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Prefacio

Nas organizagdes, tanto publicas quanto privadas, existem elementos basicos
para o seu bom funcionamento: a estratégia corporativa, 0os processos de negdcio, a
estrutura hierarquica, os clientes e as partes interessadas (stakeholders).

Parece Obvio, ndo? Entdo, por que a maioria das empresas tem tanta dificuldade
em se manter saudavel e sustentavel? — Porque elas ndo fazem nem gestdo DE
processos e, muito menos, gestdo POR processos, apenas “apagam incéndios”.

A disciplina BPM (Business Process Management) vem ao encontro desta
dificuldade e apresenta-se como alternativa viavel para a melhoria da gestdo das
organizacdes. Mas entdo, por que mesmo aderindo ao BPM muitas iniciativas de gestao
por processos sao frustradas?

Na verdade, implantar esse tipo de gestdo ndo € algo simples. Sdo muitos os
desafios e as frentes de resisténcia encontradas, estas muitas vezes mais fortes nos
niveis gerenciais e alta direcao do que no nivel operacional. A resisténcia a mudanca e
o desconforto inicial causado nas medicbes de desempenho dos processos séo
exemplos desses desafios. Outro fator impactante € que a aplicacdo pratica dessa
gestdo tem-se limitado as atividades operacionais de baixo valor agregado, sem a
preocupacao de alinhar os processos de negdécio a estratégia da organizacao.

Por outro lado, quando a experiéncia é bem-sucedida, os resultados alcancados
contribuem diretamente para 0 sucesso da organizacao, tais como: a garantia da rotina
cotidiana, o atingimento das metas estratégicas, a melhoria do clima organizacional, a
definicdo clara de papéis, a reducéo de custos, a agilidade e qualidade dos servicos,
dentre outros.

Em sintese, a férmula para uma organizacdo de sucesso deve considerar 0s
seguintes aspectos: i) negocio e cliente bem definidos, ii) estratégia bem planejada, iii)
processos de negocio alinhados a estratégia e iv) arquitetura organizacional
estruturada, com foco no negdcio (processos) e nas pessoas (equipe e talentos).

Assim, pessoas bem treinadas, capacitadas, satisfeitas, com visdo sistémica e
recursos necessarios, executam as atividades dos processos de negocio com eficacia
e eficiéncia, realizando a estratégia planejada e atingindo as metas e objetivos

tracados.
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Apresentacao

Este instrumento tem como principal objetivo fomentar e orientar as iniciativas e
acbes que promovam a gestdo POR processos nas organizagbes, ou seja, O
alinhamento dos processos organizacionais a estratégia estabelecida. Embasado na
disciplina BPM e organizado na forma de uma metodologia, contempla desde a
identificacdo e estruturacdo da Arquitetura de Processos, com a construcdo da Cadeia
de Valor, até a otimizacdo dos processos de negocio identificados, a qual contempla o
mapeamento, andlise, redesenho e criacédo de sistema de medi¢cdo de desempenho de
processos. Deste modo, preenche duas grandes lacunas existentes nas iniciativas de
gestao por processos nas organizagoes:

> A lacuna entre 0 que € proposto na literatura sobre o tema e o que tem se

praticado no dia a dia;

> A lacuna entre o que tem se praticado no dia a dia e o que realmente as

organizacfes necessitam.

A metodologia proposta permite estruturar e melhorar o desempenho dos processos
de negocio e desenvolver a organizacao e seus colaboradores, de forma a aumentar a
eficiéncia e a eficacia na “entrega de valor® aos cidaddos (melhores produtos e

Servigos).
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INTRODUCAO

O Manual de Gestéo por Processos do Escritorio de Processos: foi elaborado
para auxiliar qualquer organizacao, interessada em aprimorar Seus processos e
normas, a buscar a exceléncia da operacionalizacdo para entrega de valor aos seus
clientes.

Deve ser entendido como uma ferramenta de trabalho, eminentemente pratica,
que conta com orientacdes para a identificagdo da Arquitetura de Processos
(levantamento dos processos existentes) de uma organizacao, criacdo da sua Cadeia
de Valor e otimizacdo (mapeamento, modelagem, redesenho, implantacdo das
solucdes e melhoria continua) dos processos identificados.

Para tanto, procurou-se condensar, de maneira didatica, em duas grandes fases,
conforme mostra a Figura 1.1.

Entrada
Entrada: 1 - Necessidads / Demanda

1 - Nzcessidade / Demanda ﬂ =
Saida: 1 - Plano de Implantacao

METODOLOGIA DO ESCRITORIO DE

2 - Planos dz Acd
1 - Arguitstura de Processos 2 ioanos 08 T
2 - Cadeia de Valor 3 - Processo publicado
- \30e e Vaw .
= 4 - Relatorio dz Acompanhamento

wl
O
a -
L=
O ﬂ | _,<:)
o v '
2 O | |
\___ R
1. ARQUITETURA DE 2. OTIMIZAGAO
PROCESSOS DE PROCESSOS

Figura
1.1 - Metodologia adotada pelo Escritorio de Processos.

As fases destacadas tém os seguintes objetivos:

12, ARQUITETURA DE PROCESSOS: Esta fase consiste em identificar todas as
atividades da organizacao, organizar, categorizar e hierarquizar as mesmas em forma
de processos e expressa-los em forma de Cadeia de Valor (alinhados a estratégia da
organizagéo, caso exista e esteja materializada);

22, OTIMIZACAO DE PROCESSOS: Esta fase consiste em planejar, construir e
implementar acdes que proporcionam a melhoria da performance (eficiéncia e eficacia
operacional) dos processos afim de entregar da melhor maneira valor ao seu cliente.

1 Este manual esta alinhado ao Guia para Gerenciamento de Processos de Negécio Corpo Comum de
Conhecimento (BPM CBOK).
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1 - ENTENDENDO A METODOLOGIA

A metodologia do Escritorio de Processos tem como objetivo orientar as
atividades de identificacdo e otimizacdo de processos, prevendo a conexao e
integracdo entre as fases e a estratégia organizacional para o alcance das metas e
objetivos planejados.

A aplicacdo da metodologia por meio do Manual de Gestao por Processos pode-
se dar em qualquer uma das fases apresentadas na Figura 3.1. Pode-se escolher
utilizar todas as fases ou parte delas, de acordo com a necessidade e maturidade
apresentada pela organizacao e o estagio de evolucdo da sua estrutura de gestao.

Conectando

e
& !Processos

,._\‘

Estratégia

Otimizando processos para entregar Valor

1. IDENTIFICAR PROCESSOS 2. MELHORAR PROCESSOS

Avaliar resultado

1.2 Planejar 2.1 Formalizar
Projeto demanda

2.4 Redesenhar o 2.3 Mapear o
Processo {TO-BE) Processo (AS-IS)

s Capsink In(::adorau;ie = 2.6 Realizar
Cadeia de Valor R Entrega Final

2.8 Realizar
Melhoria
Continua

1.7 Realizar
Entrega Final

1. ARQUITETURA DE PROCESSOS 2. OTIMIZACAO DE PROCESSOS

Estagio de evolugdo da gestao

Figura 3.1 - Visualizagao esquematizada da conexdo das fases da metodologia do Escritorio de Processos

1.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA REALIZACAO DOS TRABALHOS

Para o sucesso da aplicacdo desta metodologia, é importante que se atente para o
cumprimento das seguintes condi¢des, sob pena de se inviabilizar todo o trabalho
despendido:

- Instituicdo do Escritério de Transformacdo da Gestdo — ETG: € a unidade
responsavel pela conducao dos trabalhos de aplicacdo desta metodologia, desde
0 seu planejamento, passando pela mobilizacdo até a implementacao das acdes
e avaliagdo dos resultados além da continuidade das iniciativas de melhoria da
gestdo na organizagdo. Para isso recomenda-se que esta unidade seja instituida

) SFGPLAN Verso 12 P Escritério de 6
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antes do inicio da primeira iniciativa em gestao por processos na organizacao e
seja composta de colaboradores com perfil especifico no tema de gestdo e
melhoria de processos e/ou sejam capacitados e treinados. Porém, mesmo que a
organizacao ja tenha seus processos definidos, caso queira iniciar a otimizacao
dos mesmos, recomenda-se a instituicdo do ETG,;

Mobilizacdo da Organizacdo: consiste na realizacdo de acbes para
compartilhamento dos conceitos contidos neste instrumento e para despertar nos
colaboradores a disposicdo e a abertura necesséaria para atuarem de forma
participativa e comprometida na consecucdo das etapas da metodologia de
trabalho;

- Priorizacdo dos Processos: consiste na escolha, por parte da organizacéo, dos
processos a serem trabalhados. Esta escolha deve ser realizada de forma técnica,
com a participacao de pessoas estratégicas da organizacao;

- Formacéo dos Grupos de Trabalho — GT’s: consiste na nomeagao, por parte
da organizacdo (alta direcdo e ETG), de pessoas chave que trabalham
diretamente com 0s processos priorizados.

1.1.1 INSTITUICAO DO ESCRITORIO DE TRANSFORMACAO DA GESTAO - ETG

O Escritorio de Transformacéo da Gestdo - ETG - devera ser instituido formalmente
pelo titular da Organizacdo e deve estar vinculado diretamente a unidade da Alta
Direcao.

E conveniente a instituicio de uma portaria para designacdo e alocacdo dos
colaboradores do ETG, podendo também alcancar os integrantes dos Grupos de
Trabalho de cada processo (artefato Designacao da Equipe — DE e portaria).

Os ETG’s tém como objetivo primordial promover o alinhamento dos processos a
estratégia organizacional por meio da gestdo dos indicadores de desempenho e
melhoria ou transformagdo dos processos de negocio. Ainda, o ETG deve ser o
entusiasta da aplicacdo da metodologia, destacando os beneficios que a melhoria
dos processos traz para a organizagao, para os colaboradores e, principalmente, para
o cliente.

PERFIL DE MEMBRO DO ETG

- Ter acesso a Alta Dire¢éo;

- Ter conhecimento minimo no tema especifico;

- Ter acesso as informacdes da organizacgao;

- Conhecer sua responsabilidade como facilitador, responsavel pela condugéo dos trabalhos;
- Ter credibilidade junto aos demais colaboradores da organizacao;

- Ser proativo e comprometido.

Recomenda-se a indicagao de um coordenador (dentre os integrantes do ETG) para a
conducao das iniciativas que serao realizadas.

