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RESUMO
[bookmark: _GoBack]O estudo tem como objetivo principal compreender como o mapeamento de processos é aplicado na otimização da gestão das Organizações Militares (OM) do Comando da Força de Superfície (ComForSup). Nesse sentido, realizou-se pesquisa de campo com os elementos de contato do Programa Netuno, militares responsáveis pela gestão de processos nas referidas OM, a fim de compreender como as ferramentas de mapeamento de processos são aplicadas e se estas têm se mostrado efetivas na otimização da gestão, além de identificar se há limitações ou dificuldades na utilização destas pelos militares. A partir da análise qualitativa, constatou-se que o mapeamento de processos é aplicado na maioria das organizações, caracterizando-se como uma ferramenta que proporciona diversos benefícios. Contudo, sua aplicação é desafiadora, levando em consideração que a maior parte das OM apresentou limitações principalmente relacionadas à falta de pessoal qualificado, falta de tempo disponível e baixa adesão dos demais servidores.
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1 INTRODUÇÃO

Nos últimos anos, a economia do país experimentou momentos desafiadores. Os déficits fiscais levaram à necessidade de reformas que possibilitassem a redução dos gastos do governo. Dentre estas estão a aprovação da Emenda Constitucional nº 95, que instituiu um Novo Regime Fiscal pelo prazo de vinte anos, onde foi estabelecido um limite de despesas para toda administração pública federal (BRASIL, 2016), e a aprovação da Emenda Constitucional nº 103, que alterou o Sistema de Previdência Social para todo o país, prevendo uma economia de R$ 1,1 trilhão em dez anos (BRASIL, 2019a).
Neste contexto, em 2019 foi aprovada a Lei nº 13.954 que provocou a reestruturação da carreira militar e dispôs sobre o Sistema de Proteção Social dos Militares (BRASIL, 2019b). A necessidade de restringir o custo das Forças Armadas resultou no planejamento da diminuição da força de trabalho. No caso da Marinha, haverá uma redução anual de seu efetivo em, no mínimo, oitocentos militares até 2032, o que acarretará na diminuição de 7.172 cargos até 2032 (BRASIL, 2021a).
Com esta visão, a Marinha do Brasil (MB) precisa adaptar-se a um ambiente onde será necessário aumentar a produtividade e eficiência de seu pessoal, de forma que as atividades continuem sendo executadas com o menor custo e mão de obra, mantendo a eficácia e qualidade dos serviços prestados. Frente a isto, é necessário que cada Organização Militar (OM) conheça seus processos de trabalho, de maneira que seja possível observar as oportunidades de melhorias, a fim de que a redução de pessoal não acarrete na perda de capacidade de execução das demandas da instituição. 
Por meio das Normas Gerais de Administração, a MB instrui que as OM utilizem o mapeamento de processos para conhecer, analisar e promover a melhoria dos seus processos (BRASIL, 2021b), incluindo neste contexto o Comando da Força de Superfície (ComForSup) e suas organizações subordinadas.
De acordo com o seu Plano Estratégico Organizacional: “O Comando da Força de Superfície contribui para o preparo e a manutenção dos meios da Esquadra, gerindo recursos materiais e humanos necessários à plena operação dos Esquadrões e navios subordinados. ” (BRASIL, 2019c, p.5). Esta atuação cumpre diretamente a Missão da Marinha do Brasil que, de acordo com o Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040), é: “Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a Defesa da Pátria; para a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem [...]” (BRASIL, 2020, p.50).
Nesse sentido, o presente estudo define como problema de pesquisa: como o mapeamento de processos é utilizado na otimização da gestão das Organizações Militares do Comando da Força de Superfície? Com a finalidade de responder esta questão, o objetivo principal é compreender de que maneira a aplicação do mapeamento de processos caracteriza-se como uma ferramenta efetiva para a otimização da gestão de processos nas OM do ComForSup.
Como objetivos específicos, a pesquisa busca identificar se o mapeamento de processos é utilizado pelas OM; compreender como estas ferramentas são aplicadas; compreender se elas são efetivas na otimização da gestão de processos; e identificar se há limitações na utilização destas ferramentas nas OM do ComForSup.
Este estudo justifica-se visto que contribuirá para identificar como as ferramentas de mapeamento de processos são aplicadas e compreender quais são os resultados gerados nas OM que as aplicam. Outrossim, permitirá identificar se existem limitações para aplicação nas organizações estudadas.
A presente pesquisa está delimitada à percepção dos oficiais que atuam na gestão de processos das OM pesquisadas no ano de 2022. Este trabalho não se propõe a mensurar ou avaliar incrementos ou variações quantitativas como, por exemplo, relativos a produtividade ou redução de custos proporcionados pela aplicação do mapeamento de processos. A pesquisa foi aplicada somente no âmbito do Comando da Força de Superfície e suas OM subordinadas, restrita aos Elementos de Contato do Programa Netuno nestas organizações no período de outubro do referido ano.
Dado o exposto, este artigo está estruturado em cinco seções, incluindo esta introdução como primeira seção. No segundo tópico, encontra-se o referencial teórico que estabeleceu as bases desta pesquisa. A terceira seção, expõe a metodologia aplicada na condução do estudo. Na quarta, apresentam-se os dados e a discussão dos resultados obtidos. Por fim, na quinta, faz-se a conclusão da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Processos, atividades e tarefas

