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RESUMO Este trabalho apresenta o resultado de uma pesquisa cujo objetivo foi estabelecer um framework pa-
ra padronizagdo de processos em um periddico cientifico. Ele tem uma equipe que executa rotinas
operacionais reguladas por normas (externas) e padroes (internos e externos). A rotatividade eleva-
da de membros da equipe de apoio (bolsistas) gerava perda de informagdo e aumentava a variabi-
lidade da qualidade do servigo prestado. A pesquisa partiu do pressuposto de que a padronizagdo
(que inclui a formalizagdo) dos processos poderia ser uma forma de reduzir este efeito secunddrio.
Técnicas para padronizagdo foram identificadas a partir de revisdo da literatura nas principais
bases de dados de periddicos e congressos nacionais e internacionais. As técnicas identificadas
foram analisadas considerando-se o nimero de vezes em que apareceram nos artigos analisados
e os objetivos de desempenho propostos por Slack et al. (2009). Como resultado obteve-se um fra-
mework para padroniza¢ao de processos adaptado as necessidades do periddico estudado e viavel
de ser utilizado de forma mais ampla, dada a sua similaridade estrutural com o modelo proposto
por Campos (2004), uma referéncia brasileira na area.

Palavras-chave Padronizagio de Processos. Periodico Cientifico. Equipe Editorial. Gestio de Processos. Revisio da
Literatura. Objetivos de Desempenho.

ABSTRACT  This work presents the results of a study that aimed to establish a framework to standardize the pro-
cess of a scientific journal. It has a team that performs operational routines regulated by standards
(external) and patterns (internal and external). The high turnover rate of the supportive team has
generated information loss and increased service variability. The research started from the assump-
tion that the process standardization (which includes the formalization) could be a way to reduce this
secondary effect. Standardization techniques were identified through a literature review of the main
national and international databases of journals and congresses. The identified standardization te-
chniques were analyzed considering the number of times they appeared in the papers analyzed and
performance objectives proposed by Slack et al. (2009). As result of this research, a framework was
obtained for the standardization of processes adapted to the needs of the journal studied. The model is
feasible to be used more widely, given its structural similarity to the one proposed by Campos (2004),
a Brazilian model that is a reference in the field.
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Definicao de framework para a padronizacdo de processos em um periddico cientifico com base em revisao da literatura e nos objetivos de desempenho

1. INTRODUCAO

O perioddico estudado passou por um processo de avaliagdo externa em 2006, tendo sido
apontados diversos pontos de melhoria, destacando-se a diversidade e qualifica¢ao do corpo edi-
torial e sua representatividade em termos geograficos e subarea de atuagio, a exigéncia de formali-
zacdo do processo de avaliagdo em documento publico e o tempo de avaliagdo. Ao tentar implantar
as melhorias, um dos pontos que se tornou um desafio foi a estabiliza¢ao das mesmas, uma vez que
a rotatividade da equipe de apoio estava levando a perdas de aprendizado.

Percebeu-se que nao bastava fazer as mudangas identificadas como necessarias, além das re-
comendadas, era necessario utilizar técnicas de gestdo e melhoria para que as mudangas desejadas
pudessem ser implementadas e mantidas ao longo do tempo. Um dos referenciais adotados para
definir o escopo do projeto foi a filosofia da melhoria continua, que pressupde a revisio periodica
e sistemdtica dos processos organizacionais, incluindo tanto o esfor¢o de redesenho dos processos,
quanto o de estabilizagdo deles. A consisténcia (robustez) e uniformidade operacional (estabilida-
de) dos processos evita que os colaboradores, a0 desempenharem uma mesma tarefa, obtenham
resultados muitos distintos quando sao analisados os produtos finais, os custos e o tempo de exe-
cugdo das tarefas. A estabilidade de um processo é obtida por dois fatores combinados: padroni-
zac¢do do processo (estudo, melhoria, teste, corre¢ao e implantagdo) e a¢ao gerencial (controlar e
acompanhar as operagdes, atuar sobre os desvios, reavaliar constantemente os processos e mudar,
se necessario). Ja a robustez diz respeito a capacidade do processo produzir os resultados esperados
mesmo em presenca dos fatores que causam sua variabilidade (MONDALA et al., 2014)

Considerando servico a aplicagdo de competéncias para o beneficio de outrem, conforme
defini¢ido apresentada por Vargo e Lusch (2004), verifica-se que os processos de um periddico
aproximam-se de processos de servico. Como é um meio para se difundir conhecimento, um pe-
riddico cria valor tanto para os autores (¢ um meio pelo qual divulgam o resultado de suas pesqui-
sas), quanto para os leitores (¢ um meio pelo qual se informam). Sendo um sistema que utiliza a
avaliagdo por pares no sistema blind review, prové aprendizado para os envolvidos.

Isto posto, pode-se enquadrar os periddicos cientificos como um servigo e aplicar neles prin-
cipios, métodos e técnicas utilizados para melhorar os processos organizacionais. Embora Maglio
e Spohrer (2008) sdo da opinido de que é necessario criar uma ciéncia do servigo, uma vez que a
ciéncia da gestdo de operagoes e a ciéncia das organiza¢des nio sao capazes de prover os recursos
necessarios e adequados para a analise e estudo dos sistemas de servicos, esta pesquisa partiu do
pressuposto de que dado o tamanho do periédico analisado e foco desta pesquisa (processos ope-
racionais do periodico), os recursos da area de gestdo de operacdes sdo suficientes.

