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RPRESENTACAO

A proposta de framework descrita neste guia foi fundamenta-
da aluz do Guia BPM CBOK V3.0. da Association of Business Process
Management Professional, referéncia mundial em gerenciamento de
processos de negdcio, e tem como objetivo oferecer aos gestores da
saude um método adequado para apoiar a transformacgao de processos
no ambiente hospitalar e reune um portfdlio diversificado de ferra-
mentas praticas e gratuitas.

O framework foi estruturado em quatro etapas descrevendo
as fases para o desenvolvimento de iniciativas de transformacao de
processos em instituicoes de satude, sendo a primeira etapa a defini¢ao
da arquitetura de processos, que permite uma visao macro da orga-
nizagdo a partir de seus processos primarios, de gerenciamento e de
suporte.

A segunda etapa contempla o método AHP utilizado para
priorizacdo dos processos previamente definidos na arquitetura de
processos, para que a instituicdo defina sua prioridade de atuagdo e os
principais processos com necessidade de reestruturagao.

Na terceira etapa proposta, sdo descritos cinco passos para
promocao da reestrutura¢do dos processos, com a mesclagem de mé-
todos, ferramentas e rotinas em gerenciamento de processos e proje-
tos, com o propodsito de garantir que a area de projetos potencialize as
chances de implantacdo das mudancgas propostas pela area de proces-
sos. Ainda nessa etapa, um dashboard com os principais indicadores
para monitoramento do desempenho do processo é proposto e moni-
torado durante todo o periodo do projeto.

E por fim o instrumento prevé na ultima etapa a gestdo da
melhoria continua dos processos reestruturados, para evitar que as
mudancas ora implantadas sejam perdidas no decorrer do tempo.

A seguir, apresenta-se o framework proposto, disponivel na
figura 1 sendo todas as etapas apresentadas detalhadamente.
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ARQUITETURA DE PROCESSO0S

A Arquitetura de Processos (AP) é o instrumento que reu-
ne de forma sintetizada todos os macroprocessos de uma instituicao,
com o objetivo de auxiliar as organizagdes a identificarem os proces-
sos mais relevantes para a canalizacao de esfor¢os no desenvolvimento
das atividades de mapeamento e reestruturagido de processos, sendo
classificada como a primeira iniciativa para as empresas que buscam
adotar o BPM, pois permitem a visualiza¢do ampliada dos processos e
suas inter-relacoes (DUMAS et al., 2013).

Para elaboragdo da arquitetura inicialmente todos os macro-
processos da instituicdo precisam ser listados. Como pardmetro para
realizacdo desse levantamento recomenda-se o uso do Manual brasi-
leiro de acreditacdo da ONA como instrumento de apoio, bem como
consulta a documentos ja existentes na institui¢ao tais como matrizes
de processos, organograma e entrevista com alguns gestores estratégi-
cos de diferentes unidades de negécio da instituigdo.

Com a lista dos macroprocessos da instituicdo definida, os
mesmos devem ser categorizados quanto ao seu tipo e classificados
quanto a sua finalidade e caracteristicas comuns.

Segundo o Guia BPM CBOK (ABPMP, 2013) processos de
negocio podem ser categorizados em trés tipos:

o Processo primdrio

o Processo de suporte

o Processo de gerenciamento.

Os Processos Primarios ou também denominados proces-
sos finalisticos sdo aqueles associados a atividade fim da institui¢do
e que apresentam grande impacto e valor percebido pelos clientes; os
Processos de Suporte ou de apoio ndo agregam valor diretamente ao
cliente, mas auxiliam os processos primarios oferecendo suporte para
sua operacionalizagdo; e, finalmente, os Processos Gerenciais que
fornecem diretrizes para os demais processos da empresa e sdo res-
ponsaveis pelo direcionamento e controle da institui¢do, garantindo
o atingimento de metas operacionais, financeiras, regulatdrias e legais



(ABPMP, 2013).

Para auxiliar na categoriza¢do dos processos por tipo, suge-
re-se o uso das perguntas norteadoras e dos conceitos sintetizados na
figura 2, adaptados de Jesus e Macieira (2014).

Figura 2 — Diretrizes para categorizagado dos processos por tipo

Direcionam a evolu¢ao do negécio;

Planejam, medem, monitoram e controlam;

Ajudam na garantia da eficiéncia e eficacia;
Agregam valor para o acionista e entidades externas.

QUAIS PROCESSOS SAO RESPONSAVEIS PELO
DIRECIONAMENTO E CONTROLE DA ATUACAO DA
ORGANIZACAO?

Processos de
Gerenciamento

Agregam valor diretamente ao cliente;

Representam a esséncia da organizagao;

Traduzem a missao da organizacgao;

Processos tipicamente interfuncionais ponta a ponta

Processos
Primarios

QUAIS PROCESSOS SAO DIRETAMENTE RESPONSAVEIS
A MISSAO? QUAIS PROCESSOS CONTRIBUEM
DIRETAMENTE PARA OS ATRIBUTOS DE VALOR PARA
O CLIENTE?

o Suportam e habilitam outros processos;
« Suprem e gerenciam recursos;
o Nao agregam valor diretamente ao cliente.

