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Apresentagéao

O Programa de Metas da Cidade de Sdo Paulo 2013-2016, em seu terceiro eixo
tematico, busca a modernizacdo da gestdo com vistas ao aumento da qualidade dos
servicos prestados ao cidadao.

Como uma das formas de alcancar tal modernizacdo, a Gestdo por Processos
apresenta-se como metodologia consolidada, tanto na iniciativa privada como nas
organizacdes publicas. Desempenhada de forma continua, permite melhor
especificagdo do trabalho realizado e envolve conhecer, analisar, aperfeicoar e
monitorar as rotinas de trabalho.

Algumas iniciativas tém sido conduzidas para a melhoria dos processos de trabalho
atrelados a Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (COGEP), da Secretaria Municipal
de Gestao (SMG).

A decisdo de desenvolvimento deste manual originou-se da constatacdo de que as
iniciativas conduzidas necessitam de amparo metodolégico-instrumental e suporte as
fases de modelagem de processos.

O presente manual, assim, formaliza a linguagem de modelagem de processos a ser
utilizada na COGEP e apresenta boas praticas, constituindo uma referéncia para a
gestdo de processos institucional. Além disso, contempla um conjunto de conceitos,
modelos de referéncia, técnicas, regras e convencdes a serem utilizados por todos os
funcionarios envolvidos com a gestdo de processos no ambito da Coordenadoria.



1. Conceitos preliminares

1.1 Processo

Um processo pode ser definidko como um conjunto ordenado de agbes
interdependentes, ou um fluxo de atividades de trabalho, executado por um ou mais
atores, que geram resultados e produtos recorrentes para a organizagdo. Nao se deve
confundir o conceito de processo aqui apresentado com o de Processo Administrativo
(PA). Pode-se ter um processo de trabalho sem que se tenha, necessariamente, um
Processo Administrativo atrelado.

1.2 Modelagem de processos

Modelagem de Processo é o termo utilizado para definir um conjunto de atividades
envolvidas na criacdo de representacdes de um processo existente ou proposto, o que
quer dizer que a modelagem abrange os trabalhos relativos ao mapeamento e ao
redesenho de processos.

1.3 Mapeamento de processos

Mapeamento de processos corresponde ao levantamento e diagramacéo do processo
tal como ele é executado (As Is). O mapa de processos de trabalho € um modelo
simplificado do funcionamento do processo no mundo real. Podem-se fazer mapas
descendo em niveis cada vez mais detalhados, desde a visdo geral do processo
(macroprocesso), quebrando-o em niveis hierarquicamente  organizados
(subprocessos) até o detalhe de cada atividade.

1.4 Redesenho de processos

O redesenho corresponde a proposta de otimizagdo do processo (To Be). E entendido
como as melhorias realizadas por meio da racionalizacdo do fluxo de trabalho e pode
envolver padronizagdo ou estruturacdo de rotinas, simplificacdo de fluxos, reducédo de
esperas e gargalos, eliminagéo de erros, automacéo de tarefas, informatizacéo, etc.

1.5 Atividade

Atividade é a acgéo realizada por um ator especifico em um momento especifico do
tempo com o objetivo de gerar ou transformar uma informacéo, produto ou servico. O
envio de um e-mail € uma atividade, assim como a escrita de uma Nota Técnica.



Apesar de serem acdes bem distintas, e que requerem niveis distintos de esforco,
ambas sdo ac¢les pontuais, executadas por somente um ator em um ponto do tempo.
As atividades podem ser de dois tipos: Subprocesso ou Tarefa.

1.6 Subprocesso

Subprocessos constituem-se em um nivel maior de detalhamento dos processos. Um
exemplo de subprocesso pode ser a atividade “Parecer’. Embora seja uma acao
realizada por um ator especifico em um momento especifico do tempo, ela pode ser
desdobrada em tarefas como “Analisar documentos recebidos”, “Consultar legislagao
vigente”, “Redigir parecer juridico”, etc.. Em geral, o fluxo que compde o subprocesso
€ mapeado em um diagrama separado. Se o processo que esta sendo modelado possui
muitas atividades e conexdes, tornando-o dificil para a interpretacdo, a utilizacdo de
subprocessos é um artificio para organizacao do fluxo sem interferir diretamente na sua
execucao.

1.7 Tarefa

A tarefa € a atividade de trabalho atbmica. Ela representa uma agéo no processo que
pode ser executada por uma pessoa ou um sistema. E usada como o menor nivel de
detalhe de um trabalho no mapa. Exemplos de tarefas séo: digitalizar documento,
cadastrar no sistema, etc.

1.8 Ator

Ator é a entidade responsavel pela execucdo de uma atividade. Pode ser uma éarea
organizacional (Ex: COGEP), um grupo definido (Ex: Ndcleo de Afastamento), uma
funcdo ou um cargo (Ex: Diretor de Departamento Técnico). Pessoas ndo podem ser
atores em um processo (Ex.: Jodo da Silva).

2. Melhorias pela Gestédo de Processos

Todas as organizagdes possuem processos de trabalho e, a partir de um projeto de
melhoria de gestdo, geralmente faz-se necessaria a melhoria desses processos:
eliminacdo de atividades sem valor agregado, tempo de espera, transporte ou
movimentacdo fisica desnecessaria, excesso de estoques, erros, desperdicio da
criatividade dos servidores, etc.



O fato de todas as organizacdes possuirem processos nao significa, porém, que eles
estejam organizados. Um processo que gera 0 mesmo produto pode ser realizado de
maneira diferente a cada execucdo. Processos padronizados sdo aqueles cuja forma
de execucdo esta documentada e que sao executados sempre da mesma maneira,
independentemente do ator que o executa e do momento em que € executado. A
padronizacao de processos €, assim, um tema importante da Gestéo de Processos.

O mapeamento dos processos de trabalho pode ajudar tanto a descobrir oportunidades
de se fazer o trabalho melhor, mais rapido e com menos recursos quanto a padronizar
e documentar sua execucdo. Mapas sdo constituidos por uma linguagem gréafica e
descritiva dos processos e a convencdo de linguagem visa desenvolver uma
padronizacdo de desenho, de descricdo das atividades executadas e de instrumentos
gue registram o contexto e as condi¢des para a analise dos fluxos de trabalho.

O objetivo principal da linguagem de mapeamento utilizada na COGEP é apoiar as
areas a padronizar e documentar suas atividades, institucionalizando o conhecimento
de seus métodos, prover subsidio para analises visando a melhoria, € comunicar a
forma de atuacdo, facilitando a integracao e a capacitacdo de servidores. Para realizar
0 mapeamento, dois conjuntos principais de conhecimento sao necessarios: a Notacao

e o Software. A notacdo aqui adotada € a BPMN e a ferramenta utilizada para a
implementacéo é o software BizAgi. Ambos sdo introduzidos a seguir.

3. Introducéo a notacdo BPMN

Business Process Model and Notation (BPMN) é uma especificacdo para a modelagem
visual de processos, sustentada pela OMG (Object Management Group) e desenvolvida
pelo BPMI (Business Process Management Initiative), com o objetivo de promover uma
interface simples na diagramacédo, facilmente compreensivel e padronizada. Nos
préximos itens, sdo apresentados os elementos da notacdo, com suas tipologias e
regras de utilizacéo.

3.1 Eventos

Um evento é algo que ocorre durante o curso de um processo de trabalho, afetando o
fluxo do processo. Eventos normalmente possuem uma causa (sdo resultados de
alguma atividade/agéo), representam acontecimentos temporais ou geram um impacto
nas préximas atividades do processo. Eventos podem representar o inicio ou o fim de
uma atividade ou um processo, a mudanca de status de um documento, a chegada de
uma mensagem, etc. Os eventos sao sinalizados no processo através de um circulo
vazado e, dependendo do ponto do processo onde ocorrem, podem ser sinalizados de



forma diferente. Os eventos sequem o0 padrdo de serem descritos com o verbo no
participio passado (Ex.: “Oficio recebido”).

O O O

Inicio Intermediario Fim

Figura 1 — Sinalizacdo dos eventos

3.1.1 Eventos de inicio

Eventos de inicio representam o fato ou a regra que propiciam o inicio do fluxo de
processo. O evento de inicio € o0 mecanismo que dispara a realizacdo da primeira
atividade do processo e deve ser sucedido por uma e apenas uma atividade, que deve
estar em sua raia. Além disso, em cada fluxograma de processo de trabalho deve haver
apenas um evento de inicio.

Eventos de inicio podem ser especificados para representar com mais exatiddo a
condicdo que da inicio ao processo, conforme apresentado abaixo.

Quadro 1 -Tipos de eventos de inicio

Eventos de inicio

) Genérico: Usual para inicio de processos, quando
(«.xv,‘) nao incorrer em nenhum outro caso.

§ Mensagem: Significa que sé sera iniciado o processo

(f\) quando houver o recebimento de alguma mensagem,
- seja via e-mail, fax, documento, etc.

Timer: Indica que s6 sera iniciado o processo quando
um tempo especifico ou ciclo ocorrerem. EX.: o
processo pode ser ajustado para iniciar-se sempre no
primeiro dia util do més.

(’?\, Condicional: E utilizada para iniciar um processo
— guando uma condi¢éo verdadeira for cumprida.

73 Sinal de inicio: Seré utilizado quando houver uma

\ > comunicacao (sinal), seja entre o0s niveis do processo

ou entre diagramas.




Multiplo inicio: Quando existem miltiplas maneiras de
(< ) disparar um processo, mas, apesar disso, somente uma
maneira inicia o processo.