Para que cumpram bem sua fung¢io, ser um meio de divulgacio e acesso aos resultados de
pesquisas cientificas, os periddicos precisam observar pelo menos os fatores de desempenho in-
dicados por Slack et al. (2009), qualidade, custo, rapidez, flexibilidade e confiabilidade. A medida
que o periddico melhora nestes fatores, os resultados aparecem na forma de respeito da comunida-
de, aumento do numero de submissdes, citagdes, elevacdo do seu fator de impacto, indexagao em
novas bases, etc.

Segundo Garcia et al. (2011), visando atribuir qualidade as publicagdes, a adequagdo a crité-
rios formais tem sido priorizada pelas equipes editoriais. No Brasil, a Associagdo Brasileira de Nor-
mas Técnicas (ABNT), por exemplo, disponibiliza normas especificas para a publicagdo impressa
periodica (MENDONCA et al., 2006). As normas existentes referem-se a padronizagio da comu-

154 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 9, n° 4, out-dez/2014, p. 153-170



José Augusto Campos Garcia, Marina Buranelli de Oliveira, José de Souza Rodrigues, Jodo Pedro Albino

nicagdo cientifica e dos meios onde ela se dd. Porém, ndo sdo encontradas normas para padroni-
zagao dos processos internos da produgdo da comunicagio cientifica (exemplo: produ¢io de um
periddico), indicando que os mesmos apresentam o carater gerencial tipico de uma organizagdo. O
fato da comunicagao cientifica estar sendo organizada na forma de uma industria corrobora esta
tese. Os periddicos tornaram-se produtos de grandes grupos editoriais como Elsevier, Thomson,
Emerald e Inderscience.

Portanto, a padronizagdo de processos pode contribuir para a sobrevivéncia e crescimento da
organizacao, ao prover aumento da eficiéncia deles e reducido da variabilidade de seus resultados.
M¢étodos e padroes definidos reduz o risco de erros e a variabilidade, conforme Hoop e Spearman
(2004), provendo produtos uniformes e operagdes mais estaveis e previsiveis.

Ainda que sejam conhecidos os beneficios da padronizagio de processos para a empresa,
ndo ha um método tnico para sua realizagdo. Pesquisa realizada em bases de dados como Scopus,
SciELO e congressos nacionais e internacionais da area de Engenharia de Produgéo revelaram a
adogdo de diversos métodos para padronizacao de processos, mas nenhum framework aplicavel
a outras empresas, quanto menos aos periodicos cientificos. Outra dificuldade encontrada pelos
gestores de periddicos ¢ a grande quantidade de normas e padrdes a se considerar ao longo de todo
o processo editorial.

Com base na problematica apresentada, este trabalho objetivou propor um framework para
a padronizac¢ao dos processos do periddico estudado. Ele foi desenvolvido a partir da analise de
material bibliografico obtido nas principais bases de dados de periddicos e congressos nacionais
e internacionais. Os resultados foram analisados considerando-se as prioridades competitivas do
periddico e gerou um framework que foi utilizado pelo periédico para padronizagiao de seus pro-
cessos, podendo ser adotado em situagdes similares.

O artigo esta assim estruturado: além desta se¢do introdutéria, na se¢do 2 é apresentado o
referencial tedrico utilizado, com os conceitos, defini¢oes e lacunas identificadas na literatura;
na sec¢do 3 é apresentado o método de pesquisa e sua caracterizagio, apresentado os métodos em-
pregados para coletar e analisar os dados; na se¢do 4 sao apresentados os resultados da pesquisa,
com os resultados da pesquisa bibliogréfica e o framework obtido; por fim, a se¢do 5 apresenta as
conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢ao tem como objetivo apresentar os conceitos e defini¢cdes encontrados no material
bibliografico analisado.

2.1. Objetivos de desempenho da fun¢ao producao

A partir da estratégia definida para uma organizagao, os objetivos de desempenho (também
chamados prioridades competitivas) sio desdobrados em metas e objetivos relacionados a satis-
fagdo das exigéncias do consumidor (SLACK et al., 2009). Os autores definem cinco objetivos de
desempenho para a func¢io produgao: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo.
O Quadro 1 apresenta a descri¢ao de cada um (SLACK et al., 2009).
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Quadro 1 - Objetivos de desempenho da fungido produgio.

Objetivo de desempenho Descricao

Qualidade significa “fazer as coisas certo”, o que varia de empresa para empresa.
Qualidade Qualidade leva a satisfagdo dos consumidores e contribui para reduzir custos e
aumentar a confianga nos processos.

Velocidade significa o tempo transcorrido entre a requisi¢éo e o recebimento
de produtos ou servicos pelo consumidor. O principal beneficio da rapidez é o
enriquecimento da oferta. Além disso, a rapidez das operacdes internas permite
reducdo de estoques e de risco.

Velocidade

Confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para os consumidores

L receberem seus bens ou servicos conforme prometido. Com relagéo as
Confiabilidade L o . A .
operagdes internas, confiabilidade gera economia de tempo, dinheiro e prové
estabilidade das operagdes.