QUAIS PROCESSOS SAO RESPONSAVEIS POR
SUPRIR A ORGANIZACAO E GARANTIR O SEU
FUNCIONAMENTO?

Processos de
Suporte

Fonte: Adaptado de Jesus e MACIEIRA (2014)



10

Depois de categorizados por tipo, os processos devem ser
classificados quanto a sua finalidade e caracteristicas comuns.

Gart Capote (2012) afirma que para realizar o agrupamen-
to dos processos por afinidade de relacionamento deve-se perguntar
qual o objetivo de cada processo listado, e aqueles com objetivos con-
vergentes para um objetivo maior podem ser considerados como per-
tencentes a um mesmo grupo.

Tendo como instrumento norteador o manual brasileiro de
acreditacio ONA e considerando-se as caracteristicas do ambiente
hospitalar, sugere-se os seguintes grupos para classificagdo dos pro-
cessos quanto a caracteristicas comuns:

Suprimentos e logistica: Processos que tem como caracte-
ristica principal prover insumos para o desenvolvimento
das atividades na instituicao.

Apoio a operagao: Processos que oferecem suporte opera-
cional, tecnoldgico e de mao-de-obra a outros processos
da instituicao;

Gestao de contas médicas: Processos que visam a autori-
zagdo, processamento e andlise de contas para geragdo ou
recuperacao de receitas para a instituicao;

Apoio diagnostico e terapéutico: Processos que tém como
caracteristica principal prover apoio ao diagndstico por
meio de exames ou intervengdes terapéuticas;
Assistenciais: Processos voltados para o cuidado aos dife-
rentes perfis de pacientes atendidos na instituicao;
Qualidade e seguranca do paciente: Processos focados no
fornecimento de diretrizes e mensuragdo de dados sobre
qualidade, biosseguranga, estatisticas assisténcias e rela-
cionamento com o cliente;

Gestao financeira e orgamentaria: Processos responsaveis
pela administracdo dos recursos financeiros e patrimo-
niais da instituicao;

Governanga e modelo de gestao: Processos voltados ao
direcionamento da estratégia da institui¢ao e sua relagao
com clientes e parceiros.



Ja com os processos devidamente classificados quanto ao tipo
e caracteristicas comuns, a arquitetura de processos da instituigdo
pode ser estruturada em trés raias, sendo uma para cada tipo de pro-
cesso, contendo todos os grupos classificados, devendo assumir uma
estrutura semelhante a apresentada na figura 3 abaixo:

Figura 3 — Template para elaboragao da arquitetura de processos

Processo A Process

grupo A

Processos de
Gerenciamento

Processo C Processo D

Processos
Primarios

grupo B

Processo E Processo F

grupo C

Processos de
Suporte

Fonte: Adaptado de Rummler e Ramias (2010)
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Apos sua finalizagdo, a Arquitetura de Processos deve ser
aprovada pela alta gestio do hospital e apresentada aos demais ges-
tores com vista a promover sua validacdo e o entendimento sobre sua
elaboracdo e sua utilidade.



PRIORIZAGAO DOS PROCESSO0S

Com a arquitetura de processos criada, sugere-se o método
AHP para priorizagdo dos processos, sendo este largamente utiliza-
do em diferentes cenarios para definicdo de prioridades complexas,
andlise de custos e beneficios, avaliacdo de desempenho, alocagao de
recursos, defini¢do e levantamento de requisitos, sequenciamento de
atividades, gestao estratégica e previsao de cenarios, gerenciamento de
conflitos, previsdes politico-sociais, dentre outras (SHIMIZU, 2010, p.
278).

Segundo Costa (2006), a estrutura de analise para o método
AHP segue trés etapas, sendo estas:

o Constru¢do das hierarquias (estrutura¢do do problema
em niveis hierarquicos, com vista a obter uma melhor
compreensdo e avaliagdo sobre o problema);

o Definicao de prioridades (realizar o julgamento par a par,
comparando diferentes situagdes sob determinado crité-
rio);

o Consisténcia légica (avaliar o nivel de consisténcia em
uma matriz de julgamento por meio do uso de softwares,
verificando sua sensibilidade)

Construcao das hierarquias

Marins, Souza e Barros (2009) afirmam que a construgdo da
hierarquia ajuda na tomada de decisdo, promovendo ao decisor uma
visao sistémica e clara do problema em questao e possibilitando uma
compreensdo ampla e uma avaliagdo da dimensao e conteudo dos cri-
térios, através da comparagdo homogénea dos elementos.

A estruturagdo da hierarquia deve ser realizada em niveis,
onde o objetivo principal da decisdo é posicionado no primeiro nivel,
a defini¢do dos critérios no segundo nivel, as alternativas no terceiro
nivel e assim sucessivamente, podendo serem atingidos iniimeros ni-
veis desejados, segundo Saaty (1991).

