de sustentar o processo de
mudanca evolutiva (OLIVEIRA, 2007).

Nesse sentido, a gestdo de processos proporciona o apoio necessdrio a melhoria de
processos empresariais. Estuda-los representa uma estratégia vencedora para se alcancar a
sustentabilidade organizacional em ambientes de alta competitividade e alta volatilidade de
vantagens competitivas (PORTER, 1999; BATEMAN, 2005; DALMARIS et al., 2007).

A gestdo por processos €, de acordo com Rotondaro (2005), uma metodologia para
avaliacdo continua, andlise e melhoria do desempenho dos processos, principalmente daqueles
gue sdo mais impactantes na satisfacdo dos seus clientes e stakeholders em geral. Segundo o
autor, ela é marcada por um grande envolvimento de todos dentro da organizacdo, o que pode
resultar em uma melhor satisfacdo dessas pessoas no trabalho; agilidade no andamento das
atividades; desenvolvimento de habilidades, bem como no aumento da autoridade e autonomia
individual.

Instrumentos que levem ao caminho da melhoria continua e déem suporte para que as
organizagdes alcancem ganhos em desempenho sdo bem-vindos, ndo s6 em organizagbes
privadas, como também nas publicas. Segundo Santos (2006), uma organizacdo publica é um
sistema aberto, e que por isso, estd em constante intercambio com o ambiente externo, além de
ser constituido internamente de outros subsistemas, o que requer uma constante gestdo dos
seus principais processos diante da crescente exigéncia advinda da sociedade.

Ha de se considerar ainda alguns aspectos a respeito da administracdo de processos nas
instituicdes governamentais. O quadro cadtico caracteristico desse tipo de instituicdo pode
revelar alguns fatores que dificultam a aplicacdo da administracdo de processos (OLIVEIRA,
2007), como a falta de profissionalismo dos servidores envolvidos, o fisiologismo dos
representantes politicos, com influéncia direta na escolha de dirigentes do setor publico, entre
outros.

Neste contexto, as universidades publicas se apresentam como organizacdes complexas,
principalmente no tocante a gestdao de recursos e processos envolvidos, e que necessitam de um
gerenciamento que possa proporcionar eficiéncia a realizacdo de seus servicos, atendendo aos
anseios e as exigéncias da sociedade por uma prestacao de servico com qualidade.

A Universidade Federal da Paraiba - UFPB caracteriza-se como um ambiente propicio para
aplicacdo da abordagem de gestdo por processos, uma vez que precisa de resultados que
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proporcionem um melhor desempenho de suas atividades e que atendam aos interesses de seus
stakeholders. Dessa forma, foi escolhida uma de suas unidades, a Coordenacao do Curso de
Administragdo (CCA), vinculada ao Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA), localizado no
Campus | — Jodo Pessoa, para a andlise de processos organizacionais do presente artigo, através
do mapeamento de seus processos criticos.

Portanto, o objetivo deste artigo foi identificar possiveis melhorias nos processos criticos
da Coordenacdo do Curso de Administracdo da UFPB, a partir de seu mapeamento. Para tanto,
este artigo estd estruturado da seguinte forma: em primeiro lugar discute sobre a gestdo de
instituicbes de ensino superior, abordando a importancia da busca pela qualidade e melhoria
neste setor; depois aborda a gestdo de processos, tecendo breves consideracdes acerca do tema;
em seguida discute sobre o mapeamento de processos, apresentando uma breve definicdo do
termo e abordando a técnica do fluxograma; depois sdo apresentados, respectivamente, os
procedimentos metodoldgicos e os resultados; e finalmente, tece a conclusdo do estudo,
relatando as principais inferéncias obtidas no estudo, relacionadas aos processos criticos, a
aplicabilidade da gestdo por processos em instituicGes publicas e as sugestdes de trabalhos
futuros.

GESTAO DE INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As instituicGes de ensino superior, especialmente as universidades federais, sao
complexas e tem como funcdo basica, a indissolubilidade do ensino, pesquisa e extensdo e a
consequente oferta de produtos e servicos que possam contribuir para a melhoria da qualidade
de vida da sociedade (BOLZAN, 2006; MAGALHAES et al., 2010). Como geradora de
conhecimentos e saberes, as instituicbes de educacdo superior brasileiras, em particular as
universidades, tém enfrentado constantes desafios de gestdo e de busca de formas mais
eficientes e eficazes de atuagdo provocados por mudangas no ambiente. Entre os motivadores da
mudanca estdo aspectos relacionados a politica educacional, as demandas do setor produtivo, as
flutuagcdes na demanda por cursos e as renovadas necessidades e expectativas dos alunos
(MEYER JUNIOR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012).

Segundo Bolzan (2006), no ambiente interno das universidades, a busca pela qualidade é
um dos caminhos trilhados pela gestao para melhorar os processos académicos e administrativos
como contribui¢do a solug¢dao dos graves problemas que envolvem a gestdo universitaria.

Logo, fica claro que a busca por melhorias, que antes era apenas uma preocupac¢ao do
setor privado, passa a preocupar também o setor publico, que se viu submetido a uma maior
pressdao para melhorar seu desempenho e demonstrar maior transparéncia e avaliacdo de
resultados (BIAZZI; MUSCAT,; BIAZZI, 2011).

