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REsumo:

O objetivo deste artigo ¢ identificar os beneficios do mapeamento de processos para a Gestio de Documentos, a partir da
andlise de ferramentas de modelagem desenvolvidas no 4mbito da Teoria da Administragio. Os procedimentos metodoldgicos
contemplam uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria e descritiva. Como método de pesquisa, foi realizada uma revisio
bibliografica. Como resultado do estudo, percebe-se que o mapeamento de processos dd suporte 4 tomada de decisio para a Gestio
de Documentos, auxiliando na reducio de falhas na produgio ou tramitagio, na acumulagio e na falta de procedimentos para
lidar com os documentos, assim como no acesso 4 informacio, cuja ocorréncia compromete a qualidade das atividades didrias da
organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Fluxo de informagio, Gestaio de Documentos, Mapeamento de Processos, Modelagem de processo,
Fluxograma.

ABSTRACT:

The objective of this article is to identify the benefits of process mapping as a tool for document management. The methodological
procedures include qualitative research of an exploratory and descriptive nature. As a research method, a bibliographic review was
carried out. As a result of the research, it is clear that the process mapping supports decision making for Records Management,
helping to reduce failures in the production or processing of documents, in the accumulation of documents, in the lack of
procedures to deal with documents, access to information, which compromise the quality of the organization's daily activities.

KEYWORDS: Flow of information, Records Management, Process Mapping, Process modelling, Flowchart.

1 INTRODUGAO

Devido a alta competitividade, as empresas buscam por estratégias que as mantenham vivas dentro do
mercado e gerir o grande fluxo de informagdes presente no ambiente mercadoldgico possibilita eficiéncia
na gestdo. Por isso, a informagao assume cardter cada vez mais estratégico e ¢ vista como requisito bdsico
para a sobrevivéncia das organizagoes. Por ser capaz de influenciar o comportamento dos integrantes das
organizag¢des no momento em que se relacionam com clientes, fornecedores e parceiros, a administragao da
informacao tornou-se um elemento fundamental a0 mundo dos negdcios (ASSIS, 2008).

O universo informacional das organiza¢des ¢ complexo. Como demonstram Rousseau e Couture (1998),
no cumprimento de sua missao, as organizagoes utilizam informagoes registradas e nio registradas. No que
diz respeito aquelas que sao registradas, as organiza¢des utilizam documentos coletados nas mais diversas
fontes para andlise de temas e assuntos relacionados a sua drea de atuagio ¢, também, produzem e recebem
informagoes que devem registradas durante o desempenho de suas fungoes e atividades. Estes ultimos
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contemplam uma parcela significativa da informacio orginica produzida no 4mbito das organizacoes e devem
ser arquivados e mantidos adequadamente para uso continuo ou quando necessério.

Em geral, considera-se documento qualquer “unidade de registro de informacao, qualquer que seja o
suporte ¢ o formato” (ARQUIVO NACIONAL, 2005, p.73). Especificamente, os documentos que, a0
registrarem a informacgao orginica, contemplam uma parcela desse conjunto maior e estao indissociavelmente
ligados a realizagao da missao da organizagao, configuram-se em documentos de arquivo.

Se entendemos o documento como informagao registrada, entao, quando nao sao conservados e arquivados
de forma adequada, ocorre a perda de informagao. O processo de gerenciamento das condigoes de criagio,
acesso, uso e preservacao documentos, que chamamos de Gestao de Documentos - GD, ¢ necessario para que
as informagdes nao se percam enquanto tiverem valor, possibilitando que, com a utilizagio do documento, a
informacgio chegue no momento oportuno, a pessoa certa e com a qualidade necessaria.

A Gestao de Documentos deve contemplar o caminho percorrido pelo documento, da produgio até
o momento final de sua existéncia, na eliminacio, ou na decisio da preservacio permanente (que ocorre
no recolhimento) e tem, nas etapas do processo, as ferramentas de estruturagio e atribui¢io de sentido a
informacao. Fazem parte da Gestao de Documentos identificar, classificar, ordenar, avaliar e descrever as
informagaes.

Nesta perspectiva, compreendendo a identificagao das informagdes produzidas/acumuladas como uma
das fases da Gestao de Documentos, ¢ que existem informagoes, no ambiente organizacional, que sao
geradas constantemente ¢ devem ser organizadas para serem utilizadas de maneira eficiente, para preservar
informagdes por um longo periodo ou até mesmo de forma permanente, percebe-se a necessidade de
identificar como essas informagoes e documentos sio produzidos. Por outro lado, a grande producao
documental gerada nesses fluxos informacionais possui relagoes intrinsecas com os processos de trabalho, que
nem sempre ficam claras ao longo do uso e, posteriormente, durante o arquivamento.

A partir dessa discussao, surge a seguinte questao: como o mapeamento de processos pode ser utilizado
como ferramenta para a ampliar a eficiéncia da Gestao de Documentos?

Com pleno entendimento do contexto apresentado, da necessidade de organizar e de manter documentos
que comprovem agdes e subsidiem a necessidade de informagao em diversas situacoes organizacionais, o
objetivo deste artigo ¢ identificar os beneficios do mapeamento de processos para a Gestao de Documentos,
a partir da anélise de ferramentas de modelagem de processos desenvolvidas no 4mbito da teoria da
administragao.

Para cumprir esse objetivo, os procedimentos metodoldgicos contemplam uma pesquisa qualitativa de
natureza exploratéria e descritiva. O método inclui a realiza¢ao de uma revisao bibliogréfica sobre os temas da
Gestao da Informacio, Gestao de Documentos e mapeamento de processos, visando identificar ferramentas
para o mapeamento de processos. Como resultados, sao apresentados os elementos aplicédveis do mapeamento
de processos a Gestao de Documentos.

2 GESTAO DE DOCUMENTOS COMO SUBSIDIO A GESTAO DA INFORMAGAO

Entende-se que a informagao ¢ insumo bésico para qualquer agao, seja no dmbito académico ou empresarial.
A informagao esta ligada 4 geragao de conhecimento, que s6 se faz possivel a partir do momento em que
um individuo se apropria da informagao. Compreender que a informagao ¢ base para agoes de planejamento
e estratégicas, que resultario no desenvolvimento de uma organizagao, ¢ o primeiro passo para perceber a
dependéncia existente ¢ a correta relagio que deve se manter (FADEL ez 4/, 2010).

As informagdes recebidas, produzidas e acumuladas dentro dos ambientes organizacionais sao vastas.
Existem informagdes geradas internamente e externamente ¢, devido ao uso constante de tecnologia, essas
informagoes sao produzidas em grande volume. Sendo assim, identificar a importincia da informagao, o
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momento adequado para seu uso, arquivamento e eliminagéo, é necessario para que as organizagoes se
mantenham seguras em seus processos decisorios.

A auséncia de informagao, ou seu uso incorreto, pode levar a tomada de decisoes que geram consequéncias
negativas. Nessas condicoes, Valentim (2006) categoriza as informagoes que circulam nos ambientes internos
empresariais em estratégicas, voltadas ao neg(')cio, financeiras, comerciais, sobre gestao, tecnol(')gicas € gerais.
Esse universo informacional complexo demonstra que os individuos possuem necessidades informacionais
diferentes uns dos outros. Neste sentido, ¢ preciso trabalhar a produgao, ao compartilhamento, ao uso e a
apropria¢ao da informacio, a fim de identificar e reconhecer as necessidades em cada contexto informacional
(FADEL ez al,2010).

Dentro desse universo, indicar a necessidade do uso da informagao faz com que sejam direcionadas
decisoes sobre como e qual informagao buscar, como armazenar e compartilhd-la e de que forma utilizar
a informagao de maneira ¢ tempo corretos. Para Cianconi (1999), a informagao deve ser utilizada como
diferencial competitivo, um elemento estratégico a organizagao que reduz as incertezas e, por esse motivo,
deve ser tratada como um recurso e gerenciada igualmente como ocorre com recursos humanos, financeiros
€ materiais.