SECRETARIA DE ESTADO DE Versao 12 PrOCZSSOS
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ATRIBUICOES DE MEMBRO DO ETG

- Planejar e conduzir as acdes de mobilizacdo da organizagcdo para implementacdo das etapas da
metodologia;

- Viabilizar a realizacdo das etapas da metodologia previstas no Manual;

- Articular com a Alta Direcéo da organizacao e demais areas, buscando apoio para
implementacédo das etapas previstas no Manual;

- Promover a capacitagéo dos GT'’s, para aplicagdo da metodologia ou buscar apoio, se
necessario, para realizacdo da capacitacao;

- Promover o alinhamento dos processos a estratégia organizacional;

- Realizar a governancga dos processos de negocio e documentacgdes;

- Promover a divulgacéo dos resultados;

- Promover o crescimento da maturidade de gestédo da organizacao;

- Realizar gestédo dos indicadores de desempenho dos processos de negdcios;
- Gerir mudancas e riscos a transformacéo da gestao na organizacao;

- Promover a dissemina¢éo do conhecimento adquirido na implementacdo da metodologia na
organizacéo.

1.1.2 MOBILIZACAO DA ORGANIZACAO

Pretende-se estabelecer na organizacdo um ambiente favoravel a introducdo da
aplicacao da metodologia proposta, oferecendo oportunidades aos colaboradores para
ampliacdo de sua compreensao a respeito do tema transformagéo da gestao ou gestao
por processos e 0s mobilizando para que se tornem agentes da mudanca
organizacional, no que diz respeito a implementacao das fases do Manual.

Para isso, o trabalho de mobilizacédo das pessoas da organizacdo para a importancia
do trabalho a ser realizado e resultados a serem alcanc¢ados, torna-se essencial para
o alcance dos objetivos.

1.1.3 PRIORIZACAO DOS PROCESSOS

E a escolha consensual dos processos organizacionais que deverdo ser trabalhados,
priorizando o caso mais critico, que necessite de uma intervencao imediata. A referida
priorizagcdo devera ser registrada em ata ou outro documento formal.

1.1.4 GRUPOS DE TRABALHO

O ETG devera reunir os colaboradores que executam as etapas relacionadas aos
processos organizacionais priorizados, bem como representantes de outras areas ou
organizacdes que possam sofrer ou exercer influéncia sobre tal processo. Este grupo
de pessoas sera, a partir deste momento, denominado “Grupo de Trabalho” ou
simplesmente “GT”, que devera ser devidamente nomeado e responsabilizado.

Verséo 12
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ATRIBUICOES DOS MEMBROS DO GRUPO DE TRABALHO

Participar das acdes de mobilizacdo da organizacédo para implementacdo das etapas da
metodologia;
Participar das capacitacBes promovidas pela ETG para aplicacdo da metodologia;

Fornecer detalhadamente informacgBes sobre as atividades relacionadas ao processo que esta
sendo trabalhado;

Validar o fluxograma AS-IS do processo;

Participar da definicao de indicadores de desempenho do processo;
Validar o fluxograma TO-BE do processo;

Validar todos os outros produtos gerados no projeto de otimizacao.

SECRETARIA DE ESTADO DE

OBSERVACOES IMPORTANTES

O ideal é que a organizacao realize as fases em sequéncia. Primeiro, identificar
todos os processos da organizacdo, verificar se existem atividades paralelas
(processos que tenham o0 mesmo objetivo e sdo executados por unidades
distintas), verificar se o0s processos estdo alinhados com a estratégia
organizacional (caso exista) ou existem lacunas a serem preenchidas e s6 entéo
fazer os ajustes necessarios para que se tenha uma Arquitetura de Processos
gue realmente entregue valor ao cliente.

Posteriormente, sugere-se que a organizacgao, por meio do seu ETG, elabore um
cronograma de otimizacdo dos processos desta Arquitetura de Processos
estruturada.

Mas € possivel realizar a fase “OTIMIZACAQ” (22 fase da metodologia) sem que
se realize a fase “ARQUITETURA DE PROCESSOS” (12 fase da metodologia).
Basta definir um processo existente na organizacao que se tenha interesse que
seja otimizado. Neste caso, recomenda-se que o ETG seja instituido da mesma
maneira, sendo um FATOR CRITICO DE SUCESSO em qualquer uma das
fases.

Independentemente do escopo definido para o projeto, é altamente
recomendavel que as decisfes, valida¢cdes ou qualquer outra definicdo que
possa interferir no seu desenvolvimento, sejam registradas em ata ou
instrumento equivalente. Sugerimos a utilizacao do artefato Ata de Reunido —
AR.

Também é importante evidenciar a participacdo nos eventos por meio do registro
em lista especifica, como nome e assinatura do participante. Para tanto,
recomendamos a utilizagéo do artefato Lista de Presenca — LP.

Recomendamos utilizar a base conceitual, disponivel no final deste manual, para
se tirar duvidas e melhorar a compreensao das acfes aqui propostas.

Verséo 12
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12 FASE

ARQUITETURA DE PROCESSOS

' Entrada:

Saida:
1 - Resultados
apresentados

1 - Necessidade / Demanda

2 - Relatorio Final entregue

~

METODOLOGIA

Q_

[+

1

Entrada:

1 - Necessidade / Demanda
Saida:

1 - Planejar novo Projeto

J

1. ARQUITETURA DE

\_ PROCESSOS

+

e — P em————

2. OTIMIZAGAO
DE PROCESSOS

{ . ]e

Figura 5.1 - Fase Arquitetura de Processos

3 -12 FASE: ARQUITETURA DE PROCESSOS

A Fase ARQUITETURA DE PROCESSOS foi retirada de forma proposital pois
encontra-se em revisao e sera apresentada posteriormente em sua versao definitiva.
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2° FASE

OTIMIZACAO

Entrada: ' | Entrada: l

1 - Necessidade / Demanda |1 - Necessidade / Demanda
Saida: | Saida:

1 - Resultados | 1 - Planejar novo Projeto
apresentados 5 '

s 2 - Relatorio Final entregue

G o

o]

o |

O

0 N\

O

-

w

2

(4]
1. ARQUITETURA DE 2. OTIMEA‘;M
PROCESSOS \_ DEPROCESSOS

Figura 6.1 - Fase Otimizacao
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4 - 22 FASE: OTIMIZACAO

A fase OTIMIZACAO se desdobra em 8 etapas, conforme figura abaixo:

Entrada:

1- Necessidade / Demanda
Saida:

1- Estitério de
Transformacio da Gestio -
ETG instituido

2- Colaboradores do ETG
designados por portaria

Entrada:

1- Esritorio de
Transformacio da Gestao -
ETG instituido

2- Colaboradores do ETG
designados por portaria
Saida:

1- Organizagio mobilizada
2- Reunides de trabalho
agendadas

| Entrada: Entrada: Entrada:
It 30 mobilizada || 1- Fluxograma AS-IS 1- Fluxogs
2-Reunides de trabalho || validado atividades detaihadas
agendadas 2- Formulério de Saida:
Saida: de Atributos | [1-
1 - Formulario de preenchido
Levantamento de Atributos || Saida: validaclos
preenchido 1- Fluxograma TO-8E com -

atividades detalhadas

| Entrada: | |entraga:
|1-Formulirio de Anilisee | |1- Proposta de Melhoria
Solugdes validado |2- Relatbrio de Ofimizagio
|2- Fluxograma T0-BE com | | Saida:

|atividades detathadas 1- Processo publicado

3 - Indi d R T

| Desempenno do processo

| validados

| Saida:

;1 - Relatério de Otimizacio

| elaborado

Entrada:
1-Indicadores de

Desempenho do Processo
alimentados
saida:

FASE OTIMIZAGAO

Npe T

1-Planejar novo Projeto |

T I W

2.1 FORMALIZAR 2.2 PLANEJAR 2.3 MAPEAR O 2.4 REDESENHAR O 2.5 DEFINR 2.6 REALIZAR 2.7 IMPLEMENTAR 2.8 REALIZAR
DEMANDA PROJETO PROCESSO (AS-IS) PROCESSO (TO-BE) INDICADORES DE ENTREGA FINAL MELHORIAS MELHORIA
DESEMPENHO CONTINUA
Figura 6.2 - Desdobramento da fase OTIMIZAGCAO em etapas
Estas 8 etapas se desdobram em 25 atividades, conforme figura abaixo:

e
(

[rs—.

i
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(
|
|
|
i
|
'
i
i
I
|
i
L
I
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T

=Er

Figura 6.3 - Desdobramento das etapas da OTIMIZACAO em atividades
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ETAPA 2.1 - FORMALIZAR DEMANDA

Esta etapa consiste em tornar a demanda ou necessidade oficial e criar uma unidade
denominada Escritorio de Transformacédo da Gestdo — ETG. Caso o projeto contemple a 12
Fase — Arquitetura de Processos da Metodologia, o ETG j& devera estar instituido.

MACROVISAO DESSA ETAPA

PROCESSO LEGENDA

Entrada: Entrada: Entrada:
1 - Necessidade / 1 -Documento de ofidalizacdo | 1 - Escritério de Transformacdo
Demanda da demanda da Gestdo - ETG instituido
Saida: Saida: 2 - Colaboradores do ETG
1 - Documento de 1 - Escritorio de Transformacdo || designados por portaria
ofidializacio da demanda da Gestdo - ETG instituido Saida:

. 2 - Colaboradores do ETG 1 - GT nomeado e designado Atividade

designados por portaria por portaria

Instituir
Oficializar Escritério de Formar Grupo
demanda Transformacgao
da Gestao

de Trabalho
1. OFICIALIZAR DEMANDA: Antes de iniciar o projeto de OTIMIZACAO DE
PROCESSOS se faz necessario a formalizacdo desta demanda. Para isso,
recomendamos que o ETG justifigue e solicite a Alta Direcdo da organizacdo a
priorizacao do processo a ser automatizado e a autorizacéo para o desenvolvimento e
execucao do projeto.

2. INSTITUIR_ESCRITORIO DE_TRANSFORMACAO DA GESTAOQ: Caso a fase
“ELABORACAO DA ARQUITETURA DE PROCESSOS” nao tenha sido realizada, ou
seja, 0 ETG nao tenha sido instituido, a organiza¢do deve institui-lo, subordinando-o
DIRETAMENTE a Alta Direcdo. O ETG seré responsavel pela conducao dos trabalhos
de aplicacdo desta metodologia, desde o seu planejamento até a implementacao das
acles e avaliacdo de resultados, além de dar continuidade as a¢6es de melhoria da
gestdo da organizacdo em outras iniciativas e disseminar o conhecimento adquirido.
Posteriormente, o ETG deve firmar um Termo de Cooperacéo Técnica (TCT) com as
unidades basicas que participardo do projeto.