3.1.2 Eventos intermediarios

Os eventos intermediarios indicam algo que ocorre durante um processo. Eles afetam
o fluxo do processo, mas ndo o iniciam nem o terminam diretamente. O evento
intermediério é representado por um circulo com linha dupla. Os eventos intermediarios
também podem ser especificados para representar com mais exatiddo os fatos que
acontecem durante o processo, como indicado abaixo.

Quadro 2 —Tipos de eventos intermediarios

Eventos intermediarios

Genérico: Indica algo que ocorre ou pode ocorrer dentro do processo e so
pode ser utilizado dentro da sequéncia do fluxo. Também pode ser utilizado
para representar os diferentes estados do processo.

Mensagem: Indica que, para dar continuidade ao fluxo, em determinado
ponto do processo, havera o recebimento ou o envio de uma mensagem
(fax, documento, e-mail, etc.). O envelope claro indica o recebimento da
mensagem e 0 escuro seu envio.

Timer: Quando ocorrer esse evento, 0 processo devera aguardar a data ou
ciclo preliminarmente definidos. Enquanto ndo ocorrido o tempo especifico,
o fluxo permanece parado.

Condicional: Quando ocorrer esse evento no meio do fluxo, o processo
devera aguardar a condi¢do previamente estabelecida se cumprir para
dar continuidade. Enquanto ndo cumprida, o fluxo permanece parado.

Link: O evento de link € um mecanismo que permite conectar duas partes
do processo. Pode ser utilizado para evitar linhas sequenciais muito
extensas, deixando o diagrama mais limpo. A seta escura indica envio do
link e a clara indica o recebimento.
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Sinal: Demonstra o envio ou recebimento de um sinal em um ponto do fluxo.
O tridngulo escuro indica o envio do sinal e o claro o recebimento. Pode ser
um relatério disponivel em acesso publico, uma publicacéo oficial, etc. Difere

do evento de mensagem, que possui fonte e destinatario especificos.

Mdltiplo: Indica que existem diversas maneiras de dar continuidade a
um processo, mas somente uma é necessaria.

3.1.3 Eventos de fim

Os eventos de fim indicam quando um caminho do processo ou um subprocesso
finaliza. H4 uma regra na especificacdo que deve ser observada: se for utilizado um
evento de inicio no processo, deve obrigatoriamente haver ao menos um evento de fim.

Além disso, ndo é uma boa pratica ter setas convergindo para um mesmo evento de
fim. Ou seja, ndo € preciso condensar “eventos de fim” diferentes (em raias diferentes).
E recomendavel que cada evento de fim contenha um titulo, que indique o estado no
gual o processo foi finalizado.

Assim como os eventos de inicio e intermediarios, os eventos de fim também seguem
uma tipologia para representar com mais exatidao os fatos que acontecem durante o

Processo.

Quadro 3 —Tipos de eventos de fim

Eventos de fim

Genérico: Usual para finalizar processos, quando nao incorrer
em nenhum outro caso.

Mensagem: Indica que sera enviada uma mensagem a um
dos participantes no fim do processo.

Erro: Denota que um erro sera criado com o fim do processo.

Cancelamento: E usado dentro de um subprocesso de transacao. Isto
indicara que a transagédo deve ser cancelada e disparara um evento
intermediario receptor de cancelamento na fronteira do subprocesso.
Além isso, indicara que uma mensagem de cancelamento deve ser
enviada para qualguer envolvido na transacéao.

® ® ® ®| O

Compensacéo: Informa que sera necesséria uma compensagao no
processo. Ex.: a tarefa de finalizagdo de um processo pode necessitar
o cadastro do servidor, portanto serd necessario disparar um evento de
cadastro paralelo.
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Sinal: Mostra que quando chegar ao fim, um sinal ser4 enviado a um
ou mais eventos (mas nao a um participante especifico, pois nesse
caso seria um evento de mensagem).

®

Maltiplo: Significa que existem multiplas consequéncias ao finalizar o

processo, e todas elas ocorrerdo (Ex.: multiplas mensagens poderiam
ser enviadas).

@®

Término: Sua ocorréncia representa que todas as atividades do
@ processo deverdo ser imediatamente finalizadas. O processo sera

encerrado e todos os outros fluxos (instancias) que tenham ligacéo
com o principal também serao finalizados.

3.2 Atividades

Uma atividade € um passo dentro do processo. Representa o trabalho realizado dentro
de um processo, ou uma agao propriamente dita, € consome recursos (tais como tempo
e dinheiro). Atividades (tarefas e subprocessos) sao representadas por retangulos com
0s cantos arredondados e seguem o padrdo de serem descritas com o verbo no infinitivo
(Ex.: “Cadastrar no SIGPEC”). Podem ser utilizadas em seu formato simples ou com a
explicitacdo de tipos, conforme mostra a tabela a seguir.

Quadro 4 —Tipos de atividades

Atividades

(— . ) . Z . ) . .

Simples ou Genérica: E o tipo genérico de atividade, normalmente
utilizado nos estagios iniciais do desenvolvimento do processo,
guando n&o incorrer em nenhum outro caso.

@

Manual: Atividade ndo automatica, realizada por usuario, sem uso
de sistema.

Automatica ou de servigo: E uma tarefa que fornece alguma espécie
de servi¢o e ocorre automaticamente, sem necessidade de interferéncia
humana.

—— 3

- Envio de mensagem: E uma atividade de envio de mensagem a
um participante externo.

Z . . .

= Recepcdo de mensagem: E uma atividade de recebimento de

mensagem de um participante externo.
~ uario: u ivi £ iz u

& Usuério: Usado quando a atividade é realizada por uma pessoa com

0 auxilio de um sistema.
| |
T 1
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Script: O implementador define um script em linguagem que uma maquina
consiga interpretar e, ao se encontrar apta para comegcar, a maquina
executara o script. Completado o script, a tarefa também estara completa.

Loop: O loop indica que uma atividade devera ser repetida até que
uma condi¢do estabelecida anteriormente seja cumprida. Quando for, o
processo prosseguira no fluxo.

Verdademn |

Tarefa 1
Falsa’
&)

Condigdo do
odo

Multiplas instancias: Indica que a atividade possui varios dados a serem
verificados e deve ser especificado o nimero de vezes que a atividade se
repetira. Ex.: se for uma verificagdo feita em URHSs, o nimero de vezes
que a atividade se repetira sera o total de URHSs existentes.

Como ja mencionado, subprocesso é um tipo particular de atividade, utilizado para evitar
gue o fluxo do processo de trabalho fiqgue demasiado complexo e extenso. Pode ser
representado por um objeto grafico dentro de um fluxo de processo, em sua forma
contraida, mas possibilita a expanséo para exibir outro processo. Na forma contraida, o
objeto utiliza um marcador para diferencid-lo de um objeto de tarefa. Este marcador
deve ser um pequeno quadrado com um sinal de mais (+) dentro e ficar posicionado no
centro inferior do objeto, como mostram as figuras a seguir.

Qﬁ[ H g H ]_,Q

Subprocesso

Figura 2 — Subprocesso contraido

lareta 2

Subprocesso

Figura 3 — Subprocesso expandido
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O BPMN prevé dois tipos de subprocessos:

Embutido: Atividade que possui outras atividades, ou seja, um processo dentro
de outro. Ela é dependente do processo pai e possui visibilidade para os dados
globais do processo pai, mas possui fluxo préprio. A utilizacdo de subprocessos
embutidos geralmente é a forma mais adequada para desenhar partes pequenas
do processo que podem ser expandidas para facilitar a explicacdo de seu
funcionamento, mas ndo precisam ficar visiveis sempre.

Reutilizavel: E definido como um diagrama de processos completo,
independente do processo que o contém. Este, por sua vez, pode passar dados
para o processo chamado e também pode receber dados do processo chamado.
O subprocesso do tipo reutilizavel € desenhado como se fosse um novo
processo e pode conter qualquer elemento.

3.3 Gateways

Os gateways sdo elementos utilizados para controlar os pontos de divergéncia e
convergéncia do fluxo, tais como as decisdes, as acbes em paralelo e os pontos de
sincronizacado do fluxo. Os gateways sao representados por losangos. As anotacdes no
interior do losango indicam o tipo e o comportamento do gateway. A seguir estdo
descritos os principais tipos:

Quadro 5 -Tipos de gateways

Gateways

Exclusivo: representa um ponto de decisdo onde apenas um caminho
dos varios possiveis pode ser escolhido. Antes do gateway deve
haver uma atividade que forneca dados para a tomada de deciséo.
Também pode ser utilizado como convergente, quando varias

ou atividades convergem para uma atividade posterior comum. Nesse
caso, 0 gateway sera utilizado antes da atividade comum para
demonstrar que todas as anteriores seguirdo um mesmo caminho.

Baseado em eventos: assim como o gateway baseado em dados,
neste s6 ha um caminho a ser escolhido, mas havera eventos
intermediarios em cada um dos caminhos a ser escolhido para
estabelecer uma condig&o de decisdo. O primeiro evento que ocorrer
(geralmente disparado por terceiros) determina o caminho do fluxo.

Paralelo: é utilizado quando ndo ha deciséo a ser tomada, todos os
caminhos devem ser seguidos simultaneamente. O gateway paralelo
€ usado para dividir e para reunir (sincronizar) fluxos paralelos.
Quando usado para reunir, dois ou mais fluxos entram no gateway e
apenas um sai dele. O fluxo do processo s6 continua quando todos 0s
fluxos que entram s&o completados.
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Inclusivo: é utilizado quando, em um ponto do fluxo, sdo ativados um
ou mais caminhos, dentre varios disponiveis, ou seja, ha varias
opcdes a serem seguidas. Antes da decisdo, devera haver uma
atividade que forneca os dados para a tomada de decisdo. Para
sincronizar os fluxos, utiliza-se 0 mesmo gateway.

