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RESUMO

O artigo analisa como o mapeamento de processos pode contribuir para o
aperfeicoamento da gestdo e da tomada de decisées no Gabinete do Comandante-
Geral do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF), diante do elevado
volume de processos administrativos submetidos a autoridade maxima da
Corporagao. O objetivo geral foi propor melhorias na gestdo processual por meio
dessa ferramenta, com desdobramentos como apresentacdo dos fundamentos
tedricos, estudo de boas praticas em outras instituigdes, identificagdo de normativos
aplicaveis, diagnostico da realidade do Gabinete e proposi¢cédo de ajustes voltados a
eficiéncia administrativa. A pesquisa, de natureza aplicada, carater exploratorio-
descritivo e abordagem quali-quantitativa, utilizou revisdo bibliografica, analise
documental, entrevistas e questionarios. A analise de 10.966 processos e 5.013
documentos assinados revelou tempos médios de tramitacdo assimétricos, que, apds
exclusdo de outliers, indicaram média de 26,6 horas e maior equilibrio, reforcando a
necessidade de padronizagdo. Constatou-se que 11,5% dos documentos tinham
carater protocolar ou de baixa complexidade, como reversao de pragas e autorizagcoes
rotineiras, apontando para delegacéo de competéncias. Questionarios e entrevistas
confirmaram a percepgao de gargalos, sobrecarga e auséncia de fluxos formalizados,
destacando que decisbes de baixo impacto estratégico ocupam tempo do
Comandante-Geral. A analise de normativos de 6rgaos como STF, PGDF, MPM e
CBMGO evidenciou a consolidagdo do mapeamento como pratica de governanga.
Prop0Os-se a descentralizagdo de competéncias administrativas, institucionalizagao de
politicas de gestdo por processos, criagdo de grupos de trabalho para
macroprocessos e avaliagdes peridodicas de maturidade em BPM. Conclui-se que o
mapeamento deve ser compreendido como mecanismo estratégico de governanga,
indispensavel para a modernizagcdo do Gabinete do Comandante-Geral e
fortalecimento da capacidade decis6ria do CBMDF, em consonancia com o Plano
Estratégico 2025-2030 e a Politica de Gest&o de Riscos.

Palavras-chave: Gestdo de processos. Mapeamento de processos. Tomada de
decisao. Governanga publica. Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.



ABSTRACT

This article examines how process mapping can improve management and decision-
making within the Office of the Commander-General of the Federal District Military Fire
Brigade (CBMDF), given the high volume of administrative processes handled by the
institution’s top authority. The general objective was to propose improvements through
process mapping, with specific aims such as presenting theoretical foundations,
identifying applicable regulations, analyzing best practices in other institutions,
diagnosing the Office’s reality, and suggesting adjustments to enhance efficiency. The
study adopted an applied, exploratory-descriptive, quali-quantitative approach, using
bibliographic and documentary research, semi-structured interviews, and
questionnaires. Analysis of 10,966 processes and 5,013 signed documents revealed
asymmetric processing times which, after excluding outliers, showed a 26.6-hour
average and greater balance, highlighting the need for standardization. It was found
that 11.5% of the documents were merely procedural or low complexity, such as
personnel reversals and routine authorizations, indicating potential for delegation.
Questionnaires and interviews confirmed bottlenecks, overload, and lack of
standardized workflows, showing that low-impact decisions consume significant time
from the Commander-General. Comparative analysis of regulations from institutions
like the Supreme Federal Court, PGDF, Military Public Prosecutor’s Office, and Goias
Fire Brigade showed process mapping as a consolidated governance tool. The study
proposes delegating routine competencies, institutionalizing process management
policies, creating macroprocess mapping groups, and conducting periodic BPM
maturity assessments. It concludes that process mapping should be seen as a
strategic governance mechanism, essential to modernize the Commander-General’'s
Office and strengthen CBMDF’s decision-making capacity, in line with its 2025-2030
Strategic Plan and Risk Management Policy.

Keywords: Process management. Process mapping. Decision-making. Public
governance. Federal District Military Fire Brigade.
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1 INTRODUGAO

Gestao de processos € um conjunto de praticas voltadas a identificacao,
analise, padronizagdo, monitoramento e melhoria continua dos processos
organizacionais, promovendo maior eficiéncia, eficacia e alinhamento com os
objetivos estratégicos da instituicdo. No contexto publico, contribui para decisbes mais

fundamentadas e prestagao de servigos de forma mais agil e transparente.

Ao permitir o entendimento profundo de seus fluxos de trabalho e a
identificac&o de oportunidade de melhorias, a gestdo de processos desempenha papel
fundamental no aprimoramento das organizagdes publicas. Assim, constitui-se em
instrumento estratégico para gestores, apoiando a tomada de decisdes e promovendo

transformagdes que geram valor a sociedade e a instituigao.

O mapeamento de processos, por sua vez, € uma ferramenta fundamental na
gestdo de processos, pois oferece uma representacdo visual e detalhada de como o
trabalho é realizado dentro de uma organizagédo. Essa representagao grafica, que
pode ser feita por meio de fluxogramas, mapas ou diagramas, torna os processos mais

compreensiveis para todos os envolvidos.

Nesse sentido, a compreensdo dos fluxos de trabalho organizacionais
proporcionada pela gestdo de processos ao utilizar o mapeamento esta
intrinsicamente ligada a tomada de decisao, permitindo que seja feita de forma mais
clara e rapida.

Diante da complexidade e do volume de informagdes que circulam no Gabinete
do Comandante-Geral do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF),
torna-se essencial garantir a eficiéncia, a padronizagdo e a rastreabilidade dos
processos decisérios. Observa-se, contudo, que nem todos os fluxos de trabalho
estdo formalizados ou mapeados, o que pode comprometer a clareza das
responsabilidades, a agilidade das decisbes e a efetividade dos resultados

institucionais.

Nesse contexto, surge o seguinte problema de pesquisa: Como o
mapeamento de processos pode oportunizar melhorias na gestao de processos
e na tomada de decis6es no ambito do Gabinete do Comandante-Geral do



CBMDF?

A escolha do tema esta diretamente alinhada aos objetivos estratégicos
definidos no Plano Estratégico do CBMDF 2025-2030, especialmente no que tange a
consolidagdo das boas praticas de governanga (Objetivo Estratégico 4), ao uso de
metodologias de gestdo de riscos e melhoria de processos internos (Objetivo
Estratégico 6), e a intensificagdo do uso dos sistemas de informagdo na tomada de
decisdo qualificada (Objetivo Estratégico 10). Além disso, o tema se correlaciona
diretamente com as iniciativas estratégicas e respectivos indicadores previstos no
Objetivo 6, quais sejam: otimizar os processos finalisticos e de apoio do CBMDF com
foco na melhoria dos servigos prestados a sociedade. Desta maneira, 0 mapeamento
de processos se apresenta como uma ferramenta concreta para fortalecer a
capacidade institucional do Gabinete do Comandante-Geral (GABCG), contribuindo

com uma gestdo mais eficaz, eficiente e transparente.

Do ponto de vista académico, o trabalho propde a aplicacdo pratica de
conceitos de gestao publica, governanga, gestdo por processos e tomada de deciséo
em um contexto real e institucionalmente relevante. Adicionalmente, a presente
pesquisa pretende contribuir com a literatura técnico-cientifica ao analisar a aplicagao
do mapeamento de processos em um oOrgao estratégico da administragao publica
militar, evidenciando seu potencial como instrumento de aperfeicoamento
organizacional. Desta feita, a expectativa é gerar conhecimento aplicavel a outras
unidades administrativas de forgas publicas, fortalecendo a cultura de gestdo baseada

em evidéncias e melhoria continua.

Por fim, o tema se relaciona intimamente com a vivéncia profissional da
pesquisadora, que atua ha mais de dois anos e meio no Gabinete do Comandante-
Geral do CBMDF. Essa experiéncia pratica permite a identificagdo de fragilidades e
oportunidades de melhoria nos fluxos decisérios e administrativos do setor. Desta
maneira, a familiaridade com os processos internos e com a cultura organizacional
contribui para uma abordagem mais realista, critica e propositiva, alinhada a rotina e

as necessidades do alto comando da Corporacgao.

Visando assegurar resultados significativos e fomentar o conhecimento, o

presente estudo estabeleceu como objetivo geral aperfeigoar a gestdo corporativa e



tomada de decisbes no dmbito Gabinete do Comandante-Geral com emprego do

mapeamento de processos de trabalho. Para atingir tal finalidade, foram definidos os

seguintes objetivos especificos:

Apresentar os principios tedéricos de mapeamento de processos de trabalho

aplicado a tomada de decisao e gestao corporativa;

Estudar normativos relacionados ao mapeamento de processos, a tomada

de decisao e gestao corporativa em outras forgas e instituigdes;

Identificar os normativos que envolvam o mapeamento de processos

relacionados a tomada de decisdao no ambito do CBMDF;

Diagnosticar a atual estrutura, funcionamento, processo de tomada de
decisdo e mapeamento de processos de trabalho do Gabinete do

Comandante-Geral; e

Identificar oportunidades de revisdes, melhorias e aperfeicoamentos na
gestdo de processos do Gabinete do Comandante-Geral por meio do
mapeamento de processos.