Insumo (entrada)
/ Produto (saida)

Alta Direciio

OTIMIZACAQ - Formalizar Demanda

) Inicio

. -

3. FORMAR GRUPO DE TRABALHO: O ETG deve solicitar a Alta Direcdo da
organizacdo a instituicdo de uma equipe de trabalho multidisciplinar (colaboradores
com conhecimento técnico do processo priorizado) denominado Grupo de Trabalho
(GT). Este GT sera responsavel por prestar informacdes e demais solicitacbes e
participar de reunides conduzidas pelo ETG. Este GT deve ser formalizado por meio do
artefato Designacgao da Equipe (DE) e por portaria.

Verséo 12
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ETAPA 2.2 - PLANEJAR PROJETO

Esta etapa consiste em materializar todo o planejamento do projeto, bem como realizar
a mobilizacéo da organizacao.

MACROVISAO DESSA ETAPA

PROCESSO LEGENDA
Entrada: Entrada:
|1 - Escritério de Transformacio || 1 - Plano de Trabalho
| da Gestido - ETG instituido elaborado
2 - Colaboradores do ETG Saida:
| designados por portaria 1 - Colaboradores
| 3 - GT nomeado e designado mobilizados Atividade
por portaria 2 - Reunides de Trabalho
| Saida: || agendadas

|1 - Plano de Trabalho T ' lnsumo(entrgda)
g . / Produto (saida)

) Inicio
O Fim
Elaborar Plano Mobilizar
de Trabalho colaboradores

1. ELABORAR PLANO DE TRABALHO: Apéds a formalizagdo da demanda, o ETG
deve elaborar um plano de trabalho a ser validado com a Alta Direcao da organizacéo,
0 qual devera conter todas as informacfes do projeto, desde as informacdes basicas
(objetivo, escopo, desafios, necessidades, coordenadores, etc.) até a sua estrutura
analitica e cronograma. Este documento direcionara todas as acfes do ETG, além de
servir como um instrumento de controle gerencial, o qual devera refletir na integra o
gue sera realizado. Para este fim, recomendamos o uso do artefato Plano de Trabalho
- PT.

OTIMIZAGAO - Planejar Projeto

Escritério de Transformacao da Gestao

2. MOBILIZAR COLABORADORES: Com o Plano de Trabalho definido, o ETG deve
realizar uma reunido de mobilizagdo com o Grupo de Trabalho — GT do processo
selecionado e demais colaboradores estratégicos que atuam no mesmo. Este € um
evento de sensibilizagcdo, que objetiva mostrar a importancia do projeto e da
participagdo de todos, onde devem ser apresentados o Plano de Trabalho, a
metodologia a ser aplicada, a necessidade e o0s objetivos do projeto.
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ETAPA 2.3 - MAPEAR O PROCESSO (AS-IS)

Esta etapa consiste em entender o negdcio / processo, elaborar o seu desenho
(fluxograma) conforme a sua execucdo atual (AS-IS) e detalhar todas as suas
atividades.

MACROVISAO DESSA ETAPA
PROCESSO LEGENDA

Entrada: Entrada:

1- Organizacio mobilizada | 1 - Roteiro de entrevista

2 - Reunides de Trabalho 2 - Fiuxograma de entrevista
agendadas Saida:

Saida: 1 - Fluxograma AS-IS em

1 - Roteiro de entrevista raias

2 - Fluxograma de

entrevista

Atividade

Enterder o Modelar d
O'—} negdcio / ﬂuxograma AS- Insumo ‘entr? a)
processo / Produto (saida)

) Inicio

Escritério de Transformacio da Gestéo

Entrada: Entrada:

1 - Fluxograma AS-IS em 1- Fluxograma AS-IS em

raias raias validado O Eim
Saida: Saida:

1 - Fluxograma AS-IS em 1 - Formulario de

raias validado Levantamento de Atributos
preenchido

Validar ’
Detalhar as
> "“’“’9”’"“‘ AS: atividades AS-IS F’O

1. ENTENDER O NEGOCIO / PROCESSO: O primeiro passo para se construir o
fluxograma AS-IS é entender o negdcio / processo. Para isso, recomendamos que o
ETG realize entrevistas com o GT, quantas vezes forem necessarias, para promover
esse entendimento. Caso haja necessidade, o GT deve convidar pessoas chave que
entendam a fundo o processo selecionado. No decorrer das entrevistas, as atividades
sdo identificadas e desenhadas (usar a ferramenta BIZAGI ou qualquer outra
disponivel), bem como séo registrados os possiveis problemas, gargalos, sugestfes de
melhoria e etc., a medida que vado sendo identificados. Para um melhor
desenvolvimento dos trabalhos, recomendamos a utilizacdo do artefato Roteiro de
Entrevista Otimizacdo (REO), que tem como objetivo direcionar as entrevistas em
pontos criticos a serem abordados, onde poderao ser registradas todas as informacdes
relevantes (entradas e saidas, produtos, tempos, problemas, infraestrutura, recursos,
normas, etc.);

OTIMIZAGAO - Mapear o Processo (AS-IS)

Grupo de Trabalho

2. MODELAR FLUXOGRAMA AS-IS: Com o fluxograma de entrevista e o Roteiro de
Entrevista Otimizagdo (REO) preenchido em méos, recomendamos representar
graficamente este processo no modelo de raias, onde cada raia corresponde a um ator
do processo. Esta atividade é realizada pelo ETG. Para melhor utilizagéo da ferramenta
BIZAGI este Guia recomenda a leitura do Guia de Modelagem de Processos com
Bizagi,
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3. VALIDAR FLUXOGRAMA AS-IS: Apdés a modelagem do fluxograma AS-IS em
raias, faz-se necesséria a validacdo do mesmo com o GT, a qual deve ser registrada
em ata (ver artefato AR);

DETALHAR AS ATIVIDADES AS-IS: Com a validacdo do fluxograma AS-IS,
modelado em raias, as atividades do processo devem ser detalhadas. Esse
detalhamento tem como objetivo possibilitar a observacao dos fatores que afetam o
trabalho, tais como a descricdo da atividade, suas entradas e saidas, suas regras, 0
papel e a competéncia de cada ator envolvido, os diversos tempos (duracéo, fila,
operacional, entrega, retrabalho) da atividade, os dispositivos legais a serem seguidos
e 0s recursos utilizados. Assim, a execugdo do processo organizacional que foi
estabelecido como prioridade pode ser mais bem compreendida e analisada. Para
este registro, este manual disponibiliza o artefato Levantamento de Atributos das
Atividades (LAA).

INFORMACOES IMPORTANTES:

O QUE E UM FLUXOGRAMA?

Um fluxograma € um desenho grafico feito com simbolos padronizados, que mostra a
sequéncia légica das etapas de realizacdo de um processo de trabalho.

Deste modo, o fluxograma AS-IS de um processo nada mais é do que a fotografia de
como ele é realizado atualmente.

Além de permitir a interpretacdo conjunta do processo, o fluxograma apresenta as
seguintes vantagens:
* Visdo integrada do processo de trabalho;
» Visualizacdo de detalhes criticos do processo de trabalho;
» ldentificacédo do fluxo do processo de trabalho, bem como das interagdes entre
0S subprocessos;

» ldentificacdo dos potenciais pontos de controle;
* ldentificacdo das oportunidades de melhoria.

IDENTIFICACAO DOS ATORES

Os atores correspondem aos executores das atividades, podendo ser representados
por:
* Um setor do préprio orgdo (diretoria de administragdo, coordenacdo de
informatica; servico de capacitacao institucional);
» Outra organizacao (6rgéo externo);
* Um grupo de pessoas (equipe técnica, equipe de apoio);
+ Uma fungéo exercida por um grupo de pessoas (agentes de saude, analistas
judiciarios);
* Nome de uma profissao (gestor, médico, promotor, engenheiro);
+ Um sistema de informacado (sistema de contabilidade, sistema financeiro,
sistema de cadastro de fornecedores).
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ETAPA 2.4 —- REDESENHAR O PROCESSO (TO-BE)

Esta etapa consiste em analisar o processo mapeado (AS-IS) e a partir desta andlise
modelar a proposta ideal (TO-BE) e detalhar as suas atividades.

MACROVISAO DESSA ETAPA

PROCESSO LEGENDA

Entrada:

1 - Fluxograma AS-IS validado
2 - Formudirio de
Levantamento de Atributos

preendhido
Saida: Saida:

1- Cheddist Andlise e 1- Fluxograma TO-BE
Melhoria preenchido o

2- Formulario de Andlise &

Solugbes preenchido

Analisar o Construir
. processo AS-IS fluxograma TO- Atividade
BE

Entrada: . Entrada: | Entrada: Insumo (en’(rada)
1- Formutirio de Andlise 1- Fluxograma TO-BE 1- Fluxograma T0-BE <

& Solucdes preenchido Saida- validado / Produto (saida)
Saida: 1- Fluxograma TO-BE
1-Formuirio de Andlise validado

& Solucdes preenchido v
validado

Escritério de Transformacdo da Gestéo

OTIMIZAGAO - Redesenhar o Processo (TO-BE)

) Inicio
y

ativi etalhadas
Validar 5
e Validar Detalhar as :
Formulario de e S Fim
S = g TO- TO-
Anilise e Solucdes
. BE BE
preenchido

Grupo de Trabalho

1. ANALISAR O PROCESSO AS-IS: Para o desenvolvimento dessa atividade,
propomos a realizagdo das seguintes tarefas:

1.1 Identificag&o dos problemas;

1.2 Analise de causa e efeito;

1.3 Detalhamento das causas dos problemas;

1.4 Analise e priorizacéo de solucéo; 1.5 Analise e melhoria dos processos.

Na medida em que as informacdes forem identificadas através das atividades acima,
estas deveréo ser registradas no artefato Analise e Solugdes (AS).

Como subsidios para realizacdo dessa atividade deverdo ser utilizados os registros
das contribuicbes dadas ao longo das etapas anteriores, sao eles:

* Registros das sugestdes de melhoria dadas e dos problemas recorrentes
levantados no decorrer dos encontros com o GT em todas as etapas;

+ Levantamento de atributos das atividades que afetam o desenvolvimento do
processo em andlise;

* Desenho do fluxograma AS-IS.

1.1 IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS:

Os problemas seréo levantados no momento das entrevistas para o fluxograma ASIS,
a partir do questionamento:

* Qual o problema encontrado na execuc¢éo do processo em estudo?
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Nesse momento, pode-se optar por fazer as perguntas direcionadas ao processo e
também as suas atividades, uma vez que, utilizando a decomposicdo, pode-se facilitar
a andlise.