Complexo: é o que oferece maior nimero de op¢cdes na modelagem
do processo. Ele faz com que o usuario fique responsavel por decidir
qual(is) fluxo(s) dever&o ser seguidos. E usado para modelar o
comportamento de sincronizagcdo complexa e dar maior flexibilidade
ao BPMN. Como os outros gateways, ele pode receber um ou mais
fluxos e originar também um ou mais fluxos. E sempre indicado que,
antes de utilizar o gateway complexo, tente-se usar a combinacéo de
tipos diferentes de gateways.

3.4 Artefatos: objetos de dados, anotacgdes, grupos

O BPMN estabelece um conjunto de figuras com o fim de proporcionar informacdes
complementares acerca do processo. Essas figuras estdo classificadas na categoria
Artefatos. O BPMN prové trés tipos de figuras basicas como artefatos:

Quadro 6 — Representacao de artefatos

Artefatos

Objetos de dados: S&do mecanismos que proveem informacdes
sobre as entradas e saidas de uma atividade. Podem ser
exemplificados por formulérios, documentos, livros, manuais etc.
S&o considerados artefatos porque ndo tém influéncia direta sobre
o fluxo de sequéncia ou fluxo de mensagem do processo. Sdo
conectados as atividades com as associacoes.

Anotacfes: S8o observagbes acerca do mapa do processo de
trabalho. Estas permitem agregar comentarios ao processo que
se consideram relevantes para seu entendimento, facilitando a
leitura do diagrama por parte do usuario.

Grupos: S80 mecanismos visuais que permitem agrupar as
atividades de parte de um mapa, com fins de documentacéo ou
analise, e que ndo afetam a sequéncia do fluxo. Sao
representados por retangulos tracejados.

Exemplo:
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Tarefa realizada em
conformidade com o
Oficio art, 1 da Lei 1234/12
: ; v
Subprocesso 1
Tarefa 1 H Tarefa 2 }—y 4> Y

A

Secretaria A

Processo 1

— = = = = = =

Tarefa 3 ]—)[ Tarefad ]—)[ Tarefa 5 ]7

N e e

Tarefas de conferéncia de dados

Secretaria B

Figura 4 — Exemplo de diagrama com uso de artefatos

3.5 Linhas de sequéncia, de mensagem, de associagao

Os objetos de conexédo sao linhas que ligam as atividades, gateways e eventos. Eles
podem ser do tipo linha de sequéncia, linha de mensagem ou associacao.

Quadro 7 — Representacgao dos objetos de conexédo

Objetos de conexdao

Linha de sequéncia: representa o controle do fluxo e a sequéncia
com que os objetos do fluxo (atividades, gateways e eventos)
ocorrerdo em um processo. E usada para mostrar a ordem em
que as atividades sdo processadas.

Linha de mensagem: representa a comunicagao existente entre dois

processos, como: requerimentos, respostas, eventos que podem

o > modificar o processo etc. Podem-se utilizar linhas de mensagem
conectadas diretamente as atividades, representando os fluxos de

mensagens entre dois processos internos da organizagéo, ou entre um

processo interno e outro externo a organizacao.

Associacgdo: os artefatos (anotacdes, objetos de dados, grupos)
podem ficar soltos ou podem ser ligados a outros elementos do
------------------------------- mapa usando a linha pontilhada denominada associac&o. E usada
para relacionar informagdes (dados, textos e graficos) com
objetos de fluxo (atividades, gateways e eventos).

E importante entender que, na interpretacdo de um processo BPMN, o conector de
sequéncia implica que existe uma dependéncia entre as atividades conectadas, do tipo
fim-inicio. Ou seja, a conexdao significa que, ap6s a conclusdo da atividade, a préxima
atividade podera ser iniciada.
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3.6 Swimlanes: Piscinas e raias

Piscinas (ou pools) e raias (ou lanes) séo utilizadas para subdividir o processo e
organizar as atividades do fluxo em diferentes categorias visuais que representam areas
funcionais, papéis, responsabilidades, entidades ou até outros processos.

Quadro 8 — Representacado de swimlanes

Swimlanes

Piscinas (ou pools): Atuam como um contéiner
grafico de um Unico processo, para dividir um
conjunto de atividades de outras piscinas (pools). Seu
nome deve ser 0 nome do processo.

Processo 1

Raias (ou lanes): S&o particdes horizontais dentro do
processo, subdivisdes de uma piscina (pool) para
organizar e categorizar as atividades. Geralmente s&o
utilizadas para separar as atividades a cargo de cada
responsavel, de uma funcéo ou papel especifico.

Lane 2

Processo 2

Lane 1

4. Software BizAgi

4.1 Viséo geral do BizAgi Process Modeler

Para a criacdo de fluxos de mapeamento e redesenho dos processos, podem-se utilizar
diversas ferramentas informatizadas, dentre as quais o software BizAgi, que, além de
permitir o mapeamento dos fluxos de trabalho, suporta a elaboracdo de uma
documentacéo em relacdo ao processo e permite a publicacdo dessa documentacao
em alguns formatos diferentes de arquivo. A notagdo BPMN (Business Process
Modeling Notation), além disso, é integralmente suportada pelo software.

O BizAgi € instalado em inglés. A fim de facilitar seu uso, recomenda-se a mudanca da
opcao de idioma para portugués. Para isso, devem-se executar oS seguintes passos:
“File” -> “Options” -> mudar o campo “Language” para “Portugués” -> “OK”. Para a
mudanca ocorrer, € necessario que se reinicie o programa.

No BizAgi, h4 um conjunto de menus que apresentam as funcionalidades da ferramenta.
Sua tela principal esta dividida em cinco se¢fes, como mostra a figura a seguir:
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Abas de ferramentas

Novo M Modeler O
r S

~®-9)

ocesso 1

ol

-8

3 (%

\Palheta \ Area de trabalho /

Opgdes de visualizagdo

Figura 5 — Conjunto de menus da ferramenta BizAgi

4.2 Principais ferramentas

Para conhecer as funcionalidades das abas de ferramentas do BizAgi, serdo
brevemente apontadas, a seguir, as funcdes existentes em cada uma delas, iniciando-
se pela aba “Arquivo”, que contém os comandos tradicionais de gravacao de arquivo e
impressao. A respeito desses comandos, vale a pena destacar que, muitas vezes, para
a impressao do diagrama em uma Unica pagina, sdo requeridos alguns ajustes de
escala. Para isso, deve-se selecionar “Imprimir -> Visualizar Impressao”, o que abrira
uma janela de configuracdo chamada “Antevisdo”. Nesta janela, pode-se ajustar o
tamanho do diagrama por meio do comando de “Escala”. Pode-se, ainda, ajustar as
margens e a orientagdo do diagrama, até que todo o fluxo caiba em uma Unica péagina,
de forma harmoniosa.
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Antevisio - o IEl

& = DAAILD & D <« oM @ @ @ | &

Imprimir  Impressdo | CabegahojRgfiapé | Escala  Margens Orientagdo Tamanho
P 2 g > <

Préxima Ukima | '  Mutas  Diminur Zoom Aumentar | Corda  Marca
Pégina  Pagina A, Piginas~  Zoom v Zoom Pégina ¥  de Agua

||Escala

® Ajustar para: | 100 3| % tamanho normal | |
) Colocar em | 1 3] Largura de Péginas y
Confirmar || Cancelar

Ajustes de escala,
margens, orientagio e
tamanho

Processo 1

..

Figura 6 — Configuracdes de escala para ajuste de impresséo

Dando continuidade a exploracdo das barras de ferramentas, tem-se a aba “Pagina
Principal”’, na qual estdo disponiveis ferramentas como Formatacao, Edicao e Revisao,
além de ferramentas de simulacéo e links para cursos online.

6T HS 2 Novo modelo - Bizagi Modeler o ) S

r Ferramentss  Ajuds a@®-9
— .

Figura 7 — Aba “Pagina Principal” e suas principais fungoes

A aba “Formatar” contém opg¢des de alinhamento, distribuicdo equidistante de objetos e
formatacéao de texto.

J Pagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar Ferramentas Ajuda
Di \E'Alinhar em horizontal [fJoDistribuir horizontalmente . .
) } {EiiiAlinhar em vertical lé Distribuir verticalmente REgos Ll | |1 LA A
Alinhar expandir B I L]— s A S 7

-

Layout Formatacdo

Figura 8 — Aba “Formatar” e suas principais fungoes

A aba “Visualizar”, por sua vez, contém opgdes de zoom, de edi¢édo da area de trabalho
e dos objetos e de alinhamento. A opgao “Grade” ativa/desativa uma grade quadriculada
na area de trabalho, para melhor alinhamento. A opgao “Preto e branco” mostra como
ficaria o processo em impresséo preto e branco. As opc¢des “Gradiente” e “Sombras” se
referem a formatacéo dos objetos.
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[ Armvo ] Pagina principal Formatar Visualizar Publicar

Exportar / Importar Ferramentas Ajuda

’ | ” '&{ Ampliarzoom ::1_1"‘;5100% @ — Grade / Gradiente
| o 0, )
1 f . . . e

£, Diminuir zoom [ Encaixar diagrama

100% « | i zoom para Selecio Ajuste

Alinhar a grade

Preto e branco
Bloquear

« Sombras 7 Alinhamento Automatico

Acdes de apresentacdo | | Erros de ortografia

Visualizar Zoom Mostrar Alinhamento

Figura 9 — Aba “Visualizar” e suas principais fungoes

A aba “Publicar” contém opgbes de transformacdo do processo em outros formatos
(Word, PDF, etc.) e publicacdo desses em formatos para internet.

