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RESUMO

Toda organizacdo € composta por um leque de processos, que, estrategicamente
organizados podem contribuir para uma maior eficiéncia e eficacia na producdo de um
produto e/ou prestacdo de um servico. Instituicdes de ensino abarcam diariamente
diversos processos em varios setores, e a boa gestdo desses processos é fundamental;
Este artigo faz uma imerséao situacional em uma comunidade escolar de ensino infantil e
fundamental, situada na Zona Norte de Natal, com o objetivo de modelar um processo de
negdcio critico dessa instituicao, investigando e mapeando 0s processos nela existentes,
a fim de realizar a modelagem do processo critico atual “as is” e a sugestdo do processo
futuro “to be”, através do uso da ferramenta, o software Bizagi. Para aplicacdo
metodoldgica, este estudo, de carater descritivo e natureza qualitativa, utiliza pesquisa
acao como procedimento, aplicando observacao, entrevista semiestruturada, matriz GUT
e técnica BPMN. Como resultado, foi proposta uma melhoria em relagdo ao processo de
planejamento de publicacbes, no qual se teve um novo modelo com uma melhor
harmonizacdo entre setores, que pode proporcionar uma otimizacdo dos processos do

setor de Marketing e demais setores envolvidos.
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Gestao de processos. Bizagi Modeler.
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1. INTRODUCAO

Tratando-se da prestacdo de servico em segmento educacional, € comum o forte
investimento em seus setores pedagdgicos e de eventos, porém, enxergar uma escola
como empresa vem se tornando cada vez mais necessario. Apesar disso, poucos artigos
tratam da gestdo escolar no ambito administrativo e pouco se foi discutido a respeito de
seus processos, 0 que € bastante intrigante, pois devido ao excesso de processos
executados para o atingimento do objetivo, bem como a diversidade de situacdes
corrigueiras, o mapeamento dos processos pode garantir uma melhor organizacéao,
diminuir gastos desnecessarios de materiais e tempo, dentre outros beneficios.

Tratando-se de prestacdo de servicos, Ramaswamy (1996) afirma que 0s processos
sdo sequéncias de atividades que sao necessarias para as transacdes e para chegar a
prestacdo do servico e Quinn (1992) ressalta assim que h4 um aumento da importancia
dos processos de trabalho, a medida que os contetidos das empresas se tornam cada vez
mais intelectuais.

Nessa linha, a gestdo de processos de negocios pode contribuir consideravelmente
para o melhor desempenho de uma empresa, uma vez que dara suporte para as
empresas encararem o mundo e suas transformac¢des que vém acontecendo cada vez
mais rapido, proporcionado por situacbes como: mudancas sociais, ambientais e
tecnologicas, além de um certo grau de incerteza e instabilidade nas organizacbes
(ARAUJO et al., 2011).

No ambito educacional, essas mudangas vém gerando um foco maior com relagao
ao cuidado gerencial de tais organizacdes, e a observacao, a andlise e a organizacao dos
processos existentes em uma instituicdo escolar podem aumentar a eficiéncia e a eficacia
da mesma.

Considera-se processos todas as situagcbes existes que se geram um resultado,
neste caso em geral, para a boa prestacao de servigos educacionais. Grahm e LeBaron
(1994) dizem que todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum
processo.

Neste sentido, a Gestdo de Processos de Negocio [GPN] ou Business Process
Management [BPM] surge como uma proposi¢cdo de estrutura organizacional horizontal,
tratando o0s processos de forma integrada, conforme diz Gongalves (2000a),
proporcionando beneficios para as organizacdes que dela se utiliza (Gongalves, 2000a),

sendo o processo compreendido como o que transforma situacbes, produtos, dados,



dentre outros, ou que se acrescentam materiais para gerar produtos e/ou servicos,
segundo Alves Filho (2011), e modelagem, segundo Rodrigues e Ferrante (2000) como
sendo o grupo de atividades que redesenha e documenta esses processos em prol da
facilitacdo de sua compreenséo e entendimento.

O presente estudo objetiva modelar um processo critico em uma escola de ensino
infantil e fundamental na Zona Norte de Natal, onde para atingir esse objetivo geral
delimitado se fez necessario realizar os seguintes objetivos especificos: mapear 0s
processos existentes na escola; definir o(s) processo(s) critico(s); e modelar com o
software Bizagi o processo escolhido anteriormente.

A auséncia de estudos que tratam da modelagem de processos no ambiente
escolar, nas plataformas exploradas, motivou o desenvolvimento do trabalho apresentado,
onde com a sua realizacdo, possibilita a visualizacao pratica de como o mapeamento e a
modelagem de processos pode otimizar a prestacdo de servicos escolares, bem como
buscar fundamentacéao tedrica necessaria a respeito de gestao de processos em escolas.

Ao decorrer da producdo da pesquisa, apenas o estudo de Pereira et al. (2011) a
respeito de modelagem de processos em servigcos educacionais foi encontrado, porém
direcionado ao ensino de educacao a distancia de cursos a nivel superior. Outros estudos
relativos a modelagem de processos focam em prestacdes de servigos fabris, empresas
de prestacOes de servicos de Oleo e gas, administracdo publica, dentre outros estudos
incontaveis que, embora foquem em outras realidades, apresentam conclusdes positivas

apos a aplicacdo BPMN, justificando e motivando o desenvolvimento do presente estudo.

2. PROCESSOS

Toda empresa, conforme menciona Gongalves (2000), para oferecer seu produto
e/ou servi¢o, conta com um processo empresarial. A rotina de uma empresa € formada
por diversas atividades para que haja seu funcionamento e para chegar ao objetivo final: a
prestacdo de servico e/ou a criagcdo de um produto. Dessa maneira, um processo € um
grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem
ou um servico que tem valor para um grupo especifico de clientes (HAMMER; CHAMPY,
1994).

A sucesséo da realizacdo de um processo ao outro esclarece que 0 processo € um
fluxo de trabalho, que em determinacdo de uma sequéncia especifica garante seu bom

funcionamento. Isso fica claro quando Nadler e Tushman (1994) dizem que “uma



organizacdo € mais eficiente quando sua estratégia € coerente com seu ambiente (a luz
dos recursos e histéria organizacional) e quando 0os componentes organizacionais Sao
congruentes com a tarefa necessaria a implementacéo dessa estratégia”.