Um aspecto motivador para a ado¢ao da qualidade no setor publico pode ser o auxilio a
organizacdo quanto a identificacdo de suas oportunidades de melhoria (RADIN; COFFEE, 1993).
Além disso, outro aspecto seria a prépria exigéncia da sociedade, que busca saber o destino dos
recursos direcionados as universidades, assim como o seu desempenho (VENTURINI et al., 2010).

Apesar disto, segundo Biazzi, Muscat e Biazzi (2011), sdo raros os autores que apresentam
modelos para aperfeicoamento de processos no setor publico. Portanto, o uso de ferramentas
gue auxiliem as instituicdes publicas no processo de melhoria continua é um meio valioso de
qualificacdo de processos destas.
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GESTAO POR PROCESSOS

A partir de uma visdo macro, Harrington (1993, p. 34) diz que “os processos s3o as
atividades-chave necessdrias para administrar e/ou operar uma organizacdo”. Na perspectiva de
Anjard (1998), o processo é composto por uma série de atividades de agregacdo de valor que
produza uma saida para um cliente, sendo estes todos aqueles que recebem a saida do processo.
Uma terceira visdo é a de Kipper et al. (2011), em que um processo pode ser entendido como a
introducdo de insumos (entradas) em um ambiente formado por procedimentos, normas e
regras que, ao processarem os insumos, transformam-se em resultados que serdo enviados aos
clientes do processo (saida).

Percebe-se que, apesar de similares, parece ndo haver uma definicio de processo Unica
gue seja a mais amplamente utilizada. Em um estudo de revisdo de literatura, Palmberg (2009)
encontrou que entre as definicdes identificadas de acordo com varios autores, seis componentes
principais estariam ligados a conceituacdo de processo: (1) entradas e saidas (inputs e outputs);
(2) atividades inter-relacionadas; (3) alinhamento horizontal: intra-funcional ou cross-funcional;
(4) finalidade ou valor para o cliente; (5) utilizacdo dos recursos; e (6) repetibilidade.

A gestdo por processos é uma importante forma de lidar com o desafio da melhoria dos
processos de uma organizacdo para a otimizacdo de seu desempenho (TRKMAN, 2010). Ela
aponta que é necessario que ocorram mudangas na forma de se gerenciar as organizagdes e, uma
delas é que os processos e 0s subprocessos passem a ser orientados com base nos requisitos dos
clientes, tanto o externo quanto o interno, ou seja, os processos e as melhorias sdo orientadas
pelos clientes externos, enquanto que cada subprocesso orienta-se com base nos requisitos dos
clientes internos que recebem suas saidas (VARVAKIS et al., 1998).

Em suma, a ideia principal da gestdo por processos é desenvolver uma organizagao
voltada para processos por meio da eliminagao de atividades que ndo agregam valor ao negdcio
(KUJANSIVU; LONNQVIST, 2008), de forma a identificar oportunidades de melhoria da qualidade
e do desempenho operacional da organizagao, visando a satisfagdao dos seus clientes (FRASER et
al., 2013).

Sobre isso, quando se questiona qual o propdsito da gestdo por processos, uma das
respostas apresentadas por Palemberg (2009) é que esta tem a finalidade de controlar e
melhorar os processos da organizagao, e que uma das vertentes de pensamento dos autores em
relacdo ao foco da gestdo por processos seria a de uma sistemdtica e estruturada abordagem
para analisar e melhorar continuamente o processo. Assim, de forma geral, a gestao por
processos permite as empresas compartilhar informacdes rapidamente e contribui para manter
os seus empregados em uma curva ascendente de aprendizado (AMARAL et al., 2011).

Além disso, é de grande importancia para as organiza¢des que buscam a melhoria em
seus processos que considerem a importancia da criticidade dos mesmos. Identificar os processos
criticos é direcionar os esforcos para as atividades que necessitam de aperfeicoamento. Em
conformidade com isto, Aldowaisan e Gaafar (1999) afirmam que uma empresa para melhorar
seu desempenho deve, em primeiro lugar, identificar as suas operagdes criticas, que sdo as que
afetam mais diretamente a qualidade. Complementando esse raciocinio, Carreira (2009) e
Rotondaro (2005) afirmam que o estudo de racionalizacdo de processos deve ser iniciado pelos
processos criticos ja que assim os resultados serdo mais significativos, enfatizando também que a
guestdo da identificacdo desses processos nao é tarefa facil.
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Sobre isso, Varvakis et al. (1998) destacam que o0s processos criticos podem ser
encontrados ou representados a partir de aspectos ligados a magnitude do impacto no
desempenho global da empresa; a facilidade de modificacdo; ou até mesmo, aqueles que nao
apresentam resisténcia interna a modificacdes. Ou seja, sua definicdo ndo segue um modelo
preciso e depende de cada organizacdo. Surge entdo a necessidade de mapeamento desses
processos, para que eles sejam conhecidos com detalhes e oportunidades de melhorias sejam
identificadas.