Todos os problemas deverdo ser registrados e o significado de cada um deles
analisado, agrupando-os conforme a similaridade do conteddo. Pode ser que se
observem problemas repetidos e, portanto, deverédo permanecer apenas aqueles que
o GT julgar pertinente. Podem ainda aparecer problemas dubios ou que necessitem
de mais esclarecimentos.

1.2 ANALISE DE CAUSA E EFEITO

Todo problema deve ser entendido como sendo o efeito de uma ou varias causas
geradoras, portanto, solucionar problemas € atuar nas suas respectivas causas e nao
nele diretamente.

Entdo, apods a identificacdo dos problemas deve-se analisa-los de forma a
compreender corretamente se séo efeitos (problema) ou se sdo causas geradoras.

Para tanto, pode-se lancar ao GT a seguinte pergunta de esclarecimento:

e Este é o problema ou é algo que vem antes de ele acontecer?

Conforme o GT for construindo a compreensdo acerca dos problemas expostos,
podese optar por organiza-los de maneira que se separem os problemas (efeitos), das
suas respectivas causas, permitindo, desta maneira, a visualizacdo da cadeia de
causas que gera um determinado problema.

E conveniente também que sejam identificados os pontos fortes do processo de
trabalho, para valorizar e manter o que ha de bom.

1.3 DETALHAMENTO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

Depois de identificados, validados e organizados os problemas e suas respectivas
causas, pode ocorrer a necessidade de explorar em maior detalhe algum problema
gue ficou com nenhuma ou poucas causas identificadas. Para tanto, pode-se lancar
algumas perguntas como:

e O que provoca esse problema? Qual é causa de sua ocorréncia? Por
gue ele acontece?

1.4 ANALISE E SOLUCAO

Identificadas e validadas as causas dos problemas, repete-se o processo de discussao
dos colaboradores, em conjunto com o ETG para descobrir possiveis solugdes.

Para tanto, pode-se perguntar, por exemplo:

e O que pode ser feito para eliminar a causa do problema? O que pode
ser feito para minimizar o problema de imediato?

Observe que as solugdes estao diretamente relacionadas com as causas do problema.
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Portanto, a partir da solugdo das causas, consequentemente, estar-se-4 atuando no
préprio problema.

Na solugcdo de problemas, a tendéncia € focar nos problemas e nédo se vislumbrar
solugdes. E necessario que o ETG estimule o debate sobre as solugdes, evitando
concentrar-se somente nas explicagcdes e justificativas.

E aconselhavel que, para cada problema, sejam identificadas solugdes de curto, médio
e longo prazo, conforme o caso. Para os problemas identificados, prossegue-se com
a indicacdo de responsaveis e definicAo de prazos para a implementacdo das
solucdes, de forma que, ao final, esteja pronta atividade de Analise e Solucgdes.

Concluidas essas atividades, o resultado podera ser consolidado no artefato Analise
e Solucdes (AS).

Nem sempre, o GT tera governabilidade para atuar na implementacéo das solucdes
sugeridas, porém, ha de se considerar que, na maioria das vezes, é possivel a ado¢éo
de medidas que, pelo menos, amenizem os impactos do problema no dia-a-dia.

Mesmo que o GT néo possa implementar acéo de solugéo, deve-se definir uma acao
de encaminhamento, tendo em vista que o problema deve ser resolvido e os
responsaveis serem informados, pois, muitas vezes, eles podem desconhecer a
ocorréncia de tais problemas.

1.5 ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS

Apos a realizacdo da atividade de desenvolvimento do artefato Anélise e Solucdes
(AS), temos condicOes de identificar diversas causas geradoras de problemas acerca
do processo de trabalho.

Todas essas causas serdo objetos de andlise que subsidiardo o desenvolvimento
desta atividade, que devera ser validado junto ao GT.

Esta andlise consiste em verificar as possibilidades de reformulacdo dos processos,
de modo que se produza o maximo de resultado ao menor custo possivel.

Esta atividade compreende:

1.5.1 Anadlise de coesao e acoplamento;
1.5.2 Modelo dos 8 Gatilhos.

Para esta atividade o manual oferece, além da teoria a seguir, o artefato Checklist —
Analise e Melhoria (CL).

1.5.1 ANALISE DE COESAO E ACOPLAMENTO

A analise dos processos, visando as melhorias, requer o tratamento adequado das
atividades a luz de dois conceitos: coesdo e acoplamento.

Coesao significa interdependéncia entre etapas, sendo que uma néo é executada, em
hipétese alguma, sem a ligacdo com a outra. Percebe-se a coesédo claramente

SEGPLAN Escritrio de (7N
SECRETARIA DE ESTADO DE versdo 12 Proscé'eosngog @ 19

GESTAO E PLANEJAMENTO



guando, na mudanca de algum aspecto relacionado com a execug¢ao de uma etapa,
ocorre um impacto grande em outra etapa.

Na andlise da coesdo, o ETG deverd, a partir do fluxograma AS-IS, observar o
seguinte:
» Aincidéncia de atividades de vai-e-volta;
+ Existéncia de sobreposicdes ou omissdes de etapas; A auséncia ou
irregularidade na sequéncia das etapas.

Acoplamento significa interdependéncia entre agrupamentos de atividades, ou seja,
entre processos de trabalho. O baixo grau de acoplamento entre processos vai permitir
gue sejam feitas alteracdes em um deles, ocorrendo pouco, ou nenhum, impacto sobre
0 outro. A fronteira entre processos com baixo grau de acoplamento é perfeitamente
identificada e visualizada, facilitando a distribuicdo de responsabilidades e cargas de
trabalho, além de permitir um controle e uma gestdo mais precisos.

Na analise do acoplamento, deve-se observar o seguinte:
* A existéncia de muita dependéncia de um processo em relagao a outro;

* A existéncia de sobreposi¢cdes ou omissdes de processos;
* A auséncia ou irregularidade nas interacdes entre processos.

Apesar de o grau de acoplamento necessitar ser minimizado, ele ndo devera ser nulo,
pois deve haver um minimo de interagdo entre 0s processos, 0 que € observado a
partir das interfaces entre eles (as saidas de um processo seréo as entradas de outro,
0 processo seguinte, conforme a ordem légica de agéo).

O resultado da analise da coeséo e do acoplamento sera registrado no fluxograma
TO-BE, uma vez que sera a expressao das melhorias das etapas desenvolvidas para
a consecucao dos resultados do processo como um todo.

Tao importante quanto essa analise € a verificacdo da agregacao de valor que cada
atividade e processo sdo capazes de gerar. Portanto, de posse da analise das
condicBes de realizacdo do processo e da coesdo e acoplamento, torna-se possivel
visualizar com mais clareza a possibilidade de eliminacdo de alguma atividade ou
subprocesso que, eventualmente, ndo adicione valor ao produto/servi¢o gerado.

A melhoria do novo processo requer a maxima coeséo entre as atividades e o minimo
acoplamento entre processos e subprocessos.

1.5.2 MODELO DOS 8 GATILHOS

Consiste na realizagdo de varias analises com o objetivo de levantar evidéncias
presentes no proprio processo para gerar melhorias que sejam dele decorrentes. Parte
do pressuposto que o0 questionamento sobre o atual sequenciamento de atividade
pode levar a alternativas que sejam mais eficientes e/ou eficazes.

O modelo dos 8 gatilhos néo se trata, efetivamente, de uma metodologia concatenada
de analise com 8 passos sequenciais. Pelo contrario: configura um modelo de analise
anico com o objetivo de questionar o status quo do processo e propor melhorias que
tragam melhores resultados. O termo “8 gatilhos” faz referéncia a oito aspectos que
podem ser considerados no momento desta investigacdo. Dependendo das
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caracteristicas do processo, fard mais ou menos sentido raciocinar sob a 6tica de cada
um deles, a saber:

1.5.2.1 Resultado de indicadores do processo;
1.5.2.2 Variacao de indicadores do processo;

1.5.2.3 Gargalos;

1.5.2.4 Handoffs;

1.5.2.5 Interagbes humanas;
1.5.2.6 InteracOes externas;
1.5.2.7 Regras do negdcio;
1.5.2.8 Gaps.

Cada gatilho € um foco de andlise especifico. Cabe ao analista verificar qual (is) foco
(s) faz (em) mais sentido para cada processo que ora se investiga. Detalharemos
abaixo as caracteristicas principais de cada gatilho de forma a trazer subsidios para
gue o analista o consiga aplicar, quando assim julgar apropriado.

1.5.2.1 RESULTADO DE INDICADORES DO PROCESSO

Geralmente os indicadores de processos sdo definidos e metas especificas sao
atribuidas aos mesmos. A meta relativiza um desejo humano, uma ansiedade
requerida pelo negdcio.

Deve-se buscar melhorias em 3 aspectos basicos: custo, qualidade e tempo. Mesmo
gue estejam atingindo suas metas, qualquer melhoria de processo que resulte em
beneficios em uma destas trés dimensdes caracteriza mudancas relevantes.

A melhoria de custos é Obvia. Quanto mais “barato” for um processo (sem
comprometimento da qualidade de entrega), maior € a eficiéncia do mesmo e,
consequentemente, melhor é a sua produtividade. Pela dimensao qualidade entende-
se o0 nivel de aceitacdo do produto final do processo por parte de seu cliente. A
qualidade é a medida de eficacia de um processo. Ja a dimensdo capacidade se
refere a capacidade de entregar na quantidade e velocidade pretendida. Indicador
classico desta natureza: lead time (tempo total). Quanto menor for o tempo total de
processamento, mais eficiente € o processo.

Os indicadores podem ser monitorados continuamente ou estabelecidos unicamente
para o fim analitico proposto.

Tomando como exemplo um processo de aquisi¢cao, o tempo total (lead time) configura
um indicador basico para ser analisado. Devem ser consideradas melhorias no
processo que reduzam o tempo total entre a requisicdo de compra e o fornecimento
efetivo.

1.5.2.2 VARIACAO DE INDICADORES DO PROCESSO

Tao importante quanto o alcance das metas de desempenho quantitativas € a
manutenc¢ao de baixa variabilidade do processo. Mesmo que atingindo resultados-alvo
esperados em sua meédia, grandes variacdes diminuem a velocidade do processo e
minimiza a confiabilidade e credibilidade do mesmo em produzir resultados
consistentes durante o tempo.
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Para exemplificar, vamos supor que o resultado de tempo total (lead time) do processo
de aquisicdo atinja as atuais metas. Todavia, imagine que o processo € realizado por
diversos orgaos, e haja alta variacdo entre eles. Alguns atingem as metas, outros
possuem resultados de tempo muito superiores. Isso é variabilidade.