Essa coeréncia por sua vez, varia de acordo com a empresa, organizacdo ou
instituicdo, onde a organizagao do processo muda de acordo com a realidade a que se
aplica, e Malhotra (1998) reforca essa ideia ao dizer que os processos, no ambito geral e
particular constituem uma nova abordagem a coordenacéo no decurso da empresa.

A organizacgdo dos processos em uma empresa € uma maneira de agregar valor ao
servigo e produto oferecidos. Assim como Slack, Chambers e Johnston (2009) dizem que
a boa gestéo proporciona reducéo dos custos, do tempo do ciclo e de atividades que néo
influenciam positivamente no processo e contribui para uma melhoria na qualidade das
atividades que agregam valor ao produto, De Sordi (2008) salienta que processos de
negocios “sao fluxos de trabalho que permitem atender a um ou mais objetivos da
organizagao e que agregam valor de ponto de vista do cliente.”.

Esses fluxos ndo sdo segregados, eles se relacionam constantemente em prol do
resultado final, entdo, sendo uma empresa um conjunto de atividades, a sistematizacao
desses fluxos, predominando a cooperacdo e a integracdo de areas através de um
trabalho flexivel em agregacéo é uma ideia defendida por Gongalves (2000b).

As organizacfes empresariais deparam-se com mudancas constantes, resultadas do
cenario atual de mercado, que conta com consumidores cada vez mais exigentes, uma
diversidade de concorrentes, dentre outros fatores externos. A busca pela melhoria da
gualidade da prestacdo de servigos e produtos tem motivado pesquisas e estudos a
respeito dos processos organizacionais e Costa (2009) menciona os estudos de
modelagem de processos como possibilidade de melhoria do desempenho empresarial.

Podendo ser simples e complexos, conforme a estrutura organizacional, como diz
Cruz (2009), podendo ter intuito finalistico, de apoio ou gerenciais, segundo Maranh&o e
Macieira (2010), muitas sado as definicdbes e classificacdes de processo. O intuito
finalistico comentado a pouco, tem como funcédo cumprir a missao da organizacao, ja o de
apoio trata da relacdo com os servicos finais e focando nas decisbes mais estratégicas,
0S processos gerenciais.

O nivel de complexidade também é discutido, abordando os processos mais
estaticos como mais simples e os mais complexos sendo 0os mais dinamicos. Smith e
Fingar (2002) denotam 0s processos atuais como: extensos e complexos, dinamicos,

duradouros, dependentes das pessoas e tratam ainda da automatizacdo do processo,
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executado através de ferramentas de softwares, tornando-os assim de esséncia técnica e
de negdcio. Essa caracteristica por sua vez fomentou uma alta disponibilidade e criacdo
de sistemas de informacdo, 0 que coopera para as empresas ao proporcionar rapidez,
flexibilidade e seguranca, e esse leque de disponibilidades aumenta a necessidade de
uma maior orientacao a respeito de processos.

Tao importante quanto a orientacdo a respeito de processos empresariais é a
compreensao da situacdo atual do mercado e da empresa, visualizando que cada
organizagdo tem sua estrutura impar, seus processos essenciais sdo caracterizados de
maneiras particulares, adaptaveis de forma contribuinte para o0 crescimento da
organizacdo. Para isso, “a modelagem de processos possibilita identificar as melhorias
gue podem fazer com que o processo em analise tenha maior eficiéncia e eficacia”
(COSTA, 2009, p. 30).

3. GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

As organizacOes estdo cada vez mais atentas as necessidades do mercado, os
consumidores cada vez mais meticulosos junto a ampla concorréncia, fizeram com que
percebessem que a boa organizacdo dos processos € uma forma de garantir destaque.
Esse contexto atual fez surgir a Gestdo de Processos de Negocios (GPN) ou Business
Process Management (BPM) que, conforme diz Goncalvez (2000a) surgira com a
proposta de uma estrutura organizacional horizontal, tratando os processos de maneira
integrada, assim proporcionando beneficios as organizacdes que a utiliza.

Assim, o BPM pode ser entendido com uma juncédo entre teorias de Gestdo e
Tecnologia da Informacéo, que propicia o gerenciamento do ciclo de vida de um processo,
tornando claras as fases, facilitando o controle e analise em todas elas, e fazendo com
gue as empresas cheguem aos seus objetivos de maneira mais eficiente e eficaz, pois
como mencionam Durte e Lozada (2013), uma estrutura organizacional orientada por
processos facilita uma visdo ampla e comum a toda organizacdo e todos 0S processos
nela existentes, possibilitando a melhor gestédo nos processos organizacionais.

Cruz (2009) relata que vérias organizacdes tém dificuldade em se beneficiar e
aumentar ganhos através de processos, correlacionando isso ao conceito de que “tudo
gue realizamos em uma organizagdo esta relacionado a um processo, independente de
sua complexidade” (ARAUJO et al., 2011, p. 30), todos 0s processos existentes em uma

organizacdo tém potencial para beneficiar ou obstaculizar os rendimentos e o objetivo



11

principal da mesma, destarte contribuindo para uma maior eficiéncia e eficacia, conforme
citado de Costa (2009), anteriormente.

Dispondo de uma variedade de recursos para modelagem, que atende aos diversos
perfis de organizacdes, o BPM tende a permanecer como lider no mercado, sendo assim
bastante utilizado atualmente, € o que dizem Valle e Oliveira (2011), que também tratam
da modelagem, ao dizerem que a modelagem do processo de negocio possibilita atingir
tais objetivos: entendimento, aprendizado, documentacdo e melhoria, com a logica de
agregacdo de valor no ambiente organizacional inserido (VILLELA, 2000) e tornando
estes processos perceptiveis (GUERRINI et al., 2014). Tais conceitos sao discutidos no

tépico — Modelagem de processos — a sequir.

4. MODELAGEM DE PROCESSOS

A modelagem é uma representacdo que é composta de mais elementos que um
fluxograma, mostrando também as relacbes pessoais, recursos, decisbes complexas,
dentre outros (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2014). A definicdo de Havey (2010)
facilita esse entendimento, ao dizer que a modelagem de processos de negdcio objetiva
principalmente atividades que fazem parte de um processo de negocio e como elas se
relacionam em prol de atingir o objetivo final, com regras de negdécio caracterizadas como
de passo a passo.

lendrike e Araudjo (2007) explicam que a elaboracdo de documentos/diagramas
contendo informacfes sobre o negd6cio da organizagdo como: objetivos, metas, sua
estrutura, localizacdo geografica de unidades, eventos, atividades e executores € o
resultado principal das iniciativas de modelagem de processos; relatam também que o
BPM permite respostas para questdes criticas sobre o negécio da organizacgéao, tais como:
Por que é feito? Por quem? Onde? Quando? e De que maneira é conduzido?, conforme a

Figura 1.

