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INTRODUCAO

A Gestédo por Processos visa a facilitar a comunicagio e a cooperagio no
ambiente de trabalho, sendo o elo entre as estratégias, as competéncias organiza-
cionais e as atividades diarias. Para isso, contempla a identificacio e o desenho de
processos de negdcio e, também, sua interagdo, controle, analise e melhoria. Como
resultados da Gestdo por Processos, pode-se obter uma otimizagio rapida dos pro-
cessos, redug¢io de prazos de execugio e de custos de operacio, aumento da satisfa-
¢do dos clientes ou usudrios, além da reten¢io do conhecimento nas organizagdes.

Devido aos bons resultados alcancados j4 no curto prazo, percebe-se um
crescimento do interesse sobre a Gestio por Processos, que vem sendo utilizada
em diferentes segmentos, principalmente pelas organizacdes que buscam o alinha-
mento entre a sua estratégia, objetivos e processos. Sua utilizagdo em organiza¢es
publicas vem sendo ampliada, tanto pela busca de eficiéncia operacional de entes
governamentais, como pela exigéncia, por parte do cidaddo, de uma maior agrega-
¢do de valor nos servigos publicos.

Este capitulo apresenta uma visio histérica da Gestio por Processos evo-
luindo até o Business Process Management (BPM), discutindo os conceitos asso-
ciados para apresentar uma discussio sobre a aplicacdo do BPM em organiza¢des
publicas, finalizando com a apresentac¢io de um caso aplicado no 4mbito do poder
executivo federal brasileiro.

EVOLUCAQO HISTORICA DA GESTAO POR PROCESSOS

No que se refere 4 Gestio por Processos, identificam-se registros na litera-
tura em diferentes momentos quanto a preocupacio de estudiosos com a melhoria
de processos. E possivel perceber uma evolucio histérica da cultura de melhoria
de operac¢des — posteriormente, de processos — para a de gestdo por processos, vi-
venciada, atualmente, através das metodologias desenvolvidas ao longo do tempo.

Alguns autores preocuparam-se em relatar os principais modelos de gestdo
e sistemas que estdo relacionados 4 Gestio por Processos. Entre eles, destacam-se
Smith e Fingar, autores do livro ‘Business Process Management: The Third Wave’. Smi-
th e Fingar (2006) identificam na evolucio até a gestio por processos trés grandes
“ondas”, ou marcos. Segundo a percep¢io dos autores, os primeiros movimentos
influentes para a evolu¢io do BPM, que caracterizam a “primeira onda”, sio a te-
oria administrativa de Frederick Taylor, do inicio da década de 1920, e, posterior-
mente, o desenvolvimento da area de especializacio chamada Organizacio e Mé-
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todos (O&M); a “segunda onda” da gestdo por processos é marcada pelo sistema
de Gestio da Qualidade Total (TQM), empregado pela fabrica Toyota no Japio, e
trabalhos de Tom Davenport e Michael Hammer, que originaram a metodologia
denominada Reengenharia de Processos; por fim, a “terceira onda” consiste na con-
solida¢io do termo Business Process Management (Gestdo de Processos de Negdcio).

A partir da Revolu¢io Industrial, passou-se a pensar em processo como
requisito imprescindivel a organizacdo do trabalho e consequente aumento da
produtividade, uma vez que era necessario substituir as habilidades individuais,
forma que se tinha, até entio, para produzir bens e servicos (CRUZ, 2003). A pro-
dugio fabril passou a exigir escala de produgio, padroniza¢io dos produtos e ra-
cionalizacio dos processos de producio (CHIAVENATO, 2004). Porém, foi com o
surgimento da Administragdo Cientifica, no século XX, que Frederick Taylor cha-
mou a atenc¢io para a necessidade de se buscar maior eficiéncia e produtividade na
produgdo. Com um enfoque mecanicista, a organizagio é comparada a uma maiqui-
na que possui tarefas pré-definidas e uma tnica maneira certa de se realizar o tra-
balho. Para defini-la, a administracio empreende um estudo de tempos e métodos,
decompondo os movimentos das tarefas exercidas, o que resulta na especializagio
das atividades profissionais (SMITH; FINGAR, 2006).

Com a Revoluc¢io Industrial, descobriu-se que a forma de produzir indus-
trialmente bens e servicos possuia diferencas fundamentais da forma artesanal, e,
portanto, era necessario organizar a produgio em processos. Como consequéncia,
foram desenvolvidas as estruturas organizacionais, compostas por grupos de tra-
balho que apoiavam aqueles que produziam, denominadas Organiza¢io e Métodos
(O&M) (CRUZ, 2003). Conforme observam Smith e Fingar (2006), ap6s a Segunda
Guerra Mundial ha um forte crescimento da indudstria americana, o que também
refor¢ou os estudos focados em produtividade e eficiéncia e o desenvolvimento da
area especializada O&M, que se preocupava principalmente com os fluxos admi-
nistrativos, documentos e layout das dreas administrativas (CRUZ, 2003).