Flexibilidade significa mudar a operacao de alguma forma, visando a atender
as exigéncias dos consumidores. A necessidade de flexibilidade se apresenta de
quatro formas:

- Flexibilidade de produto/servico: habilidade de a operacao introduzir novos
produtos ou servicos;

Flexibilidade - Flexibilidade de composto (mix): habilidade de fornecer ampla variedade ou
compostos de produtos e servicos;

- Flexibilidade de volume: habilidade da operagéo alterar seu nivel de output ou
de atividade, tendo em vista flutuagdes na demanda;

- Flexibilidade de entrega: habilidade de mudar a programacao de entrega de
um bem ou servico.

Custos referem-se aos gastos da fungao produgéo com funcionarios, instalagdes,
tecnologia, equipamentos e materiais.

Fonte: Adaptado de Slack et al., 2009.

Custo

O conceito de prioridades competitivas foi primeiramente apresentado por Skinner (1969),
sob a afirmacdo de que trade-offs entre as estratégias de manufatura impoem a empresa a necessi-
dade de definir o que ¢ prioritario, pois alguns deles impedem que se obtenha melhorias simulta-
neas em todos os aspectos da fungdo produgao.

Para Wheelwright e Hayes (1985), a func¢édo produ¢ao (manufatura) deve contribuir direta-
mente para o cumprimento dos objetivos estratégicos definidos pela empresa. Os autores estabele-
cem um continuum com quatro estagios para classificar o suporte que a fun¢édo produgéo oferece
aos objetivos da empresa, indo do estagio 1 (neutralidade interna) ao estdgio 4 (suporte externo)
(WHEELWRIGHT; HAYES, 1985).

Desde a introducdo deste conceito, as prioridades competitivas tém sido largamente estu-
dadas, como os estudos feitos na area de estratégia de manufatura para identificar as prioridades
competitivas adotadas por diferentes industrias em diferentes paises, como Kuwait (MADY, 2008),
Maldsia (NAQSHBANDI; IDRIS, 2012), Tailandia (PHUSAVAT; KANCHANA, 2007) e Brasil
(THURER et al., 2013).
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Outros trabalhos defendem que o desenvolvimento das técnicas de manufatura permitem
a melhoria simultanea em multiplas prioridades competitivas (HAYES; PISANO, 1994; NOBLE,
1997; KATHURIA, 2005; FLYNN; FLYNN, 2004), por meio dos chamados modelos cumulativo e
integrativo. Neste topico, Boyer e Lewis (2002) afirmam que trade-offs ainda existem, mas é cres-
cente a quantidade de empresas que consideram multiplas prioridades competitivas.

Poucos estudos, no entanto, tém dispensado sua atenc¢io a contribuicido dada por outras dreas
da empresa ao cumprimento de suas prioridades competitivas. Num deles Guimaries e Teodoro
Filho (2009), pesquisando quatro diferentes empresas do setor de auto-pegas, descobriram maior
coeréncia entre a area de recursos humanos e as prioridades competitivas na empresa que mais se
aproximou do quarto estagio de Wheelwright e Hayes (1985). Em outro estudo, Kathuria e Partovi
(2000) constataram que a busca pelas prioridades competitivas exige diferentes posturas de gestao
de recursos humanos, dependendo do tipo de processo adotado. Porém, niao foram encontrados
estudos demonstrando como os processos realizados pela empresa podem contribuir para o seu
desempenho em suas prioridades competitivas.

Este trabalho vem preencher esta lacuna, ao apresentar um framework para padroniza¢ao
dos processos, desenvolvido considerando-se as prioridades competitivas do periddico estudado.
Ainda que originalmente Skinner (1969) defenda que nao se pode obter melhorias simultaneas em
todas elas, este trabalho parte do principio de que técnicas de gestao permitem melhorias simulta-
neas em diferentes prioridades competitivas, e que a padronizagdo de processos pode melhorar o
alinhamento delas com os resultados obtidos.

2.2. Periodicos cientificos

Passando posteriormente por distintos processos evolutivos em seu formato de publicagio,
a comunicagdo cientifica iniciou-se na forma de manuscritos. Os periddicos cientificos, apds essa
fase, tornaram-se impressos e hoje estdo na fase digital e online. Os periddicos, nesta fase, sdo os
mais utilizados para a divulgagdo do trabalho cientifico (MENDONCA et al., 2006).

Como disseminadores da informagdo, os periodicos despertam interesse, fomentam dis-
cussoes sobre os temas abordados, fornecem informagoes referentes aos assuntos especificos para
cada area do conhecimento e, na sua fungido de registro, garantem a prioridade da autoria (MEI-
RELLES, 2009).

Segundo Bomfa (2009), um modelo de gestido de periddicos cientificos eletronicos, deve pla-
nejar e gerir um periédico com padrao de exceléncia de forma que venha a possibilitar a visibi-
lidade desejada pelos pesquisadores, mediante a aplicagdo de estratégias de marketing. O foco,
portanto, é dar visibilidade as pesquisas e aos pesquisadores, ter desempenho mercadoldgico e
responsabilidade social, zelando para que os conteudos publicados estejam dentro dos limites so-
cialmente estabelecidos e atendam aos diferentes setores que compde a sociedade.

Para Mueller (1999), a maior visibilidade cientifica estd diretamente relacionada as chan-
ces de citagdes em outros trabalhos e até financiamentos aos periddicos que publicam artigos de
qualidade cientifica elevada. Sdo indicadores de visibilidade, por exemplo, fatores de referéncia de
qualidade e credibilidade, e indexa¢do em bases de dados (PACKER; MENEGHINTI, 2006).