Nao basta ao processo gerar bons resultados “na média”. E preciso questionar a
variabilidade, identificando se existem profissionais que tenham produtividade muito
inferior, épocas do ano com resultados ruins, dias da semana em que a produtividade
cai, unidades/departamentos piores que outros tipos de produtos/servicos com
resultados insatisfatorios, etc. A média nos diz pouca coisa sobre o real
desempenho do processo.

1.5.2.3 GARGALOS

O conceito de “gargalo” € fundamentalmente utilizado para analise de processos
fabris, em especial destaque a células de manufatura. Em uma linha de montagem,
por exemplo, a velocidade total da linha sera igual a velocidade da etapa mais lenta
de todo o processo.

Para ilustrar, considere a representacdo de um processo ilustrado pela figura abaixo.
Trata-se de 5 etapas sequenciais, e as respectivas capacidades de entrega estéao
informadas. Pergunto: qual a produtividade total deste processo?

Etapa A ETAPA B ETAPAC ETAPAD ETAPAE
10 15 8 18 10
pecas/minuto pegas/mimto pecas/minuto pecas/minuto pecas/minuto
Figura 6.4 - Exemplo de um processo

Podemos estar medindo pecas/minuto, clientes atendidos/dia, documentos
processados/hora, etc. Ndo importa qual a métrica utilizada (isso vai depender de cada
processo). O que é relevante é que conceito de gargalo é claro. E evidente que a
produtividade total do processo acima é 8 pecas/minuto. A etapa C é o gargalo deste
exemplo. Por melhor que seja a etapa D (com uma capacidade maior que o dobro da
etapa anterior), ela esta estrangulada a 8 pecas/minuto de entrada. Néo € utilizada a
capacidade total de sua producao, pois ndo existe matéria-prima que suporte sua alta
produtividade.

O gargalo €, geralmente, o ponto do processo em que a fila se acumula. No processo
de aquisicao, identificar em que ponto do processo a documentacdo esta parando e
acumulando com maior incidéncia é um meio de identificar o gargalo. E importante
que o analista seja capaz de, por meio da analise do fluxograma AS-IS e dos
indicadores de produtividade de cada etapa, conseguir identificar os pontos de
gargalos. Eles s&o os gatilhos necessarios para condugdo de andlises mais
especificas e sdo os mais carentes de melhoria.

1.5.2.4 HANDOFFS

Provavelmente, os Handoffs sdo os pontos mais vulneraveis de um processo. Trata-
se do exato momento em que o0 processo muda de responsabilidade. Esta
transferéncia institui uma relagcéo de cliente-interno em que, muitas vezes, ha conflito
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e perda de eficiéncia. A figura abaixo ilustra os handoffs ocorrendo nos passos em
qgue o processo “cruza” com as areas funcionais instituidas.

Handoff
Handoffs

Figura 6.5 - Handoff — Transferéncia de controles

Depois de identificar cada handoff, as seguintes questdes podem guiar a discusséo:
* Quais handoffs sdo mais provaveis de impactar o processo?
« Existem alguns gargalos de informacao ou servicos como resultado de handoffs
ocorrendo muito rapidamente?
« Algum handoff pode ser eliminado?

No exemplo do processo de aquisicdo, devemos dar especial atencdo aos momentos
do processo em que o mesmo “troca de mao”. No momento em que uma area qualquer
“entrega” o processo para que outra area possa dar continuidade ha o risco de perda
de informacao, ineficiéncia, conflito de expectativas, entre outros.

1.5.2.5 INTERACOES HUMANAS

Atividades de processo que requeiram interacdes humanas sdo mais suscetiveis a
erros e instabilidades. O elemento humano costuma ser menos eficiente e introduz
maior risco de descontinuidade e falhas durante o processo. A seguinte maxima é
verdadeira: “Quanto menos interagdo humana, mais confiavel € o processo”. Isto nos
leva ao fundamento primordial sobre esta categoria de gatilho - observar
oportunidades de automatizacao.

Todavia, o elemento humano, por concepcao, sempre estara presente no processo.
N&o ha tecnologia (ainda) que substitua 0 homem em atividades mais complexas, ou
que requeiram o julgamento e habilidades especificas.

Para cada interacdo humana, devemos nos questionar:
* Quais sao as etapas em que ha interacdes humanas?
» As pessoas envolvidas possuem capacitacdo adequada?
« Ha treinamento suficiente para que as pessoas executem seu trabalho
corretamente?
* Todas as informacdes chegam ao executante da tarefa?
+ Existe a possibilidade de automatizar esta atividade ou tarefa?

No exemplo do processo de aquisicdo, devemos identificar se todas as pessoas que
interferem no processo tém a capacitagdo suficiente com relacdo a legislacao
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aplicavel, aos controles legais necessarios e as necessidades das demais atividades
do processo. Sabemos que a especificacdo técnica, por exemplo, € sempre uma
interacdo humana critica; se ndo for conduzida de modo a introduzir as informacdes
pertinentes da maneira correta, havera indices de retrabalho nas etapas posteriores
que, com a devida capacitacéo, podem ser evitados.

1.5.2.6 INTERACOES EXTERNAS

Todos os pontos de processo que interagem com o0 ambiente externo devem ser
absolutamente controlados e funcionarem de maneira perfeita, pois sdo 0os pontos
vulneraveis a percepcédo dos cidadaos e sociedade (clientes do processo). Qualquer
ganho de desempenho nestes pontos do processo sera diretamente percebido
externamente, trazendo um ganho direto de imagem.

A soma da experiéncia do cliente em cada um destes pontos de interacéo resultara no
seu juizo de satisfacao global. Desta forma, uma andlise especifica dos pontos de
interacdo e a proposicdo de melhorias que busque a superacéo das expectativas do
cliente em cada ponto caracterizam importantes gatilhos necessarios para a analise.

No exemplo do processo de aquisi¢ao, a publicacdo do edital de licitagcdo € um ponto
do processo que gera informacdes que ficardo visiveis aos clientes. Qualquer falha
neste ponto do processo sera diretamente percebida, de modo com que este aspecto
merece atencao especial no sentido de conter controles que garantam sua execucao
isenta de falhas.

1.5.2.7 REGRAS DE NEGOCIO

Regras de negdcio sdo politicas, normas e padrbes que influenciam ou guiam o
comportamento do negécio. A execucao das atividades deve sempre respeitar as
regras que o negodcio possui. Sdo declarativas e ndo podem ser decompostas sem
perder seus significados.

Regras de negécio definem ‘como’ e ‘quando’ uma atividade especifica pode ser
executada e ajudam a controlar o fluxo da atividade. Exemplos de regras de negocio
incluem: “se o valor do pedido for maior que $ 50.000, entdo deve ser aprovado pelo
financeiro”, ou “quando o valor total de vendas do cliente atingir $ 30.000, aplicar
desconto de 10%”.

Os processos possuem regras instituidas (formal ou informalmente). Muitas delas sao
estabelecidas por leis. O que o analista deve questionar é a real necessidade da
existéncia da regra, e se a mesma possui uma fungéo que a justifique.
Frequentemente, as regras de negdcio sao criadas sem uma compreensao do porqué
existem ou sdo tdo antiquadas que ndao mais se aplicam, mas por causa da cultura
organizacional ainda estdo sendo seguidas. O analista de processos facilmente as
identifica quando entrevista os executores das atividades:

Pergunta: “- Por que o documento X precisa de duas assinaturas? ”
Resposta: “- Desde que eu entrei aqui € assim que funciona. ”

Geralmente, respostas como estas caracterizam regras de negocio culturalmente
instituidas, fortemente cravadas na rotina das pessoas e ‘“indiscutivelmente”
necessarias. Devem ser foco de andlise do profissional de processos.
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Utilizando o exemplo do processo de aquisicdo, a quantidade de aprovacdes e
assinaturas necessarias durante a tramitacdo deve ser alvo de analise, uma vez que
nem todas podem estar trazendo ganhos efetivos de controle e, eventualmente,
tenham sido introduzidas sem um requisito legal que a justifique. Utilizar a Relacdo de
Normas nesta fase € altamente recomendado.

O objetivo da andlise ndo é apenas eliminar as regras de negocio, mas utiliza-las
apenas em favor do processo, com a menor complexidade possivel, aplicadas
somente quando necessario, sempre com o objetivo de reduzir erros de processo ou
agilizar sua execucao.

1.5.2.8 GAPS

Gaps de processos sao todos aqueles pontos no sequenciamento de atividades que
possuem algum tipo de entrave. Muitas vezes 0s gaps nao sao tao relevantes diante
dos resultados das potenciais melhorias implementadas. Mesmo assim, por menor
que seja, ele pode representar ganhos de sistematica de trabalho e clima entre as
pessoas participantes do processo. Alguns tipos de gaps de processo muito comuns:

* Produto ou servi¢o errado;

» Restricdes impostas por regulagdes ou recursos;

» Politicas restritivas;

* Processos sem procedimento padrao;

+ Falta de controle da qualidade;

» Controle exagerado;

* Recursos inadequados ou indisponiveis;

+ Ergonomia pobre;

+ Leiaute/ambiente inadequados;

* Formacao de filas;

» Pessoas controlando pessoas;

« Valor agregado baixo ou negativo;

+ Inflexibilidade comportamental;

* Respostas muito lenta de outras areas;

* Pequenos conflitos de relacionamento entre pessoas; O Falta de credibilidade
na lideranca;

+ Etapas sendo executadas “porque sempre foi assim”; O Procedimentos
operacionais desnecessarios.

O gap pode ser definido mais diretamente como “existe um jeito melhor de executar o
trabalho”. Na maioria das vezes constituem melhorias incrementais de pequeno porte
gue, somadas, acabam gerando algum valor direto ao processo.