Figura 1 — Conceitos da modelagem de processos de negdcio.
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Fonte: lendrike e Araujo (2007).

Conforme dito anteriormente, a diagramacao dos processos é de suma importancia
para as organizacdes e sdo notoriamente contribuintes para melhoria do negdcio, porém,
para sua realizagdo, algumas nota¢gBes sdo necessérias para a modelagem e dentre as
notacdes disponiveis, destacam-se: Unified Modeling Language (UML), Fluxograma,
Definition for Function Modeling Business Process Modeling Notation (BPMN) (DEWALT,
2010).

Em etapas, elaboracdo dos processos, adotando o método prescrito por Biazzo
(2000):

1. Definicdo de fronteiras do e dos clientes do processo, das suas principais entradas e
saidas e dos atores envolvidos no fluxo de trabalho;

2.  Entrevistas com o0s responsaveis pelas diversas atividades do processo e estudo da
documentacao disponivel;

3. Criacdo do modelo com base nas informacdes obtidas; e

4. Reviséo passo a passo do modelo segundo a logica do ciclo de “autor-leitor” (onde
os “leitores” podem ser tanto os participantes do processo quanto os usuarios potenciais
do modelo).

O artigo publicado por Pereira et al. (2011) justifica a utilizacdo da modelagem de
processos na formulacdo de material didatico por tratar-se de um material que engloba
diferentes etapas, pois tem como funcdo cumprir diferentes papéis, como apresentacao

de conteudos e orientacdo aos estudantes, por exemplo.
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5. NOTACAO BPMN (Business Process Model and Notation)

Por oferecer diversos recursos e elementos que facilitam a criagdo de diagramas
graficamente representativos de maneira clara um processo de negodcio, Valle e S.B.
Oliveira (2011) e a revisdo por Chinosi e Trombetta (2012) dizem que o BPMN vem
ganhando destague no ambito dos processos, e tem continuado em ascensdo. O BPMN
significa um padrdo de notacdo criado pelo Business Process Management Initative
(BPMI), e incorporado ao Object Managemente Group (OMG), grupo que estabelece
padrbes para sistemas de informacdo (ABPMP, 2013, p. 79).

A notacdo para modelagem de processos de negécio BPMN (Business Process
Model and Notation) foi desenvolvida para prover o uso da geréncia de processos de
negocio através do estabelecimento de padrdes (OMG, 2011). White (2010) diz que cada
simbolo do diagrama é semelhante aos tradicionais fluxogramas, contudo Reis (2008)
explica que a notacdo preocupa-se na coleta de mapeamentos de processos e criar
modelo compreensivel para todos os profissionais envolvidos em sua criacéo,
implementacédo, controle de processos, dentre outros, independendo de posi¢coes
gerenciais.

A modelagem BPMN é considerada por Chinosi e Trombetta a melhor das opcbes
para modelagens com fins descritivos, e em mais da metade de seus estudos apontam a
utilizacdo de BPMN para modelagem de processos administrativos e de negdcios. A
modelagem é composta por mais elementos representativos que um fluxograma,
mostrando também relacBes interpessoais, recursos, decisbes mais complexas, dentre
outros, mencionam Dinsmore e Cabanis-Brewin (2014).

Embora haja outros tipo de notacbes de modelagem, como fluxograma;integrated
Definition Language (IDEF); Unified Modeling Language (UML), e Business Process
Model and Notation (BPMN) (ABPMP, 2013), o BPMN foi escolhido para ser utilizado pois
€ uma notacdo que possui harmonia e clareza dos conceitos (BALDAM, et al.,2007) e
“agrega as melhores praticas [...] de modelagem de processos de negdécio e os melhores
conceitos existentes em outras notagdes ja consagradas, como UML” (BRAGHETTO,
2011, p. 12).

Tessari (2008) diz que o BPMN, é em geral, composto por quatro categorias basicas
de elementos: a) objetos de fluxo, no qual delimitam o comportamento dos processos de

negocio; b) conexdes, que forma a estrutura basica do processo de negaocio; ) piscinas e
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raias, usadas para diferenciar categorias; e d) artefatos, que caracterizam informacdes

essenciais ao BPD (TESSARI, 2008), conforme a Figura 2 — Principais elementos BPMN:

Figura 2 — Principais elementos do BPMN
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Fonte: Adaptado Araujo et al. (2011).

Para a realizagdo do modelo BPMN tem-se a utilizagdo de diferentes softwares,
dentre eles o software Bizagi Process Modeler, uma ferramenta da empresa britanica
Bizagi, tal software foi escolhido por ser gratuito e amplamente utilizado para
mapeamentos de processos, com média de 500.000 usuarios ativos em todo o mundo
(BIZAGI, 2017).

6. METODOLOGIA

Cada organizacdo tem um ou um conjunto de processos especificos, embora os
produtos e servicos prestados sejam equivalentes, porém, a potencializacdo e o
atingimento de sua eficiéncia e eficacia podem ser conseguidos através da percepcao do
tipo da empresa, compreendendo 0s processos normalmente nelas existentes. As
instituicbes escolares sdo comumente vistas com foco em desempenho educacional e
pedagdgico, mas, € preciso enxerga-las também como empresas.

Embora por vezes ndo haja grande visualizacdo da importancia de seus processos,
toda escola € formada por um leque deles e que, se organizados, podem potencializar

consideravelmente a qualidade da prestacdo de servigos, proporcionando a satisfacdo de
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clientes, melhorando o desempenho de seus colaboradores, minimizando o desperdicio
de materiais e tempo, dentre outros beneficios.

No ambito educacional “a administracdo sera eficiente na medida em que ela for
capaz de maximizar a captacdo e utilizagdo de recursos financeiros e instrumentos
tecnolégicos no sistema educacional e em suas escolas e universidades.” (SANDER,
1995). As escolas tém uma forte ligagcdo com 0 meio externo, mas para que sua prestacao
de servicos chegue a atingir positivamente a sociedade em geral, € preciso que seus
processos internos estejam corretamente alinhados.