2 DESENVOLVIMENTO

21

Revisao de literatura

A Administragdo Publica, orientada pelos principios da governanga, demanda

estruturas cada vez mais eficientes, transparentes e capazes de gerar valor publico.

Nesse contexto, a gestdo por processos surge como ferramenta essencial para

aprimorar o desempenho institucional, pois permite maior clareza sobre os fluxos de

trabalho, a definicdo de responsabilidades e a identificagdo de pontos criticos. Dessa

forma, a revisio de literatura abordou como a aplicagado do mapeamento de processos

pode-se mostrar relevante, trazendo oportunidades de melhorias a gestdo de

processos e a tomada de decisio.
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2.1.1 Administragao Publica e Governanca

Paludo e Oliveira (2021) definem Governanga aplicada aos 6rgéos e entidades
publicas como um sistema estratégico de uma Instituicdo que, em conformidade as
normas e principios legais, garante seu direcionamento, o controle e o desempenho,
a gestao de riscos, a transparéncia e a responsabilizacdo dos agentes publicos, de

modo a resguardar o interesse publico.

Assim, o exercicio de uma governanga publica de qualidade deve ser pautado
na definigdo clara de responsabilidades, no juizo da relagdo entre as partes
interessadas da organizagao e a estrutura administrativa para o gerenciamento de

recursos e entrega de resultados (Marques, 2005 apud Matias-Pereira, 2018).

A governanga diferencia-se da administracdo por atuar em nivel superior,
direcionando e avaliando as acdes administrativas, ainda que dependa da estrutura
de gestdo para se concretizar. Sua atuagdo nao se restringe ao nivel estratégico,
alcangando também o primeiro escaldo da gestéo tatica para garantir o alinhamento
das agbes administrativas com os objetivos institucionais e o atendimento as

necessidades da sociedade (Paludo; Oliveira, 2021).

De maneira complementar, Oliveira (2014a, p. 4), sustenta que:

Administracdo publica é o processo estruturado de planejamento,
organizagdo, orientacdo, execucgdo, avaliagdo e aprimoramento das
atividades da instituicdo publica no direcionamento para atender as
necessidades e expectativas dos cidadaos da comunidade, visando ao bem
comum (Oliveira, 2014a, p. 4).

Ainda, para o autor, o modelo de gestado adotado pela instituicdo publica deve
envidar esforgos para melhoria da sua atividade-fim, de forma que a atividade-meio
sirva o proposito de consecugao da atividade que gera valor a sociedade, sob pena
de desvirtuamento da finalidade do servigo prestado (Oliveira, 2014a).

Acerca do tema verifica-se que uma pratica de gestdo comumente utilizada é o
microgerenciamento, o qual, embora visto como estratégia de controle e eficiéncia, €,
geralmente, contraproducente, ao comprometer a autonomia, a criatividade e o

engajamento dos trabalhadores. Essa pratica decorre de estruturas organizacionais
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rigidas e relacbes de poder hierarquizadas, afetando negativamente a inovagao

organizacional (Justino; Santos, 2025).

Neste esteio, Justino e Santos (2025) reforgcam a necessidade de revisdo dos
modelos de lideranga, substituindo o controle excessivo por confianga, escuta ativa e
descentralizacdo decisoria, de forma a promover ambientes de trabalho mais

humanos, colaborativos e sustentaveis.

2.1.2 Gestao de processos

Dentre diversos conceitos existentes, Silva (2015, p.19), explica processo
como “[...] uma sequéncia légica de operagdes, atividades ou tarefas, que aplica
recursos organizacionais para a geragdo de um produto ou servigo que atenda as

necessidades de um cliente ou consumidor”.

Sob outra perspectiva, a Association Of Business Process Management
Professionals International (ABPMP, 2013) define o processo de negdcio como uma
atividade orientada a entrega de solugdes eficazes e coerentes com as necessidades
do usuario do servigo ou, ainda, como suporte a outros processos. Esses processos
podem ser classificados em trés categorias: primario, de suporte e de gerenciamento.

De acordo com Pradella, Furtado e Kipper (2012), o processo primario esta
diretamente relacionado a entrega de valor ao publico-alvo, representando, em geral,
a atividade finalistica da organizagdo. Ja os processos de suporte e de gerenciamento
nao promovem valor diretamente ao usuario final, mas sdo essenciais para o
funcionamento institucional — o primeiro por dar suporte ao processo primario,
viabilizando sua execugao, e 0 segundo por assegurar que a organizagao atue em

conformidade com seus objetivos estratégicos e metas de desempenho.

A partir da classificagao referenciada, € necessario analisar a organizagao por
meio de sua arquitetura de processos, que representa a decomposicado hierarquica
dos fluxos de trabalho, de forma a desdobrar os processos em niveis sucessivos
(Brasil, 2024):

Macroprocesso: conjunto de processos e/ou subprocessos agrupados por
objetivos comuns;
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Processo: agregacéo de atividades e comportamentos executados por seres
humanos ou maquinas para alcan¢ar um ou mais resultados organizacionais;
Subprocesso: subconjunto de atividades de um processo, agrupamento feito
por afinidade, objetivo ou resultado desejado;

Atividade: conjunto de tarefas necessarias para entregar uma parte especifica
e definivel de um produto ou servigo; )
Tarefa: representa os passos ou agdes para execucdo de uma atividade. E o
maior nivel de detalhamento dentro de um processo, ou seja, é quando a
atividade n&o pode ser mais decomposta (Brasil, 2024, p.10).

Essa decomposigao favorece uma viséo sistémica da organizagao, permitindo

o alinhamento entre estratégia e operacao (Brasil, 2024).

Por sua vez, o mapeamento de processos consiste em compreender, de
forma pratica e sequencial, todas as etapas envolvidas desde o inicio até a conclusao
de um fluxo de trabalho, com o objetivo de oferecer uma visdo clara de sua estrutura

e desempenho (Silva, 2015).

O mapeamento de processos possibilita, ainda, a analise integrada do fluxo
organizacional, identificando gargalos, redundéncias e interagcdo entre diferentes
areas e fungdes, além de evidenciar a légica sistémica das atividades, permitindo
avaliar quais etapas agregam valor e como as informagdes ou o produto circulam
muitas vezes por percursos extensos e ineficientes, até alcancar sua finalidade
(Qliveira, 2014b).

Assim sendo, embora a representagao inicial costume ser mais abrangente e
com menor nivel de detalhe, é essencial garantir: i) o levantamento preciso das
atividades envolvidas, evitando interpreta¢cdes vagas e de forma a buscar a definicdo
clara dos limites do processo; ii) a elaboracdo de um mapa preliminar; iii) a
identificacdo de sistemas e equipamentos envolvidos; iv) a coleta de dados
quantitativos (como tempo de ciclo e volume de saidas); v) a proposi¢cao de estratégias
para melhorias continuas; e vi) a construcdo de uma visao geral do processo para

validagdo com os principais clientes (Silva, 2015).

O Gerenciamento de Processos de Negoécio (BPM — Business Process
Management), por seu turno, constitui um conjunto de praticas e principios
administrativos voltados a melhoria da eficiéncia organizacional por meio da gestéo
estruturada de seus processos. A pratica de BPM exige que todos os niveis de uma

organizagao se envolvam no processo e interajam entre si, visando o fortalecimento
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da estrutura de governancga interfuncional, de forma a alterar como as instituigdes

tomam decisées. De acordo com a ABPMP (2013), o ciclo de vida do BPM

compreende varias fases interdependentes:

Figura 1 — Quadro de Fases do BPM

Fase

Modelagem de Processos

Analise de Processos

Desenho de Processos

Gestao de Desempenho

Transformacgao de Processos

Organizagao da Gestao de
Processos

Gestao Corporativa de Processos

Descrigao
Mapeamento, formalizacdo e comunicacdo dos fluxos
de trabalho, permitindo a visualizagdo das operacdes
e o entendimento sistémico da organizacéo.
Identificagao de falhas, gargalos e oportunidades de
melhoria a partir da avaliagdo do desempenho,
eficiéncia e eficacia dos processos existentes.
Proposicao de novos arranjos processuais alinhados
aos objetivos estratégicos, definindo padrbes de
funcionamento, mensuracdo e controle de
desempenho.
Monitoramento e avaliagdo continua dos resultados
dos processos com base em indicadores previamente
estabelecidos, permitindo interveng¢des gerenciais com
base em dados.
Implementacdo de mudangas estruturais nos
processos, visando inovagdo, reengenharia ou
adaptacéao estratégica.
Definicdo de papéis e responsabilidades, promovendo
uma cultura organizacional orientada por processos.
Alinhamento dos  processos as  estratégias
organizacionais, criagcado de repositorios, avaliagao da
maturidade em BPM, aplicacdo de modelos de
referéncia e melhores praticas corporativas.

Fonte: A autora, com base em ABPMP (2013).

Essas etapas visam garantir que os processos organizacionais ndo apenas

sustentem as operagdes, mas sirvam de base para a geragdo de valor ao cliente e

para o alcance sustentavel dos objetivos institucionais (ABPMP, 2013).

2.1.3 Tomada de decisao

A tomada de decisdo é inerente a fungdo gerencial, sendo considerada a

principal atribuicdo dos gestores, uma vez que esta presente em todas as etapas da

administragéo: planejamento, organizacéo, direcdo e controle. E por meio da qual os

gestores respondem a oportunidades e ameagas do ambiente organizacional,
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analisando alternativas e escolhendo objetivos e agdes a serem implementadas. A
qualidade dessas decisbes impacta diretamente o desempenho organizacional,
embora o processo decisorio seja frequentemente dificultado por contextos de elevada
complexidade e incerteza (Macgaes, 2018).