No caso do processo de aquisi¢cao, o analista deve fazer um detalhado estudo de cada
atividade do processo com a “mente aberta” a procura de maneiras mais inteligentes
de se organizar os passos da tramitacdo dos documentos;

2. VALIDAR FORMULARIO DE ANALISE E SOLUCOES PREENCHIDO: Apds a
analise do processo e o preenchimento do artefato Analise e Solugdes (AS), faz-se
necessaria a validagdo do mesmo com o GT, a qual deve ser registrada em ata (ver
artefato Ata de Reunido — AR);
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3. CONSTRUIR FLUXOGRAMA TO-BE: De posse do artefato Anélise e Solucdes
(AS) preenchido e validado, das analises de Coeséao e Acoplamento e do Modelo dos
8 Gatilhos utilizando o artefato Check-list — Analise e Melhoria (CL), deve-se propor
as melhorias que seréo retratadas no Fluxograma TO-BE. Esta atividade deve ser
realizada pelo ETG e recomendamos utilizar a ferramenta BIZAGI. Para melhor
utilizagéo desta ferramenta este manual recomenda a leitura do Guia de Modelagem
de Processos com Bizagi;

4. VALIDAR FLUXOGRAMA TO-BE: Apés a elaboracéo do fluxograma TO-BE se faz
necesséria a validagdo do mesmo com o GT, e esta validacdo deve ser registrada em
ata (ver artefato AR).

Durante a validacéo, deve-se considerar:
» Sugestbes passiveis de implementacao imediata;
* Sugestdes que, para sua implementacao, € necessaria articulacdo/negociacao
com outros agentes institucionais;

* Sugestbes que dependem de suporte da Tecnologia da Informacado; O
Sugestbdes infactiveis.

5. DETALHAR AS ATIVIDADES TO-BE: Com o fluxograma TO-BE validado é
necessario o detalhamento de cada uma das atividades definidas para o “novo
processo”. Esta atividade deve ser realizada pelo GT com o acompanhamento do ETG
e recomendamos utilizar a ferramenta BIZAGI. Para melhor utilizacdo desta
ferramenta este manual recomenda a leitura do Guia de Modelagem de Processos
com Bizagi;
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ETAPA 2.5 — DEFINIR INDICADORES DE DESEMPENHO

Esta etapa consiste em criar um Sistema de Medicdo de Desempenho do processo, ou seja,
criar indicadores para medir o seu desempenho.

MACROVISAO DESSA ETAPA

PROCESSO LEGENDA

Atividade
Entrada:

1 - Fluxograma TO-BE com
atividades detalhadas Insumo (entrada)
Saida: / Produto (saida)
1 - Indicadores de Desempenho
do processo definidos e 4
| cadastrados \

) Inicio

o -

Definir
Indicadores de
Desempenho do
processo

Escritério de Transformagio da Gestéo

| Entrada:

1 - Indicadores de Desempenho
| do processo definidos e
| cadastrados
| Saida:
| 1 - Indicadores de Desempenho
| do processo validados

Yalidar
Indicadores de
Desempenho

OTIMIZACAODO - Definir Indicadores de Desempenho

Grupo de Trabalho

1. DEFINIR INDICADORES DE DESEMPENHO DO PROCESSO: Para medir o
desempenho do processo se faz necessario criar indicadores. Ao conjunto de
indicadores criados para aferir um processo se da o nome de SISTEMA DE MEDICAO
DE DESEMPENHO, que pode ser definido da seguinte forma: "E a denominag&o que
se da a atividade sisteméatica e continua de medir e avaliar a eficiéncia, a eficacia, a
economicidade e a efetividade dos processos, por meio da aplicagcéo de indicadores
previamente formulados”.

Inicialmente sugerimos a criacdo de no maximo 2 (dois) indicadores por processo,
devido a maturidade da organizagdo, e sem se preocupar inicialmente com a sua
classificagdo ou tipo, mas apenas 0 que seja importante a ser medido no momento.
Posteriormente, a partir da familiaridade e da necessidade naturalmente outros
indicadores seréo criados. Isso por que quando se cria muitos indicadores sem se ter
a maturidade em gestéo a tendéncia é que nada seja medido, fique apenas no papel,
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devido a diversos fatores, entre eles a dificuldade de se obter as informacgbes que
compdem as férmulas.

Mas ao mesmo tempo, sugerimos que o ETG se aprofunde no assunto, estudando e
disseminando aos poucos este conhecimento na organizacao.

Uma das classificagdes de indicadores que sugerimos ser estudada € a adotada pelo
GESPUBLICA (Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratiza¢éo),
gue € a das Seis Dimensdes de Desempenho (6Es), conforme abaixo:

EFETIVIDADE - Impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou projetos no
cidaddo. Capacidade que uma acédo tem de ser continuada de forma a manter ou
melhorar seus resultados.

EFICIENCIA — Relacdo entre os produtos gerados e 0s insumos empregados.
Capacidade de empregar da melhor maneira a relagdo entre os meios disponiveis
para obtencao do efeito que se deseja. Esta relacionada com os recursos utilizados
no subprocesso.

EFICACIA - Quantidade e qualidades dos beneficios entregues ao usuério.
Capacidade de obter o efeito que se deseja (0s meios ndo sao considerados). Esta
relacionada ao resultado gerado pelo subprocesso.

EXECUCAO - Realizacdo dos projetos, processos e planos de acdo conforme
estabelecidos

EXCELENCIA - Conformidade a critérios e padrdes de qualidade/exceléncia

ECONOMICIDADE - Obtencdo e uso do recurso com menor 6nus possivel.
Minimizacdo dos custos de uma atividade, sem o comprometimento dos padrdes de
qualidade.

Exemplos de indicadores na classificacdo dos 6Es do Desempenho:
Efetividade

* |DH;
* PIB per capita;
+ Coeficiente de GINI;
» Coeficiente de mortalidade infantil; Expectativa de vida ao nascer;
+ Taxa de homicidios.
Eficacia
* Numero de jovens alfabetizados;
+ Extenséo da malha rodoviéria;

* Qualidade percebida;
» Cobertura de servicos;
» Acessibilidade.

Eficiéncia
* Produtividade (produzido / recursos);
* Tempo de ciclo;
* Frequéncia de entrega,;
» Desperdicio;
* Custos unitéarios.
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Execucéao

» Execucdao financeira (real / orcado);
» Execucdo fisica (produtos entregues / produtos previstos).

Exceléncia

+ Conformidade com relacdo a padrbes (MEG, por exemplo);
* Retrabalho;

* Acidentes/hora;

+ Indice de reajustes devido a falhas no processo;

* Percentual (%) de pessoas com acesso a informacéao critica.

Economicidade

* Nivel de oferta de produtos ou servi¢os por um fornecedor;

* Qualidade dos recursos;

* Quantidade de fornecedores de um determinado insumo (cobertura);
+ Indices de falhas em recebimentos;

* Grau de propenséo de nao recebimento de insumos criticos.

Outra classificacdo que sugerimos ser estudada € a adotada pela ABPMP no BPM
CBOK, com as quatro dimensbes de medicdo de desempenho: tempo, custo,
capacidade e qualidade:

TEMPO - esta associado a duracédo do processo. Tempo de ciclo mede o tempo que
leva desde o inicio do processo até seu término em termos do produto gerado pelo
processo;

CUSTO - é valor (normalmente monetéario) associado ao processo. Pode assumir
diferentes perspectivas, por exemplo, custo do recurso é a medida de valor associado
aos recursos (humanos ou ndo) necessarios para completar o processo e custo de
oportunidade é o valor que é perdido no processo por ndo ter obtido seu resultado
esperado;

CAPACIDADE - é o montante ou volume de saidas viaveis de um processo.
Normalmente tem conotacado de rentabilidade. Também pode ter conotacao de
rendimento.

QUALIDADE - normalmente é expressa como um percentual do real em relagdo ao
otimo (ou maximo).

E necessario associar o indicador a uma faixa de aceitac&o. A faixa de aceitacéo baliza
a aceitacao dos resultados obtidos com a aplicacéo do indicador. Valores obtidos que
estdo dentro da faixa sdo aceitaveis, enquanto valores fora da faixa indicam que é
necessario investigar as condi¢cdes que redundaram no resultado.

Exemplos de faixas de aceitacao para os indicadores:

1 - Faixa de Aceitacao do Indicador de eficacia do processo
“Requisi¢ao”- entre 60 e 80 % de solicitacbes atendidas.
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2 - Faixa de Aceitagdo do Indicador de eficiéncia do processo
“Requisicao”- entre 20 e 40 % de solicitagOes atendidas por secéo.

3 - Faixa de Aceitacdo do Indicador de economicidade do processo
“Requisi¢ao”- entre 20 a 30% do valor total das aquisicdes economizado.

4 - Faixa de Aceitagdo do Indicador de efetividade do processo
“Requisicao”- entre 70 a 90 % das solicita¢cdes atendidas no prazo.

O foco das agdes de desburocratizagdo esta na racionalizacdo e otimizagcdo dos
processos na desregulamentagcdo dos instrumentos legais, visando atender os
clientes internos (funcionérios ou colaboradores publicos) e usuarios externos e
proporcionar ao cidadao qualidade e satisfacao em relacdo aos servi¢cos prestados.

A avaliacdo das ac6es de desburocratizacao desenvolvidas é realizada
buscando:

e Verificar o grau de alcance das metas estabelecidas, e
¢ |dentificar os impactos decorrentes dessas acgoes.

Esta avaliacdo de desempenho deverd ser realizada apds o decurso de um
determinado espaco de tempo, planejado quando da elaboracdo do Sistema de
Medicdo do Desempenho, necessério a que ac¢des de desburocratizacdo possam
comegar a produzir os efeitos desejados.

1.1 COMO IMPLEMENTAR O SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO?

O Sistema de Medicdo de Desempenho é realizado em trés etapas: Construcao,
Aplicacéo e Avaliagéo.

1.1.1 CONSTRUCAO DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Na Construcao, serdo formulados os indicadores de cada processo e 0s responsaveis
por sua medicdo e acompanhamento.

Para a construcéo de cada indicador, as seguintes informacdes devem ser registradas:

*  Nome do processo;

« Cadigo do indicador;

* Nome do Indicador;

* Unidade de Medida do Indicador;

» Tipo do Indicador (ver classificacOes sugeridas anteriormente) - se ele mede a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade. Sugerimos inicialmente ndo preocupar com
este item;

* Versao do indicador (data de criagdo ou revisao);

* Finalidade do Indicador — descricdo sucinta do que o indicador mede ou
demonstra;

* Periodicidade de aplicacdo — definicdo da periodicidade de aplicacdo do
indicador (semanal, quinzenal, mensal, etc.);

» Polaridade — informacéo da tendéncia esperada;

SEGPLAN Escritério de f'I} ‘ 30

SECRETARIA DE ESTADO DE Verséo 12 PrOCZSSOS

GESTAO E PLANEJAMENTO



* Férmula de Célculo — detalhamento da férmula de calculo, com descrigdo dos
seus elementos constituintes e respectivas unidades de medida, inclusive se
algum elemento for outra férmula, descrevé-la por completo;

+ Faixa de Aceitacdo — definicdo da faixa de aceitacdo do indicador (limites
inferiores e superiores da faixa);

+ Segmentacdo — descricdo de como a informagdo do indicador deve ser
extraida;

» Detalhamento da Formula de Célculo:

- Componente: detalhamento dos componentes da formula de calculo;

- Descricdo do Componente: descricdo dos componentes da formula de
calculo;

- Controle/Sistema: informagcdo das fontes de onde serdo extraidos os
dados que vao compor a formula de calculo;

- Regras de Negocio do Componente: detalhamento de que forma os dados
serdo extraidos dos controles e/ou sistemas.