Gerir a informagao contempla a elaboragao da estratégia de como serd realizado o processo informacional
dentro da organizagio desde a coleta de dados até sua distribuicio como informagiao de valor
(CRIVELLARO, 2018). A gestao da informagao inclui um conjunto de estratégias voltados para coleta,
filtragem, anélise, organizagao, armazenamento e disseminagao da informacao, que sao desenvolvidas a partir
de uma necessidade informacional e com o intuito de mapear os fluxos formais nos diferentes ambientes da
organizag¢io, com o objetivo de apoiar o desenvolvimento das atividades cotidianas e a tomada de decisao no
ambiente corporativo (VALENTIM, 2004).

A Gestao da Informagao atende aquela parcela da informacio utilizada pela organizacao que ¢ registrada
e que produz documentos. Esse conceito aproxima a Ciéncia da Informacgio a Arquivologia, pois, como
demonstram Rousseau ¢ Couture (1998), a informacao registrada pode ser de natureza orginica ou nio
orginica. A informagio nao organica ¢ aquela produzida fora do 4mbito da missio da organiza¢ao, mas
coletada e utilizada como subsidio 4 realizagao de suas atividades. Por outro lado, a informagao orginica
registrada é composta por documentos originados pelo cumprimento da missio, para realiza¢ao das fungoes,
e corresponde aos documentos de arquivos, definidos como “o conjunto dos documentos produzidos e
acumulados por uma entidade, publica ou privada, pessoa ou familia, no desempenho de suas atividades,

independentemente da natureza do suporte” (ARQUIVO NACIONAL, 2005, p.27).

Entende-se como documento um conjunto de informagdes referentes as atividades desenvolvidas pela organizacao,
registrado em um determinado suporte. Logo, o documento torna-se um instrumento imprescindivel & organizagio para
desenvolver suas fungdes e atividades, alcangando por meio desses, seus objetivos (ALMEIDA, 2018, p. 42).

O documento, enquanto informagao registrada, “torna-se um instrumento imprescindivel & organizacao
para desenvolver suas funcdes e atividades, alcangando, por meio desses, seus objetivos” (ALMEIDA, 2018,
p-42).

Ao concretizar a informagao, o documento cria a possibilidade de que ela seja arquivada, gerida e utilizada,
oficializando o fluxo informacional dos processos organizacionais ¢ mantendo a informagao fixa em um
suporte para que seja utilizada em momento oportuno. Como lembra Almeida (2018), os documentos sio
produzidos naturalmente e em fluxo continuo, ao longo do desenvolvimento das atividades. Considerando
os documentos como informagao registrada, entende-se que a auséncia de gerenciamento adequado sobre os
documentos pode atingir a capacidade de gestao das informagdes, podendo afetar o processo decisério, com
o aumento de falhas, ou provocar a redugao da percep¢ao de oportunidades.

A GD auxilia no controle pleno dos documentos, desde sua produgao até sua destinagao final. Como
demonstrou Jardim (2015, p. 21), “hd vérias defini¢oes do termo Gestao de Documentos em diversas linguas
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e ‘tradi¢oes arquivisticas’™”, mas todas elas demonstram a necessidade de tratamento integral dos documentos
de arquivo como mecanismo de garantia de autenticidade e integridade.

Assim como no resto do mundo, no Brasil, as defini¢ées evoluiram ao longo dos anos, incorporando
a discussao sobre diferentes aspectos. A técnica ¢ compreendida como o conjunto de medidas e rotinas
que garantem o efetivo controle de todos os documentos, desde sua producio até a destinacio final
(eliminagio ou guarda permanente), com o intuito de organizar e racionalizar todo o processo, promovendo
eficiéncia administrativa e, também, a preservagao dos documentos de valor permanente, para atendimento
de demandas da sociedade (BERNARDES, 1998). A Gestao de Documentos contempla o processo como um
todo, pois representa “um conjunto de procedimentos e operagdes técnicas referentes a produgao, tramitagio,
uso, avaliagao e arquivamento de documentos, em fase corrente e intermedidria, visando sua eliminagao ou
recolhimento, ao arquivo permanente” (ARQUIVO NACIONAL, 2005, p. 100).

A norma ABNT NBR ISO 15.489-1:2018 (ABNT, 2018, p- 3), também incorpora esses elementos ao
definir a Gestao de Documentos de Arquivo como a “drea da gestao responsavel pelo controle eficiente e
sistemdtico da produgao, recebimento, manutengao, uso e destina¢io de documentos de arquivo, incluindo
processos para captura ¢ manutengao de provas e informagdes sobre atividades e transagoes de negdcio na
forma de documentos de arquivo”. Em sua introducio, a mesma norma indica que a Gestao de Documentos
contempla:

a) produgio, captura de documentos de arquivo para cumprir requisitos de prova da atividade de negécio;
b) adogio de medidas apropriadas para proteger sua confiabilidade, integridade e usabilidade conforme seu contexto de
negdcios e requisitos para gestao de mudangas ao longo do tempo (ABNT, 2018, p.1).

Apresenta, portanto, duas dimensoes da Gestao de Documentos: uma ligada a criagao de documentos
auténticos e outra que diz respeito & manutengao das condigoes necessérias para que o documento produzido
seja preservado como fonte de prova em longo prazo. Do ponto de vista gerencial, este processo assegura que
os documentos sejam organizados de maneira eficiente e eficaz para que sejam rapidamente localizados nao
apenas durante o uso do documento, mas também durante o periodo em que aguardam cumprimento de
prazos, seja no arquivo corrente, intermediario e permanente (BERNARDES; DELATORRE, 2008).

A Gestio de Documentos é um processo arquivistico que, cCom mMenor custo e maior eficiéncia e eficicia, busca intervir no
ciclo de vida dos documentos, visando reduzir, seletiva e racionalmente, a massa documental a propor¢des manipuldveis até
que a cla tenha destinagio final (expurgo ou recolhimento aos arquivos permanentes) (MEDEIROS; AMARAL, 2010, p.
298).

Além do controle documental, a GD contempla o ato de administrar toda a produgao de documentos,
desenvolvendo um planejamento que tenha como objetivo organizar, registrar, facilitar o acesso e reduzir
custos arquivisticos de toda a informagao registrada dentro de um ambiente.

Falhas no sistema de controle de produgio ou tramita¢ao dos documentos, acumulagao de documentos de
forma desordenada e falta de procedimentos para lidar com os documentos comprometem a qualidade das
atividades didrias, dificultam o acesso 4 informagao, oneram espago fisico e aumentam custos operacionais
(BERNARDES; DELATORRE, 2008).

Assim, implantar um projeto de GD garante que as institui¢oes tenham controle sobre os documentos
que recebem ou produzem, bem como que reduzam custos operacionais para manté-los arquivados, além de
diminuir a massa documental e otimizar a guarda de documentos fisicos e digitais. Além disso, o acesso a
informagao qualificada, em tempo hébil, de maneira segura, ¢ um elemento que demonstra a importancia da
Gestao de Documentos para o tratamento integral da informagao. Isso denota a relagao existente entre os
objetivos da Gestao de Documentos ¢ os da Gestao da Informagao, revelando uma aproximagao entre as 4reas
da Ciéncia da Informacao e da Arquivologia, do ponto de vista do tratamento de seus respectivos objetos
de estudo.
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A GD exige um vasto conhecimento legal e de processos, ja que, por meio das legislacdes e normas, sao
desenvolvidas agdes que devem indicar prazos de guarda e destinagao final, além de todos os requisitos
necessarios para o desenvolvimento de a¢des que serao implantadas, considerando tanto a preservagio dos
documentos quanto as necessidades dos usudrios.

O processo implica a realizagao de diversas etapas que possibilitem a compreensio e codificagio dos documentos em diversos
niveis, desde seu reconhecimento (diagndstico da Produgio Documental), passando pela inclusio de cada tipo documental
numa légica de organizagio (Classificagao), até o estabelecimento de critérios de valoragio, visando determinar a preservagao
ou a eliminagio dos documentos (Avaliagio) (PAZIN, 2005, p. 5).

Para Bernardes e Delatorre (2008), existem algumas atividades a serem desenvolvidas para Gestao
de Documentos que sio: produgao, utilizagdo e destinagio de documentos, tramitagao, organizagio e
arquivamento, reprodugao, classificagao e avaliagao.

Ao verificar as citagdes, percebe-se que ha uma intera¢ao entre os conceitos e que as etapas e as atividades
de GD relacionadas por Bernardes e Delatorre (2008) interagem entre si, promovendo diversas atividades
em uma s etapa, como verifica-se no Quadro 1.