Convertendo
para arquivo — -
tIpO docx é Pagina principal Formatar Visualizar Publicar

possweledltar\m [i] E.;i_'J K

propriedades Word
do processo
no Word

Web SharePoint Wiki

v -

Publicar

Figura 10 — Aba “Publicar” e suas principais fungoes

Ja a aba “Exportar/Importar” possui opgdes de conversédo do processo em Varios outros

formatos, inclusive em imagem, além de opc¢des de importacdo de modelos criados em
outros formatos.

Pagina principal Formatar Visualizar

5 B B
(=P

Imagem Visio XPDL BPMN Atributos

Publicar Exportar / Importar

B
=

Visio XPDL BPMN Atributos

Exportar Importar

Figura 11 — Aba “Exportar/lmportar” e suas principais fungodes

A aba “Ferramentas” contém algumas ferramentas que permitem, por exemplo, anexar
alguns arquivos pertinentes ao processo e personalizar artefatos, além de gerar uma

tabela com a quantidade de elementos de cada tipo no fluxo, com a ferramenta
“Contagem do elemento”.

| Pagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar Ferramentas

" A
e PN

Anexos Contagem do elemento Artefatos Personalizados Perfil do usuario

Ferramentas

Figura 12 — Aba “Ferramentas” e suas principais funcdes
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Por fim, a aba “Ajuda” contém varias opgdes de esclarecimento de duvidas, como links
para tutoriais online e compartilhamento de ddvidas e informag6es com a comunidade.

Pagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar Ferramentas Ajuda

o F ®% = a 3 * @ o

Ajuda Video Tutoriais Foruns de Suporte Process XChange = Registrar Conte a um amigo = Faca um tour Observacdes Divulgadas Sobre

-

Ajuda Suporte Sobre

Figura 13 — Aba “Ajuda” e suas principais funcoes

Além das abas de ferramentas apresentadas acima, destaca-se a palheta lateral, onde
estdo disponiveis os elementos que podem ser utilizados na montagem de um
diagrama.

Dados

O artefato "lImagem" permite inserir imagens
armazenadas em seu computador

—
] = O artefato "Cahecalho" exibe as propriedades do diagrama

A — O artefato "Texto formatado” permite inserir no diagrama uma
area de texto formatado com informacdes adicionais

& v e Permite definir e utilizar seus proprios artefatos personalizados,

inclusive propriedades do elemento
Artefatos

Figura 14 — Palheta lateral e suas principais func¢ées

4.3 Criacédo de diagramas utilizando o BizAgi

Para a criacdo de um diagrama de processos, pode-se, simplificadamente, adotar o
passo a passo a seguir. Em primeiro lugar, inclui-se o nimero de raias necessarias. Tais
raias podem ser renomeadas dando-se duplo clique em cada uma delas.
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Novo modelo - Bzagi Modeler o ) e

®-v
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Figura 15 - Inclusé@o das raias para o diagrama

Pode-se também renomear o diagrama, através de duplo clique na aba localizada na
parte inferior da area de trabalho. Feito isso, prossegue-se com a diagramacao,
acrescentando-se um evento de inicio e os demais elementos de fluxo. Para isso, basta
clicar nos elementos e arrasta-los ao local desejado.

6 HEEe s Novo modelo - Bizagi Modeler - a
m Pagina principal | Formatar  Visualizar  Publicar  Exportar/Importar  Ferramentas  Ajuda a®-9

~ 3 Lam  fRecursos g] A Encontrar - A&g < Ezjx,
=l By =0 o Validar ~ Seocelll I8 "I A A [;selecionar  ~ ‘ 5]
Colar ~  Diagramas Executar Simulation Compartilhar Processo A,

q Ort fi Bizagi Suite Ci
o ST & inormacto BIUSA- - gty iZRate o

Online

]

v 2 | XApagarElemento

Area de tran Modelo Compartilhar Formatacio Edicio Revisar Descubra

Palheta R ~

B |
&~

Setor A

or—
¥ v |

<>—Kﬁ
~

O: OO

Processo 1

Setor B

Diagrama
renomeado

v

Swimlanes
I >

1L

<

Processo de Afastamerto

Figura 16 — Fluxo renomeado e inclusdo de elementos na diagramacgéao

100% (= 0] D E M E L& E

As figuras (elementos do diagrama), ap6s terem sido colocadas na area de desenho,
apresentam o “menu circular’, que permite selecionar novas figuras e conecta-las
automaticamente a figura atual.
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Ao clicar sobre uma
figura, um halo
translicido aparece
com os icones das

Pode-se selecionar a
figura desejada,
arrasta-la e solta-la
no local onde deve

(:}—{ Tarefa1
J i ® ] O

A novafigura é
criada junto com
o fluxo de
sequéncia que

figuras que estio ser criada. conduz a ela

disponiveis para ser
conectadas.

Figura 17 — Inclusé@o de elementos a partir do menu circular

No caso de necessitar acrescentar ao mapa uma figura com especificagao de tipo (Ex.:
evento intermediario do tipo “sinal’), é possivel incluir uma figura sem especificagéao e
alterar o tipo posteriormente, clicando sobre a figura padrdo no mapa com o botéo direito

do mouse.
7\/;—:\))7
O ‘ah[ Editar texto F2

 Recortar
D Copiar
180 Redefinir tamanho
% Anexos Ctrl+T
|©) Tipo de evento (@] Timer
£ Propriedades =) Mensagem
B
®) Link — 2
[sinal]
<) Compensagio |
Escalation
Condicional
5 Parallel Multiple
|@ Maltiple

Figura 18 — Especificacdo de tipos nos elementos do mapa

Outra opgéo para acrescentar figuras com especificagdo de tipos é alterar o modo do
Modelador de Processos BizAgi de “Principal” para “Estendido”. Para isso, deve-se
acessar o menu no canto superior direito do modelador, conforme ilustrado a seguir.

- o EN
o @ - @
Estilo 3 1
Idioma »
Principal Modo »

v | Estendido More options...

Figura 19 — Configuragao do BizAgi em modo estendido
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Com essa configuracdo, ao lado de cada elemento da Palheta estara disponivel um
menu de tipos, que podem ser escolhidos diretamente e arrastados para o0 mapa, como
sugere a imagem a seguir.

Palheta 2

O- e

Evento Nenhum

Evento de Timer

Evento de Mensagem

Evento de Sinal

Evento de Link
44) Evento de Compensagio
EscalationEvent
Evento de Condigdo
Parallel Multiple Event
Evento Miltiplo

e M. —

o8 -

Figura 20 — Especificacdo de tipos na palheta do modelador BizAgi

Em alguns casos, pode ser interessante utilizar subprocessos a fim de organizar e
simplificar os fluxos. No software BizAgi, os subprocessos sao incluidos diretamente a
partir da Palheta ou, alternativamente, pode-se incluir uma atividade padrdo e,
posteriormente, transforma-la em subprocesso, clicando sobre ela com o bot&o direito
do mouse, como mostra a imagem a seguir.

o
[ 7
< ) Tarefa 1 ab] Editar texto F2
| 4 Recortar
= —~ 2| Copiar

"i q Redefinir tamanho
|

Processo 1

Anexos Ctrl+T

| Transformar em subprocesso ;
|

‘ &3 Jipodeloop ‘Transfnlmar a tarefa num subprocesso
% [ Tipo de tarefa > |
|
i Anexar evento |
| &' Propriedades ‘

Figura 21 — Transformacéo de atividades em subprocessos

Uma vez criado o subprocesso, ele pode ser editado, retraido ou expandido, sempre se
clicando sobre ele com o bot&o direito do mouse.
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Lane 1
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Tarefa 1| abl

Processo 1

Lane 2

Lane 3

Y @ 2R EDR ¢

[
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fig

Editar texto F2
Recortar

Copiar

Redefinir tamanho
Anexos Ctrl+T
Editar subprocesso

Retrair

arefa 2

éurl

£ ad-hoc
Is Event Sub-Process

Tipo de loop »

) Anexar evento »

Tipo de subprocesso  »

Propriedades

Oculta o diagrama do subprocesso.
Tarefa 3 .

Figura 22 — Procedimento de retragdo de subprocesso expandido

Lane 1

(i

.

Tarefa 1

Processo 1

Lane 2

Lane 3

ab]

1B« R EDBE

Editar texto F2
Recortar

Copiar

Redefinir tamanho
Anexos Ctrl+T
Editar subprocesso
Expandir

Euma transagdo

£ ad-hac

Is Event Sub-Process
Tipo de loop

Anexar evento

Tipo de subprocesso

Propriedades

.

»

»

»

Figura 23 — Procedimento para expanséo de subprocesso contraido

4.4 Documentacdo dos processos com BizAgi

O mapeamento de um diagrama, mesmo que utilizando a notagdo BPMN,
normalmente néo é suficiente para descrever todos os detalhes que envolvem uma
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sequéncia de tarefas que compdem um processo. Por isso, além dos recursos de
mapeamento do fluxo de trabalho, o BizAgi disponibiliza uma série de recursos uteis
para a documentacdo de um processo.

Na parte inferior do modelador BizAgi, ha um painel de propriedade dos elementos que
pode ser acionado ao se clicar com o botdo direito do mouse sobre o elemento e
selecionar a opcao “Propriedades”.

Propriedades do elemento- Tarefa 2 2 x
Basico | Estendido 'Avangado 'Acionarépresentacio

Nome &) Tarefa 2

Descricio ‘&) <

Performances @)

100% (= ) eIy | )

Figura 24 — Painel de propriedades dos elementos

O campo “Nome” e o campo “Descricdo” do painel sdo comuns a todos os elementos e
permitem a insercao de informacdes detalhadas e outras consideracdes.