Todo trabalho é parte de um processo e processos são conjuntos de atividades de trabalho relacionados caracterizados por entradas (inputs) e tarefas que agregam valor, que produzem saídas (outputs) específicas (GRAHAM; LEBARON, 1994). Hammer e Champy (2009) também definem processo como o conjunto de atividades que recebem um ou mais inputs e resultam em um output no formato de um produto ou serviço que possua valor para o cliente.
Entende-se então que processo é um conjunto de atividades ou condutas executados por humanos ou máquinas com objetivo de alcançar um ou mais resultados (ABPMP, 2013). Segundo Júnior e Scucuglia (2011), as atividades e tarefas são partes integrantes dos processos, onde as atividades indicam “o que fazer”, e cada atividade está atreladas a diversas tarefas que especificam “como fazer”. Desta maneira, um “o que fazer” (atividade) será composto por diversos “como fazer” (tarefas) (JÚNIOR; SCUCUGLIA, 2011).
Segundo Maranhão e Macieira (2017), qualquer processo está inserido em processos maiores e pode ser subdividido em processos menores, adotando por convenção a seguinte classificação: macroprocessos, que são os considerados mais abrangentes da instituição; processos, que são as subdivisões dos macroprocessos; e subprocessos, que são as subdivisões dos processos.
A Marinha do Brasil detalha os processos em quatro níveis: macroprocessos, processos, subprocessos e atividades (BRASIL, 2021b), que podem ser representados conforme a Figura 1, abaixo:

Figura 1 – Níveis de detalhamento de processos
[image: ]
Fonte: Brasil (2021b)

Sendo assim, qualquer atividade que ocorre em uma organização é parte de um processo e os diversos processos desta se relacionam compondo uma rede de processos interconectados (MARANHÃO; MACIEIRA, 2017). 

2.2 Gestão de processos 

	O gerenciamento de processos teve seu início a partir da substituição da visão departamental pela visão de processos, onde as organizações procuram entender o que precisa ser feito e como devem fazê-lo, sem preocupar-se em definir suas tarefas em função dos seus departamentos, mas em função de como cada tarefa agregará valor (BALDAM et al., 2007).
A sistematização dos processos organizacionais, também conhecida por Gestão de Processos de Negócios (Business Process Management - BPM), pode ser definida como uma disciplina gerencial que preconiza que os objetivos da instituição devem ser atingidos com a definição, ilustração, controle e mudança contínua de processos, integrando as estratégias e os objetivos de uma organização com as expectativas e necessidades dos clientes finais, fazendo uso de foco em processos de ponta a ponta (ABPMP, 2013).
De acordo com Graham e Lebaron (1994), esta sistematização possui grande valia às instituições, pois permite que sejam observados além das barreiras dos departamentos e da própria instituição, levando em consideração que os diversos processos perpassam por diversos departamentos de uma mesma organização ou, até mesmo, saem do nível da instituição, conforme ilustrado na Figura 2.


Figura 2 – Visão Departamental e Visão de Processos
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Fonte: Malamut (2005)

2.3 Mapeamento de Processos

O mapeamento de processos consiste em colocá-los em representação gráfica, permitindo uma visualização mais clara a respeito de seus detalhes. Tal análise permite melhorar o desempenho organizacional, além de apresentar-se como uma excelente ferramenta para melhor compreensão dos processos e de extinção ou simplificação dos que necessitam de mudanças (ASSIS; ANDRADE; SILVA, 2015).
Segundo Araujo (2011), o mapeamento de processos também se define como o desenho dos processos possibilitando que estes sejam analisados por disponibilizar informações a respeito das atividades, departamentos e profissionais envolvidos na execução dos mesmos, bem como a integração entre eles.
Gonçalves et al. (2021) refere que para mapear um processo, é necessário definir:

A entrada, que diz respeito ao início do processo e os seus envolvidos, mostrando as informações e recursos necessários; o processamento, que é como o processo funciona, de que a maneira as atividades são realizadas e as etapas estruturadas; e as saídas, que dizem respeito ao que se almeja, qual o objetivo do processo, com os serviços ou produtos resultantes do processo. São informações importantes para um processo mapeado, claro e objetivo, que poderá ser um guia como base de treinamento em caso de um funcionário novato. 

	Sendo assim, o uso desta metodologia caracteriza-se como uma ferramenta que torna possível visualizá-los tendo em vista que nem sempre são claramente visíveis dentro das instituições. Com isso, é possível analisá-los criticamente, pois sendo representado graficamente torna-se mais fácil reconhecer os fatores que podem afetar seu desempenho (PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012). 
	Para tal, Maranhão e Macieira (2017) afirmam que uma das formas mais simples de se conhecer e visualizar os processos é através dos fluxogramas. Os fluxogramas são figuras feitas com símbolos padronizados e textos organizados que demonstram a sequência lógica com os passos para realização de um processo ou atividade, sendo as notações gráficas um poderoso canal de informação, pois possibilitam maior compreensão do que os textos escritos (MARANHÃO; MACIEIRA, 2017).
Maranhão e Macieira (2017) ainda reforçam que o uso de fluxogramas, como exemplificado na Figura 3, permite diversas vantagens como a facilidade de compreender as partes e fluxos dos processos, a visualização dos seus detalhes críticos, a compreensão das interações entre os subprocessos e atividades, a identificação de pontos de controle, onde o andamento e bom funcionamento podem ser medidos por meio de indicadores, e a identificação de inconsistências e pontos frágeis que contribuem para a melhoria contínua da gestão.