Esta pesquisa caracteriza-se qualitativa, onde para Minayo (2001), ela se caracteriza
como tal quando trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas,
valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relacdes, dos
processos e dos fendbmenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizacdo de
varidveis, bem como reforcam Gerhardt e Silveira (2009) ao mencionarem que é
gualitativa uma pesquisa que lida com aspectos reais que nao podem ser quantificados.

Quanto aos fins, por expor caracteristicas de uma determinada populacdo ou
fenbmeno, fazendo uso de técnicas especificas e padronizadas de coleta de dados, como
evidencia Gil (2002), a pesquisa se caracteriza também como descritiva, pois conta com a
aplicacdo de questionarios e por conter analises observacionais. Gil (2002) diz também
gue guando uma pesquisa se vale de materiais que ndo recebem tratamento analitico, e
provém de fontes dispersas — como € 0 caso da pesquisa atual - classifica-se como
documental.

Em relacdo ao procedimento, o estudo trata-se de uma pesquisa agao, que “propoe-
se levantar e definir problemas, explorar o ambiente organizacional e de mercado”
(ROESCH, 2013), e conforme essa afirmacdo, os procedimentos metodologicos deste
artigo podem ser identificados em seu propésito, carater, delineamento e técnicas de
coletas de dados.

Para que a compreensdo de mapeamento de processos no segmento
administrativo-educacional seja mais bem alcancada, foi escolhida uma escola como
modelo para aplicacdo de mapeamento de processos educacionais. A escola escolhida foi
o Centro Educacional de Jesus, localizado no bairro Lagoa Azul, da Zona Norte de Natal,
e atende alunos do Ensino Infantil ao Ensino Fundamental I[I. Com vinte e sete anos de
experiéncia, e com um leque consideravel de alunos de diferentes faixa etérias, a
instituicAo conta processos padronizados, documentados ou ndo, mas que estao

presentes em sua rotina diaria.
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Para a prestacao de servico em um segmento educacional, algumas tarefas séo
essenciais para o atingimento de seu resultado e, no caso da escola analisada, alguns
setores sao responsaveis por um ou um conjunto de tarefas, sendo eles:
Diretivo/administrativo, Secretaria, Pedagdgico, Manutencdo, Eventos, Marketing e
Esportes.

Para a realizacdo do estudo, foram utilizados em prol de coletar dados: entrevista
semiestruturada, analise de observacédo e matriz GUT.

A investigacéo cientifica, conforme diz Oliveira (2003), tem como base compreender
e listar os processos existentes, e é 0 primeiro passo para 0 mapeamento, para isso,
dividimos seus setores e suas responsabilidades e incumbis. Para coletar os dados com
as ferramentas anteriormente mencionadas, a entrevista segue principios adaptados aos
estudos de Valle e Oliveira (2012), dividido em dois campos: 1- Entrevista, composto pela:
a) aplicacdo a um numero reduzido de pessoas, no caso, a responsavel geral da escola;
b) Permite didlogo interativo; c) Permite visualizar as reacdes dos entrevistados, o que
viabiliza a interpretacdo mais profunda e d) Permite grande flexibilidade na estrutura
original da entrevista, deste modo, mesmo sendo pré-estruturada o rumo da entrevista
pode ser alterado de acordo com pontos de maiores importancias. O campo 2 € o de
Observacao, onde explica que sua aplicacdo é para complementar o levantamento de
informacBes sobre o(s) processo(s), para garantir o entendimento sobra a situacéo
analisada.

Assim, apds a entrevista semiestruturada aplicada a principal responsavel pela
escola e equipe diretiva (diretora), junto a analise observacional da rotina da escola, foi
possivel definir um processo que se encontra critico e que, por ser recente, necessita de
uma melhor organizagao e estruturacao processual.

Em outra etapa, com esses resultados, foi escolhido o setor de Marketing e Eventos,
e aplicada a matriz GUT com o0s processos que sao de responsabilidade do setor,
aplicada junto a trés pessoas que exercem as atividades associadas ao processo. Em
sequéncia foi utilizado o software Bizagi para a modelagem dos processos existentes na

empresa, alinhado a técnica BPMN.

7. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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7.1. MAPEAMENTO DOS PROCESSOS EXISTENTES NA ESCOLA

Em entrevista semiestruturada e analise observacional, a imersdo no ambiente
educacional escolhido possibilitou a visualizacdo de sua histéria, rotina, seus ambientes,
cultura e seus processos existentes, atingindo assim o primeiro objetivo do estudo.

A diversidade de processos existentes neste ambiente € consideravel, alguns com
maior complexidade que outros, porém, todos com algum nivel de importancia e em
grande parte relacionam-se, suas existéncias Ssao essenciais para que haja uma
prestacéo de servigo educacional de boa qualidade.

Tratando-se de escola, o servi¢co prestado vai bem mais além de um bom ensino, &
preciso que todos os setores de funcionamento estejam bem alinhados, mas para isso, 0
alinhamento interno por setor é um requisito. Para facilitar a compreensdo de seus
setores existentes, um organograma com 0s Seis setores € 0S macroprocessos aos quais

séo responsaveis foi definido na Figura 3 — Processos identificados na organizacao:
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Figura 3 — Processos identificados na organizagéao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Tratando-se de Diretivo/administrativo, € um setor que centraliza todos o0s
processos existentes, porém, alguns deles sdo delegados aos outros setores, ficando por
sua funcdo observa-los e supervisiona-los. Outros processos sao de sua exclusiva
responsabilidade, desses, listamos: Execucédo, Controle e Adequacgéo dos documentos da
empresa, a Definicdo do Calendario Anual escolar, o Controle Financeiro e o Controle de
Alunos.

No setor Secretaria, 0s processos de maior complexidade sdo: Cadastro de alunos
em Documentos Fisicos e sua sincronizacdo ao sistema utilizado pela escola, o
Lancamento de Notas, a Emissédo de Declaragéo e Historicos e a Feitura de Comunicados
de Rotina.