Além disso, é possivel gerar uma documentacao publicavel em outros formatos, como
texto editavel (DOC) e ou ndo editavel (PDF), que inclui tanto os diagramas criados para
a representacao do fluxo de trabalho como a documentacao textual criada no painel de
propriedades para complementar os diagramas. Para a publicacdo da documentacéo,
deve-se acessar a aba “Publicar” e escolher o formato de publicagao desejado.

Pagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar Ferramentas Ajuda

S |

2 £
O B =

Word PDF Web SharePoint Wiki

- -

Publicar

Figura 25 — Publica¢do da documentac¢ao dos processos

Feita a selecdo do formato, primeiramente deve-se enviar para a caixa da direita todos
os diagramas que se deseja publicar. Em seguida, usando as setas na vertical, devem-
se organizar os diagramas para que sejam publicados conforme a ordem desejada. Por
fim, deve-se clicar no botao “Seguinte”, conforme ilustragéo abaixo.
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Publicar em Word

Selecionar Diagrama

Diagramas Disponiveis

B Processo de Férias

Diagramas Selecionados

[) Processo de Auxi
B Processo de Afastamento

flux

ilio Funeral

Selegéo dos

0S a serem

publicados

Organizagiof
ordenagio dos
fluxos

Woltar ( Seguinte ’ Cancelar

Figura 26 — Definigdo dos processos para publicagéo

Na proxima janela, existe uma lista localizada na parte superior da janela, conforme
ilustracdo abaixo. Neste campo, estdo contidos todos os diagramas que serao
publicados. Selecione um por vez e, na parte inferior da janela, envie para a caixa da

direita todos os elementos que se deseja publicar do diagrama em questao.

L

Selegdo do

diagramaffluxo
para publicagio

Publicar em Word Ex
Selecionar elementos
Diagramas
Processo de Auxilio Funeral v 2 2 H
Processos
Il Auxilio-Funeral (1)
Elementos disponiveis Elementos selecionados
Todos os elementos ' Tarefas
(%) Publicacio . Pedido de auxilio-funeral eentrada de docume..,
O [_] Iniciar processo
Documentaos pessoais + atestado de dbito + not.., [ ] Conferir documentos e encaminhar
") solicitagio de auxilio-funeral (externc) = Y] Inserirparecer sobre documentos e encaminhar
E-mail |- Conferiros documentos e fazer o pagamento izi
Despacho pagamento (interna) i Il | Avisar o municipe sobre a decisio 0
| Relatério do credor (externo) o
“| Nota de empenho (externo) 0
" Parecer (interno) &= A
;s = Ordenagio
Encaminhamento (interno)
= dos elementos
- SMG/Praga de Atendimento

i SMG/DERH-AAF
I SMG-COAFI-33

Selegdo dos
elementos

‘oltar < Seguinte ,(ancelar

Figura 27 — Definicdo dos elementos para publicagao
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O arquivo gerado, depois de finalizadas todas as etapas, assemelha-se a ilustragao
abaixo:

1 DIAGRAMA 1

Peento ge Everto de Fim
nigo

Processo 1

Versio: 1.0
Autor: d335895

1L.IPROCESSO: 1

111 ELEMENTOS DO PROCESSO

11122 '_Evento de Inicio

Descrigdo
Aqui aparace a descrigdo do avanto da inicic.

1112 DTarefa 1

Descrigdo
Agui aparace 3 descrigdo da Tarefa 1.

1113 OEvenno de Fim

Descricdo
Aguiaparaze 3 descrigdo do avanto de fim.

Figura 28 — Arquivo Word gerado pela ferramenta de publicagéo



5. Mapeando um processo de trabalho

O mapeamento consiste na identificacdo das etapas que compdem o0 processo de
trabalho, até se chegar ao detalhe das atividades executadas. Deve-se incentivar que a
equipe aproveite 0 mapeamento como uma oportunidade de fazer uma reflexdo acerca
do trabalho diario relacionado com o processo.

Existem diferentes técnicas que permitem conhecer o processo de trabalho a ser
mapeado e fazer um diagnéstico de sua situacao atual: Brainstorming, Grupo Focal,
Entrevista, Cenarios, Survey/Questionario e 5W1H.

Existem, além disso, varias formas para se mapear um processo, sendo as formas
diagramaticas e textuais as mais comuns. O uso de diagramas auxilia na visualizacado
de dimensdes importantes do processo, como suas atividades, eventos, resultados,
fluxo e agentes envolvidos, além de possibilitar ver, no mesmo recorte, véarias atividades
encadeadas. A metodologia adotada pela COGEP indica o uso tanto das formas
diagramaticas quanto das textuais para mapear e documentar os processos de trabalho.

Pode-se sintetizar o mapeamento dos processos de trabalho por meio da sequéncia:

i 3 Detalhamento
st Diagramagéo das instrucdes
de trabalho

3 s Envolve a descrigio
Envolve o diagnéstico :S:ZIX:ttaie;ﬁ:h:o? detalhada das atividgdes do
gentextualdoprocessocla todos os sel.;s rocesso, os critérios de
frabaihc 4 a sbrengdo de elementos e tol';ada de d,ecisﬁo as regras
uma visdo completa do S i 4
associagdes, de negdcio, entradas e
fluxo A= % A 5
utilizando o software saidas, area responsavel,
modelador entre outras informagdes.

Figura 29 — Etapas do mapeamento de processos

Este capitulo relne e descreve técnicas e boas praticas para as trés etapas citadas do
mapeamento de processos, determinando como ele deve ser executado no ambito da
COGEP. Os proximos subcapitulos, portanto, oferecem orienta¢des para a identificacao
de processos, para a criacdo dos diagramas e para o detalhamento das instrugdes de
trabalho.
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5.1 Identificagdo e conhecimento dos processos

A recomendacdo deste manual € que, em uma primeira etapa de contextualizacédo do
processo de trabalho, seja empregada a técnica 5W1H e, a partir do diagnéstico
contextual, sejam feitas entrevistas com as equipes de trabalho para levantar as
informacgbes necessarias para 0 mapeamento. Ambas as técnicas — 5W1H e entrevistas
— serdo descritas abaixo, onde serdo também apresentadas boas praticas para seu uso.

O principio fundamental que deve reger os trabalhos de mapeamento é o da construgéo
conjunta. Assim, todos os envolvidos no processo que sera analisado podem e devem
participar, colaborando com informacdes e experiéncias adquiridas, estabelecendo na
unidade um ambiente favordvel a critica construtiva ao trabalho, oferecendo
oportunidades aos servidores para ampliacdo da compreensdo do seu papel no
processo e mobilizando-os para que se tornem agentes da mudanca que o mapeamento
pode trazer. Deve-se incentivar que a equipe aproveite 0 mapeamento como uma
oportunidade de fazer uma reflexdo acerca do trabalho diario relacionado com o
processo.

O primeiro passo € criar um entendimento comum sobre o estado atual dos processos
e seu alinhamento com os objetivos da area: porque ele existe, quais regras regulam o
processo e porque devem existir, quais atividades compdem 0 processo e suas
dependéncias ao longo de departamentos e funcdes. Sugere-se a utilizacdo da
ferramenta 5W1H, durante as reunifes iniciais de mapeamento, com essa finalidade de
contextualizar o processo, através dos seguintes gquestionamentos:

Quadro 9 — Checklist 5W1H

Checklist 5SW1H para conhecimento do processo
Who (Quem) Quem é o cliente/usuario/beneficiario do processo?
Responsabilidades Quem executa?
Quem gerencia?
Quem fornece?
Quem participa das decisdes?
What (O que) Quais séo as entradas do processo?
Etapas Quais séo as saidas?
Quais sao os indicadores?
Quais séo as metas?
Quais sao os recursos?
Quais sao os problemas?
Quais sdo os métodos / tecnologias empregados?

When (Quando) Quando é planejado o0 processo?
Tempo Quando é executado?

Quando é avaliado?
Where (Onde) Onde é planejado o0 processo?
Local Onde é executado?

Onde é avaliado?
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Checklist 5SW1H para conhecimento do processo

Why (Por que) Por gue esse processo existe?

Justificativa Para qué esse processo existe?
How (Quanto/Como) | Como é planejado o processo?

Método Como é executado?

Como é avaliado?
Como as informacbes sdo registradas e disseminadas?
Como esta o desempenho do processo?

Finalizada esta fase de contextualizacéo, deve-se iniciar o levantamento de cada uma
das etapas do processo. A entrevista € a técnica mais utilizada para possibilitar
conhecer os processos de trabalho de outra area, bem como desenha-los.

Abaixo estdo descritas boas praticas que podem auxiliar um entrevistador na conducao
dos seus trabalhos.

« Efundamental inteirar-se dos outros processos, normas, decretos, portarias, etc.
ligados ao tema, bem como de outros mapas ja elaborados, antes da realizacéao
da entrevista.

e Ao selecionar o(s) entrevistado(s), utilizar como critério a proximidade do
servidor com o processo que sera desenhado, ja que somente o executor das
etapas serd capaz de explica-las corretamente e sem omissdes. Se um Unico
entrevistado n&o conhece a totalidade do processo, outros envolvidos devem ser
convidados a patrticipar da entrevista. Ex.: quando o processo envolve mais de
um nucleo, dificilmente um Udnico entrevistado conseguira descrever as
atividades que ndo ocorrem sob a al¢cada do setor em que esta lotado, tornando
necessario convidar, além dele, outro colaborador. Porém, quando hé atividades
burocraticas que ocorrem dentro da prépria unidade, um Unico entrevistado
poderd ser capaz de descrever o fluxograma, a sequéncia e as tarefas
envolvidas, sendo possivel esclarecer alguns pontos especificos com outros
entrevistados em momento posterior.

e Reunides com muitos participantes tendem a ser pouco produtivas. Recomenda-
se que estejam presentes até trés executores do processo a ser mapeado.

e A colaboracdo do entrevistado é o0 ponto mais importante para que o
mapeamento seja elaborado corretamente. Sendo assim, para permitir que a
entrevista siga sem ruido e para que as expectativas sejam alinhadas, deve-se
explicar, ao inicio: o que sera feito durante a reunidao (o que é um mapa, 0 que
ele representa e quais as dimensfes a serem mapeadas); 0 que sera feito apds
a reunido (explicar, brevemente, os passos gerais de elaboracdo e ajuste do
mapa); por que o mapa esta sendo desenhado (Ex.: para compor um manual de
procedimentos, para migrar para meios eletrbnicos, para fundamentar uma
melhoria ou para padronizar rotinas de trabalho); a dindmica da reunido, para
gue nao se perca o foco.

o Antes de iniciar o desenho, é importante solicitar ao entrevistado que explique,
com suas proprias palavras e sem método especifico, como ocorre 0 processo.