QUADRO 1
Quadro 1 - Etapas ¢ atividades da Gestao de Documentos

ATIVIDADE A COMO A ATIVIDADE E
ETAPAS SER DESENVOLVIDA
DESEMPENHADA
Analisar o5 docurmentos produzidos,
Producgio de identificando seu surgimento
documentos desenvolvendo a padronizagdo na
elaboracdo de documentos.
Identificar quando e quern utiliza 035
RECONHECIMENTO |Utilizagio dos docurmentos, tanto docurmentos
documentos COorrentes quanto documentos
Arquivados.
Estudar, organizar e definir o fluxo
Tramitacio documental, deixando-o padronizado
desde sua Ccriagdo até a guarda.
Classificar tipos e séries documentais,
Classificacio desenvolverndo um plano de
CLASSIFICACAO c1a551f_1cacao. _
. = Orgarizar & arquivar o5 docurneritos,
Organizacdo e
arquivamento de acordo.com as norma_s .
desenvolvidas na classificacio.
Identificar o walor e o ciclo de vida de
Avaliacéo cada documento, estabelecendo seu
prazo de guarda.
Reproduzir docurmentos quando
houwer a necessidade tanto por
AVALIACAO Reproducio preservacio do documento original

para guarda permanente quanto para
substituicdo do papel para microfilme.
Garantir gque os doCuTEntos s8jarmn

Destinacéo de descartados ou guardados, apos seu
documentos uso, aplicando sempre o critério de
ternporalidade.

Elaborado pelas autoras, com base em Bernardes e Delatorre (2008)

A primeira etapa, denominada Reconhecimento, corresponde ao diagnéstico da produgao documental,
em que se faz necessdrio desenvolver as atividades de estudar os documentos que sao produzidos, entender
quando acontece sua utiliza¢ao e determinar qual o fluxo do documento dentro da organizagao. O intuito ¢
tornar claro como ocorre o surgimento de cada documento, padronizando seu percurso e sua criagao.
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A segunda etapa, chamada de Classificagao, ¢ o momento de definir o tipo documental buscando uma
légica para sua organizagio, em que se encontram duas atividades, a de tipificar o documento, codificando e
organizando a forma de guarda, para desenvolver uma estratégia de arquivamento.

A terceira e ultima etapa ¢ a de Avaliacio, que visa preservar e descartar documentos. Ela prevé o
desenvolvimento de atividades para compreender o valor do documento ¢ o seu ciclo de vida, definindo o
prazo de guarda, bem como a reproducao de documentos para que nio se percam e deteriorem informagoes
e garantir que os documentos sejam descartados ou permaneg¢am guardados quando necessarios.

A partir das etapas ¢ atividades citadas, com o objetivo de desenvolver uma percepg¢ao sistematica sobre a
GD, claborou-se o Fluxo das fases da Gestao de Documentos (Figura 1). Para sua elaboracio, foram utilizadas
as etapas e atividades de forma que fossem organizadas para que o processo se tornasse eficiente. Assim, fluxo
se inicia com a identificacdo dos documentos ¢ analise de seu uso. Feito isso, é necessério o estudo de quais
leis regem os tipos de documentos estudados.

Inicia-se, entdo, a elaboragao de uma tabela de temporalidade de documentos, com a atribui¢ao de c6digos,
prazos de guarda e de arquivamento que devem ser aplicados a cada documento.

Conhecendo mais sobre os documentos e seus prazos de guarda e de descarte, procede-se o processo do
estudo sobre o fluxo documental, com o intuito de desenvolver um mapeamento que deve definir qual o
caminho que ele perpassa desde sua criagao até o seu fim e organizar como os documentos serao arquivados.
Ap6s o arquivamento dos documentos, chega-se a etapa final, para preservacio e descarte.

Ao analisar todo esse ciclo, percebe-se a importincia do planejamento de cada fase. Cabe destaque, porém,
a fase do mapeamento, que, se nao for bem desempenhada, dificulta a realizacio das etapas seguintes,
comprometendo o acesso a informacio e seu descarte, além de poder acarretar custos excessivos para a guarda
dos documentos. Neste sentido, o mapeamento pode auxiliar e melhorar a operacionaliza¢ao da empresa.

E importante notar que o fluxo documental estd inserido no contexto maior dos fluxos informacionais que
ocorrem dentro dos processos administrativos e técnicos de todas as organizacoes. Sendo assim, o adequado
mapeamento do fluxo de documentos deve ocorrer a partir do conhecimento dos processos organizacionais.

Entende-se que o estudo do contexto de produgao documental, etapa da identificagao arquivistica que da
subsidios a classificagao e a avaliagao, ¢ um momento essencial da Gestao de Documentos.

' \\ Levantar e conhecer Identificas o usa decumenta
| [ documenios qua 530 quem 530 a5 USUEMNDS, —_— -
\_ consiituidos pela quando utizam e qual o AT TR NI
T organizacio periodo de utizacEo
- - X - Classificar fipos e séries
Ezludar a legialacio gue apaar, organizan @ definie documentais, n
abrange asta documentagao 0 flceo documantal ™ desenvolvenda um plano de
claszMcacio.
Idendificar o valor & o cico Desenvalver uma tabela que
de vida de cada documendn, | concilie dassificacio de Reproduzin & preservar os
estabelecendo seu prazo de documentos & — documentos
guarda. temporaldade

, Garantir m.lE_Os documeantas
e e A o
FIGURA 1
Figura 1 - Fluxo das fases da Gestao de Documentos
Elaborado pelas autoras

Ao estudar o contexto de producio, identifica-se o vinculo arquivistico, “a rede de relacionamentos que
cada documento tem com outros documentos pertencentes a0 mesmo conjunto” (DURANTI, 1997, p.
216). Considerando-se que a realizagio das fungdes ¢ a producio documental ocorrem no 4mbito dos
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processos organizacionais, depreende-se que a origem do vinculo arquivistico estd inserida no Ambito dos
processos administrativos e técnicos necessario para a realizagao das atividades.

Uma das principais caracteristicas dos documentos de arquivo ¢ a articulagio e conexao natural entre
as partes de um processo, suas atividades ¢ os documentos. Carucci (1983) afirma que existe uma conexio
légica e formal entre as atividades executadas e os documentos que sao ligados entre si mediante um vinculo
necessario. Essa relagao entre atividade e documento ¢ denominada organicidade.

Tendo em vista que a Gestao de Documentos tem o papel de organizar e administrar os documentos
de uma entidade por meio do reconhecimento, classificacao e avaliacdo, entender como os processos
organizacionais acontecem, quando as atividades produzem ou precisam de documentos, ¢ necessario para
que os protocolos sejam desenvolvidos de maneira eficaz e eficiente.

Considerando que esta relagao natural que existe entre os processos e os documentos relacionados a eles
precisa ser identificada, percebe-se aimportincia do mapeamento de processos paraa Gestao de Documentos.
Nesse sentido, faz-se necessario compreender os conceitos envolvidos e os modelos formulados pela Teoria
da Administracio para essa finalidade.

3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Ao longo do século XX, o contexto da era digital, da globalizac¢ao e a crescente complexidade da gestao
administrativa acarretaram a necessidade de criagdo de novas abordagens teéricas para a Administragao
na andlise das organizagdes e¢ de seus recursos. A abordagem sistémica da administragio, que utiliza
o conceito de sistema como “um conjunto de elementos unidos por alguma forma de interagao ou
interdependéncia” (CHIAVENATO, 1993, p. 515), possibilitou o desenvolvimento de novos conceitos
como a gestao por processos associada a tecnologia da informagao, que foram desenvolvidos para auxiliar na
compreensao da interagao existente entre os elementos presentes no ambiente organizacional.

Muitas informagées passaram a fazer parte deste ambiente e tornou-se necessario identificar e
compreender melhor os processos que eram executados por cada 4rea especifica e que envolvia atividades
humanas, mecanica, digitais e naturais (BARRETO; SARAIVA, 2017).