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

A maioria dos processos de uma organizacdo sdao formalmente documentados, muitos
deles através de procedimentos operacionais padrdao (POP), baseados principalmente na
experiéncia dos servidores. Apesar de toda validade desta pratica, isto j& ndo é suficiente hoje
em dia, pois a requisicdo atual & mais voltada para uma apresentacdo grafica, ou seja, por um
mapeamento de processos (ZABJEK; KOVACIC; STEMBERGER, 2009), que, de acordo com Pyon,
Woo e Park (2011), é uma premissa basica da gestdo por processos.

Segundo Biazzo (2000), construir um mapa de processos significa realcar, graficamente,
num modelo, a relacdo entre as atividades, pessoal, informacdes e objetos envolvidos. Além
disso, segundo Carpinetti (2000), a partir do contexto de desdobramento de melhorias, o
mapeamento dos processos tem por objetivo tornar mais explicita a relacdo entre dimensdes de
desempenho e atividades primarias ou de suporte desenvolvidas pela empresa para o
atendimento de seus clientes, sendo essas representacdes fundamentais para entender ndo
apenas processos isolados, mas também o fluxo de informacgdo e recursos através dos processos
operacionais e processos de suporte da cadeia interna de valor.

Portanto, o mapeamento de processos é essencial para entender o fluxo de valor a
medida que cria uma compreensdao mais profunda das atividades no processo. O resultado
importante disso é a lista de dreas de melhoria que podem ser encontradas (JULIEN; TJAHJONO,
2009). Para coletar as informagdes necessarias para a elaboragdo de um mapeamento, podem
ser feitas entrevistas com os responsaveis pelo processo na organizagao, visando identificar todas
as atividades executadas pela geréncia, seus responsaveis e suas interacdes (KIPPER et al., 2011).

Existem algumas técnicas para representacdo das atividades de um processo. Dentre os
instrumentos citados na literatura, os fluxogramas sao os mais utilizados e constituem um
elemento-chave para o aperfeicoamento de processos, pois destacam dreas que afetam a
qualidade e facilitam as comunicagGes entre as areas problematicas (HARRINGTON, 1993). Este
recurso visual representa, através de simbolos graficos, a sequéncia de determinado trabalho, o
qgue facilita sua analise e contribui para a identificacdo de oportunidades para melhorar sua
eficiéncia (PEINADO; GRAEML, 2007). De forma geral, os fluxogramas mostram o modo como as
coisas sao feitas, e ndo o modo que é dito pela chefia aos servidores, ou seja, eles revelam a
realidade das coisas, sdo uma fotografia da situacdo real (OLIVEIRA, 1998).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo pode ser classificado como: exploratério, descritivo e aplicado.
Exploratério porque nao objetiva a elaboracdo de hipdteses a serem testadas no trabalho,
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restringindo-se a definir objetivos e buscar mais informag¢des sobre determinado assunto
estudado (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2006); descritivo, pois descreveu os processos criticos da
unidade organizacional, ou seja, teve como principal objetivo a descricdo de algo (MALHOTRA,
2001); e aplicado porque objetivou gerar conhecimentos para aplicacdo pratica a solucdo de
problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais (SILVA; MENEZES, 2001).

As estratégias de pesquisa utilizadas no artigo foram a pesquisa documental, pois foram
utilizados documentos de dentro da organizacdo (MARTINS, 2004); pesquisa bibliografica, devido
as fontes pesquisadas no desenvolvimento teérico do artigo (MALHOTRA, 2001); e estudo de
caso, pois estudou em profundidade uma unidade organizacional especifica (YIN, 2005).

O ambiente da pesquisa foi a Coordenacdo do Curso de Administracdo (CCA) da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB), localizada no Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA)
- Campus | (Jodo Pessoa). Os sujeitos da pesquisa, que sdo as pessoas que fornecem os dados
necessarios, foram os servidores da CCA (seis no total - quatro assistentes administrativos, um
auxiliar em assuntos educacionais e um coordenador).

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram: entrevista semiestruturada; questionario;
matriz GUT (Gravidade/Urgéncia/Tendéncia); e observacdo simples. Inicialmente, foi aplicada a
entrevista semiestruturada com todos os servidores da CCA para identificar e obter informacées
aprofundadas sobre os processos da unidade em estudo.

Depois do levantamento dos processos, foi utilizada a Matriz GUT, que é uma técnica
utilizada para identificar possiveis processos cujas saidas (outputs) estdo aquém do desejado,
interferindo na eficiéncia maxima daquele processo (VARVAKIS et al., 1998). Esta técnica utiliza o
tripé composto por gravidade, urgéncia e tendéncia para priorizacdo de problemas ou processos.
Assim, a Matriz GUT foi utilizada junto aos sujeitos da pesquisa para identificar quais dentre os
processos levantados eram criticos, e que, portanto, deveriam ser priorizados no mapeamento.
Para aplicagdo desta técnica foi utilizado como apoio um questiondrio que auxiliou no
levantamento das pontuagdes dadas pelos sujeitos da pesquisa quanto aos aspectos da matriz
(gravidade, urgéncia e tendéncia).

Em outra fase, também foi utilizada a observagdao simples, que proporcionou aos
pesquisadores uma visao realista do funcionamento dos processos da CCA, observando de perto
o andamento das atividades, sem influencia-las, para compreender melhor como ocorriam os
procedimentos da mesma.