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 9, n° 4, out-dez/2014, p. 153-170 | 157



Definicao de framework para a padronizacdo de processos em um periddico cientifico com base em revisao da literatura e nos objetivos de desempenho

Quanto a qualidade, Garcia et al. (2011) acreditam ser critérios relevantes para a qualidade de
um periddico: a publicacio de artigos de qualidade, o ineditismo das pesquisas divulgadas, a con-
tribuicdo delas para a solugdo de problemas encontrados pela sociedade, corpo editorial composto
por membros reconhecidos pela comunidade cientifica, periodicidade regular e facilitar acesso aos
artigos. Quanto a indexacéo, Oliveira et al. (2013) citam a indexagédo a base SciELO, assim como a
avaliacdo pela CAPES, como os indicadores de qualidade de periédicos de maior relevancia para
um periddico nacional.

Oliveira et al. (2013) ainda apresentam os critérios adotados pelos dois drgaos para avaliagdo
dos periddicos, como pontualidade das publicag¢des, periodicidade minima, politica e formularios
de avalia¢do de artigos, elementos que devem constar nos artigos, entre outros.

Nota-se que a quantidade de padrdes e critérios a serem seguidos pelos periddicos (qualidade
dos artigos, pontualidade de publicagio e itens que devem estar presentes e corretos nos artigos)
exigem que haja consisténcia e padronizagdo em seus processos. Ainda assim, ndo foram encontra-
dos padroes para processos de periddico, nem mesmo um framework que permita, a partir de um
modelo de gestdo existente, padronizagao deles.

2.3. Padronizacao de processos

Segundo Campos (2004), padrio é o instrumento que indica a meta e os procedimentos para
execucdo dos trabalhos, de maneira que cada um tenha condigdes de assumir a responsabilidade
pelo seu trabalho. Ja Stevenson (2001) afirma que o nivel de padronizagio informa até que ponto
ha auséncia de variedade (ou variabilidade) num produto, processo ou servigo.

Stevenson (2001) cita como vantagens da padronizac¢do a redugdo dos custos de produgio e o
aumento da produtividade. Trabalhos recentes mostram beneficios como a cooperagio global e a
padronizacdo e documentagao de procedimentos nas atividades de recrutamento de uma empresa
detectados por Muenstermann et al. (2010) ou a melhor documentagéo, transparéncia e facilidade
de controle dos processos, detectados por Wiillenweber et al. (2008) ao analisaram a terceirizagao
de processos de negocios de 215 bancos alemaes.

Como citado, na literatura sdo encontrados alguns modelos para padroniza¢ao de processos.
Campos (2004) propde um modelo geral de padroniza¢ao que envolve a elaboragdo de fluxogra-
mas, analise critica do processo (brainstorming), explicitacao da tarefa e elaboragdo de um manual
de execugao para cada tarefa importante, como apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Procedimento para padronizagdo para o Gerenciamento de Rotina do Trabalho.

Elaboragéo de Andlise critica Explicacdo
fluxogramas o do processo do processo

Elaboracdo
de manual

Fonte: Campos (2004).
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Liker e Meyer (2008) mencionam uma série de ferramentas que compdem o Trabalho Padro-
nizado, adotado no Sistema Toyota de Produgdo, como Planilha de Trabalho Padronizado, Plani-
lha de Combinagdo do Trabalho, Folha de Capacidade do Processo, Instrug¢do para o Operador e
Grafico de Equilibrio de Trabalho. Nenhum deles, no entanto, apresenta uma framework pela qual
se pode padronizar processos.

3. METODO DE PESQUISA

3.1. Caracterizacao da pesquisa

Quanto a finalidade esta pesquisa é aplicada; aos objetivos, exploratdria; aos procedimentos,
bibliografica e documental; e a natureza, qualitativa. Quando o objetivo é a obten¢do de maior
familiaridade com um tema ou o aprimoramento de ideias a pesquisa é exploratdria, segundo Gil
(2002). Embora esta pesquisa objetivou gerar um produto final, ele ¢ uma proposi¢éo tedrica ba-
seada em revisdo da literatura que, segundo Gil (2002), ¢é a pesquisa desenvolvida exclusivamente
a partir de fontes bibliograficas, como livros e artigos cientificos. A adaptacido do framework as
necessidades do periddico caracteriza-se como um trabalho analitico aplicado, o qual faz parte de
um trabalho maior, que envolve a aplica¢do do framework e melhoria dos processos do periodico.

3.2. Método de coleta de dados

Utilizou-se como base para o desenvolvimento do framework a pesquisa bibliografica, os
conceitos apresentados por Campos (2004), e Lyker e Meyer (2008). Foram utilizadas palavras-cha-
ve para encontrar artigos sobre padroniza¢do de processos, de modo a complementar as técnicas
apresentadas por Campos (2004) e por Lyker e Meyer (2008). Foram efetuadas buscas nas seguintes
bases de dados Scopus, Emerald e Web of Science, por serem as maiores bases de dados interna-
cionais e na SciELO, por ser a maior em nimero de periédicos indexados no Brasil; e os anais dos
congressos POMS e EurOMA, por serem os principais congressos internacionais na drea de gestao
de operagdes; e SIMPEP e ENEGEP, por serem os eventos mais antigos e com maior numero de
participantes e de submissdes na area de Engenharia de Produgao no Brasil.