Figura 3 – Exemplo de representação gráfica do mapeamento de um processo

Fonte: Próprio Autor (2022)

Desta forma, considerando que um bom modelo de gestão visa entender e administrar a organização como um todo, mapear os processos possibilita analisá-los e melhorá-los de forma contínua (BARBARÁ, 2012), contribuindo assim para maior eficácia e produtividade na execução das atividades e nas tomadas de decisão em todos os níveis da organização.

2.4 Programa Netuno e gestão de processos na Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil está inserida em um contexto de demanda de maior eficiência e produtividade na gestão pública, onde há constante necessidade de implementação de novos sistemas de gestão (SOUZA et al., 2016). Neste âmbito, foi criado o Programa Netuno com as finalidades de aprimorar a gestão nas OM, contribuir com a melhoria da qualidade dos serviços e da administração da MB (BRASIL, 2018).
Para atingir estas finalidades, são designados militares para atuarem como Elementos de Contato do Programa Netuno em cada OM e fomentar as atividades do mesmo junto à Diretoria de Administração da Marinha (DAdM), órgão que tem o propósito de contribuir para a Gestão Administrativa da Marinha do Brasil (BRASIL, 2018). Além disso, são utilizadas diversas ferramentas, como a gestão dos processos que permite à OM desenhar, estruturar e aprimorar suas atividades de forma a obter mais eficiência na aplicação dos recursos e mais efetividade em alcançar os resultados pretendidos (BRASIL, 2021b).
O Manual de Procedimentos do Programa Netuno (MAPNETUNO), produzido pela DAdM, divide a gestão de processos em um ciclo com seis fases, onde o conhecimento das atividades desenvolvidas dentro de um processo é consolidado na fase de mapeamento (BRASIL, 2021c). Ainda segundo este manual, a fase de mapeamento pode ser dividida nas etapas de modelagem, onde é realizado o levantamento detalhado de todas as atividades executadas naquele processo, e de representação gráfica, onde as informações obtidas na etapa de modelagem são representadas em um fluxograma (BRASIL, 2021c), possibilitando facilitar o entendimento dos diversos processos.
Na etapa de modelagem, o mapeamento de processos deve indicar a sequência de atividades desenvolvidas em um processo (BRASIL, 2021c). Para isto deve ser listada a sequência de atividades, utilizando a documentação disponível como Ordens Internas, Regimentos e Regulamentos Internos, para que seja possível a aplicação de ferramentas como a 5W3H que tem como objetivo identificar e detalhar uma situação, construir um plano de ação ou mesmo auxiliar na gestão de um projeto (BRASIL, 2021c).
Enquanto isso, na etapa de representação gráfica, as informações modeladas na etapa anterior devem ser aplicadas à uma notação gráfica através do fluxograma de maneira que possibilite que outras pessoas leiam e compreendam como conduzir aquele processo a partir desta notação (BRASIL, 2021c).
O Programa Netuno estabelece que este conhecimento dos processos das OM é fundamental para estabelecimento da cadeia de valor, caracterizada pelo conjunto de macroprocessos da organização voltados para o cumprimento da sua missão, e para a realização do alinhamento estratégico, que consiste no estabelecimento de relações entre os processos e as metas organizacionais (BRASIL, 2021b).

3 METODOLOGIA

3.1 Classificação da Pesquisa

Trata-se de um estudo de abordagem qualitativa, que tem como foco “compreender os fenômenos da percepção dos participantes a um contexto da realidade em que vivem” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013, p.376), por meio da análise da compreensão dos militares a respeito da utilização das ferramentas de mapeamento de processos no seu exercício profissional no contexto das OM do ComForSup, evidenciando com isso aspectos particulares e específicos dos sujeitos envolvidos.
Compreendendo que o estudo descritivo, segundo Selltiz et al. (1965) tem como objetivo apresentar as características de um grupo e  entender a relação entre as variáveis, e que segundo Silva et al. (2012) busca mapear a distribuição de um fenômeno na população descrevendo opiniões e comportamentos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva pois objetiva identificar se os elementos de contato do Programa Netuno nas OM participantes utilizam as ferramentas de mapeamento de processos, bem como compreender as percepções a respeito da efetividade destas na gestão de seus processos de trabalho.
A respeito dos meios de investigação, classifica-se como pesquisa de campo, que consiste em buscar a informação diretamente com a população pesquisada (GONSALVES, 2001) tendo em vista que os dados foram coletados com os oficiais designados como Elementos de Contato do Programa Netuno no período estudado nas OM onde foi realizada a pesquisa.