Para a andlise dos processos criticos foram criados fluxogramas, utilizando o programa
Visio, versdao 2007, da Microsoft que utiliza o padrdao ANSI - AMERICAN NATIONAL STANDARDS
INSTITUTE de simbologia, fornecendo uma compreensao detalhada do processo (HARRINGTON,
1993).

Finalmente, para a identificacdo de melhorias nos processos criticos da CCA, foi utilizado
na analise de dados, a técnica de melhoria de processos proposta por Mischak (1997)
apresentada na Figura 1, que proporciona contribuicdes significativas para a organizacao
estudada.
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Identificar atividades 1

Mudang¢a da sequéncia 4

Introduzir etapas A

Eliminar etapas desnecessarias 1 > 3

Integrar 41 >

Adaptac¢do das interfaces 4n

Automatizagdao de processos 41 > 3 > > 5 > > 6 >

Aceleragdo de processamento 41

DID T

Figura 1: Procedimentos de melhoria de processos.
Fonte: Mischak (1997).

Paralelizacdo

Segundo este autor, os processos podem ser otimizados através de muitos
procedimentos, especialmente em relacdo as etapas e ferramentas utilizadas para a
"racionalizacdo" dos processos. Assim, exemplificando uma das formas possiveis de melhoria de
processos apresentadas na Figura 1, se existem atividades duplicadas, uma delas deve ser
eliminada (ou até mesmo as duas, se elas ndo forem realmente necessarias), de modo a reduzir
os custos e o tempo de ciclo.

RESULTADOS
1. IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS EXISTENTES

O primeiro passo para alcancar os objetivos do presente artigo, foi a realizacdo do
levantamento dos processos da CCA através de uma entrevista semiestruturada aplicada junto
aos servidores da mesma. A entrevista resultou na identificacdo dos seguintes processos:
Matricula; Equivaléncia e Dispensa; Trancamento; Revisdo de Prova; Emissdao de Certificados de
Conclusdo de Curso; Emissao de Declaragdes; Emissao de Horarios; Verificacdo de Cumprimento
da Carga Hordria; Encaminhamento de Atestados; Processo de Cola¢dao de Grau; Emissdao de
Oficios; Processo de Dilatacdao de Prazo do Curso; Encaminhamento de Alunos para Estagio;
Reunides do Colegiado; Elaboracdao de Memorandos; Informagdes Gerais ao Publico; Processos
Referentes ao PIANI; Recep¢ao aos Calouros; Solicitagdao de Material e Montagem das Blocagens.

2. IDENTIFICAGAO DOS PROCESSOS CRITICOS

Apds a identificacdo dos processos da CCA foram aplicados questionarios a seis servidores
desta, com um total de nove questdes cada, que apresentava todos os processos identificados e
0s questionava sobre: a gravidade dos processos (“Na sua opinido, qual dos processos listados
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tem a maior/média/menor gravidade?” - 3 quest&es); a urgéncia dos processos (“Na sua opinido,
qual dos processos listados tem a maior/média/menor urgéncia em ser solucionado?” - 3
questdes); e tendéncia (“Na sua opinido, qual dos processos listados tem a maior/média/menor
tendéncia a piorar?” - 3 questdes). A partir dos resultados obtidos nos questionadrios, a avaliacao
foi realizada de acordo com os seguintes pesos: 0s processos apontados como mais graves, com
maior urgéncia em ser solucionados e maior tendéncia a piorar receberam peso 5; ja os
processos indicados como de média gravidade, média urgéncia em ser solucionados e tendéncia
média a piorar receberam peso 3; e finalmente, os processos apontados como de menor
gravidade, menor urgéncia de ser solucionados e menor tendéncia a piorar receberam peso 1.
Logo, somando-se os valores obtidos nos trés aspectos (gravidade, urgéncia e tendéncia) para
cada processo em questdo, chegou-se a ponderacdo total de cada processo e a uma ordem de
importancia que indica quais processos devem ser tratados primeiro, representada pela Matriz
GUT.

A partir da Matriz GUT elaborada (Tabela 1), foi possivel observar que os processos que
obtiveram a maior ponderacdo e, consequentemente, classificam-se como criticos sdo os
seguintes: Matricula e Montagem das Blocagens. Os dois processos alcancaram a somatodria de
56 e 35 pontos, respectivamente. O terceiro colocado (solicitacdo de material) aparece com
apenas 14 pontos e uma considerdvel distdncia dos primeiros.

Tabela 1: Matriz GUT dos processos da CCA

Votos
Processo Total

Matriculas 18 20 18 56
Montagem das blocagens 16
Solicitacdo de Material
Reunides do Colegiado
Processo de Trancamento
Emissdo de Horarios
Encaminhamento de Alunos para Estégio - -
Revisdo de Prova -
Recepcdo aos Calouros 1
InformacgGes Gerais ao Publico -
Elaboracdo de Memorandos -
Dilatacdo de Prazo do Curso - - 1
Emissdo de Oficios - - 1
Fonte — Elaboracdo dos Autores.