Porém, ap6s a Segunda Guerra Mundial, observava-se, no Japdo, um de-
sempenho das industrias oposto ao relatado anteriormente quanto as industrias
americanas. O Japdo estava inserido em um cendrio com um pequeno mercado
consumidor, com capital e matéria-prima escassos, e grande disponibilidade de
mao-de-obra nio especializada, impossibilitado de utilizar a solu¢do taylorista-for-
dista de producio em massa (SMITH; FINGAR, 2006). Nesse contexto, é desen-
volvido o Sistema Toyota de Producio (STP), e o Sistema da Qualidade Total como
desdobramento, migrando a visdo da melhoria de operacbes para a melhoria de
processos, cuja diferenca estd em considerar o processo como uma grande unidade
de andlise, contrapondo a visdo que o considerava um conjunto de operac¢des rela-
tivamente independentes (PAIM et al., 2009).

A mudanca de paradigma da melhoria de opera¢des para a melhoria de
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processos tem origem no STP. Porém, outras teorias também contribuiram para
ampliar essa percep¢io nos anos 1980 e 1990, das quais se destacam a Teoria das
Restri¢cdes (Theory of Constraints — TOC), a Reengenharia de Processos (Business
Process Re-eengineering — BPR) e as Légicas de Gestdo da Qualidade (PAIM et al.,
2009). Goldratt (2013), idealizador da Teoria das Restri¢es, afirma que é preciso
focar as a¢des de melhoria nas restri¢des de um sistema, ou seja, nas operagbes que
estejam impedindo um melhor desempenho do processo. Dessa forma, incorpora a
visdo de processo como unidade ao afirmar que, no caso de focar a¢ées de melhoria
em nio restri¢des, o “6timo local ndo serd igual ao 6timo global”.

Conforme afirmam Antunes et al. (2008), a Reengenharia de Processos tam-
bém pode ser compreendida dentro do paradigma da melhoria de processos, uma vez
que defende a reestruturacio dos processos para que as empresas obtenham desem-
penhos superiores. Hammer (2013), um dos criadores da Reengenharia de Processos,
identifica duas principais contribui¢cées do BPR para a gestio por processos: a primei-
ra é sua defini¢do aprimorada de processos como um “trabalho de ponta a ponta que
atravessa uma empresa para criar valor ao cliente”; a segunda é o foco no desenho dos
processos, que teria por finalidade ser uma base para um melhor desempenho.

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Gestdo por Processos é “um conjunto articulado de tarefas permanentes para
projetar e promover o funcionamento e o aprendizado sobre os processos” (PAIM et
al., 2009, p. 139). Essas tarefas englobam o (i) desenho dos processos com o objetivo
de padroniza-los e melhor implementé-los; a (ii) gestdo dos processos no dia-a-dia
para assegurar sua efetiva implementacéo e a alocagio adequada de recursos; e a (iii)
evolugdo dos processos e o constante aprendizado. Ainda, segundo os autores, para
obter os resultados esperados a partir da Gestdo por Processos, é importante que
esta esteja alinhada a estratégia da empresa (PAIM et al., 2009). Essa mesma neces-
sidade é identificada por Miiller (2014), que desenvolveu um modelo de integracio
entre o planejamento estratégico, a gestdo por processos e a avaliagio de desempe-
nho. Segundo o autor, o planejamento estratégico, com seus diversos elementos, é
direcionador na identificacdo das necessidades de melhoria dos processos empre-
sariais e através dos processos que serdo alcancados os objetivos organizacionais.

Segundo Hammer (2013), a gestdo dos processos engloba a padroniza¢io
dos processos, o acompanhamento do seu desempenho a partir de indicadores que
sdo comparados as metas pré-estabelecidas, e a identificacdo de problemas e a¢des
corretivas. Percebe-se, portanto, a partir dos conceitos apresentados, que ha uma
preocupacdo em melhorar continuamente os processos através do Gerenciamento
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por Processos. Essa preocupacio é consequéncia da importancia de se obter exce-
lentes desempenhos processuais para que a organizacgio alcance os objetivos estra-
tégicos e atinja as metas estabelecidas, uma vez que a estratégia organizacional e
o0s processos de negdcio estio intimamente ligados. Dessa forma, para compreen-
der a complexidade e a amplitude do Gerenciamento por Processos, é necesséria a
conceitua¢io de processos no ambito de negdcios.