De acordo com Correia Neto e Marques (2020), o processo decisorio é
influenciado por variaveis como tempo, disponibilidade de recursos, perfil do decisor,
contexto organizacional e fatores comportamentais. Decisdes fundamentadas em
informacdes confiaveis favorecem a previsibilidade dos resultados, possibilitando uma
gestao de riscos mais eficiente.

As decisbes organizacionais podem ser classificadas conforme o nivel
hierarquico e a natureza do problema enfrentado. Desta forma, Ansoff (1964 apud
Macées, 2018) destaca trés tipos principais: i) decisbes operacionais, voltadas para a
rotina diaria, de curto prazo, geralmente tomadas por gestores de primeiro nivel; ii)
decisbes taticas ou administrativas, relacionadas a alocagéo de recursos e a gestéo
de departamentos, também de curto prazo, sob responsabilidade dos gestores
intermediarios; e iii) decisbes estratégicas, com foco no direcionamento futuro da

organizacéao, de longo prazo, geralmente atribuidas a alta administragao.

Ademais, independentemente do nivel decisério, as decisdes também podem
ser categorizadas em: programadas, caracterizadas por sua natureza rotineira e
previsivel, regidas por procedimentos e normas preestabelecidos; e ndo programadas,
que tratam de situagdes inéditas e complexas, exigindo julgamento, analise contextual
e, frequentemente, a intuicdo do gestor. Decisdes programadas sdo predominantes
nos niveis operacionais, enquanto decisbées n&do programadas tendem a ser mais

frequentes e criticas no nivel estratégico (Magéaes, 2018).

Sob outro enfoque, Souza (2015) afirma existirem trés tipos de atores
envolvidos no processo decisorio: i) o decisor, a quem compete a tomada da decis&o
propriamente dita; ii) o facilitador, a quem cabe reunir as informacgdes existentes sobre
determinada situagédo e apresenta-las ao decisor e o iii) analista, responsavel pelo

conhecimento técnico de determinado assunto.
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2.1.4 Gabinete do Comandante-Geral

De acordo com o Regimento Interno do CBMDF (RICBM), o Gabinete do
Comandante-Geral (GABCG) é estruturado pela Seg¢ado de Gestdo de Processos
(SEGEP), Ajudancia de Ordens (AJORD) e Sec¢ao de Apoio Administrativo (SEAAD),
e assessorado pelas Assessorias Técnico-Administrativa (ASTAD), Parlamentar
(ASPAR), Juridica (ASJUR) e Acordos de Cooperagdo (ASCOP), conforme
organograma apresentado pela Figura 1. E o 6rgéo responséavel pelo assessoramento

do Comandante-Geral, autoridade cujas competéncias encontram-se elencadas no

art. 3° do mesmo Regimento, e dentre as quais destacam-se:

Art. 3°1[...]

Il - planejar, organizar, dirigir, coordenar, controlar e fiscalizar as atividades
da Corporacgao;

Il - praticar atos administrativos necessarios ao funcionamento da
Corporacgao; [...]

V - estabelecer as politicas e diretrizes estratégicas da Corporagéo;

VI - decidir sobre questdes administrativas;

VII - aprovar os planos estratégicos da Corporagéo, inclusive o de aplicagéo
de recursos financeiros e o de emprego; [...]

XIl - delegar competéncias, observados os limites estabelecidos em lei ou
regulamento; [...]

XIX - avocar, em carater excepcional e por motivos relevantes devidamente
justificados, competéncia atribuida a érgéao subordinado; [...] (CBMDF, 2020,
p. 7-8)

Figura 1 — Organograma do Gabinete do Comandante-Geral

AJORD

Fonte: A autora, com base em CBMDF (2020).

Destaca-se que a Assessoria Técnico-Administrativa € composta pela Secéo

de Riscos — SEGER, a qual possui, dentre outras, a competéncia de “dar suporte a
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implementagdo de mecanismo para mapeamento e melhoramento dos processos e
adogao de instrumentos para o aprimoramento do processo decisorio” (CBMDF,
2025b, p. 3).

Ainda de acordo com o normativo, o artigo 9° traz as competéncias da Secgéo
de Gestao de Processos, as quais incluem o assessoramento do Comandante-Geral
em assuntos nao positivados em normas; a confecgédo, gestdo e distribuicdo dos
documentos de responsabilidade do Comandante-Geral; e o fornecimento de
diretrizes aos orgaos internos e externos quanto aos procedimentos adotados no
ambito do GABCG (CBMDF, 2020).

Nesse sentido, a referida Secdo, com efetivo previsto de doze militares
distribuidos nas fungdes de chefe, assessores e assistentes (CBMDF, 2020), foi o foco
da presente pesquisa cientifica, considerando seu papel estratégico na estrutura
organizacional e na condugao das atividades de melhoria de processos no ambito do

Gabinete do Comandante-Geral.

2.2 Metodologia

Método é definido por Lakatos e Marconi (2021, p. 93) como:

“[---] o conjunto das atividades sistematicas e racionais que [...] permite
alcangar o objetivo de produzir conhecimentos vélidos e verdadeiros,
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes
do cientista”.

O presente estudo adotou o método dedutivo que, com base em teorias e leis
gerais, busca prever a ocorréncia de fenbmenos particulares, caracterizando uma
conexao de natureza dedutiva (Lakatos; Marconi, 2021). Ademais, o trabalho se valeu

da aplicagéo de procedimentos cientificos visando solucionar problemas (Gil, 2019).

Nesse sentido, a pesquisa foi classificada em:
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Figura 2 — Quadro de classificagao da pesquisa

Aspecto Classificagao Descricao
Foi realizada consulta as informagdes

Pesquisa exploratdria e existentes sobre o tema, as quais

Objetivos . . . o
descritiva foram correlacionadas as praticas do
GABCG.
o . . Podera auxiliar na resolugédo de
Finalidade Pesquisa aplicada o
problemas institucionais.
Houve parte de levantamento de
Abordagem Quali-quantitativa dados e conjectura de eventuais
causas e impactos na Corporagao.
Procedimentos Bibliografica, documental, = Conforme descrito no item
técnicos entrevista e questionario.  Metodologia.

Fonte: A autora, com base em Michel (2009), Lakatos e Marconi (2021) e Gil (2022).

Desta feita, para a obtengdo de dados, empregou-se diversos procedimentos
técnicos, os quais, de acordo com Michel (2009), s&o instrumentos utilizados para

aquele fim.

No que tange a pesquisa documental, esta foi realizada a partir do
levantamento de processos gerados e recebidos no ambito Sistema Eletrénico de
Informagdes (SEI) do Gabinete do Comandante-Geral (CBMDF/GABCG). O referido
sistema é utilizado, no ambiente da Se¢ao de Gestdo de Processos (SEGEP), para a
elaboracdo da documentacgao institucional submetida a apreciacdo e assinatura do
Comandante-Geral. O recorte temporal da analise abrangeu o periodo compreendido
entre 1° de julho de 2024 e 30 de junho de 2025, totalizando doze meses consecutivos.
A escolha pelo referido periodo visou coincidir com o inicio do periodo da coleta de

dados para o presente estudo.

Analisou-se, ainda, legislagbes e normativos correlatos aplicaveis ao CBMDF,
bem como a outras instituicbes, visando a identificacdo de diretrizes acerca da
utilizagao da ferramenta de mapeamento de processos.

Os dados relativos a quantidade de processos e documentos tramitados foram
extraidos diretamente da funcionalidade “Estatisticas da Unidade” do SEI e analisados
por meio do programa Google Colab. Ja os documentos produzidos pela SEGEP e
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assinados pelo Comandante-Geral foram identificados com base em registros de
controle mantidos pelos militares da se¢ao, os quais sao atualizados diariamente apds
os despachos com a autoridade superior. A verificacdo e consolidagcado desses dados
foram realizadas mediante inspecao direta e criteriosa por parte da pesquisadora.

Em relacdo ao controle supracitado, cumpre salientar que, por se tratar de um
sistema n&o automatizado, ha a possibilidade de que alguns documentos assinados
nao tenham sido computados, o que configura uma limitacdo metodolégica da
pesquisa. Ademais, foram desconsiderados, para fins de analise, os documentos
assinados eletronicamente em blocos disponibilizados por outras Unidades do
CBMDF ou por érgéos externos a estrutura do Governo do Distrito Federal (GDF),
além de documentos sigilosos. Tais exclusdes devem ser consideradas uma restricao
quanto a abrangéncia dos dados analisados, em razdo da inexisténcia de controle
sistematico por parte da SEGEP.

Adicionalmente, a pesquisa incluiu a aplicagado de questionarios e a realizagao
de entrevistas, instrumentos metodologicos reconhecidos em investigagdes
qualitativas e quantitativas. Esses recursos possibilitaram captar percepcgoes,
experiéncias e avaliagdes dos participantes, complementando os dados obtidos na

pesquisa documental.