1
RlRr|Rr[RPINIWIW|A~ ||

Vale ressaltar que dos vinte processos identificados anteriormente, apenas quatorze
processos receberam votacao dos servidores e estdo listados na matriz GUT, porém todos os
vinte estavam expostos no momento da votagao.

3. ANALISE DOS PROCESSOS CRITICOS

Visando analisar os processos criticos da CCA, foram elaborados fluxogramas que
descrevem os processos de Matricula, bem como a Montagem das Blocagens. Na analise dos dois
processos é possivel observar que eles sdo de grande impacto para o cliente; sdo de grande
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abrangéncia, ja que suas melhorias se estenderiam por toda organizacdo; tém certo grau de
dificuldade por depender de diversos fatores, como o relacionamento com outros organismos da
UFPB, e necessitam de recursos para a implementacdo da melhoria e para a manutenc¢do do novo
processo.

Os dois processos tém uma forte interrelacdo, j3 que a Montagem das Blocagens é o
procedimento que antecede a matricula que é disponibilizada aos discentes. Dessa forma, apesar
do processo de Matricula ter sido eleito o mais critico, a préxima secdo ird mapear
primeiramente o processo de Montagem das Blocagens.

3.1 PROCESSO “MONTAGEM DAS BLOCAGENS”

A Montagem das Blocagens refere-se a elaboracdo de todo o quadro do periodo letivo,
contendo as disciplinas ofertadas, seus créditos, cédigos das turmas, os respectivos horarios,
numero de turmas e as respectivas salas de aula.

Esse processo se inicia com a montagem do quadro da blocagem por periodo pela CCA,
tanto para o turno diurno quanto para o noturno. Além disso, essa montagem leva em
consideracdo as disciplinas ofertadas para o curriculo antigo (1995) e para o curriculo novo
(2007) do curso de Administracdo. A elaboracdo desse quadro é feita com base nos periodos
anteriores e a partir da negociagdo com outros departamentos.

Com o quadro da blocagem pronto, a CCA encaminha memorandos com as blocagens
montadas a serem avaliadas para os departamentos envolvidos, sdo eles: Departamento de
Administracdo; Departamento de Economia; Departamento de Ciéncias Contabeis;
Departamento de Matematica; Departamento de Estatistica; Departamento de Ciéncia da
Informacgao; Departamento de Ciéncias Sociais; Departamento de Psicologia; Departamento de
Filosofia; Departamento de Direito; Departamento de Comunica¢do Social; Departamento de
Letras Estrangeiras e Modernas; e Departamento de Letras Cldssicas e Vernaculas.

Ap0ds essa fase, os departamentos analisam a blocagem enviada verificando as disciplinas
em relacao a disponibilidade dos docentes e de seus horarios. Se as blocagens enviadas forem
aprovadas, os departamentos as inserem no Sistema de Controle Académico (SCA) e a CCA
imprime o “pijama” (quadro das blocagens por periodo, por turno e de acordo com o curriculo
antigo e curriculo novo dos hordrios). O SCA é responsavel pela gestdo das atividades académicas
dos professores, alunos e servidores com relagdo ao cadastramento de notas, emissao de
histéricos, relatdrios estatisticos, gerenciamento dos cursos entre outras operacdes. Todas as
informacdes inseridas nesse sistema sdo recolhidas pela CODESC (Coordenacgao de Escolaridade)
posteriormente, em um periodo especifico para que as blocagens possam ser disponibilizadas on-
line no site da UFPB e assim, os discentes possam efetuar a matricula.

Caso a blocagem enviada ndo seja aprovada pelos departamentos, por exemplo, quando
algum docente nao tem disponibilidade para o hordrio que lhe foi reservado, os departamentos
enviam a CCA as modificagGes necessarias. A partir dai, a CCA faz a alteracdo da blocagem da(s)
disciplina(s) modificada(s) e, posteriormente, ao final dessa negociacdo, imprime o “pijama” das
ofertas. Vale ressaltar que essa troca de informacgdes se da via memorando, via telefonica e via
Sistema de Controle Académico.

Em seguida, a CCA confere o “pijama” final com os horarios a serem divulgados e depois o
encaminha para a Assessoria de Graduacdo do CCSA com as salas definidas para que seja feita a
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alocacdo das salas de aula. A Assessoria de Graduacdo do CCSA realiza entdo a alocacdo das salas
de aula e a insere no Sistema de Controle Académico, encerrando o processo de Montagem das
Blocagens. Caso o “pijama” dos hordrios ndo seja aprovado apds a CCA conferi-lo, ou seja, caso as
informacdes estejam desencontradas, a CCA altera novamente a blocagem da(s) disciplina(s)
modificada(s) e imprime o “pijama” das ofertas dando continuidade ao processo até o seu
término.

A grande questdo desse processo, e que segundo os servidores da CCA faz com que ele se
classifique como critico esta no fato de que a comunicacdo entre os departamentos é falha,
principalmente quando se trata do Departamento de Administragao, pois este oferece a maior
parte das disciplinas.