7

A ferramenta de apoio oferecida por este manual € o artefato Cadastro de
Indicadores (CI).

1.1.2 APLICACAO DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

O acompanhamento dos indicadores deve se constituir numa atividade regular, uma
rotina, estando inserida no contexto dos processos. E uma ferramenta poderosa de
gestdo quando usada com inteligéncia e no contexto correto. Portanto, o principal
responsavel por realizar essa atividade é o dono do processo.

Quando a medicédo aponta para problemas (necessidades ou dificuldades), torna-se
necessario tecer consideracéo acerca do resultado obtido. E necessario investigar as
causas, analisar consequéncias e apresentar propostas para que acbes de
ajuste/correcédo sejam desencadeadas no curto prazo.

As seguintes informacgdes devem ser registradas em cada ocorréncia de aplicacéo do
indicador:

+ Data da aplicacao;

* Resultado obtido: indicacdo do valor obtido em relagcéo a faixa de aceitacao;

+ Consideragdes acerca do resultado obtido: categorizacdo do problema
(condicbes internas ou externas) e descricdo sucinta das causas,
consequéncias e proposicoes.

1.1.3 AVALIACAO DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo do Sistema de Medicao de Desempenho é a analise do histérico dos
resultados dos processos, para verificar sua tendéncia, comparando com referencial
externo, e subsidiar o processo decisorio por intermédio de fatos e dados concretos.

As constantes transformag¢des nos ambientes organizacionais, associadas a aplicacéo
sistematica e continua dos indicadores, auxiliam na criacdo de um quadro amplo sobre
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a evolugcdo do processo em termos de eficiéncia, eficacia, economicidade e
efetividade. Esse quadro s6 € possivel de se obter apds certo periodo de tempo,
quando ja existe algum histérico de resultados.

O histérico de resultados obtidos é entdo avaliado, subsidiando acbes de
aperfeicoamento do proprio processo, ou de ajuste nos indicadores (calibragem).

Na avaliacéo, os executores dos processos devem buscar:

* Observar a tendéncia dos resultados: indica a evolugao temporal do que tem
acontecido no periodo considerado;

« Comparar com alguma referéncia externa: permite estabelecer a posicdo em
relagdo ao ambiente externo representado pelo benchmark a uma fonte
suficientemente confiavel de referéncia, em relacdo a algum processo ou
subprocesso similar.

Aperfeicoar o processo ou subprocesso significa redesenha-lo, implementando
melhorias que foram percebidas como resultado do monitoramento. Assim, podera
orientar um novo ciclo de aplicacdo do Manual de Gestéo por Processos.

A calibragem consiste em ajustar a faixa de aceitacéo dos indicadores, alargando ou
reduzindo o intervalo contido entre o limite superior e o inferior (significa ajustar a
tolerancia dos resultados), uma vez que estes poderiam estar muito rigorosos ou
benevolentes. Diversos fatores intrinsecos aos processos podem justificar a
calibragem, como a melhoria ou a piora da eficiéncia, da eficacia, da economicidade
e da efetividade do processo (ou subprocesso) e condi¢cdes sazonais (férias de
colaboradores, picos nédo previstos de carga de trabalho, entre outras), por exemplo.

Constituir um histérico de resultados é fundamental para “aprender’” com a aplicacao
dos indicadores. Sendo assim, ndo € recomendavel promover ajustes nos limites de
aceitacao em intervalos curtos de tempo.

A aplicacdo continua e sistematica dos indicadores garante elementos mais
consistentes para o aperfeicoamento dos processos (ou subprocessos) e para a
calibragem dos indicadores.

2. VALIDAR INDICADORES DE DESEMPENHO: Apoés a definicdo dos indicadores
de desempenho do processo se faz necesséria a validacdo dos mesmos com o GT, e
esta validacao deve ser registrada em ata (ver artefato Ata de Reunido — AR);
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ETAPA 2.6 — REALIZAR ENTREGA FINAL

Esta etapa consiste em consolidar todos os resultados e informag¢des produzidos durante o
projeto, fazer uma projecdo de cendrios (como era e como sera: DE — PARA) e realizar uma
simulagao para comprovar em numeros os ganhos futuros projetados (diminui¢cdo de tempo,
de custo material e humano, etc).

MACROVISAO DESSA ETAPA

PROCESSO LEGENDA

Entrada: Entrada: Entrada: Entrada:

1- Formulirio de Andlisee | 1- Fluxograma AS-IS validado 1- Fluxograma AS-IS validado 1- Todos os "ENTREGAVEIS"

Solugdes validado 2- Formulirio de Levantamento de 2. Formulirio de Levantamento produzidos nesta fase do -

2 - Fluxograma TO-BE com An butos do AS-IS de Atributos do AS-IS projeto Atividade
ivi irio de Andlise e Soluges 3 - Fluxograma TO-BE validado Saida:

3 - Indicadores de al dado 4- Levantamento de Atributos do 1- Relatério de Otimizagio

Desempenho do processo 4 - Fluxograma TO-BE validado T0-BE elaborado

validados 5 - Levantamento de Atributos do TO-BE | | Saida:

Saida: Saida: 1- Simulacdo do processo AS-IS a Insumo (entrada)

1- Proposta de Melhoria 1- Projecio de cendrios AS-IS para para TO-BE . / Produto (saida)

elaborada T0-BE

( ) Inicio
P ) Elaborar Pr‘:)h:oar:tie Fazer Simulacio Elaborar o
\\/ Proposta de Cena:mgs (AS-IS do Processo (AS Relatério de
Melhoria para TO-BE) -IS para TO-BE) Otimizacao O Fim

OTIMIZAGAQ - Realizar Entrega Final

Escritério de Transformacgiio da Gestéo

1. ELABORAR PROPOSTA DE MELHORIA: Proposta de Melhoria é o documento
gue apresenta a sintese do Novo Desenho do Processo e tem como objetivo sua
submissdo a apreciacdo da autoridade competente para que seja aprovada e
implementada.

Oferecemos o artefato Proposta de Melhoria (PM) para a consolidacao do projeto de
otimizacdo, que deve conter argumentos suficientes para justificar as melhorias que
se propdem, portanto, além de conter a apresentacédo do Novo Desenho do Processo
(Fluxograma TO-BE), devera ainda apresentar os pontos de melhorias que foram
passiveis de implementacéo, sugestdes de encaminhamento para solucdes de curto,
meédio e longo prazo e beneficios resultantes da implementacdo do novo processo.
Entdo, sugerimos a estruturacao da proposta a seguinte:

» Objetivo: apresenta a finalidade da proposta que é, fundamentalmente, servir
como documento de referéncia para que o novo processo de trabalho seja
aprovado pela autoridade competente e implementado pelas areas envolvidas;

» Andlise e Melhoria do Processo: copia do artefato Andlise e SolugBes (AS)
desenvolvido na etapa 2.4, formalizando a versao final das acfes de solucéo,
responsaveis, prazos e resultados esperados;

* Novo Desenho do Processo: com base na analise realizada a partir da
Modelagem AS-IS do processo surgiu a proposta de uma nova forma de realizar
0 processo de trabalho. Poderdo ser apontadas as acfes que devem ser
incluidas, excluidas e/ou alteradas em sua sequéncia de realiza¢do; os atores
gue deverao ou nao participar do novo processo, a jungéo ou desmembramento
de subprocessos, inclusdo de indicadores para monitoramento e assim por
diante;

+ Sistema de Medicdo de Desempenho do Processo: lista com indicadores
desenvolvidos para mensuracédo do desempenho do processo, bem como sua
unidade, formula de célculo e periodicidade;
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2. ELABORAR PROJECAO DE CENARIOS (AS-IS PARA TO-BE): Diante de tantas
alteracdes e melhorias realizadas no processo selecionado, recomendamos fazer uma
projecdo de cenarios, da situacdo atual (AS-IS) para a situacédo futura (TO-BE),
possibilitando uma melhor compreenséo e visualizagdo das melhorias realizadas,
além de facilitar a capacitacéo das pessoas.

A projecdo de cenarios nada mais é do que uma contextualizacdo DE-PARA.

No cenario DE, deve-se colocar as atividades, tarefas, documentos, regras, auséncias,
problemas, etc., que serdo alterados.

No Cenario PARA, deve-se colocar as alteracbes realizadas nestes itens
anteriormente citados.

Sugerimos a utilizacédo do artefato Projecdo de Cenérios (PC).
Exemplo:

DE (AS-IS) PARA (TO-BE)

Total de atividades: 30 Total de atividades: 10

Formulérios 01, 02, e 03 contendo os | Reformulacdo dos formularios, integrando
mesmos itens para levantamento de | ositens a serem levantados, ficando apenas
informacdes. um formulario.

Retirada da atividade 05 — Colher assinatura
do Diretor de Financas. Pela lei, basta a
assinatura do Diretor Administrativo.

Atividade 05 — Colher assinatura do Diretor
de Financgas, ndo agrega valor.

3. FAZER SIMULACAO DO PROCESSO (AS-IS PARA TO-BE): Em todo Projeto de
Otimizacdo de Processos se faz necessario o levantamento e comprovacao das
melhorias alcangcadas ou projetadas. Para isso, sugerimos fazer a simulacdo dos
processos utilizando a ferramenta Bizagi, de acordo com 0s passos a seguir:

1° passo: Levantar informacdes de tempo, custo, recursos utilizados, indicadores
do processo atual (AS-IS). Utilizar o artefato Levantamento de Atributo das
Atividades (LAA);

2° passo: Preencher os campos relacionados as atividades do processo (AS-IS),
na ferramenta Bizagi, Médulo SimulationView;

3° passo: Levantar informacdes de tempo, custo, recursos utilizados, indicadores
do processo atual (TO-BE), por meio da simulacdo, levando em consideracéao a
otimizacao. Utilizar o artefato Levantamento de Atributo das Atividades (LAA);

4° passo: Preencher os campos relacionados as atividades do processo (TO-BE),
na ferramenta Bizagi, Médulo SimulationView;

5° passo: Elaborar o Relatorio de Simulacdo utilizando o artefato Relatorio de
Simulagdo (RS). Neste relatério devera conter a comparagéo entre o AS-IS e o
TO-BE nas questdes de tempo, custo e recursos utilizados.