Desta feita, um questionario foi aplicado aos 12 (doze) oficiais e pragas lotados
na Sec¢ao de Gestdo de Processos do Gabinete do Comandante-Geral, de carater
censitario, a excegdo da chefia, cargo ocupado atualmente pela pesquisadora.
Utilizou-se a Escala Likert, de forma a permitir a quantificacdo de percepc¢ao daqueles
que trabalham diretamente com os documentos que tramitam pelo GABCG quanto as
rotinas e eficiéncia de seu trabalho. A ferramenta foi concebida e disponibilizada para
resposta na plataforma Google e os dados levantados foram tabulados utilizando-se
planilhas e graficos do programa Excel.

Por fim, a pesquisa adotou entrevistas semiestruturadas, as quais foram
realizadas com o Comandante-Geral e a Chefe de Gabinete do Comandante-Geral
visando obter a percep¢ao das autoridades corporativas sobre o tema, cujas pautas e
respostas transcritas seguem conforme Apéndices A e B, respectivamente, e os dados
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resultantes foram submetidos a analise exploratoria e utilizados para subsidiar a

discussao da pesquisa.

2.3 Resultados e discussao

2.3.1 Da pesquisa bibliografica e documental

A pesquisa bibliografica foi amparada pela busca de livros, trabalhos cientificos
e publicagdes associadas a conceituagdo de governancga, gestdo e mapeamento de
processos e tomada de decisdo, e segue constante da Revisdo de Literatura deste
trabalho.

A pesquisa documental, por sua vez, fundamentou-se na localizagdo de
normatizacdes e diretrizes acerca da utilizacdo da ferramenta de Mapeamento de
Processos no ambito do CBMDF e outras instituicbes publicas e privadas, além da
investigacdo dos processos eletronicos e documentos tramitados no &mbito da
SEGEP do GABCG, conforme apresentado nas segbes seguintes da presente

pesquisa.

2.3.2 Da pesquisa documental de outras Corporacgoes e Instituicoes

No ambito do Governo do Distrito Federal, por meio do Decreto n° 39.736, de
28 de marco de 2019, institui-se a Politica de Governanca Publica e Compliance
aplicavel aos 6rgéos da Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional do Poder
Executivo. Tal norma estabelece mecanismos voltados a consolidagdo da governanga
publica, dentre os quais se destacam: a ado¢cdo do mapeamento de processos, a
utilizagao de instrumentos que promovam o aprimoramento do processo decisorio e 0
emprego de estratégias para otimizagao dos resultados institucionais (Distrito Federal,
2019).

No Ministério Publico Militar, a Portaria n® 102/PGJM, de 31 de maio de 2022,
instituiu a Politica de Gest&do de Processos do 6rgao. Dentre seus principais aspectos
constam: a definicdo dos principios e diretrizes da gestdo processual; a garantia da
otimizagdo, monitoramento, inovacao e a transparéncia dos fluxos de trabalho; bem

como a promogao do engajamento dos profissionais nas agdes voltadas a melhoria
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continua dos processos institucionais (Ministério Publico Militar, 2022).

Em alinhamento a essas diretrizes, o Supremo Tribunal Federal, por meio da
Resolucdo n°® 869, de 27 de maio de 2025, regulamentou sua Politica de Gestao de
Processos de Trabalho (STF, 2025). A referida norma estabelece, em seu art. 5°, as

fases que compdem o ciclo de gestdo de processos, conforme transcricdo a seguir:

Art. 5° As unidades deverao observar as seguintes fases do ciclo de gestao
de processos de trabalho:

| - planejamento: entendimento do contexto, priorizagdo de processos e
definigdo de metodologias, técnicas e ferramentas para a aplicagdo do
gerenciamento de processos, os quais contribuirdo para o alcance das metas
organizacionais estratégicas, taticas e operacionais do tribunal;

Il - analise, modelagem e otimizacdo: compreensao, desenho e visualizagao
ampla dos processos de trabalho, com vistas a geragao de informagbes que
subsidiem a identificacdo e a aplicacdo de melhorias aplicaveis aos
processos;

lll - implantacdo: atividades para execucdo das mudancas identificadas,
necessarias e propostas nas fases anteriores que implicam capacitagéo e
engajamento das pessoas envolvidas nos processos de trabalho, bem como
a disponibilizagdo de outros meios e recursos imprescindiveis para a
consecucao dos objetivos pretendidos; e

IV - monitoramento: acompanhamento e controle periédico das mudancgas
implementadas, com o intuito de reunir informacbes para comparar o
desempenho real as metas preestabelecidas, identificando falhas eventuais
e ajustes necessarios para a melhoria continua, o redesenho ou a
transformacgéao do processo, visando ao alcance de resultados cada vez mais
eficientes, eficazes e efetivos (STF, 2025).

No contexto académico, a Universidade Federal do Amazonas (UFAM) instituiu
sua Politica de Gestao de Processos com foco na identificagdo e modelagem dos
macroprocessos € subprocessos institucionais, priorizando aqueles com maior
impacto organizacional. O documento estabelece diretrizes para o diagndstico dos
fluxos de trabalho, identificagdo de fragilidades e causas de ineficiéncia, definicdo de
prioridades para tratamento, proposicdo de melhorias e avaliacdo continua do
desempenho processual com base em indicadores previamente definidos (UFAM,

2025). Tal abordagem esta sistematizada nas etapas apresentadas na Figura 3.
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Figura 3 — Estrutura de adaptacao metodoloégica da Gestdao de Processos

MAPEAMENTO
DOS

/ PROCESSOS

AVALIACAO

ESTRUTURA DE
ADAPTACAO
METODOLOGICA

MELHORIA DE
PROCESSOS

Fonte: A autora, com base em UFAM (2025).

Sob outra perspectiva, o Corpo de Bombeiros Militar do Estados de Goias
definiu a metodologia para modelagem, mapeamento, validagao e homologacéo de
processos por meio da Portaria n° 88, de 16 de fevereiro de 2023. Tal normativa
estabelece que o mapeamento de processos sera realizado por, pelo menos, 3
militares que trabalhem diretamente com o assunto analisado, sendo o resultado
remetido, ao final, para o Comando de Gestao Estratégica, ao qual compete a analise
e adequacdo, quando necessario, bem como a atuagdo conjunta entre o setor
responsavel e o Comando-Geral, para fins de homologagéo do processo mapeado
(CBMGO, 2023).

Apo6s homologado, o processo mapeado € publicado no sitio eletrénico da
Corporagao, o qual, atualmente, conta com 19 processos, subdivididos em: i)
Processos Finalisticos ou Operacionais, ii) Processos de Apoio ou Suporte e iii)
Processos Gerenciais ou de Gestdo, desatacando-se que os mapeamentos la
contidos n&o visam substituir as normas existentes, servindo apenas como ferramenta
facilitadora para seu entendimento (CBMGO, 2025).

Ja no ambito da Procuradoria-Geral do Distrito Federal, foi editada a Portaria
PGDF n° 234, de 23 de maio de 2023, que aprova a sistematica para mapeamento e
modelagem de processos de trabalho (SISTrab-PGDF).
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A referida norma tem como finalidade estabelecer um padrdo metodolégico
para o mapeamento e a modelagem de processos no ambito institucional, de forma a
orientar o desenvolvimento das atividades relacionadas aos processos de trabalho
estratégicos, taticos e operacionais da organizagao (PGDF, 2023).

Além disso, o normativo explicita os resultados esperados da gestdo por
processos, 0os quais incluem: i) o aumento da produtividade e da eficiéncia na
prestacdo dos servigos publicos; ii) a identificagdo de vulnerabilidades e
oportunidades de melhoria; iii) a articulagdo e coordenagdo das unidades
organizacionais e dos profissionais envolvidos; bem como iv) a otimizagao do uso dos

recursos institucionais (PGDF, 2023).

Destaca-se, ainda, que o SISTrab-PGDF enumera o suporte da Alta
Administragdo, o fortalecimento e consolidagdo do Escritério de Processos de
Trabalho e o engajamento dos gestores com o conteudo da sistematica como fatores

criticos de sucesso da gest&o de processos de trabalho (PGDF, 2023).

Sob outro enfoque, a Politica de Tomada de Deciséo e Algadas Decisérias da
Empresa Brasileira de Hemoderivados e Biotecnologia tem como finalidade
estabelecer fluxos internos para a tomada de decisdo pela média e alta gestdo, bem
como definir limites de algcada para a pratica de atos administrativos decisorios
(Hemobras, 2022).

O documento prevé que as informacdes relevantes sejam encaminhadas a Alta
Direcdo de forma célere e completa, de modo a subsidiar decisbes adequadas e
fundamentadas. Tais decisdes devem apoiar-se em estudos consistentes e na
identificacdo de acbes capazes de mitigar riscos associados a sua implementacgao,
cabendo aos gestores solicitar ajustes ou complementagdes quando necessario, a fim
de aprimorar o processo decisorio (Hemobras, 2022).