O setor seguinte discutido em entrevista € o de Manutencdo, embora possa passar

despercebido, a execucdo de seus processos garante bem-estar dos alunos e
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funcionarios, assim como garante uma boa imagem a escola, pois realizam 0s processos
de: Limpeza, Pintura e Manutencdo das dependéncias da escola, necessitam de uma
rotina organizada para que ndo haja desperdicio de tempo e para que seja garantida a
realizacdo em todos os ambientes, assim como um controle adequado dos processos:
Compra de Materiais e se Controle de Estoque garante que nao haja desperdicio de
materiais, o que pode prejudicar financeiramente a empresa.

Tratando-se do Setor Pedagdgico, o foco é grandioso, e muitos Sd0 0S processos
relacionados a esse setor. As rotinas diarias deste setor requerem atencdo especial,
sobretudo pelo relacionamento com os alunos e equipe, a escola modelo tem uma rotina
de recepcao diaria de alunos, horério e dindmicas que seguem as trocas de horarios,
intervalos e horarios pos-aula. Os processos extraclasse também sdo minuciosos e
vastos: os planejamentos, as reunides, a adaptacdo dos temas e eventos aos planos de
aula, eventos esportivos, dentre outros processos interligados. Visando essa grande
complexidade, alguns macroprocessos foram listados: Planejamento, Calendario
pedagogico, Reunides (pautas e datas), criacdo e cumprimento de Projetos Pedagdgicos,
alinhando as disciplinas curriculares e situacdes temporais.

Outro setor existente e de rotina intensa € o Setor de Eventos, que esta
diretamente relacionado ao calendario anual da escola, de responsabilidade da Equipe
Diretiva, ao Calendéario Pedagogico que é de responsabilidade do Setor Pedagdgico,
considerando também eventualidades sazonais e temporais. Embora seus processos
sejam interligados, é funcao do setor de Eventos o tratamento dos processos: Calendario
de Eventos, Definicdo de temas por eventos, Elaboracdo de projetos e a relagdo com o
Tema anual.

O setor de Esportes é semelhante ao pedagdgico e eventos, porém, trata assuntos
do ambito esportivo, sendo responsavel por tais processos: Calendario de Eventos
Esportivos, Participacéo, inscricdo, e apresentacdo em Eventos esportivos, Reunides
internas e externas, e organizagao/manutencao/determinacao de Materiais utilizados.

Os setores acima citados comportam processos que garantem o funcionamento de
sua prestacdo de servico. Muitos desses processos vém sendo executados desde a
fundacdo da escola, ha quase trés décadas. A preservacao de muitos desses processos
garantem o fortalecimento da imagem da escola, de sua cultura, de sua missédo e seus
valores, em contrapartida, alguns precisam de readequacfes constantes devido as
mudancas externas, como cultura dos moradores dos bairros-alvo, concorréncia,

desenvolvimentos tecnoldgicos, perfil do publico-alvo, etc. Um bom exemplo dessas
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adequacdes € a inser¢cdo de um Setor que anteriormente ndo existia, embora alguns de
Seus processos ja existissem, o setor de Marketing, que é resultado do aumento da
exigéncia do mercado, bem como evolucdo de midias digitais e ampla concorréncia.

O setor de Marketing é responsavel por alguns processos que atuam interna e
externamente, visualizando as necessidades do mercado local, buscando fortalecer a
imagem da instituicdo, de maneira responsavel e adequada, com a atuacédo dos seguintes
processos: Calendario de Acdes de Marketing, Planejamento de publicacdes,
Harmonizagédo de equipe (Endomarketing) e a mensuragéo de retorno de agdes. Como
resultado da entrevista, as pessoas entrevistadas definem que, por ser recente,
comparando aos outros setores, e pelas constantes mudancas, 0 setor necessita de

mapeamento, para que consiga suprir as demandas necessarias do mercado.

7.2 DEFINICAO DO PROCESSO CRITICO

Embora alguns dados ja tenham sido esclarecidos, para maior fidedignidade, a
mensuracdo em numeros faz-se necessaria para que, a partir de seu resultado, seja
escolhido um processo modelo para sugestdo de modelagem.

Para isso foi aplicado o questionario GUT, adaptado aos setores acima citados,
primeiramente, a direcdo, posteriormente aos responsaveis de cada setor apontado.

Quando dados de uma pesquisa ndo séo quantificaveis algumas ferramentas podem
auxiliar para que se possibilite uma mensuracao de seus resultados, atribuindo nimeros a
mesma. Uma boa ferramenta para esse fim é a matriz GUT, “a matriz GUT é uma
ferramenta usada para definir prioridades dadas diversas alternativas de acao”
(MEIRELES, 2001, p. 51), onde se atribui valores numéricos para as variaveis “G”, “U”, e
“T”, explicadas no Quadro 1, aplicadas a uma lista de acdes ou atividades (MARANHAO;
MACIEIRA, 2010).

Quadro 1 — Matriz GUT

TERMOS DEFINICAO

Intensidade, profundidade dos possiveis danos causados, caso

GRAVIDADE (G) nao seja tomado medida com relacdo a acao.

URGENCIA (U) Periodo de tempo para surgimento de danos.

TENDENCIA (T) | Grau de desenvolvimento do problema, caso ndo haja uma acao.
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Fonte: Adaptado Meireles (2001)

Para a aplicacdo da matriz GUT, foi adaptado o formulario com um algumas opc¢des,
conforme recomenda Meireles (2001), alterando a lacuna de Problemas por Processos
Existentes.

A aplicacdo da matriz GUT, exposta na Tabela 1, serviu para que se tornasse
possivel a determinacdo do setor mais critico da escola, sendo direcionada a pessoa

responsavel do setor Diretivo, a diretora da escola.

Tabela 1 - Matriz GUT adaptada para aplicacdo a Diretoria.

SETOR G U'T TOTAL PRIORIDADE

Diretivo- 2 133 8 2°
administrativo

Secretaria 2 11 4 ot
Manutencgéo 2 2 2 6 3¢
Pedagogico 1 11 3 f°
Eventos 1 2 1 4 g
Marketing 3 |55 13 1°
Esportes 2 |12 5] 4°

Fonte: Dados da pesquisa.

Para responder, bastou preencher com nimeros, conforme a escola, que varia de 1
a 5, onde Meireles (2001) ressalta que o0 5 representa 0 mais importante e o 1 representa
o de menor importancia. A partir dos resultados coletados, torna-se possivel a
determinacdo do setor onde se situa o processo critico, afim de compreender quais
pontos em seus processos atuais podem ser aplicadas melhorias (BALDAM, et al., 2007).