30



Se houver recursos disponiveis (computador com software para mapeamento,
por exemplo), realizar o desenho do fluxo durante o encontro torna o trabalho
mais produtivo. Caso ndo seja possivel, deve-se esbocgar o fluxo durante a
entrevista e desenhar o mapa logo apds, marcando novo encontro para
confirmar o desenho com o(s) entrevistado(s).

Nao sdo importantes, durante a reunido, a estética, o formato e a ortografia das
redacdes dos mapas, para que a reunido ndo perca a fluidez. Os ajustes de
forma devem ser feitos apds a entrevista.

Eventualmente, os entrevistados utilizam a reunido para demonstrar sua
insatisfacdo ou descontentamento diante do cenario atual, fazer conjecturas
sobre o futuro ou ainda descrever o processo como deveria ser e ndo como
ocorre. Essas discussfes devem ser registradas, mas guardadas para outros
momentos, jA que ndo auxiliam na construcdo do mapa de como 0 processo
ocorre hoje, que é o foco da entrevista.

Ter acesso a arquivos e/ou a documentos gerados e consultados durante a
execucdo de uma etapa pode facilitar o entendimento do entrevistador,
principalmente quando ele estiver pouco familiarizado com o0 processo.
Visualizar esses documentos durante o detalhamento da etapa é mais eficaz que
ao inicio da entrevista ou do desenho do processo.

Mapas muito simples e/ou lineares podem significar que algumas etapas néo
foram retratadas. E interessante revisa-los com o entrevistado para identificar
omissoes.

Mapas com mais de quinze atividades sequenciais geralmente sdo muito longos
para serem entendidos de forma sistémica. Recomenda-se, sempre que
possivel, dividi-los em dois ou mais mapas, ou utilizar subprocessos.

Reservar um tempo ao final da entrevista para revisar o mapa na presenca do
entrevistado pode evitar retrabalho no futuro. Deixar também agendada a
préxima reunido (caso o trabalho ndo tenha sido concluido) auxilia na
continuidade do trabalho para que discussfes ja realizadas ndo se percam ou
se repitam.

Recomenda-se que as primeiras reuniées sejam agendadas com o intuito de se
obter uma visdo completa do fluxo de trabalho e diagramar o processo e que,
apos a diagramacao, sejam marcadas reuniées para o detalhamento de cada
etapa e construgdo das instru¢des de trabalho.

Algumas duavidas acerca dos fluxos poderdo surgir na fase de consolidagéo de
resultados. Ndo é necessario agendar outra reunido para sanar pequenos
pontos facilmente solucionaveis. Isso pode ser feito por uma conversa telefénica

ou pessoalmente, o que facilitara a concluséo dos trabalhos.

5.2 Diagramacéo

Apbs a etapa de contextualizagdo — por meio do checklist SW1H ou outras ferramentas
semelhantes — e simultaneamente & conducdo das entrevistas de levantamento das
etapas do processo, inicia-se a diagramacao dos fluxos de trabalho, utilizando-se, para
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isso, 0s conhecimentos reunidos nos capitulos 3 e 4 deste Manual. E importante ter em
mente, na elaboracdo dos diagramas, que essa representacdo do processo (que, por
definicdo, nunca sera completa/integral) deve descrevé-lo de forma necesséria e
suficiente para entendimento da tarefa que se pretende realizar.

Algumas convencgdes de forma e conteudo devem ser seguidas para a padronizacao
dos fluxos de trabalho da COGEP e para maior facilidade de entendimento. A sequéncia
de passos a seguir serve como recomendacao para a padronizacao.

e Inicialmente, deve-se atribuir um titulo ao processo mapeado. O processo
deverd estar contido em uma Unica piscina e esta piscina tera como titulo o nome
do processo conforme é conhecido pelos seus participantes ou publico em geral.
Algumas consideracdes: caso 0 nome do processo ndo deixe claro qual o
contexto do processo, este devera ter seu nome precedido pelo nome do
processo-pai ou contexto onde estd inserido, seguido de hifen (Ex.:
“Afastamento — Cesséo de servidor para a PMSP sem prejuizo de vencimentos
e com reembolso ao 6rgao cedente”).

e Opcionalmente, recomenda-se também gue se troque o nome do diagrama
principal na aba na borda inferior da janela e que 0 home escolhido seja 0 mesmo
da piscina. Caso 0 nome seja muito extenso (mais de 100 caracteres), pode-se
utilizar abreviacbes ou simplificacbes ao renomear o diagrama. O nome do
diagrama pode ser utilizado também para diferenciacéo entre versdes do fluxo
(Ex.: Mapeamento e Redesenho).

e ApOs a titulacdo do processo e do diagrama, devem-se identificar todos 0s
participantes do processo e, para cada participante, inserir uma raia na piscina.
Cada raia também devera ser identificada com um cargo, departamento,
coordenadoria, secretaria, etc., e ndo com nomes de individuos que executam
as atividades. Uma piscina pode conter tantas raias quantas forem necessarias
para caracterizar os participantes envolvidos na realizacdo das atividades do
processo.

e Sempre que atores diferentes realizarem atividades sequenciais de um mesmo
agente (ou seja, retratadas na mesma raia), o0 desenho ndo conseguira
demonstrar essa passagem do trabalho a ndo ser que haja especializacao de
papéis. Como nao é permitido criar duas raias para 0 mesmo agente (com o
mesmo nome), recomenda-se diferenciar o agente. Isso ocorre quando ha,
dentro de um grupo, por exemplo, um servidor responsavel por elaborar um
documento e outro responsavel por revisa-lo. Nomear a raia com um Unico nome
do grupo ndo permitird a visualizacdo da passagem do trabalho. A solugéo,
nesse caso concreto, seria criar raias com especializagédo de papéis, como, por
exemplo, “DERH-Gab - Elaboracao” e outra “DERH-Gab - Revisao”.

Dessa forma, fica claro que, mesmo estando ha mesma area ou pertencendo a
um mesmo grupo, ha uma subdivisao interna de tarefas.

« Identificadas as raias, € o momento de inserir 0 evento de inicio na raia onde o
processo_sera iniciado. Deve-se selecionar o evento de inicio na palheta,
arrasta-lo e solta-lo na posi¢céo do diagrama onde deve ser iniciado 0 processo
de trabalho. E obrigat6rio que todo o processo tenha um evento de inicio para
facilitar a compreenséo do diagrama, possibilitando a quem |é identificar por
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onde comeca o fluxo de atividades. O evento de inicio deve ser sucedido por
uma e apenas uma atividade, que deve estar em sua raia.

Sugere-se sempre desenhar os fluxos no sentido temporal, da esquerda para a
direita. Em casos excepcionais (como exemplo, o retorno de algumas atividades
para revisdo), admite-se o fluxo da direita para a esquerda. Sendo assim, o
evento de inicio deve estar localizado sempre a esquerda da primeira atividade.
As atividades também devem ser desenhadas segundo o fluxo temporal.
Portanto, a conexao entre atividades deve, sempre que possivel, adotar a
seguinte recomendacdo: a seta entrard pela lateral esquerda e saira do lado
direito da atividade.

T —

Figura 30 — Fluxo temporal na diagramagdao de atividades

Todas as ac¢Bes em sequéncia sem lapso temporal e que ndo necessitem de
elementos de decisdo entre elas, ou seja, aquelas que séo realizadas por um
mesmo agente num mesmo intervalo de tempo sem divisbes de fluxo, deverdo
ser representadas em um sé elemento de atividade. Por outro lado, acées com
lapso temporal obrigatério (como “juntar documentacao ao processo” e “analisar
documentagao”), ou com decisdes entre as agdes, devem estar representadas
em atividades diferentes.

Para cada atividade ou subprocesso, o nome deve ser formado por: verbo no
infinitivo + substantivo (ex.: “Elaborar” + “parecer”);

Além de alguns cuidados no desenho de eventos e atividades, também os
gateways devem seguir recomendacdes de diagramacdo. Embora a notacdo
BPMN nao coloque isto como uma regra obrigatéria, é sempre uma boa pratica
descrever, nos conectores de sequéncia gue saem dos gateways com decisao,
que critério resultante da condicdo deve ser verdadeiro para que o fluxo siga por
aguele caminho.

Ademais, no caso de conexdao com objetos de decisdo (gateways), a regra é
que, sempre que possivel, o conector entre pelo vértice esquerdo da decisao e
0s conectores resultantes da decisdo saiam do vértice inferior e superior do
gateway. Em caso de trés decisbes, um conector pode sair também pelo vértice
direito do gateway. Sempre que possivel, as atividades que saem das decisGes
devem estar dispostas paralelamente e alinhadas verticalmente.
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Figura 31 — Diagramacéao de objetos de decisdo (gateways)

Ainda em relacdo ao alinhamento, deve-se, sempre que possivel, alinhar os
elementos horizontalmente, tendo como referencial o centro da raia.