O Departamento de Administracdo, que é o responsavel por implantar e confirmar as
informacdes no Sistema de Controle Académico, realiza modificacdes em algumas disciplinas e
algumas vezes ndo comunica a alteracdo a CCA. Por isso, o horario montado pela CCA e que é
disponibilizado aos alunos ndo condiz com as informagbes contidas no Sistema de Controle
Académico, podendo ocorrer varios choques. Em alguns casos essas modifica¢des ultrapassam o
prazo permitido pela CODESC para altera¢Ges nas blocagens e muitas vezes chegam a ocorrer na
semana de matriculas, gerando tumultos na CCA, desencontro de informacdes e atraso do inicio
das disciplinas.

Ainda em relagdo a comunicacdo entre os departamentos, os memorandos enviados pela
CCA solicitando a confirmacdo das ofertas das disciplinas, muitas vezes ndo sao respondidos e
confirmados, atrasando o andamento do processo.

Outra questdo importante é que a Assessoria de Graduac¢do do CCSA solicita o “pijama”,
ou seja, o horario das disciplinas ofertadas para realizar a distribuicdo das salas de aula, e
algumas vezes o recolne mesmo sem que ele esteja finalizado. Por isso, se houver alguma
modificacdo nas blocagens a assessoria ndo é informada, podendo resultar em choques de
disciplinas alocadas para uma mesma sala de aula.

O processo de Montagem das Blocagens encontra ainda como dificuldade em sua
realizagdo, o fato de que o curso de Administra¢dao ainda estd em fase de transi¢cao de Curriculos.
E preciso montar as blocagens considerando que algumas disciplinas do curriculo antigo (1995)
estdo sendo extintas, porém existem alguns alunos que por diferentes razées atrasam o curso e
inviabilizam essa extingao. Nessa montagem, a CCA ndo realiza um planejamento se baseando na
guantidade de alunos blocados e fora das blocagens, ndo tendo uma previsibilidade de quais
disciplinas precisam de mais ou menos vagas.

3.2 PROCESSO “MATRICULA”

A blocagem elaborada no processo anterior é recolhida pela CODESC em prazos
especificos via Sistema de Controle Académico, e disponibilizada para os discentes através do
sistema de matriculas no site da UFPB para que a matricula seja efetuada.

O processo se inicia com a efetuacdo da matricula no endereco eletrbnico
“https://www.ufpb.br/AutoServico/discente.html” pelos alunos, em seus periodos especificos.
Caso a matricula seja efetuada com sucesso, o processo se encerra, caso contrario, o discente
procura a CCA para efetuad-la no periodo de ajuste. E importante citar que o periodo de
matriculas tem momentos especificos para alunos calouros, para alunos por blocagem, para
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alunos ndo blocados e para os alunos especiais, e o periodo de ajustes compreende a primeira
semana de aulas regulares.

A matricula dos alunos calouros é realizada automaticamente pela PRG/CODESC/NTI (Pro-
Reitoria de Graduacdo/Coordenag¢do de Escolaridade/Nucleo de Tecnologia da Informagdo) e
caso o horario do aluno nao apresente a listagem completa das disciplinas, ele deve procurar a
Coordenacdo para esclarecimentos e ajustes (UFPB, 2012a). Ha ainda o periodo especifico de
matricula no site da UFPB para alunos blocados, que sdo os que foram aprovados em todas as
disciplinas do semestre letivo imediatamente anterior e cujos componentes curriculares
correspondem ao semestre letivo ideal, cursado sem reprovacdo, dispensa e/ou trancamento
(UFPB, 2012a). Ja a matricula dos alunos ndo blocados ocorre pelo mesmo endereco eletrénico e
é para os alunos em geral que ndo se enquadrem nas classes anteriores. Além disso, vale
destacar que o limite de créditos para realizacdo da matricula é de no minimo 16 créditos, o que
equivale a 4 disciplinas da grade curricular.

No periodo de ajustes, o aluno analisa e escolhe a(s) disciplina(s) que pretende matricular
com base no “pijama” de horarios disponibilizados pela CCA e requisita pessoalmente na CCA a
realizacdo da matricula. A CCA entdo verifica se o aluno é blocado, se existe vaga para a(s)
disciplina(s) requisitada(s) e se ela(s) depende(m) de algum pré-requisito. Se o aluno atender as
exigéncias para a efetuacdo da matricula, a CCA a efetua, caso contrario, verifica-se se existe
alguma outra disciplina que possa ser matriculada. Se houver essa possibilidade, o aluno volta
para a fase de analise e escolhe disciplinas a serem matriculadas. Quando ndo existe esta
possibilidade, verifica-se se existe algum processo de abertura de turma extra, e caso haja, o
aluno assina uma lista de interessados na abertura dessa turma, aguarda o processo, e em caso
de abertura a CCA efetua a matricula do aluno e o processo se encerra. Se ndo houver
possibilidade de abertura de turma extra, o processo também se encerra, pois ndo ha outro
mecanismo disponivel.

Vale salientar a existéncia de casos especiais. Sdo considerados casos especiais: aguardo
de pré-requisito; aproveitamento de estudos; concluinte; pré-concluinte; graduados;
estrangeiros; de CONSEPE (Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo); ex-officio;
mandado judicial; PIANI (Programa de Mobilidade Internacional); e PSTV (Processo Seletivo de
Transferéncia Escolar Voluntaria). Nestes casos, a CCA encaminha memorandos a CODESC
solicitando a efetuagdo da matricula. Apds essa fase, a CODESC efetua a matricula dos casos

especiais que atendam aos periodos e requisitos estipulados e o processo se encerra.