Com o resultado da aplicacdo da Matriz GUT adaptada a diretora da escola (Tabela
1), juntamente a analise observacional e entrevista semiestruturada, foi possivel destacar
um setor para direcionamento do estudo. Apds os resultados, o Setor de Marketing € o
setor que mais necessita de uma intervencdo. Em entrevista isso pode ficar claro que,
conforme ja dito em entrevista semiestruturada, por ser um setor recente ainda precisa de
ajustes e adequacoes.

O passo seguinte foi a aplicacdo da matriz GUT, feita em dia posterior, aos
responsaveis do setor escolhido (Tabela 2). Trés colaboradores responderam a matriz

gue continha uma lista de processos e, de acordo com a média desses resultados, foi
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definindo o processo mais critico. Os processos listados na Matriz GUT foram

determinados ap0s entrevista a direcdo e aos colaboradores do setor.

Tabela 2 — Média dos resultados da Matriz GUT aplicada ao Setor de Marketing

PROCESSO G U T TOTAL PRIORIDADE
Calendariode agdées 4 43 26 109 22
Planejamento de 4 | 5 486 136 12
publicagoes
Harmonizagao da 13| 1 1 3,3 44
equipe
Acompanhamentode 43 43 23 109 32

retorno de agdes

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

O processo com maior pontuacao foi o de Planejamento de publicacbes, em face
aos demais, e trata-se da organizacédo de publicagdes no ambito virtual. Os envolvidos
justificaram ainda que, diante dos demais processos diarios, esse acaba sendo feito
ocasionalmente, embora a empresa tenha perfil em redes sociais (Facebook e Instagram),
nao existe uma agenda de publicacdes, um planejamento de acfes virtuais, mas que Sao
cientes que, ja observaram que gera um notavel retorno ao realizarem uma publicacéo.
Os colaboradores mencionaram que, mesmo sem a devida organizagdo, € perceptivel
gue ha um retorno de possiveis consumidores e de seus clientes, quando as publicacdes
séo realizadas, reforcando a justificativa de que a modelagem pode vir a contribuir
consideravelmente na instituicao.

Ao analisar essas paginas, encontram-se publicacbes referentes a: datas
comemorativas, informativos da escola, mostra de seus eventos e de atividades
pedagogicas e ludicas.

Em relacdo aos demais resultados, o Calendario de Acdes, que se refere ao
calendario anual de a¢cOes de Marketing empatou com o acompanhamento de retorno de
acOes, porem o Planejamento de Publicacdes obteve prioridade, pois teve resultado
menor na lacuna que trata da urgéncia.

Com menor pontuagdo encontra-se a Harmonizacdo de equipe, que se refere ao

endomarketing da instituicao.
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7.3 MODELAGEM AS IS - TO BE, UTILIZANDO O SOFTWARE BIZAGI

Em sequéncia, foi realizada a modelagem do processo existente (AS IS) e a
modelagem da proposicdo de melhoria (TO BE), com a utilizacdo do programa Bizagi
Process Modeler para desenvolver a modelagem do processo escolhido, sendo uma
“abordagem minimalista [...] para que o leitor de um BPD possa facilmente reconhecer os
tipos basicos utilizados e assim compreender a esséncia do diagrama” (TESSARI, 2008,
p. 50), correspondendo ao terceiro objetivo do estudo.

A identificacdo dos processos é o0 ponto de partida para a modelagem de processos
(ENOKI, 2006), também, conforme Maranh&o e Macieira (2010), além da identificacéo, a
validacdo, nesta etapa, € fundamental na modelagem de processos, com essa
justificativa, todos os processos vistos foram validados pelos entrevistados, garantindo a
veracidade do processo e sua modelagem.

Para modelagem, foi utilizada a notacdo BPMN, e o software Bizagi Process
Modeler que segundo Cruz (2013), é um dos softwares de modelagem de processos mais
utilizados no mercado, o0 mesmo, junto a notacdo BPMN, facilita a analise do BPD pelo
leitor (TESSARI, 2008).

7.3.1. Modelagem do processo — “AS IS”

A primeira modelagem trata da situacédo atual do processo, denominada de “as is”,
conforme explicam Barn e Oussena (2010) que em instituicdes de ensino os softwares da
notacdo BPMN s&o utilizados para modelar esse processo atual “as is” e a simulagéo
realizada com os recursos oferecidos pela notagcdo geram o modelo proposto “to be”

Nessa modelagem, € possivel visualizar como se encontra 0 processo de
Planejamento de Publicagcdes, uma das tarefas de responsabilidade do setor de

Marketing.

Figura 4 — Processo critico atual
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Conforme visto na modelagem trazida na Figura 4, a publicacdo esta sendo
realizada, porém, de maneira imediata e sem um planejamento prévio. Tendo inicio de
acordo com a situacao atual. Vale ressaltar que o modelo atual apresentado foi validado
pelos funcionarios da escola responsaveis pelo setor, reforcando a fidedignidade da
modelagem do processo. Nele o setor de Marketing inicia 0 processo com O
desenvolvimento da ideia do evento a ser publicado, posteriormente determina se o
evento relaciona-se a uma data comemorativa, essa decisdo € representada na figura
com o gateway, que leva o processo a dois caminhos: onde quando sim segue o fluxo
para a proxima tarefa, da escolha do conteido a ser publicado, seguindo para uma
préxima tomada de decisdo, na imagem representada como um segundo gateway, que
determina a extensdo do conteudo, quando é consideravelmente extenso segue o fluxo
para a publicacdo em Facebook, pois € criada uma pasta com nome do evento sendo
depois depositadas as fotos e videos do mesmo; se o conteudo € considerado curto,
segue o fluxo para a publicacdo em Instagram, pois ndo ha possibilidade de criacdo de
pastas nessa midia, finalizando assim o processo; quando o evento ndo relaciona-se a

data comemorativa, o fluxo segue para outro setor, na imagem localizado na raia



25

seguinte, em busca de obtencdo de material para alimentar suas redes sociais (fotos e
videos de aulas especificas, festividades, comemoracdes, etc), a proxima tarefa € do
setor pedagdgico enviar materiais de publicacdes, retornando para o setor de Marketing
que escolhe a midia a ser publicada, e define a midia social a ser publicada de acordo
com a extensdo de material coletado.