Tarefa 1 Tarefa 2

Raia

Figura 32 — Alinhamento horizontal dos elementos no diagrama

Na concluséo da diagramacéao do fluxo, sugere-se sempre acrescentar ao menos
um _evento de fim, o qual deve estar localizado a direita da dltima atividade
mapeada.

Como recomendacao geral, aconselha-se a utilizacdo de artefatos ao longo do
fluxo, para que possibilitem a ilustracdo das entradas e saidas nas atividades
dos processos, além de comentarios sobre as atividades, informacdes sobre
documentos utilizados, legislacédo aplicavel, etc.

Por fim, indica-se que o modelador tenha sempre em vista a elabora¢éo de um
diagrama simples e inteligivel, ndo possuindo espagos em branco
desnecesséarios e formatado de tal modo a ser impresso no menor numero de
paginas possivel.

5.3 Descricao das instrucdes de trabalho

A elaboracéo das instrucdes de trabalho € o nivel mais baixo de detalhamento do fluxo
de trabalho. Esse nivel consiste na descricdo da execucéo de cada etapa dos processos
de trabalho da organizacg&o. E Util para o executor da tarefa e sua chefia imediata, além
de gerar informacdes para varios processos gerenciais. E também por
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meio das instru¢des de trabalho que se obtém a formalizagdo do padrao de execucgao
do trabalho, ou seja, a consumacao da padronizagédo do processo.

Para a redacdo das instrugcbes de trabalho, convencionou-se utilizar a tela de
propriedades dos elementos do software BizAgi. Para maiores detalhes de como utiliza-
la, reveja a se¢éo 4.4 deste documento.

A tela de propriedades esta disponivel para qualquer elemento do fluxo de trabalho.
Neste manual, contudo, sugere-se publicar apenas as atividades de cada diagrama,
uma vez que a documentacao dos fluxos normalmente esta associada a elas. Caso haja
alguma documentacdo associada a outro elemento (evento, gateway, etc.), sugere-se
a publicacao deste elemento também.

Cada atividade de cada processo de trabalho deve ter a sua descricdo feita da maneira
mais detalhada e clara possivel. E a descri¢do da instru¢do de trabalho, juntamente com
0 mapa ou diagrama do Processo do Trabalho, que, de fato, padronizam a tarefa. Deve-
se garantir gue a instrucdo contenha, sempre que aplicavel:

o Descricdo: o passo-a-passo de como realizar a tarefa, os critérios
considerados, os produtos gerados, etc.;

e Responsavel: quem sdo os atores responsaveis pela execucao (pode ser um
cargo, uma area, etc.) e, eventualmente, os conhecimentos necessarios para a
execucao;

e Documentacdo: modelos, formularios, informativos a serem consultados ou
preenchidos durante a execucdo, oficios, encaminhamentos, documentos a
serem entregues pelos envolvidos, etc.

o Leqislacdo: normativos que regem o fluxo de trabalho ou, mais
especificamente, a atividade descrita;

e Sistema: a indicacdo dos softwares relacionados ao subprocesso/atividade;

o Observacao: outras informacdes e particularidades relacionadas ao
subprocesso/atividade.

A seguir, apresenta-se a descricao da atividade “Elaborar parecer quanto ao
prosseguimento”, conforme as orienta¢des apresentadas.

1114 ‘ —Ti laborar parecer quanto ao prosseguimento
Descrigao
Descricao da atividade: O DERH-3 elabora um parecer quanto ao prosseguimento do P.A,,
destinando-o ou ao drgao cessiondrio (caso a documentagao nao esteja correta) ou a COJUR (sea
documentagao estiver completa).
Responsavel: Nicleo de Afastamento/ DERH-3.
Documentacao: Parecer anexo ao P.A.
Legislacao: Art. 4* da Lei 48.461/2007

Figura 33 — Exemplo de instrucao de trabalho gerada no software BizAgi
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5.4 Exemplo de mapeamento de processo

Nas proximas péaginas, sera apresentado como exemplo um roteiro de mapeamento
utilizando a notacdo BPMN e a ferramenta BizAgi. O processo a ser mapeado € o de
afastamento de servidor para cumprimento de mandato sindical.

O primeiro passo, como ja foi dito, € contextualizar e criar um entendimento comum
acerca do processo. Através dos primeiros questionamentos e entrevistas, é possivel
levantar a legislacao aplicavel, os envolvidos, as saidas do processo e o fluxo geral das
atividades. No caso do processo de afastamento para cumprir mandato sindical, sabe-
se, pelos primeiros levantamentos, que ele € regido pela Lei n° 13.883/2004, pela Lei n°
16.238/2015 (que altera o art. 5° da Lei n® 13.883/2004 quanto ao periodo de
afastamento do servidor) e pelo Decreto n° 45.517/2004 (que regulamenta a Lei n°
13.883/2004).

Sabe-se, ainda, que o objetivo do processo é o afastamento do servidor municipal de
seus cargos ou fun¢des quando investido em mandato de dirigente sindical ou classista,
observando os limites legais e realizando todos os trAmites administrativos exigidos.
Com relacdo aos envolvidos, as primeiras entrevistas indicam a passagem das
atividades pela area juridica (COJUR), por diferentes areas da COGEP (DERH-G,
DERH-2, DERH-3), pela unidade descentralizada de Recursos Humanos do servidor e
pela Secretaria de Governo Municipal. O servidor e a entidade sindical ou classista,
embora partes interessadas do processo, ndo necessitam ser mapeados, jA que sua
atuacao é apenas de interface com o fluxo de trabalho.

Em posse dessas primeiras informacdes, inicia-se a diagramacao do fluxo. O processo
e o0 diagrama sdo entdo nomeados e as raias sdo desenhadas segundo as
recomendactes da secdo 5.2, sendo uma para cada participante do fluxo. Observa-se
gue, para deixar claro qual o contexto do processo, utiliza-se 0 nome do macroprocesso
(“Afastamento”) no inicio da denominagao do processo-filho, ou seja, “Afastamento —
Cessdao de servidor para cumprimento de mandato sindical”.

Como a entrada para o processo € o recebimento de um oficio da entidade sindical ou
classista, mapeia-se 0 evento de inicio como sendo um evento do tipo mensagem.
Assim que recebido o oficio, o Processo Administrativo é autuado pela COJUR, sendo
essa, portanto, a primeira atividade mapeada do diagrama.
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Figura 34 — Inicio da diagramagé&o do processo de trabalho

Paralelamente a diagramacado, sdo realizadas entrevistas de detalhamento com os
executores do processo. Essas entrevistas demonstram que, apds um encaminhamento
inicial do processo administrativo, o DERH-3 verifica se o servidor cumpre o tempo
minimo de exercicio para o afastamento (Decreto n® 45.517/2004, Art. 3°, inciso |,
alinea “a@”). Caso cumpra, o DERH-2 analisa, entdo, se existe atendimento ao limite de
dirigentes afastados (Decreto n® 45.517/2004, Art. 2°) e 0 processo segue para
ratificacdo do DERH-G. Na sequéncia, a COJUR, com base nos pareceres anteriores
do DERH-2 e DERH-3, confirma o atendimento ao Decreto n° 45.517/2004 e acrescenta
uma folha de informacdo ao processo, que segue para a Secretaria de Governo
Municipal para autorizac¢éo (ou ndo) do afastamento.

Deste ponto do fluxo em diante, encerram-se as atividades de analise e autorizagéo do
afastamento e iniciam-se as atividades voltadas a publicacdo da decisdo no Diario
Oficial, ao registro em banco de dados e sistemas, com o envolvimento da unidade de
RH do servidor, e ao encerramento e custddia do processo.

O diagrama a seguir mostra o fluxo completo do processo de cessao de servidor para
cumprimento de mandato sindical, tal como descrito pelos seus executores.
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Sec. Governo

Municipal

Autorizar o
afastamento do
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Diario Oficial
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e n°16.238/2015 e Decreto
n°45,517/2004

Autuar Processo
Administrativo

Confirmar o
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disposto no Deaeto
n° 45,517/2004

Acrescentar
despacho ao PA

Receber PA para
custddia
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em custddia

Conforme Decreto
n®45,517/2004,
Art 20

Encaminhar o
processo
administrativo

Encaminhar o
processo
administrativo

Ratificar as
informagdes
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Despacho de
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procedimento
dos requisitos
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SMG/COGEP/DERH-3 | SMG/COGEP/DERH-2 | SMG/COGEP/DERH-G | SMG/COJURZATEG

SIM
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procedimento dos

requisitos
estabelecidos

NAO

5 Cumpriu os
Lelerananane 3 requisitos?
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no banco dedados locl e
encaminhar o PA

Consultar o
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Checar oregisto no
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()

URH ou SUGESP do

servidor

Conforme Decreto
n°45,517/2004, Art 3°,
inciso Il, alinea 3"

Realizar registro
no SIGPEC e
encaminhar o PA

Figura 35 — Processo de trabalho mapeado




Deve-se notar que, por convengdo, todos os nomes das atividades sao formados por
“verbo no infinitivo + substantivo” (Ex.: “Encaminhar o processo administrativo”,
“Verificar o procedimento dos requisitos estabelecidos”, “Checar o registro no SIGPEC”,
etc.), enquanto que os eventos (de inicio, intermediarios ou de fim) sdo descritos
utilizando verbos no participio (Ex.: “Oficio recebido”, “Ato publicado no Diario Oficial”,
“PA colocado em custodia”).