A interagao que ocorre entre os aspectos humano (pessoas), mecinico (méquina), digital (tecnologia) ou
natural torna mais complexo o ambiente organizacional e interfere no volume de informagées e no fluxo
informacional. Em vista disso, visando o aumento da competitividade ¢ a necessidade de ampliagao do nivel
de eficiéncia e efetividade das agdes organizagoes, a identificagio e gerenciamento dos processos de negécios
que padronizam e interligam as atividades que ocorrem dentro das organizagdes tornou-se um mecanismo
de ampliagao de oportunidades e redugao de falhas.

Um processo ¢ toda sequéncia de atividades que seguem um cronograma caracteristico, envolvendo
recursos humanos e financeiros, com uma finalidade especifica e preestabelecida (OLIVEIRA, 2007). Para
Lacombe (2009, p. 217) um processo ¢ o “conjunto de agdes relacionadas que, a partir de insumos, produz
resultados uteis para a organizacao”. Os processos compreendem desde as tarefas rotineiras que acontecem
em todo tipo de empresa até as atividades que envolvem maior complexidade e sao exclusivas; todas tém em
comum um roteiro definido, prazo e metas a cumprir (BARRETO; SARAIVA, 2017).

Em resumo, processo é toda e qualquer atividade (ou conjunto de atividades) com objetivos previamente
estabelecidos, que possui um inicio, um meio e um fim, portanto, toda agao que tém motivo para comegar, tém
rotina para acontecer ¢ tém um fim para alcangar, que seja de interesse da organizacao. As organiza¢des sio
compostas de diversos processos, com cada setor desempenhando as atividades que interligam uma sequéncia
de acontecimentos.

De acordo com Marques e Oda (2009), os processos sao classificados em trés categorias: os primarios ou de
negdcios, ligados a atividade principal da empresa; os de apoio administrativo, operacionais, e os gerenciais,
relacionados a tomada de decisio.
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Nota-se que todos os processos existentes dentro da empresa, por mais que sejam classificados
separadamente para melhorar a organizacio das acoes, acabam influenciando uns aos outros. Existem os
destinados a ofertar produtos, aqueles que objetivam melhorar atividades operacionais e os processos para
delimitar as a¢oes dos gestores, todos interrelacionados em maior ou menor grau.

Alguns processos interligam diversas dreas e acabam movimentando vérios setores, por meio de uma cadeia
deatividade correlacionadas, que dividem a responsabilidade de executar cada fase do processo. Ja outros estao
restritos a um cargo ou setor especifico, sem envolver 4reas distintas. Essa distribuicao de a¢des é diferenciada
em linhas hierdrquicas vertical (sequéncia de atividades acontecem dentro de um mesmo nivel de autoridade)
ou horizontal (atividades envolver diversos niveis de autoridade) (BARRETO; SARAIVA, 2017).

No quadro 2, ¢ possivel perceber a organizagiao dos processos de uma institui¢ao de acordo com sua
classificacdo, natureza, caracteristica e fluxo de atividades, possibilitando exemplificar a separacio das
atividades organizacionais e os envolvidos para que essa atividade aconteca com eficiéncia.

QUADRO 2
Quadro 2 - Organizagio dos processos

: SENTIDO
CARACTERISTICA
TIPO NATUREZA Do
E FINALIDADFS FLUYO
Servicos e g;fstag:%?:tos a0 Sertido
informacdes viGOs dl horizontal
consurmdor
PROCESSOS Divulgacio de
PRIMARIOS s produtos Sertido
Comerciais ou = .
de negociacio Formagdao de precos | vertical e
Marketing horizontal
institucional
Faturamento e
recebiveis
Financeiro Cormnpras Sentido
Disponibilidades - horizontal
origem ¢ destino
PROCESSOS DE gegﬁttros e ctontroles
APOIO S;cérg;men oe
ADMINISTRATIVO .C
Treinamento e sertido
Recursos deservolvirnento !
humanos Controles e vertical e
e horizontal
avaliagbes
Retencio e
manutencgao
Formulagio dos
objetivos
Planeiamento e estratégicos Sentido
J Estabelecimento de | vertical e
controle ;
metas horizontal
Oreamento
PROCESSOS (e:mp{ esla”?il
GERENCIAIS CLTotes de
objetivos e metas
Controles .
. Orgamentarios Sent.ldo
Monitoramento R erlireriOnArIete vertical e
recn horizontal
estratégico
MensuracAo de
desermpenhio

Adaptado de Barreto e Saraiva (2017)
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Esse quadro tipifica o processo, determinando qual sua classificagao dentro da institui¢ao, apresenta a
natureza do processo, ou seja, de que setor ou de quem surge a demanda, qual é a caracteristica e objetivo da
demanda, além de identificar por onde ocorre o fluxo do processo considerando a hierarquia de uma empresa,
por quais setores percorre ¢ qual grau hierdrquico desses setores.

E possivel perceber que existe um nivel de envolvimento e interagio que ocorre entre setores quando o fluxo
se d4 tanto na vertical quanto na horizontal e a confiabilidade dos dados e informagoes sao extremamente
importantes. Na busca pela padronizacio de a¢des dentro de um processo, para que ele nio seja afetado a
partir dessa interligacio, existem quatro critérios que devem ser obedecidos em todo processo, de acordo
com Barreto e Saraiva (2017): eficiéncia (garantir aproveitamento maximo de recursos da empresa), eficicia
(cumprir prazos estipulados), efetividade (priorizar os processos por ordem de importancia) e flexibilidade
(maleabilidade frente a situagdes nao previstas que podem ocorrer).

3.1 Modelagem de processos

A modelagem de um processo equivale ao desenho elaborado com o intuito de compreender seu percurso, do
inicio ao encerramento, contemplando seu fluxo de entrada, processamento e saida (BARRETO; SARAIVA,
2017), com a delimita¢io da sequéncia de atividades cumpridas em cada processo. Essa modelagem pode ser
desenvolvida de diversas maneiras, desde que se identifique qual a melhor ferramenta para desenhar os seus
processos ¢ utilize a mesma estratégia para todos os setores da institui¢ao, aplicando uma metodologia tnica
para desempenhar o trabalho.

Rodrigues (2015) defende que a modelagem de processos envolve passos em que ¢ realizado o levantamento
de dados sobre o projeto e ¢ estabelecida uma simbologia para estruturagao da ferramenta de mapeamento;
essa simbologia ¢ associada as fases, o que permite interligar as diversas agoes relacionadas no processo por
meio de um diagrama representativo das etapas.

A partir desse conhecimento, ¢ selecionada a técnica de mapeamento mais adequada a organizagao. Para
a finalidade deste artigo, foram selecionadas a técnica de Notagao de Modelagem de Processos de Negdcio,
ou Business Process Model and Notation (BPMN), ea Modelagem por Fluxograma, nas variantes: ﬂuxograma
vertical, fluxograma descritivo e/ou fluxograma de colunas. E por meio da escolha dessas técnicas que o
processo serd mais bem visualizado, tanto para potencializagao quanto para corregao.

3.1.1 Modelagem BPMN

A notagio BPMN ¢ geralmente aplicada por meio da utilizagao softwares especificos, que sio indicados para
facilitar a criagdo de processos novos ou melhoramento dos existentes. Apesar disso, o diagrama BPMN ¢ de
fécil entendimento — embora a simbologia pareca complicada. Como os simbolos obedecem a um padrao,
possuindo significado caracteristico e conceito apropriado a cada etapa, todos os envolvidos no processo,
sejam técnicos, gestores, analistas, assistentes, terdo facilidade e capacidade de entender o processo em que
estdo inseridos (BARRETO; SARAIVA, 2017).

Para Rocha, Affonso e Barreto (2017), os elementos fundamentais da BPMN sio os eventos, as atividades,
as decisoes ou desvios, os fluxos e as raias. Esses elementos sio desenhados de acordo com a Figura 2, em que
cada situagao possui um formato com o intuito de facilitar a visualizagio de todo o processo.
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Tipo Simbolo original

Significado

Eventos

Decisdes ou
Desvios

O
O
@)
<

Inicio do processo, demarca o
inicio de um processo.

Intermedidrio, demarca o
meio de todo o processo.

Final, indica que o processo
sSe aencerra.

Determina as atividades que
serdo desenvolvidas dentro
de um processo.

E utilizado para definir o
rumo gQue o Pprocesso ira
Seguir.

Fluxo de sequéncia:
Demonstra a ordem gque as
atividades acontecerfio.