Quanto mais perto do real estiver esta simulagéo maior sera o poder de negociacao
para implementar as solugdes propostas.
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4. ELABORAR RELATORIO DE OTIMIZACAOQ: Esta etapa consiste em documentar
as fases e resultados do Projeto de Otimizagdo. Um documento que resume cada

atividade realizada e suas entregas. Recomendamos a utilizac&do do artefato Relatério
Final (RF).
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ETAPA 2.7- IMPLEMENTAR AS MELHORIAS

Esta etapa consiste em planejar e implementar as solugbes propostas, monitorar esta
implementacao e realizar a publicagdo e comunicacao referentes ao “novo processo”.

MACROVISAO DESSA ETAPA

PROCESSO LEGENDA

Entrada: Entrada Entrada:
1 - Proposta de Melhoria 1. Plano de Implementacio 1 Planos de Acio
2 - Relatério de elaborado elaborados
Otimizacao 2 - Planos de Agao elaborados 2 - Agdes realizadas
Saida: 3 - Acdes realizadas Saida
1 - Plano de Implantacio 4 - Processo publicado 1- Processo publicado
: Saida: 2
1 - Relatorio de acompanhamento
ealizado

Realizay Publicar
Planejar operacdo
= asmllda e gerir Pracessoe getle
Implantacao e comunicacdo

Entrada:

1. Plano de Implantaco Insumo (entrada)
;:::@o / Produto (saida)

£)
../

(

Atividade

Escritorio de Transformagdio da Gestio

OTIMIZAGAO - Implementar Melhorias

1 Planos de Agio
elaborados N\
2 - Aches realizadas (

Inicio

Implementar O Fim
melhorias

nidades envolvidas no

Processo Otimizado

1. PLANEJAR IMPLANTACAOQ: Apos toda a etapa de Elaborar Proposta de Melhoria
realizada (Proposta de Melhoria, Projecao de cenarios e Simulacdo AS-IS para TOBE)
chegou o momento de planejar a implantacdo do que foi proposto.

Tudo o que foi feito até agora, desde o entendimento do processo com 0 seu
mapeamento até as propostas de melhoria, encontram-se, majoritariamente, no plano
das ideias. Durante as etapas de mapeamento e redesenho, os envolvidos foram
estimulados a buscarem mudancas na execuc¢ao do processo. Entretanto, grande
parte das mudancas requer atencdo e acompanhamento especial e ndo sédo
implantadas de forma esponténea, apenas com as propostas de melhoria estando no
papel. Dessa forma, é preciso ter um cuidado especial para se certificar de que o
processo passe a funcionar incorporando as melhorias propostas. A maneira de se
fazer isso € garantir a mudanca das atitudes dos executores do processo com
capacitacdo e treinamento, estimulando uma mudanca de atitudes, além de melhorar
e adaptar os demais recursos que o suportam (sistema, leiaute, etc.).

O Plano de Implantacdo consiste em promover agdes para que o redesenho do
processo seja posto em pratica. Aléem das mudancas no fluxo do processo, como
alteracdes na ordem e/ou exclusédo de algumas atividades, é na implantacdo que séo
concretizadas as melhorias relacionadas a estrutura e recursos do processo
(identificadas nas etapas de Modelagem e Analise e Melhoria) que foram validadas e
tém como objetivo melhorar o suporte ao processo. E, portanto, uma etapa de
fundamental importancia, uma vez que, se nado for bem executada, podera
comprometer todo o trabalho feito anteriormente. Afinal, de nada adianta boas ideias
gue néo sao, de fato, postas em funcionamento para gerar o resultado que delas se
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espera. A etapa de implantacdo, normalmente, € a que demanda mais tempo no
projeto de melhoria do processo. E uma etapa que pode durar ainda mais,
dependendo das medidas tomadas para a melhoria do processo.

Sugerimos o desenvolvimento de um plano de implantagéo (ver artefato Plano de
Implantacédo - PI) visando prever as acfes necessarias, estipular as datas para sua
execucdo e definir um responsavel por cada acdo para garantir 0 sucesso da
implantac&o do processo.

2. IMPLEMENTAR MELHORIAS: Para que este Plano de Implantacéo seja colocado
em pratica da melhor maneira possivel, recomendamos a elaboracédo de um plano de
acao (ver artefato Plano de Acado - PA) para cada acdo descrita no Plano de
Implantacdo elaborado, onde cada uma delas deve ser detalhada ao menor nivel
possivel de tarefas, para que as melhorias apontadas sejam implementadas de forma
mais efetiva.

Dentro destes Planos de Acdo devem estar contemplados alguns requisitos
imprescindiveis, tais como manualizagdo do “novo processo” (procedimentos) e
capacitacao dos colaboradores que irdo atuar no mesmo.

Esta capacitagdo tem como objetivo ensinar o novo processo de trabalho aos
envolvidos, conforme o que sera estabelecido nos procedimentos, de modo a garantir
a sua perfeita execucéo e gestao.

Durante essa atividade, devem ser apresentados: o novo desenho do processo
(fluxograma TO-BE), as novas regras do trabalho definidas nos procedimentos, bem
como 0s instrumentos que apoiaréo as atividades, tais como: formularios, normas e
sistema de medicao de desempenho do processo.

Todos aqueles que estdo diretamente ligados ao processo de trabalho devem
participar da capacitacéo. As vezes, podem-se identificar pessoas que, apesar de no
apresentarem ligacdo direta com o0 processo, necessitem de capacitacdo quanto a
nova dindmica, em virtude da relacdo estreita de suas atividades frente ao novo
processo.

Apés a capacitacdo, os participantes devem estar aptos a aplicar, na pratica diaria, os
conhecimentos adquiridos e a analisar criticamente o desempenho do processo, de
forma que possibilite a sua melhoria continua.

3. REALIZAR OPERACAO ASSISTIDA E GERIR MUDANCA: O principal desafio de
qualquer projeto € promover uma transformacéao, ou seja, fazer acontecer. Para isso,
sugere-se que se realize o acompanhamento e monitoramento das pessoas
envolvidas e das agdes previstas.

A Operacao Assistida consiste em acompanhar a implementagao das agdes propostas
no plano de implantacdo além de medir o desempenho. Recomendamos utilizar o
artefato Relatério de Acompanhamento (RA). Neste periodo, faz-se necessario gerir
as mudancas, ou seja, gerir um conjunto de fatores que € essencial para alcance dos
resultados, tais como, gerir 0s comportamentos, riscos, imprevistos, alteracbes e
comunicacao.
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De acordo com o0 CBOK 3.0, “Gerenciamento de mudanca € um processo iterativo que
utiliza um conjunto de técnicas para auxiliar uma organizacao e seus colaboradores
na transicdo de um estado atual para um estado futuro sustentavel”. Possui 0s
seguintes estagios, segundo Lewin-Schein:

. . r MUDANCA ~
eCriar prontiddo e * Integrar o novo ponto de

motivagdo para

mudanca e Treinamento vista e comportamento
eCriar sentimento de e Reestruturagao
seguranga psicoldgica cognitiva

~— DESCONGELAMENTO ~ ~— RECONGELAMENTO

Figura 6.5 - Gerenciamento de mudanga

Para auxiliar no gerenciamento de mudanca, além de utilizar os meios de
comunicacao para publicar as mudancas, John Kotter apresenta oito diretrizes, a
saber:

1 Instigar um senso de urgéncia para mudanca.

Estabelecer um grupo com poder suficiente para liderar o esforgo de

2
mudanca.

3 Criar uma visdo para ajudar a direcionar os esfor¢cos de mudanca e
desenvolver estratégias para concretizar essa visao.

4 Assegurar que o numero maximo possivel de pessoas compreenda e
aceite a visao e a estratégia.

5 Remover obstaculos para a mudancga e encorajar as pessoas a assumirem
riscos e pensarem e agirem de modo né&o tradicional.

6 Obter resultados que sejam facilmente visiveis, reconhecer e recompensar

os envolvidos.
7 Manter fluxo de beneficios para manter comprometimento com a mudanca.

8 Institucionalizar mudancas na cultura organizacional.

4. PUBLICAR PROCESSO E GERIR _COMUNICACAO: Com as solucdes
implementadas e os colaboradores capacitados recomenda-se a publicagdo do “novo
processo” bem como a sua divulgagao, através de canais de comunicacgao disponiveis
na organizacao (intranet, internet, banners, e-mail, oficios circulares, etc.). Essa
comunicacdo é muito importante e se faz necessaria para que a sistematica de
funcionamento do Novo Processo de Trabalho seja conhecida pelos demais
colaboradores da organizacéo e/ou pelos cidadaos, de forma que garanta visibilidade
do trabalho desenvolvido.
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ETAPA 2.8 — REALIZAR MELHORIA CONTINUA

Esta etapa consiste em monitorar 0 desempenho do processo por meio dos seus
indicadores e, sempre que for necessario, elaborar um novo ciclo de melhoria.

MACROVISAO DESSA ETAPA

PROCESSO LEGENDA
(=
S |m
= - Entrada: | Entrada:
- ﬂ 1 - Indicadores de 1 - Relatério de
Q Q Desempenho do Processo Desempenho do Processo
“: L] alimentados 2 - Necessidade de Melhoria
- o Saida: do Processo
_g g, | 1 - Relatério de Saida:
o o Desempenho do Processo | 1 - Planejar novo Projeto
= g '
-
“ !2 Atividade
- wvi
c
& |8
p - Insumo(entralda]
g g / Produto (saida)
? 3 .
o Monitorar Realizar Novo 7 B
g ‘g Desempenho do Projeto de G ™
= = Processo Otimizagao
E |5 Q
o |

1. MONITORAR DESEMPENHO DO PROCESSO: Com o processo sendo
executado conforme o seu redesenho, cabe ao ETG monitorar seus indicadores,
realizar reunides periddicas com a equipe que realiza as atividades do mesmo e tudo
o que for necessario para o seu melhor desempenho. E 0 ETG deve estar sempre a
disposicdo para ajudar os colaboradores a solucionarem possiveis problemas ou
realizarem intervencdes pontuais sempre que necessario.

2. REALIZAR NOVO PROJETO DE OTIMIZACAQ: Com este monitoramento, o
ETG sabera o momento certo em realizar um novo projeto de otimizacédo para este
processo, e assim roda um novo ciclo de melhorias partindo da etapa 2.1 — Formalizar
Demanda.
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