Sobre os problemas existentes neste processo, tem-se que o sistema de informacgao
utilizado pela UFPB para a realizacdao das matriculas tem se mostrado falho. De acordo com as
palavras do coordenador da CCA, esse sistema tem capacidade para 2000 acessos por minuto,
porém atende a 28.000 alunos, tornando-se insuficiente nos periodos de matricula onde a
procura pelo servico é maior. Dessa forma, os alunos, ao tentarem efetuar a matricula através do
site da UFPB, muitas vezes ndao conseguem o acesso e se dirigem pessoalmente a CCA para
efetuar o ajuste, gerando grandes aglomerados em seu ambiente.

Outro fato importante na execu¢do da matricula é que os alunos muitas vezes nao se
planejam com antecedéncia e chegam a coordenacdo no periodo de ajuste sem saber quais
disciplinas vdo optar ou o(s) cédigo(s) da(s) disciplina(s) desejada(s), atrasando o atendimento,
gerando reclamacdes e criando filas.

Além disso, ha um grande numero de alunos fora da blocagem que tém certa dificuldade
em encontrar vagas disponiveis para efetuar a matricula. Geralmente esses alunos procuram a
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CCA para efetuar a matricula e quando ndao ha mais vagas eles incluem seus nomes em uma lista
de interessados na(s) disciplina(s), para que, se houver a abertura de turmas extras, eles sejam
matriculados. Esse processo se torna mais complexo e demorado quando ndo ha professores ou
salas de aula disponiveis, exigindo negocia¢cdes entre os departamentos e a Assessoria de
Graduacdo do CCSA, responsdvel pela alocacdo das salas de aula, atrasando o inicio da(s)
atividade(s) da disciplina(s).

Ainda nesse sentido, esses alunos que inseriram seus nomes nas listas de interessados em
turmas extras, em alguns casos, sdo matriculados pela CCA e n3do sdo avisados. Por isso, se eles
ndo verificarem seus hordrios no espaco destinado para os alunos no site da UFPB ou até na
propria CCA, eles correm o risco de serem reprovados por falta por ndo comparecerem na(s)
aula(s) da(s) disciplina(s) matriculada(s).

4. MELHORIA DOS PROCESSOS CRITICOS

A partir da andlise dos fluxogramas montados e de discussGes com os servidores da CCA
foi possivel perceber a forte ligacdo que os dois processos eleitos como criticos possuem. Como
dito anteriormente, a Montagem das Blocagens é o procedimento que antecede a realizacdo da
Matricula e, por isso, se o primeiro processo ndao for realizado da melhor forma,
consequentemente havera problemas no segundo. As melhorias aqui sugeridas orientaram-se
nos procedimentos esquematizados por Mischak (1997).

4.1 MELHORIA PARA O PROCESSO “MONTAGEM DAS BLOCAGENS”

Como dito anteriormente, a questdo problematica desse processo esta relacionada com a
comunicagado entre os departamentos e, a partir da andlise das etapas do processo, identificou-se
gue a mais importante para o resultado, inclusive na visdo dos servidores, é a confirmagdo das
blocagens pelos departamentos. Se um departamento atrasa a resposta ou faz alguma
modificagdo no hordrio de alguma disciplina, por exemplo, devido a disponibilidade de
determinado professor, a CCA tem que fazer a alteragao na blocagem completa, atingindo outros
departamentos e gerando mais negociagdes, o que atrasa o andamento do processo. Por isso,
sugere-se que seja cobrada dos departamentos a resposta dos memorandos, inclusive com novos
memorandos, padronizando o processo.

E de extrema importancia que a CCA, juntamente com o Departamento de Administracéo,
gue oferta o maior numero de disciplinas, passe a realizar um planejamento mais elaborado das
demandas, com base nos periodos anteriores e nos relatérios gerados pela Pré-Reitoria de
Graduacdao (PRG) que indicam quantos alunos foram aprovados ou reprovados e,
consequentemente, quantos estdo blocados ou fora da blocagem, para que as blocagens sejam
alocadas da maneira correta e para que se evitem conflitos e informag¢des equivocadas,
dificultando a realizacdo do processo seguinte (Matricula). Dessa forma, propde-se que seja
acrescentada na execugdo do processo a fase de planejamento da quantidade de turmas a serem
ofertadas, principalmente utilizando-se dos relatérios gerados pela PRG. A sequéncia sugerida
para o processo de Montagem das Blocagens pode ser visualizada na Figura 2.
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Figura 2: Fluxograma melhorado do processo “Montagem das Blocagens”
Fonte - Elaboragdo dos Autores.

Com esse planejamento garante-se que seja ofertado o nimero de turmas capazes de
atender a demanda e evitam-se problemas posteriores no periodo de matriculas. Esses ganhos
podem ser vistos com mais énfase na secao a seguir.