Champy, Davenport e Hammer, pensadores da Reengenharia de Processos,
defendiam que as empresas deveriam pensar em termos de processos abrangentes.
Davenport (1994, p. 7) define processo como “um conjunto de atividades estrutu-
radas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um determi-
nado cliente ou mercado”. Segundo o autor, é através dos processos que as organi-
za¢oes produzem valor aos seus clientes, e, portanto, a ado¢do de uma abordagem
de processos significa a adogio do ponto de vista dos clientes.

Ja Harrington (1993) define processo como qualquer atividade que recebe
uma entrada (input), agregando-lhe valor e gerando uma saida (output) para um
cliente (interno ou externo). Quanto aos processos empresariais, o autor considera
que sejam todos os processos que geram servico e que dio apoio ao processo pro-
dutivo. Observa-se que os conceitos abordados sdo importantes para a defini¢cio de
processos, e, conforme afirma Paim et al. (2009), foram amplamente discutidos na
década de 1990 por autores que se dedicaram amplamente ao assunto. Porém, nio
retratam a complexidade e as caracteristicas dos processos. Dessa forma, Paim et al.
(2009) apresentam uma abordagem mais abrangente, conforme exposto: trata-se da
cooperagio de atividades e diferentes recursos, voltados a realiza¢io de um objetivo
global e orientado para o cliente final. Essa defini¢io provém do conceito proposto
por Salermo (1999), que ainda identifica os elementos que compéem os processos:

+ Organizacio estruturada: os processos precisam ser estruturados de for-
ma a permitir a integracio entre as atividades que os constitui;

« Entradas tangiveis ou intangiveis;

« Saidas: resultados dos processos;

+ Recursos: os processos devem utilizar racionalmente os recursos disponi-
veis;

+ Custos dos recursos globais valorizados: correspondem ao custo dos pro-
cessos;

+ Desempenho global: conjunto de poucos indicadores que permitam a ava-
liagdo do resultado dos processos;

« Fatores de desempenho ligados aos pontos criticos: pontos dos processos
que recebem atencio especial para uma gestdo econdémica do processo;

+ Desenrolar temporal.
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Smith e Fingar (2003, p. 47), também reforcam a relagio de cooperagio e
coordenacdo das atividades e elementos que compdem os processos, definindo-
-0s como “um conjunto de atividades colaborativas e transacionais coordenadas
dinimica e completamente para entregar valor para o consumidor”. Os autores
apresentam as seguintes caracteristicas dos processos:

+ Sdo grandes e complexos, envolvendo fluxos de materiais, informagdes e
comprometimento dos negécios;

+ Sdo dindmicos, uma vez que respondem as demandas dos consumidores e
as condi¢bes do mercado; podem ser de longa duragio, transpassando me-
ses ou até anos;

+ Sdo passiveis de automacio pelo menos em parte das rotinas, que sio
realizadas com apoio de computadores para agilizar o trabalho;

+ S3o técnicos e de negdcio por natureza, uma vez que os processos de TI
sdo um subconjunto de processos de negdcio;

+ Sao de dificil visualizagdo, j4 que a maioria das organiza¢des ndo possui
seus processos mapeados e documentados.

Ao analisar os elementos que comp&em os processos e suas caracteristicas,
é possivel perceber que a Gestdo por Processos contribui de forma direta ao bom
desempenho organizacional, j4 que o trabalho de uma organizacio é realizado atra-
vés dos processos. Miller (2014) afirma que devido a caracteristica transacional
dos processos, somente vendo-os é possivel identificar seus pontos de melhoria
e simplificacio. Além disso, segundo o autor, a 6tica de processos proporciona a
base para analisar a empresa na forma que o cliente a vé. Portanto, conforme os
conceitos expostos, a Gestido por Processos pode ser compreendida como uma
abordagem estruturada, que emprega métodos, politicas, praticas e ferramentas
de gestdo para coordenar e otimizar os processos de uma organizagio.

GESTAO POR PROCESSOS NO SETOR PUBLICO

Em 2005, o governo brasileiro lan¢ou o Programa Nacional de Gestéo Publi-
ca e Desburocratiza¢io (GesPublica), com a missdo de promover a gestdo publica
de exceléncia. Entre os produtos gerados pelo programa, foi elaborado o Guia Refe-
rencial para a Gestdo de Processos no Governo, que contém orientacdes de suporte
a gestdo de processos.