» <«

Foram buscados os termos “padronizagido de processos”, “gerenciamento de rotina” e “traba-
lho padronizado” nas bases nacionais e “process standardization”, “routine management” e “stan-
dardized work” nas bases internacionais. Em todas as bases, foram considerados apenas artigos
publicados apds o ano 2000.

Os artigos foram selecionados pela leitura de seu titulo, resumo e, por fim, do artigo comple-
to, sendo mantidos apenas aqueles que demonstrassem aderéncia ao objetivo da busca: apresenta-
¢do de técnicas adotadas para o processo de padronizagdo. Os artigos selecionados apds sua leitura,

foram utilizados na constru¢ao do framework.
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3.3. Método de analise de dados

As técnicas citadas nos artigos analisados foram registradas em uma planilha, totalizado o
nimero de citagdes e analisado se havia denominacéo distinta para a mesma técnica. A selecao das
técnicas consideradas no framework utilizou como parametro a citagio delas trés vezes ou mais
nos artigos analisados. Dentre as técnicas nio selecionadas, identificou-se quais poderiam con-
tribuir para o alcance dos objetivos de desempenho do periddico, tendo sido selecionadas as que
contribuissem para pelo menos um dos objetivos.

O framework proposto constitui-se de passo-a-passo resultante da combinagao, fusio e adap-
tagdo das técnicas selecionadas. O agrupamento de técnicas em procedimentos teve como objetivo
reduzir a burocracia e complexidade do framework, simplificando-o e reduzindo o tempo e quan-
tidade de recursos necessarios para sua utilizagao.

4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta se¢ao sdo apresentados e discutidos os dados obtidos na pesquisa e apresentados seus
resultados. Embora a pesquisa tenha sido exploratoria, foi realizada, também, com os dados de um
periddico particular. Por isso é apresentado o significado de cada objetivo de desempenho para o
periddico, o qual foi utilizado para a selecdo dos elementos que integram o framework proposto.

4.1. Periddico estudado, historico e objetivos de desempenho

Nesta secao, é descrito o periédico estudado, apresentando-se seu historico, objetivos, area
de abrangéncia e seu sistema de trabalho. Com base nesta descri¢ao, é feita a adaptac¢ao dos con-
ceitos de objetivos de desempenho (SLACK et al., 2009), ja apresentados, ao sistema de trabalho
do periddico.

O periddico objeto da pesquisa foi criado em 2005 e tem como objetivo publicar trabalhos
inéditos na area de Engenharia de Produgédo, em versdes impressa (cessada em 2010) e online. O
processo de edi¢do do periddico é realizado utilizando-se o Sistema Eletronico de Editoragdo de
Revistas (SEER), sob a responsabilidade do editor, auxiliado pelos membros da equipe de apoio,
que acompanha as submissdes e dd andamento aos processos de avaliagdo e produgédo do periddico.

Entre as tarefas desta equipe estd a operacdo do Sistema Eletronico, a conferéncia da do-
cumentagdo apresentada pelos autores, a garantia das condicoes de avaliagdo blind review, o
acompanhamento das submissdes e a resolucao de problemas relacionados ao acesso ao sistema,
entre outras. Muitas destas tarefas consistem na realizacdo de passos bem definidos, em ordem
determinada e com procedimentos bem definidos. Além dos aspectos operacionais do periddico,
tem aqueles que envolvem a estrutura dos trabalhos, como a observagdo das normas NBR 14724
(ABNT, 2011), NBR 6023 (ABNT, 2002a) e NBR 10520 (ABNT, 2002b). Também sao seguidos pa-
droes na editoragdo dos trabalhos (produc¢ao do formato final para publicagéo).

A dificuldade enfrentada pelo periddico estd na manutenc¢do do desempenho da equipe de
apoio sempre que ocorre a troca de um dos seus membros, tendo reflexos na estabilidade do nivel
de qualidade dos servigos.

Desta forma, tendo como referéncia os objetivos de desempenho de Slack et al. (2009), foi
elaborado o Quadro 2, que os traduz para o/um periddico.
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Quadro 2 - Objetivos de desempenho da fungdo produgio adaptados ao periddico estudado.

Objetivo de desempenho Significado para o periddico

Auséncia de erros nos artigos publicados, atendimento aos padrées e normas

Qualidade adotados pelo periddico e adequagao do periddico as necessidades dos clientes.

Reduzir o tempo de resposta para as solicitagdes externas, como e-mails ou contatos
Velocidade telefonicos, dividas ou problemas encontrados por autores, avaliadores e leitores;
tempo de avaliagdo dos artigos; e o tempo entre a aprovacao e publicacao do artigo.

Confiabilidade significa pontualidade nas publicagdes, cumprimento de prazos
Confiabilidade prometidos para finalizagéo de etapas do processo editorial, autoria (isento de plagio),
veracidade, ineditismo e pertinéncia dos conteudos publicados.

Habilidade de adequar-se a altera¢des nas normas (as quais alteram o produto gerado
pelo periddico) e a mudangas nos prazos e planejamento de seus colaboradores (como

Flexibilidade . . L . o .
avaliadores e autores, para o envio de avaliagdes e artigos corrigidos, respectivamente)
e mudancas constantes no ambiente competitivo dos periddicos.
Reducao, prevencao e eliminacao das causas que geram erros e retrabalho
Custo (principalmente em processos terceirizados). Educagéo da equipe de apoio, ja que se

trata de trabalho especializado, minucioso e que combina rotinas bem definidas com
altamente varidveis.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura pesquisada.