3.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados, foi construído um questionário, conforme consta no Apêndice A, com base no referencial teórico supracitado a partir de um roteiro semiestruturado, contendo perguntas fechadas e abertas, na plataforma Google Forms. Neste modelo, perguntas “são submetidas a pessoas com o propósito de obter informações sobre conhecimentos, crenças, sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspirações, temores, comportamento presente ou passado etc.” (GIL, 2008, p.121).
De acordo com Gil (2008), a formulação do questionário deve materializar os objetivos da pesquisa em questões específicas, sendo um procedimento técnico que constate a sua eficácia. Por isso, o questionário foi aplicado primeiramente em formato piloto para teste, a fim de verificar se haveria a necessidade de adequações às perguntas e/ou formato, para que a coleta de dados fosse eficaz e a pesquisa pudesse cumprir com seus objetivos. Não foi necessário realizar modificações no questionário. A escolha do participante para o formato piloto utilizou como critério a acessibilidade do pesquisador com militares que se enquadrem nos critérios de inclusão estabelecidos no presente estudo. O período escolhido para a coleta de dados foi o mês de outubro de 2022.

3.3 Definição da Amostra

A amostra foi definida através do método intencional, um tipo de amostragem não probabilística onde selecionam-se participantes a partir de critérios de julgamento pessoais do pesquisador (OLIVEIRA, 2011). Neste caso, a escolha das OM do ComForSup, levou em consideração que estas executam diversos processos que contribuem diretamente para o cumprimento da missão da instituição, não se tratando de organizações puramente administrativas, o que traz um nível maior de complexidade para os processos executados por elas para o cumprimento de sua missão.
Desta maneira, foram selecionados os militares que exerciam a função de Elementos de Contato do Programa Netuno de todas as OM do ComForSup no período de realização da coleta de dados, por atuarem diretamente na Gestão de Processos de suas respectivas organizações.
 Foi excluída do estudo a OM Navio Escola Brasil, tendo em vista que no período da coleta de dados encontrava-se realizando comissão no exterior, impossibilitando a participação do militar no estudo.

3.4 Tratamento e análise de dados

Para a análise dos dados a partir das respostas referentes às perguntas fechadas, foram observadas as frequências e estabelecidos os percentuais das alternativas para cada resposta, possibilitando a elaboração de gráficos. A discussão possibilitou o levantamento de inferências a respeito dos resultados obtidos, evidenciando as principais conclusões do estudo. 
Em relação às respostas das perguntas abertas, foi utilizado o método hermenêutico-dialético segundo Minayo et al. (2002, p.77), onde “a fala dos atores é situada em seu contexto para ser compreendida da melhor forma”, acreditando ser o melhor método para uma interpretação dos resultados de forma mais aproximada da realidade social. Segundo a autora, deve-se buscar sistematicamente a relação entre os fatores existentes nos depoimentos, (MINAYO et al., 2002). 
Minayo, Deslandes e Gomes (2011) defendem que as questões que aparecem durante o trabalho de campo ajudam a entender, corroborar e confrontar o referencial teórico, relatando que, em todo processo do trabalho de campo, o pesquisador deve contextualizar a realidade empírica com os conceitos teóricos, perspectiva adotada no presente estudo.
Tendo em vista que o presente estudo evidencia resultados quantitativos, referentes às perguntas fechadas, e qualitativos, referentes às perguntas abertas, a escolha deste método torna possível a análise de dados, pois segundo a autora, os resultados quantitativos e qualitativos “não se opõem, mas se complementam, pois, a realidade abrangida por eles interagem dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia.” (MINAYO et al., 2002, p.22).
Para tal, a operacionalização do método, segundo Minayo et al. (2002), consiste nas seguintes etapas: ordenação dos dados, onde faz-se um mapeamento de todos os dados obtidos no trabalho de campo; classificação dos dados, onde levantam-se questionamentos para identificar o que surge de relevante. Nesta fase, elaboram-se as categorias específicas, determinando o conjunto das informações presentes na comunicação; e análise final, onde são estabelecidas articulações entre os dados e os referenciais.
Sendo assim, inicialmente foi realizada a seleção e mapeamento do material coletado, onde buscou-se ressaltar os padrões de semelhança e/ou recorrência e também de diferença existente nas falas dos participantes.  Após a seleção do material, partiu-se para classificação do conteúdo obtido, sendo elaboradas as categorias e subcategorias de análise, descritas no quadro 1. Por fim, partiu-se para a análise e discussão de todos os dados obtidos em cada categoria.

Quadro 1 – Categorias e Subcategorias de Análise
	Categorias
	Subcategorias

	

Utilização do mapeamento de processos.
	Não é realizado.

	
	Realizado pelos elementos de ligação do Programa Netuno.

	
	Realizado pelos encarregados dos processos.

	
	Realizado por equipe designada com componentes de todos os departamentos.

	
Efetividade das ferramentas de mapeamento de processos na otimização da gestão.
	Pouca ou nenhuma efetividade.

	
	Transmissão de conhecimento.

	
	Avaliação e melhoria dos processos.

	
	Maior produtividade

	

Limitações ou dificuldades para utilização das ferramentas de mapeamento de processos.
	Não observaram limitações ou dificuldades.

	
	Falta de pessoal qualificado.

	
	Falta de tempo.

	
	Falta de compreensão dos benefícios do mapeamento de processos parte dos demais militares da OM.