Fluxo de mensagem: interliga

Fluxos = = ==== 13 duas fases que precisam se
comunicar.
Assoclagio: relaciona
......... informagdes extras ao fluxe
do processo
FIGURA 2

Figura 2 - Elementos BMPN

Elaborado pelas autoras, com base em Universidade Federal de Mato Grosso (2017)

Além dos formatos originais, utilizando apenas o desenho externo, existem variagoes que podem ser

utilizadas no momento da modelagem do processo, conforme demonstra na Figura 3:

Manual

Usiuano

FIGURA 3

Figura 3 - Simbolos compostos
Rocha, Affonso e Barreto (2017)

O primeiro simbolo ¢ a forma genérica de atividade; o segundo (com a mao dentro da imagem) informa

que ¢ uma tarefa manual, feita fora do sistema — por exemplo, as prestacoes de servicos —, ¢ a terceira variagio

representa que um usudrio especifico estd direcionado para desenvolver uma parte do processo.

Como visto, dentro de cada forma genérica da simbologia existem variagoes que podem trazer maior clareza

no desenho de todo o processo. Essas variagoes nao sao obrigatdrias e, ao realizar a modelagem, a organizagio

pode desenvolver um critério com base nessas formas e padronizar para todas as suas modelagens.

A Figura4 apresentaa representagao de uma notagao BPMN simples, onde ¢ possivel visualizar o resultado

de uma modelagem de processo:
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-
77N Soicitaglo de corsulta

I\,_/r - de debitai
—

Realizs |
pagamento

Aluno

Tem dinheiro?

v

Verificagio no D4 baixa no
sistema sistema
J

Débitos|ativos

Processo=Consulta de débitos

Sim mpressho dos
débitos
v
&

Responsdvel financeiro

Nio

FIGURA 4
Figura 4 - Demonstracio de modelagem BPMN

Elaborado pelas autoras

O diagrama apresentado na Figura 4 demonstra o processo de consulta de débitos de um aluno em uma
institui¢io de Ensino Superior. A divisao das raias determina qual ¢ a fun¢io de cada um dentro desse
processo, delimitando a responsabilidade que precisam desempenhar de forma individual. O aluno d4 inicio
a0 processo, solicitando a consulta de débitos ao responsével do setor financeiro, que verifica se o estudante
possui ou nio débitos, determinado pelos caminhos distintos (losango). Nao possuir débitos ativos leva
a0 fim do processo imediatamente; caso o discente possua débitos, o desenho leva a uma etapa com nova
verificagao — o “aluno com dinheiro” tem a possibilidade de quitar os débitos, que serao baixados no sistema
pelo funciondrio do setor financeiro e encerrard o processo, ja o “aluno sem dinheiro” leva o processo de
consulta ao fim.

A notagao BPMN permite que seja desenvolvido um diagrama de processo, com a sequéncia de todas
as atividades a serem desempenhadas, e pode incluir as pessoas envolvidas nos processos delimitando a
responsabilidade de cada um, bem como acrescentar informagoes quanto ao resultado esperado por cada
processo. O desenvolvimento dessa notagao nao segue um padrao obrigatdrio, pois existem possibilidades
que devem ser seguidas e desenvolvidas de acordo com a necessidade da organizagao.

3.1.2 Fluxograma

O fluxograma ¢ a representagao grafica que apresenta a sequéncia de um trabalho ou de um processo que serd
desenvolvido, com o intuito de apresentar com clareza e precisao a rotina de um trabalho. O fluxograma tem
como objetivos descrever e desenhar o fluxo de atividades existentes dentro de uma empresa, possibilitando
conhecer, entender e desenvolver agoes que melhorem todos os processos organizacionais, otimizando o
rendimento e aprimorando na solu¢io de demandas de forma eficiente ¢ eficaz (OLIVEIRA, 2007).

Entre os tipos de fluxogramas, existem o Fluxograma Vertical, o Fluxograma Descritivo e o Fluxograma
de Colunas:

3.1.2.1 Fluxograma Vertical

Fluxograma Vertical, ou Diagrama de Processos, pode ser compreendido como a representagio clara e
objetiva da sequéncia das etapas que serao desenvolvidas dentro de uma atividade, por meio da utilizagao de
simbologias que indicam quem serd o seu executor e quando (BARRETO; SARAIVA, 2017).
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Esse tipo de fluxograma tem como objetivo evidenciar a légica de uma sequéncia de trabalho, de modo
a trazer clareza das fases que serdo executadas, proporcionando condi¢oes de analise para melhorias dos
processos, com o intuito de aprimorar, racionalizar e potencializar o procedimento junto aos recursos
humanos e materiais envolvidos (ROCHA, 1995). Esse método pode ser aplicado para auxiliar na verificagao
da condigao atual do processo e, posteriormente, pode auxiliar no desenho de uma nova condigao de processo,
ou seja, a partir do desenho da situagao atual estrutura-se o método ideal ou desejével para o processo.

O Fluxograma Vertical ¢ formado por colunas verticais onde sao colocados seus simbolos convencionais
de representacio das operagoes. Ao lado dos simbolos, ¢ inserida uma coluna indicando o profissional ou a
drea que executard a operagao e, por fim, acrescenta-se a descrigio da operagao (OLIVEIRA, 2007).

Conforme as Figura 5, os elementos utilizados nos diagramas para esse método sao:

Simbeodo oniginal Sigrificado

( ) Terminal

::::' Transporte

Execugdo ou Inspecdo

[ A— ATTUIVD prowisario

NS Arquivo dafinitivo

T, Demara ou atraso
e

FIGURA 5

Figura 5 - Elementos do diagrama fluxograma vertical
Adaprado de Oliveira (2007)

Cada elemento do diagrama representa uma agao: o primeiro desenho aponta o inicio da solicitagao,

analise ou operagao do processo, quando existe alguma atividade para ser realizada. A seta ¢ o transporte da
informagao, quando um setor recebe ou envia informagao de outras 4reas. O quadrado indica a inspegao de
algum processo, o ato de verificar ou conferir o que esta sendo realizado na fase de execugao. Os tridngulos
s30 0 arquivamento, tanto provisério como permanente, representando o final do processo.

A partir desses diagramas, torna-se possivel a elaboracio de um fluxograma vertical, conforme

demonstrado na Figura 6, desenvolvida seguindo o mesmo caso da Figura 3, em que foi desenhado o processo
de consulta de débitos junto ao setor financeiro.
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Fluxograma Vertical

- @ |Andiise ou operagio Rotina: Atual X Tipo de Rotina
%‘ = |Transporte - Proposta Consulia de débitos
-g | B [Execucdo ou Inspecao -E Setor: Financeiro
» |4 |Arquivo provisério = Efetuado por:
¥ _|Arquivo definitrvg Data:
Ordem Simbolos Setor Descrigio dos passos
1 | @ || | A N | Financ. | atendimento ao aluno para verificar necessidade
2 (O |m| (| | N7 | Financ. | Recebe 3 solicitagio de consulta de débitos
3 | O]y M| A | N | Financ. | Verifica os débitos no sistema
E . Emite declaragao de auséncia de debitos cu relagac dos
4 — 1l A Financ
. Y| DA \"} débitos ativos
5 . :‘,N 3 & %/ | Financ. | Com débitos ativos, emite boleto para pagamento
¢ ||| M| A/ | Financ. | confere o pagamento
T | 3| /| 57| Financ. | Registra a informaglo no sistema
T~ ==l ] Arquiva selicitagdo, Junto a cople da declaragdo de
[ . A Financ .
| ﬁ — '_'. S ' auséncla ou comprovante de pagamento

FIGURA 6

Figura 6: Demonstracio de Fluxograma Vertical
Elaborado pelas autoras

O Fluxograma Vertical apresenta as atividades executadas ou a serem promovidas de forma mais
simplificada. Nesse caso, a atividade a ser desenvolvida pelo setor financeiro era de consultar os débitos do
aluno solicitante. Entio, as atividades foram realizadas na seguinte ordem:

a) operagio de atendimento ao aluno;

b) transporte de informagio quando o aluno preenche um requerimento e entrega ao setor financeiro com
sua solicita¢ao;

c) verificagio dos débitos do aluno no sistema;

d) emissio de declaragio de auséncia ou débitos ativos;

¢) emissao do boleto para o aluno;

f) conferéncia do pagamento;

g) registro da informagio no sistema;

h) finalizagio do processo, arquivando a solicitacio.