Com essa notacdo é possivel visualizar o que fora colhido em entrevista, em tese
nao ha um planejamento de publicacdo, conforme foi dito em entrevista que é uma tarefa
do setor. Embora ndo exista planejamento, as publicacdes sdo existentes, porém sao
realizadas de maneira desregrada, fazendo com que o0 processo torne-se imediatista,
podendo provocar uma série de prejuizos como: essa falta de planejamento prévio pode
provoca a auséncia da publicacdo, por ser realizada de maneira imediatista, pode
comprometer o tempo para escolha de materiais a serem publicados e/ou criados. O
inverso também pode acontecer, o acumulo de conteddos de eventos que acontecem na
escola pode provocar o excesso de conteldo e desagradar os consumidores dos
conteudos das paginas da escola, além de fatores relacionados ao tempo e qualidade de
publicacbes, a falta de padrdo de publicacbes em midias digitais ndo permite o
acompanhamento do desenvolvimento de a¢clOes e publicagdes, por ndo ter parametros
préprios para se basear.

Em suma, a falta de planejamento de publicacfes pode comprometer ndo so6 o dia-a-
dia dos colaboradores do setor, a qualidade dos conteddos postados e a nao
padronizacao de suas redes sociais, pode comprometer também com a imagem da escola

em ambiente virtual.

7.3.2 Proposta de melhoria - “TO BE”

Com a obtencédo desses resultados, e visualizagao da realidade do processo atual a
proposicado de uma simulagdo de melhoria do processo torna-se viavel, possibilitando um
planejamento de publicacbes, melhorando a imagem virtual da empresa, diminuindo o
desperdicio de oportunidades, de tempo e viabilizando o acompanhamento do retorno

dessas acdes, esse modelo proposto com melhorias é conhecido como “to be”.

Figura 5 — Processo critico futuro - Sugestéo



26

Planejamento anual Publicactes de eventos
Inicio

Calendario: Datas de

-] :
Ech matriculas e outras
- informacdes relevantes
o
Drefinir os
informativos
anuais
|
pedagogicas contedda?
| u
Solicitar MNao Enwiar material
» divulgacdo do produzido (fotos e

evento videos)

Setor Pedagogico

Solicitar a
produgdo de
contelido

b

R
Drefinir eventos da Diividir ! Preparar
escola e datas bimestralmente as material de
comemaorativas atividades divugacio

| —
r"—‘;\

Publicar nas
midias sociais

N

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
b 4
Aulas de campo , :
Informar as -+ - | capacitagdes e | Preciza de
atividades - outras acdes I pradugio de

v FIEEERREEE
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|

Processo de Planejamento de Publicagdes de eventos

F Y

Setor de Eventos e Marketing

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Para a proposicdo de melhorias, foram levados em consideracfes aspectos citados
pelos entrevistados ao justificarem suas respostas na matriz GUT e em entrevista. Em
suma, a proposta é fazer com que os setores se relacionem harmoniosamente, a fim de
gue os conteudos publicados pela escola sejam alinhados, adequados e organizados,
diminuindo o desperdicio de tempo, criando uma sequéncia, viabilizando o
acompanhamento de acdes de marketing digital da escola.

Explicando detalhadamente o modelo proposto, 0 novo modelo traz trés raias com
os trés setores envolvidos: Direcéo, Pedagogico e Marketing e Eventos.

O processo tera inicio na Direcdo da escola, que definira o calendario anual e os
informativos anuais que ja sdo padronizados, como publicacdes de boas férias, periodos
de matriculas, dentre outros. O fluxo segue para o setor Pedagdgico, que tem como tarefa
informar as atividades pedagdgicas para o setor de Marketing e Eventos.

O setor de Marketing e Eventos nessa proposicdo de modelo trabalham juntos, pois

neste os eventos tratam-se de todas as eventualidades que acontecem na escola, sejam
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festas comemorativas, aulas de campo, visitas técnicas, mostras culturais, dentre outros.
Como primeiro processo nessa raia, o Setor de Marketing e Eventos definird quais
eventos serdo utilizados como conteudos para alimentar suas redes sociais. O fluxo
segue ainda no setor de Marketing, que tem como tarefa dividir bimestralmente as
atividades a serem publicadas, dessa maneira, a criacdo de conteiddo e dias de
publicacdes pode ser organizado para que as publicacdes sejam postadas nas datas
corretas, e garantir que sempre haja contetudo a ser publicado.

Ap6s o setor de Marketing parcelar conteudos a serem publicados em bimestres, o
macroprocesso é dividido, sendo considerado um processo suporte (a primeira fase),
servindo como base para todos os processos de publicacdes. Na figura, um icone de
situacao intermediaria e uma linha pontilhada definem isso.

A partir dai o fluxo segue voltando para o setor Pedagdgico, que solicita a
divulgacdo do evento e segue para o0 primeiro e Unico Gateway do processo, nesse
momento a resposta distingue qual caminho o processo deve continuar a percorrer, a
partir de uma pergunta: Precisa da producédo de conteddo? Se nao, significa que o setor ja
dispde de fotografias e videos essenciais ao evento, assim o0 mesmo realiza a tarefa
seguinte: enviar o material produzido para o setor de Marketing, que tem duas tarefas
finais: preparar material de divulgacdo e publicar nas midias sociais. Nesse modelo, as
midias serdo correlacionadas, sendo todas as publicacées em padrbes que ndo haja
distorcao se for publicada em Facebook ou Instagram.

Quando a resposta ao Gateway for “Sim”, implica dizer que ha necessidade de uma
criagdo e/ou a producdo de conteudo, no caso de tratar-se de uma publicagdo a ser
criada, como uma arte de “Boas férias” ou “Dia da agua”. Quando sim, o setor Pedagogico
solicita a producédo de conteudo e envia junto com o material produzido (mesmo sendo
apenas solicitacédo e explicacao sobre a data comemorativa).

Em sequéncia, o setor de Marketing realiza as duas tarefas finais: a preparacéo do
material a ser publicado e a publicagdo em midias sociais, até finalizar o processo.

A proposicdo da modelagem do processo de Planejamento de Publicacdes (Figura
5) foi apresentada a equipe da escola, e pode-se discutir que a visualizacdo de todo
processo ja facilita a compreensdo dos envolvidos, esclarecendo os gargalos do modelo
usado e mostrado anteriormente. A principal contribuicdo considerada foi a da primeira
etapa do processo, que determina o planejamento por etapas, otimizando o tempo dos

funcionarios e melhorando a qualidade do servico oferecido pelo setor, possibilitando o
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acompanhamento de retorno e a criacdo de novas estratégias relacionadas ao Marketing

da instituicao.