	
	Baixa adesão.


Fonte: Próprio Autor (2022)

4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
	
	Participaram da pesquisa uma amostra de 23 militares designados como elementos de contato do Programa Netuno de um total de 24 Organizações Militares do Comando da Força de Superfície. A seguir são apresentados os resultados obtidos em cada categoria de análise utilizada na pesquisa. 

4.1 Utilização do mapeamento de processos
 
Ao serem questionados a respeito do conhecimento de mapeamento de processos, os resultados demonstram que nove (39,13%) militares relataram não conhecer as ferramentas utilizadas pela MB (gráfico 1), apesar de serem elementos de contato do Programa Netuno e responsáveis pela implementação do mapeamento de processos em suas OM. 
Estes dados são relevantes, tendo em vista que o desconhecimento das ferramentas na prática do mapeamento das atividades impacta negativamente no levantamento de dados, tornando mais difícil a identificação de oportunidades para aprimorar os processos trabalho (JORGE; MIYAKE, 2016).


Gráfico 1 – Conhecimento das ferramentas de mapeamento de processos.

Fonte: Próprio Autor (2022)

	Ademais, outro fator relevante é a quantidade de processos de trabalho mapeados em cada OM. Apenas duas organizações pesquisadas mapearam mais de 80% de seus processos de trabalho, três mapearam entre 60% e 80%, enquanto dezesseis organizações respondentes mapearam menos de 40% de seus processos de trabalho, representando 69,56% do total de respondentes, conforme o Gráfico 2.

Gráfico 2 – Indicador de processos de trabalho mapeados.

Fonte: Próprio Autor (2022)

No tocante ao questionamento de como o mapeamento de processos é realizado, oito militares relataram não realizar o mapeamento em suas OM, destacando-se respostas como: “Devido ao pouco volume de processos o mapeamento não é necessário. ” (Militar 1) e “Devido as peculiaridades do Navio, não foram identificados processos complexos que necessitem ser mapeados. As necessidades e o caminho para a solução do problema são feitos diretamente entre o militar e o encarregado do Programa Netuno. ” (Militar 16).
	Contudo, Campos (2004) associa o uso de fluxogramas à adoção de padrões para gerenciamento da rotina de trabalho do dia a dia, pois são instrumentos para indicar as metas e os procedimentos para execução das atividades de forma que cada um tenha condições de assumir a responsabilidade pelos resultados de suas tarefas. Assim, os processos mapeados são um instrumento importante para a delegação de funções e competências, garantindo à administração a tranquilidade de que os responsáveis pela execução das tarefas têm plena capacidade de realizá-las de maneira correta.
Na amostra de 23 militares, quinze declararam realizar o mapeamento em suas OM. Deste grupo, oito relataram que a realização do mapeamento é concentrada nos próprios Elementos de Contato do Programa Netuno, ainda que em alguns casos eles sejam subsidiados pelos militares responsáveis pelos processos, como pode ser observado nas respostas como: “Os supervisores fazem o levantamento do passo a passo dos processos e encaminham para o encarregado do Netuno para que este faça o fluxograma. ” (Militar 20) e:

O Assessor do Programa Netuno, com o auxílio dos encarregados de divisão e chefes de departamento, levantou as principais atividades administrativas da OM com o fulcro de mapear em especial os gargalos administrativos que impactam diretamente a atividade fim. (Militar 14).

	Enquanto isto, cinco militares informaram que o mapeamento é realizado pelos militares encarregados do processo, destacando-se a fala:

Cada militar dentro de sua esfera de atuação profissional descreve cada processo que executa. Os dados são compilados pelos Supervisores. Em seguida são repassados pros Encarregados de Seção e, uma vez todos os processos sendo devidamente verificados, são compilados, mapeados e disponibilizados em pasta pública na rede interna do Esquadrão. (Militar 18)

Apenas dois militares relataram que este é realizado por uma equipe previamente designada constituída por componentes de todos os Departamentos:

Primeira etapa foi a qualificação do pessoal. Devido à restrição no número de vagas disponibilizadas por OM, inicialmente 1 militar foi habilitado e repassou o conhecimento para os demais membros da Comissão Executiva. Além disso, ministrou palestra para toda a tripulação a fim de conscientizar da importância do mapeamento. O passo seguinte foi a listagem dos processos. Após esse levantamento, foi realizado o preenchimento da lista de processos considerando os atores de cada processo, documentação relacionada, interligação com outros processos e as atividades em si. Em seguida os processos foram desenhados pelos membros da comissão mais próximos a atividade mapeada no site Heflo, tendo em vista a utilização de sistema operacional Ubuntu e a facilidade dessa ferramenta no compartilhamento de informações e formação de equipes de trabalho. (Militar 8)

Os processos são identificados por incumbências, pelos seus responsáveis. A partir disso a equipe designada realiza a montagem dos fluxogramas para que sejam identificados os possíveis gargalos e realizadas ações de melhoria contínua. (Militar 23)
			
Sendo assim, destaca-se que em treze (86,7%) das quinze OM que relataram realizar o mapeamento de processos, a responsabilidade pela execução do mesmo encontra-se concentrada em uma única pessoa. Com isso, percebe-se que há uma sobrecarga para realização da atividade que pode prejudicar a correta execução do mapeamento e, consequentemente, sua efetividade. Segundo o MAPNETUNO, o mapeamento de processos deve ter ampla participação da Força de Trabalho e o primeiro passo da fase de planejamento na Gestão de Processos é definir a equipe que fará o mapeamento, definindo prazos e objetivos a serem cumpridos (BRASIL, 2021c). 
Casos de sucesso adotaram práticas de designar equipes com pelo menos um componente de cada setor, obtendo resultados positivos na implementação do mapeamento e tendo como consequências a motivação do pessoal, a melhoria na comunicação e a maior agilidade na execução dos processos (MOREIRA, 2016).