Esse fluxograma nao apresenta tantos simbolos para sua elaboragio ¢ a descri¢io do processo acaba
se tornando uma sequéncia descritiva sem apresentar ou demonstrar as possibilidade ¢ caminhos que o
Fluxograma Descritivo e de colunas traz.

3.1.2.2 Fluxogmmﬂ Descritivo

O Fluxograma Descritivo, ou parcial, descreve de forma simplificada a¢oes e rotinas que envolvem poucas
unidades organizacionais (OLIVEIRA, 2007). Nesse fluxo, devem ser desenhados todos os caminhos que
podem ser percorridos dentro de um processo. Sua operacionalizagio ¢ feita pela interligagao dos simbolos e
os diagramas utilizados para esta forma de mapeamento sio demonstrados na Figura 7.
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Simbolo original Significado
Terminal: inicio ou fim de um
processo

E utilizado quando se tem
miais de um caminho a seguir,
ponto de decisdo,

Determina as atividades que

I:l serfo desenvolvidas dentro

de um processo.

Documentos que fazem parte
do processo.

Arq'ui\to

Sentido de circulacio:
—— & | Documentos
------ + | Informagao Oral

FIGURA 7
Figura 7 - Diagramas fluxograma descritivo e de colunas
Adaptado de Oliveira (2007)

A partir desse diagrama, faz-se possivel desenhar o processo completo, conforme demonstrado na Figura
8. Por meio dela, pode-se perceber que a atividade ¢ determinada por uma simbologia que representa o
inicio ¢ o fim do processo. Pelo Fluxograma Descritivo sao demonstrados os caminhos que o processo pode
ter durante sua execugao, j& que nem todo processo segue apenas um caminho. Esse método se torna mais
complexo pela quantidade de informagao que é possivel desenhar, como, por exemplo, em algumas atividades
que geram documentos, existe a possibilidade de sinalizar a criagao desse documento, com o acréscimo de
diversas informagoes, até mesmo sobre o caminho que o documento pode percorrer ao seu destino final.
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INICIO

aluno chaga e
faz & salicitacde

|
ZErE Um D

requeriments

!

Consulta dos
debitos

Nio

1 Sim

mprima boleto

NSo -

Sim

Baixa no sistema

'
D)
FIGURA 8

Figura 8 - Demonstra¢ao de Fluxograma Descritivo ou parcial
Elaborado pelas autoras

Pelo Fluxograma Descritivo, pode ser realizado o mapeamento nio s6 do processo, mas também da
informacgio e do documento.

3.1.2.3 Fluxograma de Colunas

O Fluxograma de Colunas ou Global ¢ um dos tipos mais utilizados pelas empresas, por possibilitar o
levantamento de novas rotinas e procedimentos. Na descricao dos processos ja existentes, ele permite a
demonstragiao com maior clareza das informagoes e documentos, dentro e fora de um setor da organizago,
j4 que ¢ desenhado separando-se os processos realizados por setores (OLIVEIRA, 2007).

Como em todo diagrama, existem formas graficas que sao utilizadas para tornar mais claro o inicio, o meio
¢ o fim de um processo. Os simbolos utilizados caminham de acordo com os dos Fluxogramas Vertical e
Descritivo, possuindo poucas diferengas na simbologia.

A diferenga entre o Fluxograma Descritivo para o Fluxograma de Colunas ¢ que, nesta forma de
mapeamento os processos, informagoes e documentos, as etapas sao divididas por setores e responsabilidades,
conforme demonstrado na Figura 9.
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Processo — Consulta de débitos

Aluno Depto. financeiro

INICIO

Requere a

Consulta dos
—* e
débitos

consulta (1)

Boleto (2)

E.:rﬂpro\-'a;:e n Bsaixa no
to. (3]
® PEta- 1= sistema

FIGURA 9
Figura 9 - Demonstragio de Fluxograma de colunas ou global

Elaborado pelas autoras

Nesse fluxograma, algumas informagoes podem ser colocadas como, por exemplo, ao final do ciclo do
processo, quando o processo ¢ arquivado, ¢ possivel inserir o prazo de guarda dos documentos, conforme
foi destacado no mapeamento acima, de dois anos para consultas em que nao ha débitos e cinco anos para
processos que geraram comprovantes de pagamento.

Percebe-se que cada modelo utilizado para mapeamento tem suas individualidades ¢ a organizagio deve
elencar a forma que mais se encaixa para a gestao.

3.2 Elaboragio do mapeamento

A claboragio de um mapeamento de processos exige a utilizagao de técnicas que sao desenvolvidas dentro
das empresas para coleta de dados e informacoes, E, em si, um processo complexo, que exige tempo, estudo
e dedicagao. Por isso, algumas etapas devem ser seguidas.

A primeira consiste no levantamento das atividades. Para Cruz (2015), antes de estudar do processo, é
necessario analisar cada uma das atividades que o compdem, iniciando com a listagem de todas as agoes que,
supostamente, fazem parte do processo, colocando-as em ordem de execugio.

A seguir, Barreto e Saraiva (2017) destacam a coleta das informagdes sobre as atividades que tém como
objetivo compreender quem executa a tarefa, qual o papel dessa agao, prazo de duragao, recursos utilizados,
sistemas utilizados, documentos associados, resultados esperados e até mesmo pontos de melhorias, dicas
ou ideias que os individuos possam acrescentar. Para coletar essas informagées, podem ser usadas técnicas
como a aplicagao de questionarios e entrevistas com os envolvidos no processo ou proprietérios, realizagao
de grupos de trabalho para atividades de brainstormings, desenvolver agoes de observagao direta e anélise de
documentos.
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Nesse primeiro momento, nao existe a preocupagao com a certeza sobre todas as atividades executadas
dentro do processo. E essencial apenar coletar os dados de todas as atividades supostamente executadas no
processo ¢ organizé-las conforme sao percorridas.

Com as informagdes coletadas, na terceira etapa, deve-se criar um procedimento para cada atividade. Isso
pode ser feito por meio de relatdrios ou fichas que contenham todas as informagées de como sao executadas
(CRUZ,2015). A quarta etapa é a delimitagio da atividade final do processo. E essencial compreender quais
atividades finalizam o processo, ou seja, de que maneira ele se encerra.

Ap6s as quatro primeiras etapas, de levantamento e organizacio de dados, ¢ possivel esbogar o
mapeamento, definindo o percurso de todo o processo, agrupando todas as atividades (CRUZ, 2015). Para
desenvolver o esboco do mapeamento, ¢ preciso escolher qual serd a ferramenta escolhida, se o modelo BPMN
ou algum método de fluxograma, dependendo da necessidade da organizagao.

Barreto e Saraiva (2017) acrescentam uma etapa importante, a sexta. Ja que foram coletadas informagdes
sobre sugestoes ¢ melhorias, durante as etapas iniciais (de levantamento de dados), isso deve ser aplicado
a0 mapeamento para que, ao final do desenho desse fluxo, haja, além de padronizacio de agoes, também a
potencializacao das atividades. Finaliza-se com o mapeamento definitivo do processo, como demonstrado
na Figura 10.

Mapesamento
definitive

28 Etapa
Coolatar
12 Etapa informagies
. sobre as
Listar & Atrvidades
DIgEnizaEr as

atvidadeas

FIGURA 10

Figura 10 - Etapas do mapeamento de processos
Elaborado pelas autoras com base em Cruz (2015) e Barreto; Saraiva (2017)

O mapeamento ideal registra todas as informagdes com qualidade e clareza para que os envolvidos
consigam entender como serd o funcionamento e quais serdo as atividades que deverio desempenhar,
identificando a informagao e os documentos que devem fazer parte de todo o processo.

3.3 Ferramentas para verificagio e melhorias

pds o mapeamento dos processos, faz-se importante verificar as principais deficiéncias identificadas, por meio
de coleta de dados que possibilitem, apés essa investigacao, encontrar solugdes que otimizem os processos.