A analise documental realizada identificou que diversas instituicbes publicas
vém adotando o mapeamento de processos como instrumento estratégico para a
gestao processual, especialmente voltado ao aperfeicoamento da tomada de decisao.
Essa pratica evidencia o reconhecimento institucional da gestao por processos como
mecanismo de suporte a governanga, a eficiéncia operacional e a entrega de valor

publico.
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2.3.3 Da pesquisa documental no ambito do CBMDF

2.3.3.1 Normativos relacionados ao mapeamento de processos

Em consonancia com o Decreto Distrital n® 39.736/2019, o CBMDF instituiu, por
meio da Portaria n°® 8, de 24 de maio de 2019, o Comité Interno de Governanga Publica
(CIG), ¢6rgao colegiado presidido pelo Comandante-Geral e integrado pelo
Subcomandante-Geral, Chefe do Estado-Maior-Geral, Controlador, Comandante
Operacional e Chefe da Secao de Gestao Estratégica e Projetos do Estado-Maior-
Geral. A finalidade principal do Comité & promover, de forma continua e progressiva,
a adogcdo e a consolidagdo das melhores praticas de governanga no ambito
institucional (CBMDF, 2019).

Entre as atribuicbes do CIG, destaca-se a responsabilidade pela
implementagdo e manutencdo de processos € mecanismos voltados a incorporagao
dos principios e diretrizes estabelecidos pela Politica Distrital de Governanca. Nesse
escopo, compete ao Comité: a) fomentar iniciativas voltadas ao monitoramento dos
projetos estratégicos do CBMDF, especialmente aqueles vinculados as prioridades do
Governo do Distrito Federal; b) acompanhar os resultados institucionais com base em
indicadores especificos; ¢) propor solugdes para aprimoramento do desempenho
organizacional; bem como d) implementar mecanismos formais de mapeamento e
melhoria de processos, de modo a contribuir diretamente para o fortalecimento do
processo decisorio (CBMDF, 2019).

Sob outra perspectiva, destaca-se a Politica de Gestao de Riscos do Corpo de
Bombeiros Militar do Distrito Federal, instituida pela Portaria n°® 7, de 8 de maio de
2023. Essa politica estabelece diretrizes voltadas ao fortalecimento da governanga,
da transparéncia e da eficiéncia organizacional, orientando os gestores a adotarem
praticas sistematicas de identificacdo, avaliagado, tratamento e monitoramento de
riscos, com o objetivo de apoiar decisées mais qualificadas e alinhadas aos objetivos
estratégicos da Corporacao (CBMDF, 2023).

Ao prever a integragao entre a gestédo de riscos, o planejamento estratégico e
a gestéo de processos, a normativa contribui significativamente para a mitigagdo de
falhas estruturais, para a redugao de retrabalhos e para 0 aumento da confiabilidade



24

das informagdes que sustentam as decisdes organizacionais. Essa abordagem revela
convergéncia direta com a proposta do presente estudo, ao considerar o mapeamento
de processos como mecanismo complementar e indispensavel para a efetiva
aplicacao dessa politica, oferecendo maior clareza, padronizagédo e rastreabilidade

aos fluxos de trabalho no @mbito do Gabinete do Comandante-Geral.

Adicionalmente observa-se que, no CBMDF, outros instrumentos relacionados
a gestao de processos estao reunidos no sistema de Gestao Estratégica e Inteligéncia
de Negocios (GESINT). Dentre esses, destacam-se: a Apostila para Mapeamento de
Processos — versao 1.0 (CBMDF, 2018), que apresenta os elementos conceituais e
operacionais utilizados no mapeamento de processos no ambito da Corporagdo; uma
videoaula explicativa sobre fundamentos do tema; e os préprios processos de trabalho
ja mapeados, os quais se encontram classificados entre Processos Operacionais e

Processos de Apoio, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 — Quadro de processos mapeados do CBMDF

Processos Operacionais Processos de Apoio
Processos Finalisticos (Atendimento Pré-
Hospitalar, Combate a Incéndio e Processos do Estado-Maior-Geral

Salvamento)

Acidente Aeronautico dentro da zona do Macroprocesso de aquisicdo de bens e
Aerdédromo contratacdo de servigos

Acidente Aeronautico em area lacustre no Execucao do Plano de Implantagao das

Distrito Federal acdes de controle de riscos

Analise e Resposta para recursos de

Operagdo Aeroporto penalidades de SCIP

Atendimento de ocorréncias de combate a Inspecao de Saude e Equipe de Saude —
incéndio florestal Exemplo cursos GBS
Atendimento a ocorréncias com Produtos Criagao de normatizagao para regular
Perigosos atividade — exemplo GBS
Atendimento Pré-Hospitalar — interagéo Elaboracéao e/ou revisdo de POP — Exemplo
CBMDF - SAMU GBS

Conferéncia de Exposi¢cao de Dados
Pessoais ou Sensiveis — Exemplo GBS
Gerenciamento do SEIOP Manutencdo de Embarcacgdes
Fonte: A autora, com base em CBMDF (2025).

Atendimento e Despacho

Identificou-se, ainda, que o Estado-Maior-Geral, por meio do processo
eletrénico SEI n°® 00053-00021253/2025-12, pretendeu realizar o levantamento do
percentual de processos internos mapeados e otimizados, relacionados



25

especificamente as atribui¢gdes regimentais de cada setor da Corporagéo, de forma a
verificar o atingimento dos indicadores previstos no Plano Estratégico do CBMDF
2025 — 2030 (CBMDF, 2025a). Destaca-se que até o final do presente estudo, o

levantamento nao havia sido finalizado.

2.3.3.2 Levantamento de processos eletronicos no ambito do GABCG

Apo6s a analise do acervo institucional relacionado ao mapeamento de
processos, procedeu-se o levantamento estatistico dos processos eletrénicos
vinculados a Unidade CBMDF/GABCG, com base nos dados disponibilizados pelo
SEIl. O recorte temporal considerado compreendeu o periodo de 1° de julho de 2024

a 30 de junho de 2025, totalizando doze meses consecutivos de registros processuais.

As estatisticas extraidas e consolidadas na Figura 5 referem-se a tramitagcéo
documental da SEGEP, possibilitando a visualizagdo da dinamica e do volume
processual da Unidade, fornecendo subsidios relevantes para a avaliacdo da
capacidade operacional do Gabinete, bem como para identificacdo de possiveis
gargalos no fluxo decisério.

Figura 5 — Estatisticas da Unidade CBMDF/GABCG

Aspecto Quantidade
Processos gerados no periodo 787
Processos com tramitagdo no periodo 10.966
Processos com andamento fechado na e
unidade ao final do periodo
Processos com andamento aberto na 147
unidade ao final do periodo
Documentos gerados no periodo 16.392
Documentos externos no periodo 2.367

Fonte: A autora.

AplOs a consolidagdo das estatisticas, realizou-se a analise dos 10.966
processos eletronicos que tramitaram no periodo delimitado, considerando-se,
especificamente, os respectivos tempos de tramitagdo registrados no ambiente SEI
da Unidade CBMDF/GABCG. Os dados foram tratados por meio de técnicas
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estatisticas descritivas, resultando no resumo sintético apresentado na Figura 6 e na

representacao grafica do tipo Box Plot, conforme ilustrado na Figura 7.

Para viabilizar os calculos estatisticos e garantir a comparabilidade dos
registros de forma padronizada e automatizada, os dados relativos ao tempo de
tramitacdo dos processos foram convertidos de seu formato original textual para
valores numéricos em segundos. No entanto, para fins de apresentacdo neste
trabalho, optou-se por expressar os resultados em dias, horas e segundos, de modo

a facilitar a interpretacdo e compreensao dos achados.

Figura 6 — Tempo de tramitagao dos processos eletronicos no GABCG

Quantidade total de registros analisados 10.966
Média Aprox. 4,33 dias
Desvio padrao Aprox. 21,24 dias
Minimo 7 segundos
Primeiro Quartil (Q1) Aprox. 2,20 horas
Mediana (Q2) Aprox. 16,23 horas
Terceiro Quartil (Q3) Aprox. 2,65 dias
Maximo 1 ano

Fonte: A autora.

A partir da analise dos dados apresentados na Figura 6 e do grafico constante
da Figura 7, observa-se uma diferenga acentuada entre os valores da média e da
mediana, associada a um elevado desvio padrdo. Esse comportamento estatistico
indica a presenca de um numero reduzido de processos com tempos de tramitagcéo
extremamente elevados, os quais impactam de forma significativa a elevagao da

média.
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Figura 7 — Grafico Box plot do tempo de tramitagao
1e7 Box Plot do Tempo Aberto (em segundos)
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Fonte: A autora.

Com o objetivo de mitigar a distor¢do causada por esses valores extremos e
tornar mais evidente a tendéncia central dos dados, aplicou-se o0 método do Intervalo
Interquartil (IQR), técnica utilizada para identificagdo de valores discrepantes
(outliers). Por meio desse procedimento, foram identificados 1.071 processos com
tempos fora da faixa considerada estatisticamente normal, cuja presenca
comprometeria a visualizagéo clara do comportamento da maior parte dos registros.

Para permitir uma analise mais fidedigna da distribuicdo central dos dados e
facilitar a interpretacdo dos resultados, procedeu-se a exclusdo desses outliers,
resultando na geragcdo de um novo grafico do tipo Box plot, apresentado na Figura 8.

A analise das estatisticas recalculadas apds a exclusao dos outliers releva uma
representacdo mais fiel da tendéncia central e da dispersdo dos dados, permitindo
uma interpretagcdo mais acurada dos tempos de tramitagado predominantes. Os novos
valores obtidos, livres da influéncia de registros extremos, estdo apresentados na
Figura 9.
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Figura 8 — Grafico do tempo de tramitacado de processos eletronicos no GABCG

Box Plot do Tempo Aberto (em segundos) Sem Outliers
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Fonte: A autora.