No 4mbito do GesPublica, entende-se que os resultados almejados pelo pro-
grama estio relacionados ao desempenho dos processos, o que justifica a necessi-
dade de gerencia-los. Os processos sdo os instrumentos que permitem aproximar
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as diretrizes estratégicas daqueles que executam o trabalho nas institui¢cdes publi-
cas, permitindo o alcance de objetivos. Além disso, o “foco no cidadio”, premissa
basica da Carta de Servigos — também originada do programa GesPublica —, exige
que o Setor Publico oriente seus processos ao atendimento das suas necessidades.
Para isso, sdo necessarias a modelagem e a gestdo dos processos, de forma a garan-
tir maior controle e qualidade dos servicos prestados (BRASIL, 2011).

O grande motivador para a implementac¢io da Gestdo por Processos pode
ser o Planejamento Estratégico. Em pesquisa realizada em 2013 e publicada recen-
temente pela BPMGlobalTrends, que apresentou uma visio geral do Gerenciamen-
to de Processos no Brasil, 70% dos entrevistados responderam ser esse o motivo
de iniciarem a Gestdo por Processos em suas organiza¢cdes (MACIEIRA; JESUS,
2014). Esse motivador é também identificado por Miiller (2014), que desenvolveu
um modelo de integracio entre o planejamento estratégico, a gestio por processos
e a avaliacdo de desempenho. Segundo o autor, o planejamento estratégico, com
seus diversos elementos, é direcionador na identificacdo das necessidades de me-
lhoria dos processos empresariais.

Brodbeck et al. (2013) apresentam a estruturagio do BPM em uma Institui-
¢do Federal de Ensino Superior (IFES). Segundo os autores hi uma crescente pres-
sdo por eficiéncia e resultados exercida sobre as organiza¢des publicas. Por isso, a
adocido da gestido por processos tem sido estimulada por érgios federais. Para isso,
metodologias especificas de gestdo de processos trazem a visdo do alinhamento
dos processos de negécio com a estratégia e os objetivos das organizagdes.

No setor publico, um dos principais beneficios percebidos apds a implanta¢io
da Gestdo por Processos é a otimizacio dos fluxos de trabalho. As 4reas integram-se
através dos processos e passam a interagir de forma eficiente e eficaz para os alcan-
ce dos objetivos tracados pela organizacdo (GULLEDGE; SOMMER, 2002). Outros
beneficios relatados pelos autores sio estes: processos e procedimentos documen-
tados e seguros, alinhamento entre a estratégia e os objetivos tracados e uma base
de conhecimento para implanta¢io de tecnologias de informacio e suas integragdes.

MODELAGEM DE PROCESSOS

A modelagem de processos é uma atividade-meio, que permite viabilizar a
Gestéo por Processos. Para poder gerir um processo, é necessario desenhé-lo e re-
presenté-lo graficamente para que se torne passivel de analise (ARAUJO; GARCIA;
MARTINES, 2011). Segundo Carvalho (2005), a modelagem de processos é uma
tarefa de grande importancia dentro da Gestdo por Processos, pois permite que
sejam conhecidas, com profundidade, todas as opera¢bes que ocorrem dentro de
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um processo produtivo ou de negécio.

O objetivo da modelagem de processos é desenvolver uma representacio
grafica de um processo que seja compreensivel a todas as partes interessadas, que
envolvem desde o alto escaldo da organiza¢io até os programadores dos sistemas,
donos dos processos e analistas (PAVANI; SCUCUGLIA, 2011). Por esse motivo, os
modelos devem ser claros, objetivos e de facil leitura. Tanto o nivel do detalhamen-
to quanto a notagio que sera utilizada dependem dos objetivos daqueles que serdo
leitores do modelo. O CBOK 2.0 (ABPMP, 2009) cita alguns motivos considerados
como justificativas para a modelagem de processos:

+ Documentar o processo

+ Capacitar treinamento

+ Padronizar o trabalho

+ Responder a mudancas

+ Permitir a identifica¢io de oportunidades de melhorias

+ Definir requisitos para as novas operacdes

+ Medir desempenho

« Automatizar
« Simular

O CBOK 2.0 (ABPMP, 2009, p. 316) define modelagem de processos como:

[...] um mecanismo utilizado para retratar a situa¢io atual e descrever
avisdo futura dos processos de negdcios. Tem como objetivo otimizar
os processos executados dentro de uma organizagio. Pode ser ‘dividi-
da’ em dois grandes momentos de analise e mapeamento do ambiente
de negocio: Situacio atual (AS-IS) e Situagio proposta (TO-BE).

Sendo assim, a modelagem de processos trata-se de uma representacio gra-
fica da sequéncia de atividades que descrevem o funcionamento de um processo.