Assim como para o mapeamento, algumas ferramentas sao utilizadas com o intuito de mensurar, definir,
analisar e propor solugdes para eventuais problemas que acontecem no decorrer dos processos, permitindo
acompanhar e adequar cada processo para gerar melhores resultados (LOZADA, 2017). Sao ferramentas que
possibilitam a percepcao de falhas ou dificuldades, trazendo maior visibilidade sobre como se desenvolvem
os processos de uma organiza¢ao, de modo a identificar oportunidades e prever falhas.

Inicialmente, antes da defini¢ao de uma ferramenta, faz se necessaria a elaboragio de um check/ist do que
serd analisado e coletado, a Folha de Verificagao. Essa etapa ¢ realizada para determinar quais sao as falhas
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de um processo e consiste na producio de um formulério planejado que facilita a coleta e anélise de dados,
auxiliando no controle de processo. Essa ¢ a ferramenta inicial que possibilita a condugao de preparagao de
ferramentas como o Diagrama de Pareto, diagrama de causa e efeito, histogramas ou graficos de controle
(LOZADA, 2017).

Segundo Lozada (2017), esse formulario pode ser elaborado de forma impressa ou digital ¢ corresponde a
um quadro, tabela ou planilha, que possua campos a serem preenchidos para registrar dados relativos a um
determinado processo. Ele tem o intuito de gerar informagdes histéricas, permitindo verificar tendéncias e
comportamentos que ocorrem no meio dos processos. O uso da Folha de Verificacao possibilita acompanhar
o histérico de ocorréncias e 0 acompanhamento de falhas e erros ocasionais, que se nio monitorados e podem
se tornar frequentes.

A Folha de Verificagao pode ser elaborada para todo tipo de processo organizacional, como a fabricagao
de produtos, o atendimento de clientes, os processos internos da organiza¢io e a comunicagio interna. No
entanto, ¢ necessaria a elaboracao de uma folha especifica para cada processo, para que nao se perca a coleta
de dados nem o foco da verificagao, como demonstrado no Quadro 3.

QUADRO 3
Quadro 3 - Modelo de folha de verificagao

FOLHA DE VERIFICAQAO

Processo: Comunicacao Interna Tipos de problemas: Informagdes ndo
chegam N0 Momento certo, derrlandas atrasam Para SEreml solucionadas e,
muitas vezes, a coleta de dados € realizada mais de wma vez. Data da
verificacio: durante 3 meses, a contar do dia 01/01[2021 Responsavel:
Auditor interno

" . Namaioria das
Questiies a serem avaliadas Nunca vezes Sempre

Existe um meio de cormunicagio
padronizado entre 05 setores
Todos registram as informages
Neste Sisterna

Todos 05 processos a0 Cumpridos
dentro do prazo

Cuando um processo chega, &
possivel entender tudo o que ja fol
levantado sobre el

As informacdes estao sendo
repassadas de urn Setor & outro por

Elaborado pelas autoras

Conforme o Quadro 3 demonstra, na Folha de Verificagao ¢ possivel registrar a frequéncia com que um
erro ocorre ou até mesmo mensurd-lo. Dentre as diversas motivacoes para sua utilizagao, Lozada (2017) cita
algumas, como verificar quantas vezes um erro ocorre e onde, coletar dados que comprovem as causas de uma
falha, analisar se um processo estd conforme o esperado e assegurar a execugao correta de todas as etapas de
um processo.

Ap6s iniciar a coleta de dados, é necessario escolher uma ferramenta para auxiliar na tomada de decisao,
visando compreender cada situagao critica, identificar e analisar falhas e encontrar solugoes para cada processo
organizacional. As ferramentas podem auxiliar na discussao das melhorias dos processos, identificando as
principais etapas € os itens que precisam ser reestruturados. As ferramentas mais utilizadas sao o Diagrama
de Pareto, ou curva ABC; o Six Sigma; o Ciclo de Melhoria Continua, ou ciclo PDCA (Plan, Do, Check
and Act); a Metodologia de Andlise e Solu¢ao de Problemas (MASP) (BALDAM, VALLE; ROZENFELD,
2014); o Kaizen (FONSECA, ez al, 2016); além do diagrama de causa e efeito, ou Diagrama de Ishikawa
(Ishikawa,1993).
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A qualidade ¢ a melhoria dos processos niao devem ser agdes isoladas e pontuais, mas integradas e continuas, visto que
as exigéncias dos consumidores, bem como a pressio dos concorrentes, aliados 4 crescente globalizacio, fazem com que
os produtos e servigos atuais, bem como os processos que os originam, tornem-se cada vez mais rapidamente obsoletos,
inadequados e nio suficientemente eficientes para garantir o sucesso das organizagoes (ROCHA; BARRETO; AFFONSO,
2017, p. 130).

Os processos nao podem ser vistos como algo inerte, que nio sofrem alteragio, j4 que as pessoas
envolvidas mudam, as informagoes produzidas sio constantes, o ambiente inserido tem alteragdes, sempre
h4 documentos gerados, a legislagao ¢ as normas se alteram etc., portanto, o processo deve ser visto como um
objeto que precisa ser analisado e controlado constantemente devido a sua dinamicidade. Ao propor anilises
e melhorias, o processo precisa ser redesenhado e/ou atualizado conforme as decisoes ¢ alteragoes que foram
estipuladas.

3.4 Redesenho de processo

Ap6s a fase de verificacao de melhorias, quando sao identificados os fatores que podem ser alterados para
melhorar a rotina processual, tem inicio a etapa de redesenho do processo. Porém, ela sé deve acontecer apds
uma andlise profunda dessas situagoes, quando ¢ possivel ter certeza dos beneficios e estabelecer claramente
as expectativas sobre os processos redesenhados, sem esquecer do impacto ocasionado pelas mudancas nas
diversas dreas envolvidas (DAVENPORT, 1994).

Barreto (2017) cita que, para ter certeza sobre a necessidade do [re]desenho dos processos, ¢ necessario
haver um questionamento sobre as possibilidades de melhoria da comunicagao entre 4reas; automatizagao de
atividades para aproveitamento da tecnologia da informagao; eliminagio de perdas processuais (retrabalho,
gargalos, atividades desnecessdrias), além da possibilidade de implantar mudangas significativas.

Para Rotondaro (2006), o desempenho atual de um processo também ¢ critério determinante para que
ele seja ou nao redesenhado. Quando seu desempenho estd abaixo do esperado e sua importincia ¢ alta,
certamente ele deve ser revisto. Para definir quais processos serao redesenhados, ¢ preciso ter uma visao
estratégica de todas as atividades desempenhadas na organizagao, para identificar aquelas de maior impacto
No sucesso.

O redesenho possibilita uma agio futura estratégica para a organizagio, criando solugées e alternativas
de melhorias que permitam aperfeicoar a eficiéncia e eficicia, alérm da adaptabilidade da situagao existente.
Seguir etapas ou desenvolver um planejamento ¢ essencial para que nao haja falhas durante essa execugao e
para que toda a demanda seja alcancada com sucesso.

3.5 Implementagio e implantagio do processo

Toda a agio de mapear ou remapear, organizar ou reorganizar um processo s6 ¢ util se houver a
implementagao ou implantagao do processo. A implementagao ¢ a atividade de colocar um novo processo
em funcionamento ou utilizacao ¢ a implantagao ¢ apresentar uma nova rotina de trabalho ao usuério.
A implantagio se refere ao inicio de algo novo, enquanto a implementagao dé a ideia de prosseguimento
(BARRETO, 2017).

Para que um processo alcance o sucesso, nao basta implementa-lo, mas sim criar uma cultura de utilizagao
desse processo. Nao basta normatizar ou criar padroes sem que as pessoas envolvidas entendam o porqué
da existéncia disso. Para tal, a implementa¢ao de um processo exige treinamento de equipe, promogao de
reunides, envolvimento dos colaboradores, além da criagao de um planejamento para colocar em operagao
de forma definitiva o processo.
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Para ter sucesso na implementagao, todos os recursos precisam ser testados e disponibilizados (MATTOS,
2013). Um plano de agao deve ser tracado, descrevendo a transicio do processo antigo para o novo ou
a implementagio de um novo processo, para garantir a eficicia ¢ sucesso da operagao (XAVIER, ez 4/,
2017). Para Barreto (2017), esse plano deve conter metas estabelecidas, ferramentas envolvidas, riscos
associados, treinamento de equipes com identificacao de competéncias e distribuicao de fungoes, bem como
o envolvimento dos gestores da alta dire¢ao. A maneira como ¢ estruturada a implementacio do processo ¢ o
que ird ditar o sucesso ou fracasso das operagdes; um processo mapeado com a utilizagao de toda a poténcia
da organizagio so trard esse resultado com sucesso se os envolvidos fizerem exatamente como o planejado, e
isso s6 ¢ possivel se eles perceberem que sao parte principal de toda a agio a ser desenvolvida.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao levantar informagoes teéricas sobre GD e Mapeamento de Processos, pode-se perceber que ambos
destacam a importincia de gerir, organizar e definir bem todo o caminho percorrido tanto pelo documento
e pela informagao quanto da atividade executada que deu origem a eles.