4.2 Efetividade da aplicação do mapeamento de processos na otimização da gestão

	Para entender a percepção a respeito da efetividade do mapeamento de processos para a otimização na gestão nas OM estudadas, utilizou-se como amostra para análise desta categoria os quinze militares que declararam realizar o mapeamento em suas OM, como demonstrado nos resultados supracitados. 
	O quadro 2 demonstra a relação entre a percepção dos militares a respeito da contribuição das ferramentas de mapeamento de processos e a utilização de indicadores para monitorar o desempenho dos processos em suas OM. 

	
Na sua OM, a aplicação das ferramentas de mapeamento de processos contribui para a melhora dos processos?
	Sua OM utiliza indicadores para monitorar o desempenho dos processos?

	
	Não são utilizados
	São utilizados para poucos processos
	São utilizados para metade dos processos.
	São utilizados para todos os processos.

	Discordo 
	1
	-
	-
	-

	Não concordo, nem discordo 
	1
	-
	-
	-

	Concordo
	2
	5
	3
	3


Quadro 2 – Contribuição do mapeamento para melhora dos processos e o uso de indicadores de desempenho.
Fonte: Próprio Autor (2022)

	Observa-se que no grupo dos militares que utilizam o mapeamento de processos em suas OM, treze concordam que há melhoria a partir da aplicação das ferramentas. Destes, apenas dois militares informaram não utilizar indicadores para monitorar o desempenho de nenhum dos seus processos. Por outro lado, não há utilização de indicadores nas OM do respondente que declarou não observar a contribuição das ferramentas e do que referiu não ter opinião formada sobre o assunto (não concordo, nem discordo). 
	Para Maranhão e Macieira (2017, p. 193), os indicadores de desempenho são as ferramentas que podem dar base as tomadas de decisão sobre os processos, permitindo monitorá-los e ter a compreensão da situação real, possibilitando assim que sejam realizadas as análises, controles e regulação necessários para a melhoria dos mesmos. Da mesma forma, Campos (2004) relata que os processos devem ser monitorados com duas principais finalidades: a de manter os resultados dentro de uma meta-padrão ou a de melhorar os resultados para atingir ou superar uma meta.
	Destarte, as duas OM onde os respondentes não afirmaram concordar com a contribuição das ferramentas para a melhora de processos também não utilizam indicadores de desempenho, o que pode ser um fator determinante na percepção dos militares.
	Ainda com relação a efetividade, foi questionado aos respondentes quais foram os benefícios da aplicação do mapeamento de processos observados em suas respectivas OM, na qual sete respondentes apontaram a transmissão de conhecimento como um dos benefícios. 
Segundo o Militar 13, “Os mapeamentos existentes são frequentemente utilizados para instrução de como determinados processos ocorrem, no dia a dia. O benefício é a facilidade com que o conhecimento sobre o processo é passado e compreendido.”. Observa-se que a aplicação dos fluxogramas atinentes aos processos mapeados, são utilizados não somente para transmissão individual de conhecimento, mas também para a coletiva, por meio de instruções e adestramentos.
Alguns respondentes pontuaram a importância da transmissão do conhecimento devido a rotatividade de pessoal, como pode ser observado a seguir: “O fato de ninguém ser insubstituível, eliminando o problema de rotatividade de mão de obra, onde quem assume determinada função não encontra dificuldade em saber como funciona as fainas atinentes ao cargo. ” (Militar 18) e “[...]além de possibilitar também uma boa gestão do conhecimento, tendo em vista que mesmo com a grande rotatividade de pessoal existente nos navios os processos tornam-se facilitados pelo mapeamento. ” (Militar 23).
Segundo Figueiredo (2020), quando uma organização implementa o mapeamento de processos em um ciclo de melhoria contínua, ela também está realizando tarefas ligadas a gestão de conhecimento como a identificação, a criação, armazenamento, compartilhamento e aplicação do conhecimento. Costa e Moreira (2018) observaram que a implantação do mapeamento de processos facilita a utilização de ferramentas que possibilitam que o conhecimento das informações flua melhor, possibilitando melhor transmissão do conhecimento.
Além deste benefício, dez respondentes elencaram que outro ponto positivo é a possibilidade de avaliação e melhoria dos processos. Segundo o Militar 19, o mapeamento “Fornece informações sobre os processos, ajuda os departamentos a debaterem ideias para melhoria de processos. ” Neste aspecto, o Militar 8 acrescenta que “[...] Além disso, permite que sejam reavaliadas cada etapa de determinada tarefa, identificando pontos de disfunção a serem tratados ou eliminados. ”. Enquanto que o Militar 14 enfatiza a importância do uso de indicadores de desempenho citadas anteriormente:

Com o mapeamento dos processos, de posse dos indicadores de desempenho gerados periodicamente (conforme PEO em vigor), os setores conseguem monitorar pontos de melhoria, bem como aprimorar os pontos fortes, para que haja melhor execução das atividades da OM.

