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Resumo. A transformacgéo de processos € uma atividade fundamental para uma organizagéo
melhorar seus processos, a fim de alcancar seus objetivos estratégicos. Este artigo tem por
objetivo apresentar uma sistematica aberta de redesenho de processos que auxilie o
Escritdrio de Processos nesta etapa de transformacéo, seja através do registro das técnicas e
praticas aplicadas a uma melhoria, pela facilidade em armazenar e compartilhar este
conhecimento num mesmo local, ou, ainda como recurso que auxilie a execucdo da
transformacdo de processos. A sistematica proposta foi elaborada a partir de revisdes
literarias sobre a melhoria de processos; foi validada com apoio de especialistas da
Universidade em estudo e foi aplicada em um caso real do Escritorio, resultando em um
método estruturado para auxiliar no redesenho de processos.
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1. Introducéo

A gestdo por processos de negocio (Business Process Management) tem sido uma
area amplamente difundida nos meios académicos e empresariais - visto que tem
demonstrado ser uma maneira efetiva de chegar a processos mais eficazes, mais eficientes e
mais ageis, que oferecem melhores resultados as partes interessadas (ABPMP, 2013). Um dos
objetivos da gestdo por processos, portanto, € a melhoria dos mesmos, destacando-se como a
busca primordial das a¢des de uma organizacdo (HARRINGTON, 1995) e sendo tratada
como a prioridade no ambito dos negécios (ZELLNER, 2011). Dessa forma, a gestdo por
processos trabalha com uma variedade de métodos, técnicas e ferramentas para apoiar o
redesenho, promulgacdo, gerenciamento e analise de processos operacionais (VANWERSCH
et al., 2016), visando a melhoria do processo.

Todavia, apesar da evolucdo da disciplina de gerenciamento de processos de negdcios,
falta ainda uma visao abrangente e consolidada das opgdes para apoiar metodologicamente
uma equipe, ou um analista de processo, para se deslocar, desde o AS IS do processo até seu
TO BE (VANWERSCH et al., 2016; REIJERS e MANSARB, 2005), fazendo com que as
acOes dependam da experiéncia de quem esté participando.

O presente artigo tem o0 objetivo de apresentar uma sistematica de redesenho de
processos, feita para atender as necessidades do escritdrio. Espera-se que, além de apoio, essa
sistematica sirva como base de conhecimento para a caracterizagdo de outras futuras
melhorias, facilitando definicbes necessarias, como o tempo de execugdo da etapa de
transformacdo. Ademais, que ela facilite o entendimento do contexto geral em que esta
inserida a melhoria de processos e seja utilizada como ferramenta gestora do conhecimento,
uma vez que armazena o conhecimento sobre transformacfes que ja ocorrera em diferentes
processos e facilita o0 compartilhamento para os demais membros do Escritério de Processos.

Quanto aos limites do trabalho, ele ndo visa citar e descrever ferramentas que podem
auxiliar na aplicacdo das etapas da metodologia proposta. Assim como, ndo tem a pretenséo
de auxiliar na identificacdo e priorizacdo dos processos que precisam ser redesenhados. Na
proxima secdo, é apresentada a metodologia utilizada na construgdo da sistematica proposta.



Logo apos, os resultados obtidos com a aplicacdo da sistematica. E, por altimo, estdo as
reflexbes acerca dessa aplicagdo e possiveis trabalhos futuros para complementar a
sistematica em questao.

2. Metodologia

Inicialmente foi identificado uma dificuldade no Escritorio de Processos da UFRGS: a
falta de uma metodologia que auxiliasse no redesenho dos processos. Sendo assim, as
proposi¢des de melhorias aos novos processos dependiam do conhecimento e da experiéncia
do analista — ndo as relacionando, necessariamente, a estratégia da instituicdo, nem mantendo
um padrdo nos procedimentos. Com a proposta de solucionar esse problema, iniciou-se um
estudo com base na literatura, onde encontrou-se inumeros artigos que fundamentaram o
desenvolvimento de uma sistematica de redesenho de processos. O trabalho utilizado como
principal apoio foi escrito por Vanwersch et al. (2016). Ele foi desenvolvido utilizando 3791
artigos em sua primeira parte, cujo objetivo era analisar estudos que desenvolveram um
método para gerar ideias de melhorias de processos, ou revisaram esses métodos. Na segunda
parte, foram utilizados 2055 artigos para o estudo de fatores de sucesso na geracao das ideias.

Vanwersch et al. (2016) apresenta um quadro-resumo com seis pontos chaves para a
geracdo de ideias de melhoria de processos: objetivo, onde € definido o objetivo da acéo da
transformacéo do processo; atores, onde sdo definidos os atores que possam contribuir com a
acdo; inputs, informaces Uteis sobre o processo em estudo; outputs, descreve os artefatos que
sd0 o resultado das sessdes de redesenho; técnica, prescreve como gerar ideias de melhoria; e
ferramenta, auxilia o processo de geracdo de ideias, seja através da comunicacdo ou da
descricdo grafica de resultados. Os subitens detalhados por Vanwersch et al. (2016) foram
chamados de subetapas; porém, foram alocados de forma sequencial e em novas categorias,
dando origem a uma sistematica aberta — significando que o método proposto possui etapas,
mas o analista tem autonomia para retomar etapas anteriores, se achar necessario, durante seu
projeto. Destaca-se também que os elementos ndo sdo de carater obrigatdrio, possibilitando a
subtracdo de certos elementos em determinados projetos. Com a sistematica estruturada, foi
realizada a validacdo com trés especialistas da propria universidade. A validagdo tinha como
proposito aprimorar a sistematica para que atingisse seu objetivo.