A GD organiza e acompanha o percurso que um documento faz dentro de uma organizagao, desde sua
geracio até a preservagao ou descarte, cuidando para que as informagoes registradas nao se percam e para que
haja uma padronizagao desse processo com o intuito de preservar e organizar o documento.

O mapeamento de processos cuida da gestao e do percurso das atividades que sao desenvolvidas dentro
de uma organizagio, desde o inicio da aglo, incluindo o envolvimento de pessoas, recursos materiais,
informagdes e documentos que fazem parte de todo esse fluxo, gerando um processo que deve ser
desempenhado na busca de um objetivo final.

Ambos sio dedicados a elaboragao do fluxo do documento ou de um processo organizacional. O
mapeamento de processo auxilia na integragao das atividades executadas dentro de uma empresa e do
documento que faz parte de todas essas atividades.

Mapear um processo auxilia no entendimento do caminho que o documento faz dentro da instituigao; o
documento ¢ parte integrante de uma atividade e sua criagao integra um processo interno ou externo que
acontece em uma organizagao. Perceber que o documento ¢ elemento primordial de um processo muda a
percepgao das empresas sobre a importincia do acesso a informagao ou ao documento.

Considerando a existéncia do vinculo arquivistico entre os documentos (DURANTTI, 1997) e deles com as
atividades e os processos segundo os quais elas sao executadas, paraa GD, compreender quando o documento
¢ gerado dentro de um processo ou quando uma atividade especifica de um documento que ja estd arquivado
auxilia:

a) na producio documental, estabelecendo normas e regras para garantir que os documentos sejam
elaborados de maneira padronizada, tanto do ponto de vista das informagoes registradas quanto estruturagao,
fixando espécies documentais;

b) na elaboragio do plano de classificagio, permitindo que sejam identificados os documentos necessérios
ao processo, eliminando ou unificando informagoes entre diferentes documentos, o que potencializa a
operagao;

c) no desenvolvimento de estratégias de preservagao de documentos, tanto na aplicabilidade de prazos para
eliminagdo ou transporte para o arquivo quanto na redugio de custos para guarda de documentos que nao
serao utilizados;

d) na percepcio dos prazos estabelecidos de guarda em acesso corrente, intermedidrio ou permanente,
auxiliando na elaboragao e desenvolvimento da tabela de temporalidade de acordo com as necessidades
processuais;
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¢) na andlise para elimina¢io de documentos, garantindo que informagdes que sejam necessarias no futuro
nao sejam descartadas e que documentos que nao serao mais uteis sejam descartados para ocupar menos
espago fisico;

f) no estabelecimento de a¢des de preservagio e conservagio;

g) na guarda dos documentos, identificando qual a melhor estratégia de agrupé-los para que o acesso &
informacao seja rapido e 4gil.

Essas estratégias vinculam-se diretamente ao processo, levando informagoes tteis que podem trazer
beneficios diretos aos resultados organizacionais e fazendo com que o processo flua com mais agilidade e
eficiéncia.

De acordo com a Figura 1 — Fluxo das fases da Gestao de Documentos, apresentada anteriormente, a GD
elenca etapas a serem seguidas. Ao utilizar o mapeamento de processos como ferramenta de suporte dessas
etapas, a construgao estratégica da Gestao de Documentos pode ser mais proveitosa, ji que levard em conta
a importincia de cada informagao em relagao aos processos organizacionais.

No Quadro 4, pode-se ver quais informagoes a Gestao de Documentos pode encontrar utilizando o
mapeamento de processos como ferramenta estratégica no desenvolvimento de agdes.

QUADRO 4
Quadro 4 - Conciliagao das Fases da GD e das informagoes do Mapeamento de Processos

Informaciies captadas no Mapeamento |Fases da GD

de Processos

- Utilidade, necessidade e geragao de - Levantar e conhecer documentos -

docurmentos; - Querr), quando e por [dentificar o uso docurnento -

Quanto ternpo usan os doCurmentos - Desenvolver urm plano de

Cuando 05 docurrentos precisarn ser classificagdo - Identificar o valor e o

acessados @ quando perdem a utilidade | ciclo de vida de cada docurmento -

- Quais informacgfes precisam conter Conciliar classificacdo de documentos

105 documentos g ternporalidade

- Docurmentos existertes - Estudar a legislagdo que abrange
esta documentacao

- O percurso do docurmento dentro de - Estudar o fluxo docurmental -

urn processo - Dentro dos sinaliza a Mapear, organizar e definir o fluxo

utilizacdo do documento, até sua guarda | documental — Organizar e arquivar 0s

- Mecessidade de uso da informacao documentos - Reproduzir € preservar
05 docurmentos - Garantir que os
docurnentos sejam descartados ou
guardados

Elaborada pela autora

De acordo com o Quadro 4, as informagoes relacionadas e organizadas por meio de um mapeamento
de processos auxiliam no desenvolvimento de estratégias para a execugio das fases da GD. O mapeamento
proporciona informagoes como a utilidade de um documento, momento de producio, quem utiliza e
quando, quais informagoes devem estar contidas em cada documento. Para a GD, essas informacoes dio
suporte para agdes estratégicas de levantamento dos documentos pertencentes de um processo, classificagao,
desenvolvimento de critérios para estabelecimento da temporalidade dos documentos.

Ainda, identificar os documentos que existem nos processos permite a andlise das legislacoes vigentes
quanto ao seu tratamento. E compreender o percurso do documento, sua utilizagio ¢ as necessidades
envolvidas solidifica decisées quanto ao trAmite documental, a melhor forma de dispor e organizar os
documentos, como deverao ser preservados, armazenados e até mesmo eliminados.

O mapeamento de processos pode ser visto como uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento do
trabalho de Gestao de Documentos dentro de uma organizagio, mas para que essa utilizagao seja produtiva
e assertiva, ¢ necessdrio o registro de cada detalhe, informagao e documento.
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Independentemente do modelo de mapeamento que serd aplicado, seja Fluxograma ou Modelo BPMN,
ou no caso de a organizagio compatibilizar as informagoes desses métodos e desenvolver um fluxo préprio
para desenho do processo, ¢ essencial o registro de todas as informagdes ¢ documento gerados. Caso isso nao
esteja destacado no mapeamento de processo, a ferramenta perde seu valor, nao sé para a organizagao, pela
auséncia de detalhes sobre o processo e informagoes tteis, como também se torna inttil como suporte a GD.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao analisar toda a construgao de contetdo deste trabalho, identificando conceitos, importincias e papéis
desenvolvidos pela Gestao de Documentos e pelo Mapeamento de Processos dentro da organizagao, pode-
se perceber que o mapeamento de processos pode ser utilizado como ferramenta estratégica para a GD,
auxiliando na construgao de planos de agoes, desde o estudo da produgio documental até identificagao do
percurso que o documento realiza dentro da organizagao.

Utilizando o mapeamento como suporte 4 tomada de decisao para a GD, percebe-se a redugao de falhas
na produgao ou tramitagao dos documentos, na acumulag¢ao de documentos, na falta de procedimentos para
lidar com os documentos, no acesso a informagao, o que compromete a qualidade das atividades didrias da
organizagao.

O desenvolvimento de estratégias a partir das informagoes produzidas no mapeamento de processos
garante qualidade para acessar a informagao, melhorias na estrutura e organizagao do espago fisico de guarda
de documentos, reduz custos operacionais e o excesso da produgao documental.

Integrar as informagoes advindas dessa ferramenta faz com que as decisoes taticas a serem realizadas junto
4 documentagao existente dentro de uma organizagao sejam mais produtivas e eficientes.
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