	Relacionando com a literatura, constata-se que a aplicação desta metodologia exerce o importante papel de desafiar os processos existentes nas organizações, criando oportunidades de melhoria de desempenho com a identificação de falhas e criação de bases para a implantação de novas tecnologias de integração dos processos e de informação (SILVA, 2014). 
	O último benefício observado pelos respondentes foi o aumento de produtividade acarretado pelo ordenamento das ações que permitem saber onde o processo está parado (Militar 4) e pela maior organização que gera maior eficiência dos departamentos (Militar 21). Segundo o Militar 19, os processos mapeados “Destacam os desperdícios, possibilitando que se agilize os processos de trabalho.”.
	Estes achados corroboram com outros estudos, como o de Oliveira et al. (2019), onde a visualização rápida das informações mapeadas permitiu melhorar a organização do trabalho da equipe, possibilitando mais agilidade no atendimento as demandas apresentadas, e o de Costa e Moreira (2018) onde a aplicação da ferramenta possibilitou uma mudança nos setores envolvidos, diminuindo significativamente os erros que ocorriam anteriormente e, consequentemente, dinamizando os processos e conferindo maior agilidade ao mesmo.



4.3 Limitações ou dificuldades na aplicação das ferramentas de mapeamento de processos

	Como última etapa de análise dos dados obtidos no presente estudo, buscou-se avaliar a percepção dos militares a respeito de dificuldades porventura encontradas na aplicação do mapeamento de processos em suas OM. Quando questionados, 22 militares responderam que encontram limitações na aplicação das ferramentas, e apenas um relatou não observar dificuldades.
	A falta de tempo relacionada à grande demanda administrativa foi uma importante limitação característica na fala de dez militares, como: “Pessoal, tempo e qualificação. ” (Militar 6), “Dinamismo e tempo escasso nas atividades do dia a dia da OM “(Militar 12), “[...] excesso de demandas que não permitem que esta faina seja priorizada, levando a falta de tempo para realizar a mesma” (Militar 2), “A confecção de mapeamentos é mais uma faina dentre outras de maior prioridade” (Militar 13), e “A maior limitação imposta no Navio é alta demanda e concentração das necessidades administrativas em uma figura somente, que sobre essa recai, ainda, mais uma lide para adaptar à rotina” (Militar 15).
Como observado anteriormente, na grande maioria das OM que realizaram o mapeamento de processos, esta atividade é concentrada em um único militar, o que se relaciona diretamente à escassez de tempo relatada pelos respondentes. A literatura aponta casos onde a falta de uma equipe exclusiva para a implantação do mapeamento de processos apresentou-se como uma dificuldade, pois os poucos servidores designados para realização desta tarefa, além de concentrarem as demandas atinentes aos processos a serem mapeados, tiveram que acumular as funções que já exerciam (COSTA; MOREIRA, 2018).  
Associado a isso, estão a falta de compreensão dos benefícios do mapeamento de processos e a falta de pessoal qualificado para realizar a atividade, observados nas seguintes respostas: “Falta de mentalidade acerca dos benefícios do mapeamento de processos” (Militar 19), “Falta de pessoal qualificado” (Militar 7), “Falta de pessoal capacitado para realização desta tarefa em cada departamento” (Militar 23), “Falta de pessoal e militares qualificados para tal faina [...]” (Militar 21), e:

Outro fator complicador é a complexidade encontrada em um navio. Extensos mapeamentos de processos podem ser implementados, ao concentrar diversas atividades presentes em OMs de terra, por exemplo: frigorífica, barbearia, pessoal, segurança orgânica, apresentação marinheira, viaturas, claviculário. É necessário uma maior qualificação dos militares do navio junto a DAdM para ser possível um eficaz mapeamento de processo (Militar 9).

O potencial benéfico das ferramentas de mapeamento de processos ainda não é plenamente compreendido, o que faz com que não haja um bom aproveitamento. Alguns processos após serem mapeados não são objeto de reflexão sobre como melhorá-los. Também não há reflexão sobre como melhor utilizar essas ferramentas (Militar 13).
	
	Neste âmbito, ao analisarmos o percentual de militares que realizaram o Estágio de mapeamento de processos ministrado pelo Centro de Instrução e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB), constatou-se que sete OM não possuem nenhum militar que realizou o treinamento. Das dezesseis OM que possuem militares capacitados, estes representam um percentual pequeno frente ao efetivo total, conforme pode ser observado no gráfico 3, o que pode contribuir para as limitações supracitadas. 