Apbs a validacdo, a sistematica foi aplicada no processo Lato Sensu da Universidade.
O processo Lato Sensu refere-se as aprovacoes pelas instancias administrativas e académicas
da UFRGS do projeto de curso proposto pelo professor responsavel (coordenador). O
processo tem duas caracteristicas distintas e definidas, que resultam em fluxos divergentes:
processo com convénio e processo sem convénio. O processo com convénio tangencia outro
sistema: o sistema de interagcbes académicas; entretanto, ambos os fluxos contemplam
praticamente as mesmas instancias avaliadoras e o seus subprocessos sdo similares: cadastro
de projeto de curso, aprovacdes de mérito académico, aprovacGes administrativas e registros
finais. Enfatiza-se, ainda, que na aplicacdo, houve o esfor¢co de utilizar as heuristicas
propostas por Hanafizadeh, Moosakhani e Bakhshi (2009) para situacfes da estratégia
genérica de resposta rapida, tendo em vista o objetivo da melhoria em questao proposto.

3. Resultados

3.1 Sistematica

A sistematica possui a estrutura de etapas, subetapas e elementos. Categorizou-se as
subetapas na contextualizacdo e no redesenho, visto que possui um numero significativamente



maior de elementos e subetapas do que entendimento, nomeando-os de norteadores da
melhoria, inspiradores da melhoria, definigdes de apoio e construcdo do resultado. A figura 1
contempla essa divisao geral explicitada. Para melhor entendimento, as subetapas referentes a
contextualizagdo sdo: dimensfes de performance, grau de transformacdo, atores envolvidos,
ferramentas, técnicas, restricdes e riscos do redesenho, requerimentos para redesenho (metas e
necessidades dos stakeholders), fraquezas do processo e catalisadores do redesenho. Para a
etapa de redesenho, as subetapas sdo: descri¢do do fluxo TO BE e simulacéo e teste do fluxo.
Na tabela desenvolvida, que serve de apoio ao método, a primeira coluna indica a qual ponto-
chave ou key-point definido por Vanwersch et al. (2016) a subetapa ou o elemento do método
pertencem. Ja na segunda coluna estdo as etapas, subetapas e elementos do método, e, na
terceira coluna, as observacOes obtidas da sua aplicagdo. As subetapas e elementos
representam os pontos que precisam ser definidos, coletados ou executados em cada etapa.

Entendimento Contextualizagao Redesenho

Especificacdes do Norteadores da melhoria Y
processo AS IS Inspiradores Construgdo do re
DefinigGes de apoio

Figura 1: Etapas e subetapas do modelo

3.2 Aplicacdo da Sistematica Proposta

A versdo validada da sistematica proposta foi aplicada no redesenho do processo de
tramitacdo do Lato Sensu da universidade em estudo. Uma sintese dos resultados da
aplicacdo esta apresentada no quadro 1.

Quadro 1 — Aplicacao da sistematica proposta no processo Lato Sensu

PROCESSO: Lato Sensu UFRGS

Etapa & Subetapa &

Elementos Observacdes

Entendimento do
processo
EspecificacGes e

1.1 entendimento do
processo AS IS

Contexto da melhoria

Dimensoes de As dimensdes de performance que precisam de destaque ao redesenhar o
performance processo sdo tempo e qualidade interna.

Entendimento do processo: objetivos, inputs, outputs, fluxograma,
sistemas envolvidos e relacionados, entre outros.

2.5 Fraquezas do processo




Gargalos identificados através da utilizagao do software Disco: CAMPG
sofre uma alta carga de trabalho.

Activity A Frequency| Relative frequency Median duration Mean duration

Avaliacio de curso Lato Sensu pela PROPG 159 997% 18 hours, 11 mins 1 day, 16 hours
INPUT Avaliagio de curso Lato Sensu pela Cimara de Pos 185 872% 14 days, 1 hour 18 days, 9 hours
Curso Lato Sensu em avaliago na Procuradoria M7 734% 12 days, 22 hours 15 days, 6 hours
Avaliacdo de curso Lato Sensu pelo departamento res... 111 6.95 % 3 hours, 51 mins G days, 18 hours
Avaliagio de curso Lato Sensu pela unidade respons... 110 6.9 % 21 hours, 15 mins 6 days, 2 hours
Curso Lato Sensu em avaliacio na AUDIN 104 652% 1day, 12 hours 2 days, 19 hours

Analise a partir do software Disco. Fonte: Software Disco.