Figura 9 — Tempo que os processos eletronicos permanecem abertos (sem outliers)

Quantidade total de registros analisados 9.895
Média Aprox. 26,59 horas
Desvio padrio Aprox. 35,49 horas
Minimo 7 segundos

Primeiro Quartil (Q1) Aprox. 1,88 horas
Mediana (Q2) Aprox. 12,38 horas

Terceiro Quartil (Q3) Aprox. 35 horas

Maximo Aprox. 6,49 dias

Fonte: A autora.

Observa-se que, com a exclusao dos outliers, houve significativa redugéo no
desvio padrdo, ainda que os tempos de tramitacdo mantenham uma variagao
consideravel. A maior proximidade entre os valores da média e da mediana sugere
uma distribuicdo mais simétrica e equilibrada. Além disso, verificou-se expressiva

reducdo no tempo maximo registrado, o que contribui para a diminuigdo da amplitude



29

nos dados e para o aumento da representatividade estatistica das médias calculadas.

Esses ajustes possibilitam analises mais fidedignas quanto a eficiéncia da
tramitagcdo processual no ambiente eletrénico, permitindo que as interpretacdes
reflitam com maior precisdo o comportamento tipico da maioria dos registros, em vez

de serem distorcidas por valores atipicos ou extremos.

2.3.3.3 Documentos eletrénicos assinados pelo Comandante-Geral

Complementarmente a analise estatistica dos tempos de tramitagao, procedeu-
se a avaliagao dos documentos elaborados pela Secédo de Gestao de Processos do
Gabinete do Comandante-Geral e efetivamente assinados pelo Comandante-Geral no
mesmo periodo estudado. No total, foram identificados 5.013 documentos eletrénicos
assinados, cuja distribuicdo esta apresentada na Figura 10. Esses dados representam
parte expressiva da carga decisoria da autoridade maxima da Corporagédo e
constituem importante indicador da demanda processual administrativa enfrentada
pelo GABCG.

Figura 10 — Distribuicdo de documentos assinados pelo Comandante-Geral

TIPOS DE DOCUMENTOS ASSINADOS
4% 2%

= Notas de Boletim
16%

40% = Oficios

0
Portarias
Despachos

= Qutros

38%

Fonte: A autora.

A analise estatistica dos dados evidencia uma média de 417,75 documentos
por més, o que corresponde a aproximadamente 13,77 documentos por dia. O volume
diario apresenta significativa variagao, oscilando entre um minimo de 2 e um maximo
de 62 documentos em um unico dia, revelando picos de demanda que podem indicar

concentracdo de expedientes em determinados momentos. A moda de 18
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documentos por dia sugere que este valor se apresenta como a frequéncia mais
recorrente, configurando-se como um parémetro de referéncia para a carga de
trabalho usual. A Figura 11 demonstra o total de documentos assinados por més do
periodo analisado.

Figura 11 — Distribuicao de documentos assinados pelo Comandante-Geral

Total de Documentos Assinados -
Mensal
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Fonte: A autora.

Esses dados, em conjunto, demonstram tanto a regularidade do fluxo
documental no gabinete quanto a existéncia de flutuagdes relevantes, que podem
impactar a dindmica da tomada de decisdo e o planejamento das rotinas

administrativas.

A partir das informagdes analisadas, foi possivel identificar grupos de
documentos assinados pela autoridade maxima do CBMDF que ndo demandam
efetiva tomada de decisao, constituindo-se em atos meramente protocolares, ainda
que indispensaveis para a regularidade processual. Constatou-se, igualmente, a
existéncia de documentos cuja necessidade deciséria é reduzida e que, portanto,
poderiam ser objeto de delegacdo a outras autoridades competentes, conforme
exemplificado na Tabela 1.
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Tabela 1: Grupo de documentos com pouca ou nenhuma necessidade de tomada de

decisao

Assunto do documento Quantidade
Agregacao e reversao de pragas 305
Autorizagao para uso de uniforme por militar inativo 99
Autorizacdo para capacitacdo externa no DF 79
Apresentacdo de militar para érgéo cessionario 57
Solicitagéo de ressarcimento de remuneragao de militar cedido 38
Total 578

Fonte: A autora.

Conforme analise dos dados constantes da Tabela 1, verificou-se que 578
documentos se enquadravam na categoria de atos meramente protocolares ou de
baixa complexidade decisoria, o que corresponde a aproximadamente 11,5% do total
analisado. Esse percentual evidencia a existéncia de um volume consideravel de
expedientes que poderiam ser objeto de delegagao a outras autoridades, contribuindo
para a racionalizagao do fluxo decisério no ambito do GABCG.

Esta constatacao revela um ponto sensivel no fluxo processual do Gabinete do
Comandante-Geral. O volume expressivo de expedientes consome tempo e atengao
da autoridade maxima da Corporagdo sem, contudo, demandar efetiva analise
estratégica ou decisdo de alta relevancia. Tal cenario contribui para a sobrecarga da
instancia decisoria superior, podendo reduzir a celeridade na apreciagao de matérias

de maior impacto institucional.

A luz da gestdo por processos, esse achado reforca a pertinéncia do
mapeamento processual como instrumento de racionalizagdo, pois possibilita
identificar oportunidades de delegacdo de competéncias e otimizacdo do fluxo
decisério, alinhando a atuagdo do Comandante-Geral as decisdes que efetivamente

requerem sua intervencéo direta.

2.3.4 Do questionario aplicado a amostra

Formulado com 7 perguntas de multipla escolha e resposta obrigatoria, além
de espacos para observagdes opcionais, o questionario foi aplicado com o objetivo de
obter a percepcdo dos responsaveis pela analise e instrugdo processual de
competéncia do Comando-Geral quanto a demanda de trabalho, possiveis
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fragilidades e retrabalho observados na execucdo de suas atribuigdes, bem como
seus conhecimentos sobre a tramitagcao de processos e documentos. Obtiveram-se

12 respostas.

A aplicagdo do questionario permitiu identificar um conjunto relevante de
percepcdes e evidéncias sobre o funcionamento da secdo e as oportunidades de

aperfeicoamento.

by

Em relacdto ao tempo de servico prestado a SEGEP, verificou-se
predominéncia de respondentes com experiéncia entre 1 e 5 anos, seguida por um
grupo expressivo com mais de 5 anos de atuagéo na segédo, demonstrando um cenario

de sélida experiéncia acumulada no trabalho da segéao.

Apesar do perfil apresentado, a maior parte dos respondentes declarou
conhecer apenas parcialmente a tramitacdo dos processos, e quanto a sua
formalizagcdo, prevaleceu a percepcdo de que estes se encontram apenas
parcialmente formalizados, o que pode indicar lacunas documentais e normativas com
potencial de comprometer a padronizagdo e a seguranga procedimental, bem como
sugerir a necessidade de nivelamento do conhecimento e maior divulgagédo dos fluxos

internos.

Além disso, observou-se que a identificagdo de processos alheios as
competéncias do GABCG € uma realidade recorrente, apontada por 10 respondentes,
embora nem sempre frequente, o que pode gerar retrabalho e atrasos. Tais evidéncias
sao reforcadas pela constatagcao, por parte dos participantes, da ocorréncia ocasional
ou frequente de gargalos e retrabalho nos fluxos processuais.

Nesse contexto, o0s participantes destacaram a ocorréncia de
encaminhamentos de processos eletronicos (SEl) ao GABCG que poderiam ter sido
resolvidos em outras instancias da Corporacéao, além de mencionarem casos em que
determinados processos s&o remetidos apenas para cumprir formalidades
hierarquicas ou em razao do desconhecimento das atribuicdes de outras sec¢des. Tais
praticas acabam por gerar sobrecarga de trabalho a SEGEP, sem, contudo, agregar

efetivo valor a instrugdo processual.

No que se refere a capacidade de atendimento da demanda de trabalho da
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secdo, a maioria respondeu que esta € adequada apenas em parte, ndo havendo

registros de plena suficiéncia.

Por fim, observou-se quase unanimidade na avaliacdo de que o mapeamento
de processos poderia aumentar consideravelmente a eficiéncia do trabalho,
demonstrando alto grau de aceitacdo e disposi¢cdo para participar de iniciativas

voltadas ao redesenho e a otimizagao dos fluxos.

Esses resultados evidenciam, de forma geral, um ambiente com experiéncia
acumulada, mas carente de formalizagao plena e padronizacdo dos processos de
trabalho, além de apresentar gargalos e demandas indevidas que impactam o
desempenho. Ao mesmo tempo, apontam para um cenario propicio a implementagao
do mapeamento de processos, promovendo maior clareza, agilidade e controle nos

processos institucionais.

2.3.5 Das entrevistas realizadas com as autoridades

A analise das entrevistas realizadas com a Chefia de Gabinete e com o
Comandante-Geral evidencia um conjunto de fragilidades estruturais e
procedimentais na gestdo de processos no ambito do GABCG. Os relatos indicam que
ha um volume expressivo de processos que chegam diariamente ao gabinete, muitos
dos quais poderiam ser solucionados em instancias inferiores, sem necessidade de
apreciagao pela autoridade maxima da Corporacdo. Tal cenario confirma que a
auséncia de mapeamento formal de processos pode resultar em sobrecarga decisoria
e retrabalho, além de obstar a analise de matérias de carater estratégico.