Deve ser observado que todos os elementos apresentados no Quadro 2 implicam em, direta
e indiretamente, combinar objetivos e metas de desempenho com padrdes operacionais. Como
se trata de um servico, as atividades e processos que o geram sdo altamente sujeitos a variagdes.
Devido ao contato muito proximo com os diversos tipos de clientes (autores, avaliadores, leitores,
institui¢des de ensino), varia¢des nos padroes de qualidade sao prontamente percebidas por eles.

Conclui-se que a padronizagdo dos processos do peridédico tem uma relagdo direta com os
objetivos de desempenho apresentados no Quadro 2, ao passo que cria uma documentagéo das ati-
vidades, seus procedimentos e instrumentos. Desta forma, a educagiao dos membros da equipe de
apoio com vistas a garantir estabilidade da qualidade dos servigos prestados (ja que teriam padrdes
de realizagdo bem definidos e documentados) seria facilitada.

Mesmo que parte das atividades de treinamento e orientagdo se perca, a documentagdo dos
processos torna-se uma espécie de memoria adicional da equipe de apoio que podera recorrer a ela
sempre que necessario (considerando que a mesma estara a disposi¢io e incentivado o seu uso).

4.2, Resultados das buscas nas bases de dados

As buscas no SciELO e nos anais do ENEGEP mantiveram os critérios pré-estabelecidos. Ja a
busca nos anais do SIMPEP considerou apenas artigos a partir do ano de 2004, pois o sistema nao
permite buscas nos anais das edi¢des anteriores.

Das buscas em bases nacionais (SciELO, ENEGEP e SIMPEP) foram selecionados 34 artigos,
pela analise de seu titulo e resumo ou abstract, sendo 18 dos anais do ENEGEP, 15 dos anais do
SIMPEP e um da base SciELO. Por meio da leitura dos artigos, foram selecionados e utilizados oito
artigos, sendo dois dos anais do ENEGEP, cinco dos anais do SIMPEP e um da base SciELO.
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Entre as bases internacionais pesquisadas, nao se teve acesso aos anais do EurOMA. Nos
anais do POMS, os termos foram buscados no titulo dos publicados desde 2007, quando os artigos
se tornaram disponiveis na integra. Nas demais bases, os resultados foram ordenados por relevan-
cia, sendo considerados os 50 primeiros em cada base. As buscas nestas bases retornaram um total
de 59 artigos, sendo 26 da Scopus, oito da Emerald, 24 da Web of Science e um do POMS. Destes, 22
foram mantidos apds andlise dos resumos (14 da Scopus, 3 da Emerald, 4 da Web of Science e 1 do
POMS). Destes, 7 foram utilizados para constru¢io do framework (1 da Scopus, e um de cada uma
das outras bases pesquisadas).

4.3, Resultados da pesquisa bibliografica

Foram encontradas 40 técnicas para a padronizagdo de processos. O termo técnica aqui refe-
re-se a qualquer atividade adotada com vistas a padroniza¢ao de um processo. Foram feitas simpli-
ficagdes, atribuindo uma tinica denominagéo a técnicas iguais com nomes diferentes nos artigos.
O Quadro 3 contém a lista com as simplifica¢des realizadas.

Quadro 3 - Lista de simplificagoes de técnicas para padronizagio.

Nome ap6s simplificagéo Nomes originais Artigos de origem
Identificagdo do processo Biazi e Muscat, 2009; Ungan, 2006;
Defini¢ao do processo Defini¢ao do processo Fazinga e Saffaro, 2012; Ungan, 2006;
Compreensao do processo Fazinga e Saffaro, 2012;

. < . Mesquita e Vasconcelos, 2009; Ramaswamy
Discussdes e entrevistas com | Discussao com os responsaveis pela tarefa

ot pel p etal, 2012;
0s responsaveis pela tarefa Entrevistas Schmidt e Pedroso, 2004;
Criagdo da lista de passos a serem Lages et al., 2010; Chiroli et al., 2011;
Definicdo da sequénciade | executados
operagbes Mariz et al., 2010; Mesquita e Vasconcelos,

Sequéncia de operagdes 2009; Campos, 2004;

Biazi e Muscat, 2009; Klein et al., 2009;
Ramaswamy et al., 2012;

Schmidt e Pedroso, 2004; Nogueira et al., 2008;
Zirbes e Stein, 2010; Campos, 2004;

Mapeamento detalhado dos processos

Elaboragéo de fluxogramas
Elaboracéo de fluxogramas

Identificacdo das tarefas criticas Zirbes e Stein, 2010; Chiroli et al., 2011;
Identificacio das tarefas Selecéo e priorizacéo dos passos criticos | Biazi e Muscat, 2009;
criticas Identificacdo do gargalo Nogueira et al., 2008;
Identificagdo de causas de problemas Biazi e Muscat, 2009;
Definicao dos padrées do Definicdo de itens de controle glc:zT ;dhtllﬁspc?c,r 33%92;004; ragesetal, 2010
processo Definicio dos Padrées Técnicos do Produto | Zirbes e Stein,2010;
Implantagao e avaliagio da | Implantacao da melhoria Biazi e Muscat, 2009;
melhoria Implantacso e avaliagio Fazinga e Saffaro, 2012;
Combinar e alocar em uma forma padrdo | Ungan, 2006;
Documentagéo do processo g;igrgéé: do Procedimento Operacional gllote]s(;];uita e Vasconcelos, 2009; Zirbes e Stein,
¢ elaboragao de manual Documentagao do processo Lages et al., 2010; Chiroli et al., 2011;
Elaboragéo de manual Schmidt e Pedroso, 2004;

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura pesquisada.
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4.4, Técnicas selecionadas para composicao do framework
de padroniza¢ao

A Tabela 1 mostra as técnicas que atendem o primeiro critério de sele¢do, serem citadas nos
artigos consultados 3 ou mais vezes, depois das as simplifica¢des do Quadro 3.