Vale salientar, que a CCA, na época da coleta de dados, ndo realizava esse planejamento e
levantamento da quantidade de alunos blocados ou fora da blocagem, para entdo montar a
oferta de disciplinas, porque ndo tem mao-de-obra suficiente. Dessa forma, sugere-se que seja
contratado um novo servidor, principalmente para o horario noturno, que conta com apenas um
servidor, para que as atividades sejam melhor definidas e distribuidas, ou, sugere-se ainda, que
se realize algum treinamento especifico com os servidores ja existentes na CCA, para que seja
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possivel realizar o planejamento/levantamento da quantidade de alunos blocados e fora da
blocagem.

4.2 MELHORIA PARA O PROCESSO “MATRICULA”

Como ressaltado anteriormente, o processo de Matricula estd altamente relacionado ao
processo de Montagem das Blocagens. Com a melhoria sugerida para este ultimo, o processo de
Matricula obterd muitos ganhos (Ver figuras 3 e 4).

Sim

|
.
|

Figura 3: Fluxograma melhorado do processo de Matricula — Parte |
Fonte - Elaboragdo dos Autores.
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Figura 4: Fluxograma melhorado do processo de Matricula — Parte Il
Fonte - Elaboragdo dos Autores.

Sobre esses ganhos, primeiramente, tem-se que se o nimero de disciplinas ofertadas (a
partir do planejamento) for capaz de atender a demanda, os alunos terdo suas matriculas
efetuadas com sucesso ainda no site da UFPB, sem precisar procurar a CCA, o que diminui as filas
e tumultos no ambiente da coordenagdo. Ainda nesse sentido, o planejamento evita que sejam
criadas as listas de alunos interessados na abertura de turmas extras e que haja o atraso do inicio
das atividades da(s) disciplina(s).

E possivel observar que a partir do planejamento feito na Montagem das Blocagens seria
possivel eliminar atividades relacionadas a abertura de turmas extras, evitando situacdes
desagradaveis ja anteriormente citadas.

Além disso, visando solucionar o problema de alunos que procuram a CCA sem ter noc¢do
das disciplinas que pretendem optar ou dos cédigos para efetuar a matricula, sugere-se que a
CCA disponibilize o “pijama” dos hordrios com os cédigos das turmas com antecedéncia no site
da UFPB, na area destinada a CCA, e no quadro de avisos localizado na parte externa da
coordenagdo, para que assim o0s alunos possam se programar e o processo ganhe maior
agilidade.

CONCLUSAO

Neste artigo buscou-se identificar possiveis pontos de melhoria nos processos criticos da
Coordenacao do Curso de Administracdo da UFPB a partir do mapeamento de processos. Esta
metodologia é uma oportunidade de melhoria para as organizagcdes ja que as permite conhecer
seus processos detalhadamente e proporciona uma visdo das relacdes entre as atividades e suas
sequéncias, o que servira de referéncia para corre¢des, contribuindo com seu aperfeicoamento.
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Apds apresentacdo tedrica acerca da gestdo de Instituicdes de Ensino Superior, Gestao
por Processos e Mapeamento de Processos foram identificados os processos da CCA, sendo
estes, posteriormente, priorizados de acordo com sua criticidade na ética dos servidores. Os
processos criticos priorizados foram “Matricula” e “Montagem das Blocagens”, os quais foram
mapeados com a utilizacdo de fluxogramas.

A partir dos fluxogramas gerados, foi possivel inferir que os processos criticos eleitos tém
uma forte relacdo e seus mapeamentos proporcionaram uma visdao ampla de como as atividades
acontecem. Identificou-se que o processo de Matricula, alvo de tantas reclamacdes, na verdade
tem a origem de seu problema no processo que o antecede, o processo de Montagem das
Blocagens. Essa montagem ¢é dificultada devido a comunicacdo falha entre a CCA e os
departamentos e traz consequéncias para a realizacdo do processo de Matricula, como o
desencontro de informacgdes, grandes filas no periodo de ajustes, atraso no inicio das atividades.
Além disso, é importante citar que a presenca dos atores de cada atividade dentro do processo
no mapeamento foi de grande valor, j3 que eles conhecem com detalhes como o trabalho é
realmente executado.

Através das propostas apresentadas nesse estudo, a CCA podera agilizar o andamento dos
dois processos criticos, eliminando atividades que dificultam e atrasam o resultado final. Os
resultados alcancados a partir do planejamento das disciplinas a serem ofertadas e de uma
melhor comunicacdo entre a CCA e os departamentos podem alcancgar tanto os servidores desta
coordenacdo, quanto os alunos assistidos por ela.

Portanto, tendo em vista os resultados obtidos neste artigo, pode-se concluir que a gestado
por processos pode ser aplicada em instituicGes publicas, trazendo beneficios para organizagdo.
Finalmente, trabalhos futuros podem dar continuidade a discussdo aqui realizada com a
utilizacdo de técnicas diferentes e outras abordagens de melhoria nessa e em outras instituicdes.
Assim, as principais sugestdes para trabalhos futuros, considerando que este estudo teve sua
aplicagdo em um exemplo tipico de unidade presente em todas as instituicdes de ensino superior
publicas e os beneficios a serem sugeridos poderiam eventualmente ser replicados ou adaptados
nos diversos orgaos semelhantes, sdo: mapear os demais processos da unidade estudada;
comparar processos similares em outros cursos da UFPB; replicar o estudo em outros setores ou
organizagdes.
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