A modelagem parte do levantamento do modelo atual (AS IS), passa pela
criacdo de um modelo futuro (TO BE) até a proposta de implantacio das melho-
rias (TO DO) (OLIVEIRA, 2011). Sendo o modelo AS IS a modelagem do fluxo do
processo em seu estado atual, ou seja, na forma como é realizado no presente. O
modelo TO BE é o que contempla um novo fluxo de processos com as melhorias
que serdo efetivamente implementadas apés um estudo de viabilidade e o plano de
acio proposto para as melhorias indicadas denomina-se TO DO.

No CBOK 2.0 (ABPMP, 2009) sio citadas as principais técnicas para captu-
rar informagdes para desenvolver a modelagem de processos. Dentre elas, desta-
cam-se estas:

+ Observacio direta: trata-se de acompanhar o processos a ser modelado
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presencialmente. Porém, possui uma limita¢io relacionada & amostragem
operativa.

+ Entrevistas: sdo realizadas com os participantes do processo, questionan-
do sequéncia das atividades realizadas e levantando informag¢ées como do-
cumentos, fluxo de informacées, responséveis, tempo de realizacio, etc. Os
pontos fracos dessa técnica sdo o tempo agendado e a dificuldade de cons-
trucdo do fluxo do processo coeso posteriormente sem esquecer os relatos
dos entrevistados.

« Workshops estruturados: é uma reunido dos profissionais envolvidos no
processo com o objetivo de criar o modelo de maneira interativa. Essa técni-
ca encurta o tempo de modelagem e cria um senso de propriedade nos par-
ticipantes. A desvantagem é que envolve mais gastos e geralmente viagem
de profissionais.

Silver (2006) defende a abordagem de que somente caracteristicas técnicas
de conhecimento da metodologia de modelagem e da notagio utilizada especifica-
mente nio resumem simplesmente a modelagem de processos. Para ele, existe um
fator artistico inerente ao analista de processo denominado: estilo. Esse fator deve
ser desenvolvido pelos analistas profissionais do BPM, e é uma particularidade
pessoal e de grande relevancia para a qualidade do modelo final representado.

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT NOTATION (BPMN)

Para que as informag¢des disponibilizadas possuam um mesmo formato e
estejam disponiveis no mesmo local, é necessério o uso de um padrio de notagio
(ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2011). O padrio de notagio BPMN foi incial-
mente desenvolvido pelo Business Process Management Iniciative (BPMI) e sua pu-
blica¢io ocorreu no ano de 2004. No ano de 2005, o BPMI fundiu-se com a Object
Management Group (OMG), que é uma associa¢io sem fins lucrativos e aberta, tam-
bém responsavel por desenvolver padrdes para induastrias de software.

O BPMN ¢ a mais moderna e amplamente aceita notagio para modelagem
de processos, pois adota um padrio de simbologia que possibilita resolver lacunas
existentes nos métodos anteriores (PAVANI; SCUCUGLIA, 2011). O BPMN é um
padrio que foi desenvolvido com o objetivo de oferecer uma nota¢io de com maior
facilidade de compreensio e utilizacio pelos envolvidos e interessados nos proces-
sos de negécio (OLIVEIRA, 2011).

Trata-se da nota¢io padrio relacionada & metodologia BPM, pois estabe-
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lece um padrio de icones para o desenho de fluxos de processos de negécio que
aumentam a integracio da linguagem de processos com a linguagem da TI. Para
Baldam et al. (2009), a nota¢io BPMN possui caracteristicas desejaveis para as
ferramentas de modelagem:

+ Fécil desenho do processo;

+ Simbologia padronizada;

+ Facilidade de realizar corre¢ées no fluxo;

+ Possibilidade de integracio com bancos de dados e outros sistemas;
« Viabilidade de agregar informacdes as atividades.

Segundo White (2004), o BPMN é um conjunto de elementos graficos que
permitem o desenvolvimento de diagramas de fluxo com facil entendimento, que
possui como objetivo ser familiar para os analistas de negécios. Os elementos fo-
ram selecionados de maneira a ser distinguiveis e com o formato familiar para a
maioria dos modeladores. As quatro categorias bésicas de elementos sdo: swimla-
nes, objetos de fluxo, objetos de conex&o e artefatos. As swinlanes podem ser pools
ou lanes, que sdo duas maneiras distintas de agrupar os elementos, como esta re-
presentado na Figura 1. Os objetos de fluxo sdo os elementos gréficos principais,
que definem o comportamento das atividades no processo, sendo de trés tipos:
atividades, eventos e gateways. Os objetos de conexio sdo aqueles que conectam
o fluxo dos elementos a outro fluxo de objeto ou informacio, existindo trés tipos:
fluxo, de sequéncia, fluxo de mensagens e associagdo. J4 os artefatos sdo utilizados
para adicionar informacées ao longo do fluxo do processo.