A Chefe de Gabinete destacou que os mecanismos de gestdo processual
atualmente adotados sao essencialmente informais, baseados na experiéncia
individual dos militares que atuam na unidade. Essa pratica, embora funcional no curto
prazo, contrasta com os principios de gestdo por processos segundo 0s quais O
gerenciamento estruturado, com definigao clara de papéis, responsabilidades e fluxos
é fundamental para assegurar eficiéncia, transparéncia e geragao de valor. A auséncia
de padronizagcdo formalizada compromete a qualidade da tramitagdo documental,
gerando erros de instrugcédo e excesso de despachos sem agregacgéao de valor.

O Comandante-Geral, por sua vez, apontou que 80% de sua agenda é
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consumida por reunides, restando tempo reduzido para a analise criteriosa dos
processos que lhe sdo submetidos. Destacou, ainda, que muitos documentos
ascendem na cadeia hierarquica devido a aparente cautela excessiva ou inseguranca
de gestores intermediarios em exercer suas competéncias decisorias. Conforme
abordado na revisao de literatura, esse comportamento caracteriza uma pratica de
microgerenciamento institucionalizado, na medida em que decisbes de carater
rotineiro e de baixo impacto sdo centralizadas na autoridade maxima, em detrimento

da autonomia dos niveis inferiores.

Ademais, ambos os entrevistados foram unissonos em reconhecer que
determinadas competéncias atribuidas ao Comandante-Geral poderiam ser
delegadas a outras autoridades, como diretores ou chefes de departamentos. Essa
percepcao reforca a pertinéncia do mapeamento de processos como instrumento para
identificar gargalos, clarificar responsabilidades e redefinir fluxos de deciséo, evitando
que demandas de baixa complexidade comprometam o tempo de dedicagcdo as
decisbes de carater estratégico e institucional.

Um ponto recorrente nos depoimentos refere-se aos erros de instrugéo
processual, frequentemente relacionados a auséncia de critérios claros de
competéncia, a multiplicidade de despachos e a redundancia documental. Situacdes
como a quase autorizagao indevida de viagem com Onus ao erario, relatada por ambas
as autoridades entrevistadas, ilustram os riscos concretos de falhas nesse modelo. A
literatura sobre BPM enfatiza que processos enxutos e padronizados permitem maior
visibilidade, reduzem retrabalho e mitigam riscos de inconformidade, corroborando a
percepgao pratica de que o mapeamento poderia aumentar a seguranga decisoria no
ambito do GABCG.

Por fim, observa-se que as falas analisadas convergem no diagnéstico de que
o atual modelo de gestao de processos no GABCG apresenta limitagdes significativas,
tanto do ponto de vista da eficiéncia administrativa quanto da sustentabilidade de
carga decisoria imposta ao Comandante-Geral. A adogao sistematica do mapeamento
de processos, associada a uma cultura de governanga que valorize a delegagéo de
competéncias e a responsabilizacdo nos niveis intermediarios, mostra-se, portanto,
alinhada as boas praticas de gestdo publica e essencial para o aperfeicoamento
decisorio na Corporagao.
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2.3.6 Proposta de aprimoramento da gestao processual no ambito do Gabinete

do Comandante-Geral

O volume de processos submetidos ao Gabinete do Comandante-Geral do
CBMDF revela a necessidade de racionalizar fluxos decisorios e redistribuir
competéncias administrativas. Conforme identificado, a concentragdo excessiva de
atribuicdes na autoridade maxima da Corporacdo pode comprometer a celeridade
processual e dificultar o enfoque em temas de carater estratégico.

Dessa forma, e com base nos fundamentos do mapeamento de processos,
propde-se a descentralizacdo de competéncias relativas a determinados processos
que foram pesquisados ao longo do estudo. Essa proposta visa otimizar os fluxos
decisérios e fortalecer a governanga, conforme a sugestdo detalhada no Apéndice D.
A medida foi elaborada apds uma analise precisa das atribuigdes institucionais dos
setores e esta em conformidade com o Regimento Interno do CBMDF e a legislagéo

vigente.

Cumpre destacar que a pesquisa nao pretendeu realizar o mapeamento
definitivo dos processos de competéncia do Gabinete do Comandante-Geral, visto a
necessidade de integracdo de todos os setores envolvidos, limitando-se apenas a
exemplificar como o instrumento pode ser benéfico para o trabalho desenvolvido pelo
GABCG.

Ressalta-se, ainda, que a descentralizagdo n&o implica renuncia de
competéncia, preservando-se a possibilidade de avocacdo sempre que o0
Comandante-Geral julgar necessario. Ainda, os processos de impacto estratégico, de
alta complexidade ou que envolvem decisbes politicas deverdao permanecer sob

apreciacéo exclusiva da autoridade maxima da Corporagéo.

No que se refere aos atos de agregacgao e reversao de pragas, observa-se que
a Portaria que aprova do RICBM delega expressamente ao Chefe do Departamento
de Recursos Humanos a competéncia para realizar tais atos (CBMDF, 2020).
Entretanto, conforme verificado nas analises documentais realizadas, nota-se que, na
pratica, essa atribuicdo ainda vem sendo exercida diretamente pelo Comandante-
Geral, 0 que contraria a logica de descentralizagao funcional.
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Adicionalmente, foi identificada a competéncia relativa a autorizagdo para uso
de uniforme por militares da inatividade, atualmente exercida pelo Comandante-Geral,
conforme evidenciado nos documentos analisados. Apesar de tal atribuicdo estar
prevista na alinea “c”, §1°, art. 75 da Lei n° 7.479, de 2 junho de 1986 (Brasil, 1986),
o dispositivo legal ndo define de forma taxativa que a autorizagdo deva ser conferida
exclusivamente pela autoridade maxima da Corporagdo. Considerando a
racionalizacdo do tempo e carga decisoria do Comandante-Geral, propde-se,
portanto, que essa atribuicdo seja conferida ao Diretor de Inativos e Pensionistas,

autoridade cuja area de atuag&do se mostra mais compativel com a natureza do ato.

No mesmo sentido, sugere-se que as autorizagdées de capacitagdes que nao
envolvam afastamento da sede, decisbes de maior complexidade ou, ainda, que nao
incorram no previsto na Portaria n° 4, de 30 de janeiro de 2014, que aprova a norma
que estabelece os procedimentos a serem adotados para indicacdo de militares para
cursos/estagios externos a Corporacado (CBMDF, 2014), sejam atribuidas ao Chefe
do Departamento de Ensino, Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia. Tal proposta encontra
respaldo nas competéncias regimentais do referido Departamento.

Por fim, processos relacionados a apresentacdo de militares cedidos a outros
orgaos e as solicitagdes de ressarcimento de remuneragéo a partir de tais cessdes,
por se tratar de atos essencialmente protocolares, poderiam ser atribuidos ao Diretor
de Gestao de Pessoal do CBMDF, visando reduzir o acumulo de atos administrativos
de natureza rotineira sob responsabilidade do Comandante-Geral, favorecendo a
eficiéncia institucional e a valorizagdo da cadeira de delegagéo decisoria.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa realizada permitiu compreender de que maneira o mapeamento de
processos pode contribuir para o aperfeigoamento da gestao e da tomada de decisbes
no ambito do Gabinete do Comandante-Geral do Corpo de Bombeiros Militar do
Distrito Federal.

A revisdo de literatura evidenciou que o mapeamento de processos, quando
associado a gestdo publica e as praticas de governancga, fortalece a eficiéncia
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administrativa, amplia a transparéncia e oferece maior previsibilidade as decisdes,

assegurando que as atividades-meio sustentem a geragao de valor a sociedade.

O exame de boas praticas em outras corporagdes militares, érgédos de governo
e instituicbes publicas demonstrou que a utilizacdo do mapeamento de processos
como instrumento de racionalizagdo ja se mostra consolidada em diferentes

contextos, reforgando sua pertinéncia no CBMDF.

by

No que se refere a identificacdo de normativos relacionados ao tema, a
pesquisa destacou dispositivos do Regimento Interno, de portarias internas, do Comité
Interno de Governancga e da Politica de Gestdo de Riscos, todos convergindo para a
necessidade de maior formalizagdo dos fluxos de trabalho e integragdo com o
processo decisorio.

A analise documental dos processos do GABCG revelou dados
estatisticamente relevantes, como o volume de processos e documentos tramitados e
assinados, bem como o tempo médio de tramitagcdo. Esses elementos ofereceram
base objetiva para compreender a sobrecarga decisoria existente e a centralizagéo de

atos que poderiam ser delegados.

O diagndstico do atual funcionamento do Gabinete foi complementado pela
aplicacdo de questionarios aos militares da Secdo de Gestdo de Processos, que
confirmaram a percepg¢do de lacunas de formalizagdo, ocorréncia de gargalos e
necessidade de maior padronizagao dos processos, indicando que a prevaléncia de
praticas informais de gestdo baseadas na experiéncia dos militares, embora funcional
em parte, pode gerar sobrecarga ao Comandante-Geral e aumentar o risco de erros
de instrugcdo processual, reconhecendo o potencial do mapeamento de processos

para reduzir retrabalhos e aumentar a eficiéncia.