8. CONCLUSAO

Este trabalho objetivou modelar o processo existente em uma instituicdo escolar, a
fim de identificar eventuais melhorias. Para isso, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com 0s responsaveis por cada setor existente na organizacdo, para
determinar o setor responsavel pelo processo apontado como o mais critico.

Apés a identificacdo, foi realizada a modelagem do processo critico de Publicacdo
de Eventos “as is”, processo do Setor de Marketing da empresa, utilizando o software
Bizagi, que possibilitou a visualizacdo do fluxo do processo, a falta de um planejamento
prévio e a centralizacao setorial.

Em seguida, ap0s analise, tornou-se oportuna a sugestdo de melhorias “to be”,
sendo sugeria uma melhor interacéo entre os setores Direcdo — Pedagdgico — Marketing —
Eventos, uma formulacdo de planejamento prévio anual, possibilitando uma melhor
organizacdo do processo Publicacdo de Eventos, garantindo uma padronizagdo da
publicacdo de conteudos, viabilizando o acompanhamento de retorno de agdes.

De acordo com os objetivos tracados nesse estudo, pode-se afirmar que o estudo
teve seu planejamento alcancado, e de acordo com Amaral e Flores (2014), o resultado
da modelagem possibilitou o conhecimento do processo, ao realizar uma imersdo em um
universo escolar possibilitou um olhar claro a respeito da importancia da modelagem de
processos existentes.

Das implicacdes gerenciais para a empresa, ha a necessidade de incorporar 0 novo
processo modelado, pois com isso a empresa dispora de um modelo que viabilizara a
organizacdo e o planejamento de publicacdes, possibilitando o alinhamento das redes
sociais da escola ao seu perfil e atividades. Além da sincronia entre setores, um modelo
de tomada de decisGes padronizadas pode favorecer para o mantimento da qualidade da
prestacdo de servicos educacionais.

Outra sugestdo pertinente a escola estudada € a aplicacdo da notacdo BPMN nos
demais processos citados no estudo, pois, a melhor visualizagdo através do “as is”
possibilita uma visdo ampla de: onde esta o possivel gargalo, onde esta acontecendo

algum possivel desperdicio e onde pode-se alterar e/ou melhorar.
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Embora o Bizagi seja o software mais difundido, existem outras ferramentas para
aplicacdo da modelagem de processos que podem atender as necessidades da
instituicao.

Das limitagcdes do estudo pode-se apontar a auséncia de estudos relacionados a
processos em empresas do segmento educacional, o curto prazo determinado para sua
execucao, ndo oportunizando a aplicagdo do BPMN nos demais processos, bem como
nao oportunizou a comparacdo com outras empresas do mesmo segmento, ficando o
guestionamento de: serd que as empresas que localizam-se em outras zonas da cidade ,
ou que tém ensino médio, ou focam apenas no ensino infantil — dentre outras vertentes -
tém a mesma dificuldade com relacdo ao gerenciamento de processos?

A partir dessas limitacbes, surgem sugestdes para novos estudos a respeito de

melhorias da Gestéo de processos em instituices escolares.
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APENDICE — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezada,

Solicitamos de Vossa Senhoria a gentileza do preenchimento deste
instrumento de coleta de dados que tem por finalidade modelar um processo critico
existe em uma organizacgéo do setor educacional, para isso, com sua permissao, sua
empresa foi escolhida como escola modelo para obtencao de dados para o Trabalho
de Concluséo de Curso da discente lize Monique de Franca Oliveira, graduanda do
curso Superior de Tecnologia em Marketing do Instituto Federal de Educacéao,

Ciéncia e Tecnologia, no semestre 2018.2.

Orientagdes: Abaixo é apresentada uma matriz de trés colunas: G de gravidade, U
de urgéncia, e T de tendéncia. Em cada linha destas trés colunas deve ser
preenchido uma nota de 1 a 5, sendo o mais importante representado pelo nimero 5

e de menor importancia representado pelo nimero 1.

SETOR G U T TOTAL PRIORIDADE
Diretivo-
administrativo
Secretaria
Manutencao
Pedagdgico
Eventos
Marketing
Esportes
LEGENDA
PONTOS | GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
5 Extremamente Acao imediata Se nada for feito, o
grave agravamento sera
imediato
4 Muito grave Alguma urgéncia | Vai piorar a curto prazo
Grave Mais cedo Vai piorar a médio prazo
possivel




2 Pouco grave Pode esperar Vai piorar a longo prazo

um pouco

1 Sem gravidade Sem pressa N&o vai piorar ou pode

até melhorar

SETOR DIRETIVO/ADMINISTRATIVO

PROCESSO G U|T TOTAL PRIORIDADE
Calendario

Controle de alunos

SETOR SECRETARIA

PROCESSO G U T TOTAL PRIORIDADE

B

Comunicados

SETOR MANUTENCAO
PROCESSO G U T| TOTAL PRIORIDADE

Estoque de materiais

Pintura/manutencéo

SETOR PEDAGOGICO
PROCESSO G U T| TOTAL PRIORIDADE

Calendario
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Projetos
pedagdgicos

SETOR EVENTOS
7 PROCESSO G U T TOTAL PRIORIDADE

oeingiodotomes ||

Temas

SETOR MARKETING
PROCESSO G | U T, TOTAL PRIORIDADE

Planejamento de
publicacdes

Acompanhamento de
retorno de acdes

SETOR ESPORTES
PROCESSO G U T TOTAL PRIORIDADE

Definicdo dos
eventos

Materiais




AOS RESPONSAVEIS DO SETOR DE MARKETING / EVENTOS/

SETOR MARKETING - ENTREVISTADO 1

ADMINISTRATIVO

PROCESSO

Planejamento de
publicacdes

Acompanhamento de
retorno de acoes

TOTAL

PRIORIDADE

SETOR MARKETING - ENTREVISTADO 2

PROCESSO

Planejamento de
publicagdes

TOTAL

PRIORIDADE

Acompanhamento de
retorno de acoes

SETOR MARKETING — ENTREVISTADO 3

PROCESSO

Planejamento de
publicacdes

TOTAL

PRIORIDADE

Acompanhamento de
retorno de acdes