Figura 1 - Elementos do BPMN
pOOL

Processo (Nome do

Processo)

N Encaminha
y para Setor 2
Ok?
Recebe ¢
analisa

Corrige

Setor 1

Fluxo Exemplo

Encaminha
para setor 2

LANE

Setor 2
4

Area (Setor

Responsavel por
tarefas no fluxo)

eventuais
problemas

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Os principais elementos grificos estéo relacionados em formato de legenda

na Figura 2.

Figura 2 — Notagio basica BPMN

ELEMENTO

Evento

Atividade

Gateway

Fluxo de sequéncia

Fluxo de mensagem

Associagdo

Pool

Lane

Objeto de dado

Grupo

Anotacido

Fonte: Elaboragéo prépria.

DESCRICAO
OBJETOS DE FLUXO

Indica eventos que acontecem du-
rante o processo. Também sinali-
zam o inicio e fim do processo.

E o trabalho executado, atividade
realizada.

Controla a divergéncia e a conver-
géncia. Indica decis6es tradicio-
nais.

OBJETOS DE CONEXAO

Indica a ordem que as atividades
serdo executadas no processo.

Mostra o fluxo de mensagens entre
os participantes.

Associa dados, textos, e outros
artefatos com os objetos do fluxo.

SWIMLANES

Representa um participante (area,
setor, etc.) no processo.

E uma subdivisio dentro de um
pool. Usadas para organizar e cate-
gorizar atividades.

ARTEFATOS
Mecanismo para mostrar como os

dados sdo requeridos ou produzi-
dos por atividades.

Um grupo de atividades que nio
afetam o fluxo de sequéncia.

Mecanismo para que o modelador
forneca uma informacio para o
leitor.
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Toda essa nota¢io é importante para que se tenha um padrio de lingua-
gem para que os interessados no processo possam compreender o fluxo ao olhar
0 mesmo.

UM CASO PRATICO

Com o objetivo de demonstrar uma aplicacdo préitica da Gestio por Pro-
cessos em organiza¢des publicas, esta se¢do descreve resumidamente um projeto
de modelagem e melhoria dos processos de negécio de uma organizagio do Poder
Executivo do Brasil.

O método de desenvolvimento do projeto contemplou um conjunto de 9
etapas, a saber:

1. Visdo geral do 6rgao (foco externo);
. Defini¢io da cadeia de valor interna (macroprocessos);
. Caracteriza¢io dos macroprocessos e definicdo de processos;
. Desdobramento de processos;

. Identifica¢do de processos criticos;

. Analise dos processos;

2

3

4

5

6. Mapeamento dos processos criticos;

7

8. Eventual redesenho de alguns processos;
9

. Plano de a¢do para implantacio das melhorias.

Como resultados dessas etapas, destacam-se as a¢des que seguem.
« Construcio do Mapa do Negécio do Orgio (Etapa 1)

A construgio do Mapa de Negécio do Orgio visou ao entendimento do con-
texto no qual ele estd inserido. Dessa forma, a sua elaboragdo procurou estabelecer
as relacdes entre o 6rgio e os diversos stakeholders (interessados), contemplando
outros 6rgios/instituicdes internos e externos. Cabe destacar que, a cada processo
mapeado, identificaram-se outros entes relacionados, exigindo, dessa forma, atua-
lizacbes do Mapa do Negdcio. Ao final do mapeamento dos processos priorizados,
foi elaborada a versio definitiva do Mapa.
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* Mapeamento de macroprocessos do ()rgio (Etapa 2)

Para apoiar a compreensio do Orgéo, procurou-se criar uma visio geral in-
terna do mesmo em grandes blocos, definindo-se seus macroprocessos. Chegou-se
a um numero aproximado de vinte macroprocessos, sendo esses divididos em ma-
croprocessos finalisticos e macroprocessos de apoio, conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3 — Macroprocesso

Relacionamento e Representacdo

Informagdes e Posicionamentos

Capacitagdo e Qualificagdo (publico externo)

Comércio Exterior Inddstria, Comércio e
Servigos
Defesa = Desenvolver Desenvolver
Export: ZPES & =
Comercial POSBESS Producdo Servicos
N!ng:ia_l;DeS. ImportacEo Inc_entn:vcs Inovaco
Internacionais Fiscais

z
us%gg c.og_, e

Fonte: Elaborag¢io prépria.