Envolvimento didrio: PROPLAN, CAMPG, Unidade Académica,
ATORES paraaacdo |PROPG e CAMPG.

de melhoria Assessores: Especialistas em BPR — Escritdrio de Processos; Finangas —
PROPLAN e Tl - CPD

Método heuristico visando a estratégia de Resposta Rapida (Hanafizadeh
et al. 2009)

Técnica

Outros resultados interessantes foram obtidos através de elementos ndo explicitados
no quadro 1, tais como a utilizacdo dos elementos de inspiracdo: benchmarking em processos
similares e investigacdo de problemas, onde questdes como certificacdo digital e atribuicOes
de setores foram resolvidas. As heuristicas utilizadas, que visualizam a estratégia de resposta
rdpida nortearam o desenvolvimento de solugdes com esse intuito, embora nem todas
heuristicas possam ser aplicadas, devido ao contexto da universidade. Como resumo da
proposta de redesenho obteve-se: reestruturacdo do sistema utilizado para permitir melhorias
propostas e futuras melhorias no work flow do processo; relacionar os convénios nos projetos
Lato Sensu quando possuir; entendimento da realizagdo da matricula versus demonstracéo de
interesse dos alunos em cursos; liberacdo da matricula apds todas aprovacdes realizadas;
projeto sO podera ser submetido ap6s todos os documentos inseridos; realizar aceitacdo do
Termo de Compromisso do coordenador atraves de certificacdo digital; automatizar cadastro
no sistema SisGrad, possibilidade de cancelar o projeto a qualquer momento do processo;
automatizar a finalizacdo do projeto apds a liberacdo para matricula; eliminacdo do processo
fisico: utilizacdo do Sistema Eletrénico de Informacgdes (SEI) em determinado ponto do
processo até que aconteca a implantacdo do modulo de alteracdes; alteracbes no fluxo:
paralelizar as tarefas realizadas pela Pré-Reitoria de Planejamento (PROPLAN), Secretaria de
Desenvolvimento (SEDETEC) e Pro-Reitoria de Pds-Graduacdo (PROPG) apds a aprovacao
da Camara de Po6s-Graduacdo (CAMPG); integrar atividades com a Fundacdo de Apoio;
eliminacdo das atividades: cadastro dos dados no sistema SisGrad pela PROPG;
encaminhamentos do processo realizado pela PROPG para outros setores serd feito pelo
sistema; reformulacdo no design do fluxo para melhorar a compreenséo visual do processo.

Apos aplicar o método no processo, algumas observacdes foram destacadas. As
solugdes propostas estdo em desenvolvimento, de forma a impossibilitar a resolucdo de
alguns elementos da ultima etapa, como os testes e analises atraves de projetos pilotos. A
reformulacdo do sistema possibilitard analises de maneiras mais faceis e ageis sobre o
sistema, e também facilitara o trabalho dos operadores do processo, resultando em aumento
da qualidade interna percebida. Em termos de entendimento, houve a compreensao do amplo
contexto que esta inserida a melhoria de processos, bem como o entendimento das técnicas de
melhoria, tais como as heuristicas desenvolvidas por Reijers e Mansarb (2005). Outro ponto a
ressaltar, aborda a definicdo do elemento grau de transformagédo, no qual a demanda no
processo foi por uma melhoria incremental; entretanto, a solugdo proposta - paralelismo das
atividades entre os setores, redistribuicdo de atribuicdes e reformulacdo do sistema - tém
caracteristicas de uma transformac&o radical, evidenciando a flexibilidade nas solucbes da
sistematica proposta. Adicionalmente, observa-se a flexibilidade na aplicacdo: ndo sdo todos
0s elementos necessarios a serem respondidos em determinada melhoria e a estrutura da



tabela pode ser alterada, a fim de facilitar a anotacdo das respostas e resultados. Por fim,
sucessivas aplicacbes em determinado meio tornardo evidentes quais sdo 0s melhores
elementos a serem aplicados, bem como as melhores formas e técnicas para responder
determinado elemento para um contexto especifico.

4. Conclusao

O presente trabalho teve o objetivo de apresentar uma sistematica de para o redesenho
de processos, a fim de auxiliar o EP em futuras transformacdes de processo. Sendo assim, foi
desenvolvido por meio de revisdo da literatura e foi validada a partir de entrevistas com
especialistas da universidade, para entdo, ser aplicada no processo Lato Sensu.

A aplicacdo realizada no processo abordou a estratégia genérica de resposta rapida, a
qual conduziu a transformagdes como paralelismo, eliminacdo de tarefas, automacao e
empoderamento dos operadores. Percebeu-se também que a constru¢cdo de uma solucgédo
depende de varios elementos, suportando em graus diferentes a melhor resposta para um
determinado problema identificado.

Mesmo ndo contemplando algumas subetapas, a aplicagdo contribuiu para realizar
algumas ponderacdes sobre o processo e validacdes sobre o método: a sua facilidade da
aplicacdo e sua flexibilidade que permite adaptacdes a outras realidades empresariais. Por
ultimo, os autores incentivam o desenvolvimento da sistematica e sugerem, para trabalhos
futuros, incluir ferramentas que apoiem a aplicacdo de subetapas e elemento, conforme as
caracteristicas de cada caso.
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