Destaca-se, ainda, uma atencdo com o alinhamento horizontal das atividades em
relacdo as raias, além de uma preocupacao com o sentido temporal da diagramacao
(indo sempre da esquerda para a direita, e n&o o contrario). E importante evitar retornos
de fluxo, a ndo ser que alguma condicdo de recorréncia da tarefa assim exija. Outras
convencbes de diagramacgdo, como os lados de entrada e saida dos conectores de
sequéncia nos gateways, sdo recomendaveis (vide secdo 5.2), mas nao obrigatérias e,
algumas vezes, a complexidade dos fluxos pode ndo permitir sua aplicacdo sem o uso
excessivo de espacos vazios no diagrama, o que também nao é desejavel.

Como ja citado anteriormente, recomenda-se que todas as acdes em sequéncia sem
lapso temporal obrigatorio e que ndo necessitem de elementos de decisdo entre elas
(ou seja, aquelas realizadas por um mesmo agente num intervalo de tempo sem
divisdes de fluxo) sejam representadas em um s6 elemento de atividade, pois isso torna
o diagrama mais compacto e facilita seu entendimento. Isso pode ser verificado em duas
atividades do fluxo: “Realizar registro cadastral no banco de dados local e encaminhar
o PA” e “Realizar registro no SIGPEC e encaminhar o PA”.

Na Figura 35, € possivel ainda observar o uso de artefatos. Artefatos sédo recomendados
para facilitar o entendimento e proporcionar informacdes complementares acerca do
processo no proprio diagrama. No exemplo, utilizam-se as anotacdes para acrescentar
informacdes sobre a legislacao aplicavel, objetos de dados para mostrar documentos
de saida da atividade (despacho de autorizacdo) e grupos para classificacdo e
documentacao das atividades (um grupo para as atividades de analise e autorizacdo do
afastamento e outro grupo para as atividades de publicacéo, cadastro e encerramento).

Durante o desenho do fluxo ou ao término da diagramacao, todas as atividades devem
ser detalhadas através do menu de propriedades do software BizAgi, conforme
orientacdo da sec¢éo 5.3. Isso permite a produ¢édo de uma documentagdo com instrugcdes
de trabalho, complementar ao diagrama de fluxo. Apos o detalhamento das instrucdes,
pode-se gerar a documentacdo do processo conforme as orienta¢des da se¢éo 4.4. O
resultado final observa-se a seguir.
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Yersao: 1.0
Autor: d835895

1T.TAFASTAMENTO - CESSAO DE
SERVIDOR PARA CUMPRIMENTO DE
MANDATO SINDICAL

111 ELEMENTOS DO PROCESSO

11 DAutuar Processo Administrativo

Descricao
De;criq'io:a&w 0 processo administativo cortendo os dados do processo, mothvo daautuagdo, dados do interessado e
3pos autuado, para qual unidade encaminhar.

Responsivel:
Legislagdo: Lei n? 13.833.2004, Le n2 16.2382015 e Decreto n245 517/2004
Sistema: SIMPROC

1112 DVerilicar o procedimento dos requisitos estabelecidos

Descricdo )
Descrig3o: \Virifica se o senidorem processo de afastamento possui 30 mencs 2 (deis)anosno cargo efelivo ou & servide
estivel.

Responsivel: DERH3

Legislagdo: Decreto n245 51772004, 4t 32, inciso 1| alnea 3"

1113 [:]Veriﬁcar o procedimento dos requisitos estabelecidos

Descricao

Descrigan %enﬁw no sisterma se a entidade sindical ou dassista posui oslimites de dingentes delimitados pelo decreto.
Responsawel: DERH-2

Legislag3o: Decreto n245 51772004, At 22

1114 [:]Ratiﬁcar as informacgaoes fornecidas

Descricado
Descrig3o: £65nar o processo
Responsavel: Diretor (a)do DERH-G
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115 [:](odirmr o atendimento ao disposto no Decreto n® 45 51772004
Desc c

&m uma fodha de inf 2 S8 Anadano pocess, confemar o atendimento dos requsitos do Decrelo n®
5|1 ul u.huomn guuamwomaoem.oem

w

116 Dnmmt o alastamento do servidor
Dascrlclo
DERM2 e oem

WO OORES0, que Inchul WM e o funconad, funglio e unidade de
° T, ¢ o CHPO OU -
Mam’w&mm;mwmm b)WM,o)mdodqba

Pesiacso: Decrein 14551712004, A

oy indef etr 0 Mastamento 4o senidar para cumprimentode mandalo sindical, combase nos parecenes &

nw Dnucuernt despacho ao PA

Descricdo
Mmommm o for deterido) & cipiada publicagiio do referente atatunanio

wmo

118 Dnummmutul no banco de dados local e encaminhar o PA

Descricdo
: Coma posse do peocesso, preercher o dhver 506 campos da plardha doexcel do Aastamento para
mandato sndical”.

m‘:nwnmwamvm
Responsivel: DE RH-3
Sisterna Plandba Excel

119 Dl&ahot registro no SIGPEC ¢ encaminhar o PA

Descricdo
Descrigio: 0% Gudos reladvos 30 senador no SIGFEC, somente quando for delerid o af astaments
W l.l!mu SUGESP
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11130 D(onsuﬂar o Diario Oficial
Descricdao

Descri¢3o: Corsutaro Didri Oficial localizando 05 afastamentos deferidos.
Responsivel: DERH3

|
11am [-—iChe car o registro no SIGPEC
Descricdo
Descri¢3o: Corfenr no Dirio Oficial 05 senidores que foram deferidos para afastamento para cumprimento de mandato
sindical, e vsificarno SIGPEC o RF dosenider. Caso ndocorste o registo do senddor, mandar email nobficando 3 URH
ou SUGESPpara realex o devido registro. Caso o registroja tenha sido feto, 3 atividade s encerra.
Se o afastamento do senidor foi indeferdo n3oha necessidade de checaro registrono SIGPEC.

Responsivel: DERH3
Sistema: SIGPEC

Tipo de loop
Padréo

Maximo ciclo

0

Tempo de teste
Depois

6.

Preparando o redesenho de processos

O mapeamento, além de ser uma excelente forma de melhorar o entendimento sobre
0S processos, auxilia a enxergar disfungdes nos fluxos de trabalho. Para a identificagédo
das disfuncdes, sugere-se analisar detalhadamente o mapa do processo guiando-se
pelo checklist abaixo:

Quadro 10 — Checklist para anélise do processo de trabalho

# Questao
1 Existem atividades redundantes ou duplicadas?
2 Ha retrabalho ao longo do processo?
3 Existe excesso de verificacdes e aprovacbes?
4 Ocorrem gargalos no fluxo?
5 Existem esperas (atrasos entre o fim de uma atividade e 0 comeco da seguinte)?
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Questao

A documentagéo é excessiva?

Existe falha de integragcdo ou encadeamento indevido de atividades?

#
6
7 Atributos desnecessarios sdo adicionados as tarefas (processamento excessivo)?
8
9

Ha problemas de comunicacao entre as areas no decorrer do fluxo?

10 | H& movimentacdo desnecessaria de pessoas, documentos ou informacées?

11 | Existem tarefas de baixo valor agregado?

12 | Ocorrem muitos erros de execugdo?

13 | Existem falhas na padronizacdo de informacGes?

14 | As normas sdo deficientes?

15 | Existe sobrecarga ou ociosidade de unidades funcionais e servidores envolvidos?

A partir desta andlise critica do processo e das disfun¢des encontradas, a equipe de
modelagem deve procurar fazer mudancgas, junto aos envolvidos no processo, que
eliminem defeitos, desperdicios, custos e todo tipo de atividades sem valor agregado.
De modo geral, as melhorias de processo envolvem:

o Revisar as atividades: rever as atividades do fluxo considerando quais podem
ser suprimidas, quais devem ser adicionadas, fundidas a outras,
desmembradas, se € interessante mudar a ordem de realizacdo das atividades,
se as atividades devem ser realizadas paralelamente ou sequencialmente, se
precisam ser feitas por determinado nivel hierarquico, etc.;

e Minimizar aprovacdes, especialmente multiplos niveis de aprovacdes: desenhar
0 processo de modo que os controles sejam construidos no préprio processo,
ao invés de aplicados externamente por outra area ou servidor;

¢ Minimizar transferéncias: as transferéncias entre areas criam oportunidades
crescentes para filas, defeitos e potencial para perder a fluidez do processo.
Além disso, as transferéncias desencorajam as pessoas a se responsabilizarem
pelo processo;

o Designar clara responsabilidade aos passos do processo: se qualquer um é
responsavel, ninguém é responsavel. Redesenhe o processo de modo que a
responsabilidade seja incorporada nas atividades;

e Desenhar o processo para tratar a rotina, ndo as excegdes: muito
provavelmente, o mapeamento permitird descobrir passos no processo que
foram desenvolvidos para tratar uma causa especial que ndo existe mais;

o Balancear o fluxo de trabalho para evitar gargalos: os gargalos criamfilas e estas
aumentam o tempo de ciclo do processo. Balancear o volume de trabalho e os
tempos em cada etapa do processo conduz a um aumento do rendimento num
menor tempo e com custos menores;

o Automatizar tarefas: aproveitar a Tl no que for possivel, incorporando novos
sistemas, novos dispositivos, integrando bases de dados, etc.;
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e Revisar normas: observar se a regulamentacao cria amarras desnecessarias ao
processo ou se deixa margem para baixo nivel de padronizagdo das tarefas;

e Adequar os recursos humanos: atualizar as competéncias de recursos
humanos, realizar capacitagao/treinamento;

e Exercer a criatividade e questionar tudo: Pode o processo ser tratado por outro
servidor na origem? Pode o trabalho ser feito em outros momentos mais
vantajosos? Os passos do processo podem ser combinados, rearranjados ou
invertidos?
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