« Caracterizacio de processos do ()rgio (Etapas 3 e 4)

Como o mapeamento ocorre no nivel dos processos e ndo dos macroproces-
sos, a etapa de caracterizagido foi realizada também no nivel dos processos. Esses
processos caracterizados foram desdobrados dos macroprocessos, buscando iden-
tificar aqueles que poderiam ser priorizados e mapeados nas etapas seguintes.

« Priorizacio de processos a serem mapeados (Etapa 5)

Para identificar os processos a serem mapeados, criou-se uma ferramenta
para priorizacdo dos processos. Para tanto, utilizou-se o desdobramento dos ma-
croprocessos e a identificagio de processos criticos, levantados em dinimica reali-
zada com as Secretarias do Orgao. Esses processos foram listados em uma planilha
de priorizacio, considerando os critérios de prioriza¢io discutidos e acordados.

[CEGOV CAPACIDADE ESTATAL E DEMOCRACIA]



Com base nessa planilha de priorizagio, definiram-se os processos a serem
mapeados, sempre se buscando um equilibrio de processos mapeados por unidade
do Orgio.

* Mapeamento dos processos priorizados (Etapas 6, 7, 8 e 9)

Ap6s o trabalho de identifica¢io inicial dos processos, partiu-se para o traba-
lho de mapeamento propriamente dito, o qual seguiu a légica ilustrada na Figura 4.

Figura 4 - Légica estruturada de trabalho

AS IS TO BE
(fluxo)

(fluxo)
l \‘ ANALISE  —> MELHORIAS / ]
BANCO / $ 1 \ TO DO

DE IDEIAS (5W2H)

QUESTOES . PROPOSTAS

Fonte: Elaboragio propria.

Antes de iniciar o mapeamento, foi realizada uma breve explicacio para que
os interlocutores das unidades se apropriassem do método de trabalho. Cada um
dos processos priorizados foi entdo caracterizado, em colaboragdo com os respon-
saveis por cada um dos processos, para que fossem incorporados seus dominios
do processo. O mesmo se deu para o mapeamento dos fluxos nas versdes AS IS?,
realizado presencialmente.

Desenvolveu-se uma dinidmica em que o mapa do processo foi estruturado
em folhas de papel fixadas na parede, utilizando-se post-its e canetas, conforme o
fluxo de atividades era explicado pelos responsaveis do processo. O objetivo dessa
dinimica foi tornar o método de construcio do mapa de processo visual e de facil
entendimento a todos os envolvidos. Apéds, o mapa do processo foi transcrito para
o software Bizagi.

No momento do mapeamento, levantaram-se questdes, observacdes e
oportunidades de melhoria, todas elas registradas no que se chamou de Banco de
Ideias. O fluxo foi validado internamente e ajustado quando necessario, antes de
ser enviado ao Orgio para posterior validagdo presencial, a qual demandou ajus-

(1) ASIS é a modelagem do fluxo do processo em seu estado atual, ou seja, na forma como
é realizado no presente.
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tes, alguns deles realizados no momento da validac¢do, e outros realizados poste-
riormente pela equipe do projeto, sendo o fluxo enviado novamente ao Orgio. S6
depois de o fluxo ser efetivamente validado é que se procedeu a anélise e proposta
de melhoria dos processos.

Mapeados e validados os processos (AS IS), partiu-se entio para a etapa
de anélise, que envolveu o levantamento de questdes acerca dos fluxos mapeados,
bem como a proposta de melhorias. A partir das questées levantadas durante as
anélises, geraram-se propostas de melhorias potenciais. Cada uma delas, sugeridas
e discutidas por todo o grupo de trabalho, foi detalhada no SW2H?2, tendo como re-
comendac¢io manter apenas as propostas possiveis de serem realizadas, gerando-
-se o chamado TO DQO?3. A partir das propostas de melhoria, analisou-se o impacto
sobre os fluxos, gerando-se, em alguns casos, um fluxo proposto, o TO BE*, o qual
passou por uma validacio interna antes de ser remetido ao Org3o.

Como exemplo, a Figura 5, na pagina a seguir, apresenta um dos processos
mapeados, bem como sua versio contemplando as propostas de melhoria identifi-
cadas, basicamente concentradas no inicio do processo.

A etapa de andlise, requerida para se chegar ao fluxo TO BE, nio é apresen-
tada aqui por questées de confidencialidade.

(2) 5W2H é uma ferramenta para auxiliar a anélise e o conhecimento sobre determinado
processo, problema ou a¢io, podendo ser usada para: 1) Diagndstico: na investigacio de
um problema ou processo, para aumentar o nivel de informacées e buscar rapidamente as
falhas; 2) Plano de agdo: na montagem de um plano de acio sobre o que deve ser feito para
eliminar um problema; 3) Padroniza¢io: na padronizac¢io de procedimentos que devem ser
seguidos como modelo, para prevenir o reaparecimento de modelos. What (o qué); Why (por
qué); Who (quem); Where (onde); When (quando); How (como); How much (quanto).