Tabela 1 - Técnicas para padronizac¢io de processos citadas na literatura.

Técnica Citacoes Citado por

Chiroli et al. (2011); Lages et al. (2010);
Mesquita e Vasconcelos (2009); Schmidt e
Pedroso, 2004;

Ungan (2006); Zirbes e Stein (2010)

Documentagéo do processo e
elaboracao do manual de execu¢ao

Biazi e Muscat (2009); Nogueira et al.
Elaboracao de fluxogramas 5 (2008); Ramaswamy et al. (2012); Schmidt
e Pedroso (2004); Zirbes e Stein (2010)

Chiroli et al. (2011); Lages et al. (2010);
Definicao da sequéncia de operagdes 4 Mariz et al. (2010); Mesquita e Vasconcelos
(2009)

Schmidt e Pedroso, (2004); Nogueira et al.

Divisao das atividades em tarefas 4 (2008); Zirbes e Stein (2010); Ungan (2006)

Biazi e Muscati (2009); Chiroli et al. (2011);
Identificacdo das tarefas criticas 4 Nogueira et al. (2008); Zirbes e Stein
(2010)

Biazi e Muscati (2009); Lages et al. (2010);
Definicao dos padrées do processo 4 Schmidt e Pedroso (2004); Zirbes e Stein
(2010)

Biazi e Muscat (2009); Fazinga e Saffaro
Definicdo do processo 3 (2012);
Ungan (2006)

Mesquita e Vasconcelos (2009); Schmidt e

Observagdo direta 3 Pedroso (2004); Zirbes e Stein (2010);

Mesquita e Vasconcelos (2009);
3 Ramaswamy et al. (2012); Schmidt e
Pedroso (2004)

Discussoes e entrevistas com os
responsaveis pela tarefa

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura pesquisada.

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 9, n° 4, out-dez/2014, p. 153-170 | 163



Definicao de framework para a padronizacdo de processos em um periddico cientifico com base em revisao da literatura e nos objetivos de desempenho

Apos usar o primeiro critério de selecio, aplicou-se o segundo as remanescentes. A analise da
contribuicao aos objetivos de desempenho resultou na selecdo de oito novas técnicas, as quais sdo
apresentadas no Quadro 4, juntamente com suas contribui¢des para os objetivos de desempenho

do periddico.

Quadro 4 - Técnicas selecionadas para compor o framework para padronizagao.

Técnica

Contribuicéo

Coleta de procedimentos jd documentados

Qualidade: informacdes sobre como “fazer as coisas certo”,
eventualmente desconhecidas pelo atual responsével pela
padronizacao.

Registro das peculiaridades das atividades

Qualidade: mais detalhes sobre a execucao do processo.

Eliminar as atividades desnecessarias

Velocidade: reduz o tempo de qualquer processo ou
resposta a uma solicitagéo. Confiabilidade: contribui para
o cumprimento de prazos. Custo: reduz atividades que ndo
criam valor, reduzindo, indiretamente, o custo.

Adquirir o conhecimento para cada etapa

Qualidade: o conhecimento sobre cada etapa é essencial para
sua correta execugao.

Esclarecimento de questdes do tipo
“0 que acontece quando...”

Prové previsibilidade das consequéncias e providéncias a
serem tomadas em situagdes néo rotineiras ou rotineiras.
Permite que sejam tomados os procedimentos corretos
(qualidade), reduz o tempo de resposta (velocidade) e facilita a
tomada de decisdo em situagdes atipicas (flexibilidade).

Proposicéo de melhorias

A proposicéo de melhorias pode contribuir para qualquer
um dos objetivos de desempenho, dependendo da melhoria
proposta.

Redesenho do processo

Necessaria pela utilizacdo anterior de técnicas como “Eliminar
as atividades desnecessarias” ou “Proposicéo de melhorias”.

llustragao dos manuais com telas do
sistema utilizado pela empresa

Qualidade: maior riqueza de detalhes sobre como
desempenhar atividades dentro do sistema. Velocidade:
torna mais agil a identificacao de problemas e proposicao de
solugdes.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura pesquisada.

Na proxima secdo é apresentado o framework resultante.

4.5. Framework proposto para padronizacao de processos

Nesta se¢ao, ¢ apresentado o framework para padronizagdo de processos construido. O fra-
mework constitui-se de uma sequéncia de etapas que envolvem as técnicas selecionadas. A Figura
2 apresenta as etapas deste framework em sua sequéncia ldgica de aplicagio.
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Figura 2 - Representacio do framework para padronizagdo de processos.

Estudos preliminares para
compreensao do processo atual

—

Confecgdo do modelo
representativo do processo

—

Anélise critica do processo

—

Definicao do novo modelo de
execugao do processo

—

Documentacao do processo

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura pesquisada.