Gráfico 3 – Percentual de militares das OM do ComForSup que realizaram o Estágio de mapeamento de processos no Centro de Instrução e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB).
Fonte: Próprio Autor (2022)

Por fim, outra questão apontada como limitação pelos militares é a baixa adesão por parte dos demais militares da OM, sendo expressa em falas como: “[...] mentalidade e compromisso dos militares em relação a importância da ferramenta”, “Falta de engajamento dos departamentos, pois sem este não é possível realizar o mapeamento dos processos. Isto somente é adquirido com maturidade dos integrantes da PMGes” (Militar 9) e “Resistência em se "parar" pra analisar/descrever o processo gradativamente com o máximo de atenção aos detalhes e ainda assim executar as fainas diárias.” (Militar 18).
	Observa-se que há uma relação entre estas três últimas dificuldades, pois a falta de capacitação inviabiliza a implantação de melhorias nos processos ou, até mesmo, o atingimento de resultados esperados (SOUZA, 2014), podendo contribuir para que os militares não compreendam os benefícios do uso da ferramenta, gerando baixa adesão por parte dos demais componentes da OM. Souza (2014) ainda afirma que os treinamentos necessários para a equipe são parte necessária para manter o processo sob controle e verificar a eficácia das melhorias nos desempenhos dos processos.

5 CONCLUSÃO

	Este estudo teve como objetivo principal compreender de que maneira a aplicação do mapeamento de processos caracteriza-se como uma ferramenta efetiva para a otimização da gestão de processos nas OM do ComForSup. Para alcançá-lo, foi realizada uma pesquisa de campo com aplicação de um questionário para avaliar a percepção dos militares que atuam como elementos de contato do Programa Netuno a respeito da utilização das ferramentas de mapeamento de processos.
	A pesquisa atingiu os objetivos propostos ao identificar que o mapeamento de processos é aplicado na maioria das OM estudadas, sendo majoritariamente executado por uma única pessoa. Ademais, permitiu compreender que na percepção da maior parte dos militares participantes, caracteriza-se como uma ferramenta que proporciona benefícios para a otimização da gestão dos processos de trabalho em suas organizações, destacando-se a avaliação e aperfeiçoamento de seus processos, o aumento da produtividade e a melhoria na transmissão de conhecimento. 
Contudo, aplicá-las parece ser um desafio para as OM, tendo em vista que 22 em uma amostra de 23 militares expressaram limitações importantes para a aplicação das ferramentas, principalmente relacionadas à alta demanda de atividades, falta de tempo e de pessoal qualificado, além da falta de mentalidade a respeito da importância de mapear os processos existentes. 
Sendo assim, a pesquisa apresentou contribuições importantes pois demonstrou que as ferramentas de mapeamento de processos apresentam-se como um caminho para a otimização da gestão dos processos de trabalho nas OM estudadas. Ademais, evidenciou importantes limitações relacionadas à sua aplicação relatadas pelos participantes, demonstrando a necessidade de as organizações buscarem a capacitação e aprimoramento contínuo de seu efetivo, bem como a designação de equipes com componentes dos diversos setores para que o mapeamento de processos não seja função exclusiva de um único indivíduo, evitando com isso o acúmulo de funções e permitindo a execução do mapeamento de forma correta e efetiva. Neste sentido, medidas como estas podem contribuir para que a OM possa usufruir dos benefícios gerados pelo mapeamento dos processos em sua gestão. 
A pesquisa teve como limitações a dificuldade em efetuar contato com alguns militares das OM subordinadas ao ComForSup, tendo em vista que em um total de 24 organizações, 19 são navios, e alguns encontravam-se em viagem no período da coleta de dados, dificultando com isso a comunicação com os militares tripulantes. Além disto, ressalta-se a impossibilidade de generalização dos resultados encontrados, tendo em vista que estão relacionados ao estudo de uma realidade específica.
Para trabalhos futuros, sugere-se abranger a criação de medidas que possibilitem minimizar as dificuldades observadas no presente estudo. Ademais, outra sugestão de pesquisa futura seria a realização de levantamentos similares nos demais setores da Marinha do Brasil, para a identificação e análise de outras realidades não abrangidas neste estudo.
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Coluna1	
Conhecem as ferramentas de mapeamento de processos.	Não conhecem as ferramentas de mapeamento de processos.	14	9	
Quantidade de Militares



Coluna2	
0 a 20%	20% a 40%	40% a 60%	60% a 80%	80% a 100%	Processos de Trabalho Mapeados	
0 a 20%	20% a 40%	40% a 60%	60% a 80%	80% a 100%	9	7	2	3	2	Coluna1	
0 a 20%	20% a 40%	40% a 60%	60% a 80%	80% a 100%	
Quantidade de Organizações Militares




Militares capacitados	
OM 1	OM 4	OM 5	OM 7	OM 8	OM 9	OM 11	OM 13	OM 14	OM 15	OM 17	OM 18	OM 19	OM 21	OM 22	OM 23	Média	0.05	3.6400000000000002E-2	7.1000000000000004E-3	4.4000000000000003E-3	7.6899999999999996E-2	4.1000000000000003E-3	1.8E-3	5.5599999999999997E-2	2.5000000000000001E-3	1.2800000000000001E-2	1.7999999999999999E-2	2.9399999999999999E-2	1.7299999999999999E-2	2.58E-2	1.52E-2	6.1699999999999998E-2	1.7408998417363781E-2	
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