(3) TO DO é o conjunto de a¢des necessérias para a melhoria do processo; essas melhorias,
no caso, identificadas na anélise do processo, ap6s seu mapeamento.

(4) TO BE é um modelo que contempla um novo fluxo de processos, com as melhorias que
serdo efetivamente implementadas ap6s um estudo de viabilidade.
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RESULTADOS

Pode-se citar que, de maneira geral, muitos dos conceitos trabalhados du-
rante as reuniées de mapeamento de processos ja estdo sendo incorporadas pelo
Orgao. Conforme foram sendo realizadas as reuniées para mapeamento dos pro-
cessos, foi possivel perceber a evolu¢io e o amadurecimento dos conceitos rela-
cionados a processos em todas as 4reas. Observou-se que os participantes com-
pareciam as reunides de mapeamento em posse de esbocos dos desenhos dos seus
processos, alguns utilizando a notagio BPMN, e um levantamento prévio de infor-
magdes para contextualizacdo, o que tornou as reunibées mais objetivas e produti-
vas.

Os participantes das reunides de mapeamento dos processos relataram que
a dinimica utilizada para o levantamento das informacées dos processos e o dese-
nho de seus fluxogramas incentivou a discussio sobre as atividades que estavam
sendo desenvolvidas no Orgio, a uniformizagio de conhecimentos sobre os pro-
cessos pelos participantes e a visualizagio de oportunidades de melhoria. Esses
participantes também observaram que o desenho do fluxograma torna mais claro
e visual o trabalho que realizam, podendo ser utilizado para esclarecimento de du-
vidas e treinamento.

Também relataram que o mapeamento dos processos, a analise de melho-
rias e o estabelecimento de um plano de a¢do para implementa-las os incentivou a
repensar suas atividades e reestrutura-las e os apoiou nas acées de melhoria que ja
estavam desenvolvendo. Dessa forma, estavam ainda mais motivados a realizar o
mesmo trabalho para outros processos.

CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se, pela discussio a respeito do BPM e dos resultados do caso prati-
co, que a gestdo por processos em organiza¢des publicas pode trazer beneficios po-
tenciais em termos de maior eficiéncia e eficicia das politicas publicas. Os proces-
sos sdo os meios pelos quais se realizam as diversas iniciativas publicas e alinham
as diretrizes estratégicas com os executores do trabalho nas institui¢des publicas,
de forma a alcancar os objetivos propostos. Ademais, com a gestdo por processos,
busca-se assegurar a qualidade dos servigos prestados aos cidadios.

Em termos de resultados internos a organizacio, a gestdo dos processos
de negécio permite melhoria, padronizacio e continuidade dos processos. A ana-
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lise do que esté sendo realizado e a busca por melhores praticas permitem que o
processo seja aprimorado, eliminando perdas e desperdicios de tempo e esforgo, o
que reduz custos e otimiza a utiliza¢io dos recursos publicos. Uma vez definidos
0S NovVos processos, as atividades de cada unidade, subunidade e servidor podem
ser padronizados, permitindo uma perenidade dos processos, que nio sio mais
dependentes do conhecimento ticito de cada servidor. Também é criada uma cul-
tura de processos que permite uma integracio melhor entre as dreas funcionais
e auxilia na capacitacio dos funcionérios, pois aumenta a compreensio sobre a
organizacao.

A gestdo por processos possibilita que os conhecimentos sobre as formas
de realizar o trabalho sejam compartilhadas e alinhadas entre os membros das di-
ferentes unidades e subunidades. Em um primeiro momento, o mapeamento per-
mite a troca de informacdes e a identificagio de oportunidades de melhoria para
0s processos, enquanto que os modelos posteriormente desenvolvidos constituem
uma visdo homogénea do trabalho. Outro beneficio percebido é a melhora do fluxo
de informagées, reduzindo os retrabalhos e aumentando a produtividade.

As pessoas também passam a ter maior percep¢io sobre as suas contribui-
¢Oes para os resultados finais dos processos. O aumento da compreensio tedrica e
prética sobre os processos permite reflexdo, didlogo e agdo para o aprimoramento
continuo dos mesmos.

Por fim, o caso apresentado evidencia que o potencial da utiliza¢io da Ges-
tdo por Processos em organiza¢des publicas é bastante promissor. Espera-se que
a difusio do BPM, em alguns anos, possa se refletir em beneficios para toda a
sociedade brasileira.
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