Cada etapa envolve a utilizagdo das técnicas selecionadas, as quais sdo apresentadas em sua
ordem légica de aplicagdo no Quadro 5.

Quadro 5 - Framework para padroniza¢ao de processos.

Procedimento Técnicas empregadas

Definicao do processo

Observacdo direta

Estudos preliminares para Coleta de procedimentos ja documentados

compreensao do processoatual | piscussges e entrevistas com os responsaveis pela tarefa

Esclarecimento de questdes do tipo “O que acontece quando...”

Registro das peculiaridades das atividades

Definicao da sequéncia de operagdes
Confeccio do modelo Elaboragao de fluxogramas
representativo do processo Divisdo das atividades em tarefas

Identificagdo das tarefas criticas

Eliminacdo das atividades desnecessarias

Anélise critica do processo Aquisicao do conhecimento para cada etapa

Proposicao de melhorias

Definicio do novo modelode | Definicao dos padrées do processo

execugéo do processo Redesenho, teste, validacéo e implementacéo do processo proposto

Documentacdo do processo e elaboracdo do manual de execucdo

Documentacéo do processo

Uso de telas do sistema utilizado pela empresa

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura pesquisada.
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4.6. Analise e discussao dos resultados

Apesar da pesquisa ter sido feita para atender as necessidades de um periddico cientifico em
particular, o resultado, um framework para padronizagdo de processos, pode ser utilizado para
padronizar processos de forma geral, pois ao serem comparadas as Figuras 1 e 2, percebe-se que
as fases “Estudo preliminares para compreensdo do processo atual” e “Confec¢do do modelo re-
presentativo do processo” da Figura 2 equivalem a fase “Elabora¢ido de fluxogramas” da Figura 1,
com a diferenca de que a proposic¢ao feita aqui é mais objetiva, detalhada e reduz duvidas sobre o
objetivo da fase.

Conforme o Quadro 4, o framework formulado prové melhorias a todos os objetivos de desem-
penho do periddico e esta em consonancia com o principio inicialmente estabelecido neste trabalho,
a padronizagdo contribui para os objetivos de desempenho, conforme Hayes e Pisano (1994).

O framework proposto mostra-se mais abrangente que os procedimentos adotados nos estu-
dos analisados. O mesmo constitui-se de 17 técnicas que abrangem diferentes aspectos do processo
de padronizagido, de modo que todos os aspectos importantes de um processo sejam considerados
em sua padronizagdo. Ele ainda contribui para o cumprimento dos critérios adotados para ava-
liagdo dos periddicos citados por Oliveira et al. (2013). Aspectos como pontualidade, politicas de
avaliagdo e obrigatoriedade de elementos nos artigos podem ser positivamente influenciados por
melhorias como “Eliminagéo de atividades desnecessarias”, “Documentagdo do processo e elabo-
ra¢do do manual de execugdo” e “Defini¢cao dos padroes do processo”, respectivamente.

5. CONCLUSOES

A pesquisa bibliografica mostrou que apesar da padronizagdo de processos nao ser um te-
ma tdo novo, pois Campos em 2004 publica a 82. edigdo de seu livro gerenciamento da rotina e a
pesquisa fez um recorte no ano 2000, ela ainda é uma area que carece de padrdes, havendo muitas
nomenclaturas para denominar coisas iguais, conforme mostrado no Quadro 3. Portanto, esta é
uma contribui¢ido desta pesquisa, na medida em que propde uma unificagdo de nomenclaturas
diferentes e estabelece um conjunto de procedimentos que leva a padroniza¢ao, mantendo simila-
ridade com os objetivos originais dela (estudar, melhorar, testar, corrigir, padronizar e formalizar
processos) e com a estrutura proposta por Campos (2004), com o diferencial de acrescentar clareza
e objetividade, ao se considerar a aplicabilidade do mesmo.

Em relagdo aos objetivos estabelecidos nesta pesquisa, a revisdo tedrica se mostrou viavel
como método de pesquisa, pois forneceu os subsidios necessarios a elaboragdo do framework, bem
como a sua interpretacdo e uso. Outro aspecto importante, é o fato dele ter sido elaborado com
vistas & padronizacdo de processos em periodicos cientificos, mas, a0 menos em tese, pode ser uti-
lizado para a padronizagdo em outros tipos de organizacio ou atividades, pois apresenta o mesmo
carater geral dos encontrados na literatura.
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Outra contribui¢do da pesquisa estd em apresentar um levantamento da literatura sobre padro-
nizagao de processos, com trabalhos que relatam a padroniza¢io de processos em diferentes contextos.

Embora néo relatado aqui, por ndo ser o foco da pesquisa, o periddico estudado utilizou, com
sucesso, o framework proposto para padronizar e documentar seus processos, gerando manuais,
hoje utilizados pela equipe de apoio na execuc¢ao de seus trabalhos e gerando um dos beneficios
esperados, reducdo da perda de informagdo com troca e incorporagio de novos membros na equi-
pe de apoio.

Sugere-se a realizacdo de trabalhos futuros que verifiquem a aplicabilidade do framework
proposto a outras organizagdes, assim como a andlise dos impactos gerados pela adocdo dele para
padroniza¢ido, como eventual redu¢iao do tempo de processos, redu¢ao do nimero de ocorréncias
de erros, entre outros.
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