Ja as entrevistas com o Comandante-Geral e a Chefe de Gabinete trouxeram
uma visao da alta administracao, relevando de forma clara que parte significativa do
tempo do gestor maximo € consumida por expedientes de baixo impacto estratégico,
em lugar da analise de matérias de maior relevancia, conformando a pertinéncia de

revisar atribuigdes e fomentar a cultura de delegacgéao.
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Nesse contexto, os resultados mostraram que uma parcela significativa dos
documentos submetidos a autoridade maxima da Corporagao tem carater meramente
protocolar ou de baixa complexidade deciséria, podendo ser delegada a outras
instancias. Essa constatagao reforca que a centralizagdo excessiva compromete a
agilidade na apreciacdo de matérias estratégicas e cria lacunas que poderiam ser

evitadas com maior clareza de fluxos e responsabilidades.

A partir desse conjunto de informagdes, foi possivel identificar oportunidades
concretas de melhoria, como a delegagado de determinadas competéncias a niveis
hierarquicos mais adequados, a redugao de atos meramente protocolares sob
responsabilidade do Comandante-Geral e a necessidade de estruturar o mapeamento
de processos em colaboragao com outras unidades da Corporacao.

E fundamental destacar que o GABCG atua sobre macroprocessos
institucionais, os quais ndo podem ser mapeados de forma isolada. Para que o
mapeamento produza resultados efetivos, € indispensavel a participacdo das demais
unidades responsaveis por processos, subprocessos, atividades e tarefas
relacionados, priorizando aqueles com maior impacto organizacional. Somente dessa
forma sera possivel alinhar a gestado processual a logica de funcionamento sistémico
da Corporagao, garantindo mais coeréncia e integragcdo entre as areas e a
consecucgao de seus objetivos por meio da tomada de decis&o estratégica.

Assim, o estudo evidencia que o mapeamento de processos nao deve ser visto
apenas como instrumento técnico, mas como mecanismo estratégico de governanga,
capaz de fortalecer a racionalizagdo administrativa, aprimorar a tomada de deciséo e
consolidar praticas de gestdo mais ageis, transparentes e sustentaveis. Sua adogéo
sistematica, associada a politica de riscos e ao planejamento estratégico ja existentes
no CBMDF, representa um passo necessario para a modernizacdo do Gabinete do
Comandante-Geral e para o fortalecimento da capacidade institucional da

Corporagao.

Por fim, entende-se que o objetivo geral de propor melhorias a gestdo da
Corporagao e ao processo decisorio por meio do mapeamento de processos foi
alcangado, muito embora o estudo n&o seja exaustivo ao tema. Para tanto, devido as

limitagdes da pesquisa, deixam-se as seguintes recomendacgdes:
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o Institucionalizagdo de uma politica de gestao por processos no GABCG,
com metodologias padronizadas, indicadores de desempenho e revisao periodica dos
fluxos de trabalho;

o Identificagdo de outros grupos de processos que atualmente s&o
decididos pela autoridade maxima da Corporagdo, a fim de estimular a
descentralizagao decisoria, reduzindo a sobrecarga do Comandante-Geral com atos

meramente protocolares.

o Criagao de Grupos de Trabalhos para mapeamento dos macroprocessos

que carecem de atuacao do Comandante-Geral com os demais setores envolvidos;

. Promocédo de avaliagdes periodicas de maturidade em gestdo de
processos, de modo a monitorar a evolugao da instituicdo e orientar novos ciclos de

melhoria continua;

. Incentivo da participagao de todos os militares na construgéo e validagéo
dos fluxos processuais, fortalecendo o engajamento e a aderéncia as mudancgas

propostas.
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Como o senhor avalia o volume de documentos e processos que chegam
diariamente para sua assinatura? Esse volume impacta a sua rotina de analise

estratégica e tomada de decisao?

Entre os processos submetidos a sua decisdo, quais o senhor percebe como

mais complexos e que exigem maior dedicagédo de tempo e analise aprofundada?

O grande numero de reunides e decisdes que o senhor precisa tomar ao longo

do dia interfere na disponibilidade para analisar documentos de forma mais criteriosa?

Ja houve situagcdes em que o0 excesso de processos menos relevantes acabou

protelando a analise de matérias de maior importancia estratégica?

Na percepc¢ao do senhor, ha processos que poderiam ser resolvidos em niveis

hierarquicos inferiores, sem comprometer a autoridade do Comandante-Geral?

Como o senhor avalia a possibilidade de delegacdo de determinadas
competéncias administrativas a outras autoridades, a fim de reduzir a sobrecarga de

documentos sob sua responsabilidade?

O senhor poderia relatar um exemplo em que foi necessario mediar ou revisar

uma decisdo administrativa por equivoco na instrugdo processual?
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Como a senhora avalia o volume de documentos e processos que diariamente

chegam ao Gabinete do Comandante-Geral?

Quais mecanismos de gestdo de processos sao utilizados no GABCG? Sao

meétodos formais ou baseados na experiéncia dos militares que atuam na unidade?

Existem competéncias atribuidas ao Comandante-Geral que poderiam, na
avaliacdo da senhora, ser delegadas a outras autoridades do CBMDF?

Ha processos que, atualmente, demandam decisdo direta do Comandante-

Geral, mas que poderiam ser resolvidos no ambito de outros setores da Corporagao?

Com que frequéncia o GABCG se depara com erros na instrugcéo processual?
Como esses erros afetam a rotina de trabalho?

Na sua percepcédo, a adogao do mapeamento de processos poderia contribuir
para reduzir erros e retrabalhos, otimizando a rotina de assessoramento analise

documental do Gabinete?

A senhora poderia relatar um exemplo em que foi necessario mediar ou revisar

uma decisdo administrativa por equivoco na instrugdo processual?
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APENDICE C - Questionario aplicado aos militares lotados na segio de gestio
de processos do GABCG
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Gestao de processos e tomada de decisao no Gabinete do Comandante-Geral
do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal: aplicagao do mapeamento
de processos para aperfeicoamento decisorio.

Este questionario foi elaborado no intuito de obter dados para a pesquisa de autoria da Ten-
Cel. QOBM/Comb. DANIELA LARGURA FERREIRA, com objetivo de aperfeigoar a gestao
corporativa e tomada de decisdes no ambito Gabinete do Comandante-Geral com emprego
de ferramenta de mapeamento de processos. Solicito ao(a) senhor(a) que responda as
perguntas com base nas suas experiéncias como militar lotado na Se¢éao de Gestdo de
Processos do GABCG.

Este questionario destina-se exclusivamente aos atuais membros da Se¢ao de Gestéao de
Processos do GABCG.

NAO E NECESSARIO IDENTIFICAR-SE.

1. Ha quanto tempo o(a) Sr.(a) trabalha na Segéo?
a) Ha menos de 1 (um) ano;

b) Entre 1 (um) e 5 (cinco) anos;

c) Ha mais de 5 (cinco) anos.

2. O(A) Sr.(a) conhece a tramitacdo (fluxo do processo) de todos os processos
instruidos pela Secao na qual trabalha?

a) Desconheco totalmente;
b) Conhego parcialmente;
c) Conhego plenamente.

3. O(A) Sr.(a) considera que os processos instruidos na Segdo estdo formalizados
(previstos em normas) de maneira clara e acessivel?

a) Totalmente formalizados;

b) Parcialmente formalizados;

c) N&o estado formalizados.

4. Durante seu trabalho o(a) Sr.(a) consegue identificar o recebimento de processos
alheios as competéncias do GABCG?

a) Nao identifico;
b) ldentifico eventualmente;
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c) ldentifico com frequéncia.

5. Caso tenha alguma observagao em relagdo a pergunta anterior, relate aqui.

6. Com que frequéncia o(a) Sr.(a) percebe a existéncia de gargalos ou retrabalho nos
fluxos processuais da Secao?

a) Frequentemente;
b) Ocasionalmente;
c) Raramente;

d) Nunca.

7. Caso tenha alguma observagao em relagdo a pergunta anterior, relate aqui.

8. O(A) Sr.(a) acredita que a Segéo possui capacidade adequada (pessoal, tempo e
tecnologia) para atender a demanda de processos?

a) Sim, plenamente;

b) Em parte;

c) Nao, ha sobrecarga ou caréncias.

9. O(A) Sr.(a) acredita que o mapeamento de processos do GABCG poderia aumentar
a eficiéncia do seu trabalho?

a) Nao;
b) Parcialmente;
c) Consideravelmente.

10. De modo geral, caso tenha algo mais a observar, relate aqui.
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APENDICE D - Proposta de otimizacido por meio do mapeamento de processos



Agregacao e reversao de pracas

Processo atual:
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DATA DE CRIAGAO
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LEGISLAGAO CORRELATA
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Autorizagao de uso de uniforme por militar inativo

Processo atual:
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Autorizagao de uso de uniforme por militar inativo

DATA DE CRIAGAO

04 set 2025

VERSAO N°
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LEGISLACAO CORRELATA

Lei 7.479/1986; Regimento Interno do CBMDF




Autorizagao para capacitagao externa no DF

Processo atual:
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NOME DO PROCESSO

Autorizagdo para capacitagdo externa no DF

DATA DE CRIAGAO

04 set 2025

VERSAO N°

1.0

LEGISLAGAO CORRELATA

Regimento Interno do CBMDF; Instrugao Normativa n°
001/2012-SUBCG




Apresentacao de militar para 6rgao cessionario

Processo atual:
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