13
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Utilizando-se como parametro o exemplo de arquitetura des-
crita na figura 3, deve-se estruturar a hierarquia para prioriza¢ao em
formato de arvore de decisdo, onde no primeiro nivel deve estar des-
crito como objetivo principal a prioriza¢ao dos processos categoriza-
dos na arquitetura de processos da instituicao, no segundo nivel os
grupos de macroprocessos e no terceiro nivel a lista de macroproces-
sos classificados em cada grupo, conforme exemplo descrito na figura
4 a saber:

Figura 4 - Arvore de decisdes

OBJETIVO GERAL CRITERIOS SUBCRITERIOS
NiVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

-

Processo B

<

. —— 7
\>

Processo F

Priorizacdo de procemos

Fonte: Adaptado de Saaty (1990).

A estruturagdo do problema em uma hierarquia de decisao
apresenta-se como principal porto da metodologia AHP e como im-
portante diferencial, tendo em vista que permite a visualizagdo clara e
simplificada da dependéncia entre os diferentes niveis de um sistema,
e facilita a avalia¢do e tomada de decisao mesmo quando sao decom-
postos problemas mais complexos (GOMES; ARAYA; CARIGNANO,
2004).



Definicao de prioridades e construcao da matriz de julga-
mento

Apods a construgdo da hierarquia serdo definidas as priorida-
des, ou seja, quais processos sao mais criticos e necessitam de inter-
ven¢do com maior urgencia.

Marins, Souza e Barros (2009) afirmam que na etapa de defi-
ni¢do das prioridades fica evidente a capacidade de julgamento huma-
no, através da comparacgao par a par de situagdes distintas de maneira
consciente.

Para realiza¢do do julgamento os critérios e subcritérios de-
vem ser organizados em formularios e julgados usando a pontuagdo
proposta pela Escala Fundamental de Saaty. Esses formularios devem
ser estruturados em formato de matrizes de comparac¢ao paritaria tan-
to para os critérios (que neste caso serao considerados os grupos de
processos definidos na arquitetura de processos) como para os subcri-
térios (que serdo considerados os proprios processos classificados em
cada grupo), para permitir que os decisores possam expressar verbal-
mente suas preferéncias com base na escala de Saaty, transformando
assim seus julgamentos em valor numérico, conforme modelo dispo-
nivel no quadro 1.

Com o formuldrio devidamente estruturado, o julgamento
deve ser realizado pelo comité estratégico da instituicdo ou, na ausén-
cia de um comité formal, junto a alta gestao da empresa de forma a
garantir o alinhamento e contribui¢do efetiva para o desdobramento
do planejamento estratégico. A classificagao dos processos deve ter
como norteador a urgéncia pela intervencao, ou seja, quais processos
necessitam de transformagdo com mais urgéncia e podem gerar ou
estdo gerando maior impacto para o negécio.

Segundo (COSTA, 2006), os julgamentos sdo realizados com
base na légica de respostas a perguntas tais como: “Qual é a impor-
tancia do critério 1 em relagdo ao critério 2?”. Essa comparagdo em
pares € utilizada para estimar a escala fundamental unidimensional
havendo a medicao dos objetos nos diferentes niveis.

19
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Apos julgamento dos critérios e subcritérios os resultados de-
vem ser langados no software Microsoft Excel ou no sftware Expert
Choice® para calculo do percentual de prioridade de cada processo e
da Razdo de Consisténcia (RC), que nao deve ser superior a 0,10 ou do
contrario o julgamento deve ser refeito pelos juizes. Com o percentual
de prioridade calculado para cada processo é possivel definir junto a
diretoria um corte para tratativa dos processos que mais se destaca-
ram.

Quadro 1 — Template matriz de comparacgéao paritaria dos critérios e sub-
critérios

\ JULGAMENTO DOS CRITERIOS
MAIS IMPORTANTE igual >  MAIS IMPORTANTE
Grupo A 9 8 7 6 5 43 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Grupo B
Grupo A 9 8 7 6 5 43 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Grupo C
Grupo B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Grupo C
Processo A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Processo B

JULGAMENTO DOS SUBCRITERIOS DO GRUPO B
Processo C 9 8 7 6 5 43 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Processo D

JULGAMENTO DOS SUBCRITERIOS DO GRUPO C
Processo E 9 8 7 6 5 43 2 1 2 3 45 6 7 8 9 Processo F

Escala Fundamental de Saaty

1 Igual importancia  Os dois critérios contribuem de forma idéntica para o objetivo

3 Pouco mais A andlise e a experiéncia mostram que um critério é claramente mais
importante importante que o outro

5 Muito mais A andlise e a experiéncia mostram que um critério é claramente mais
importante importante que o outro

7 Bastante mais A andlise e a experiéncia mostram que um dos critérios é
importante predominante para o objetivo

9 Extremamente mais = Sem qualquer divida um dos critérios é absolutamente
importante predominante para o objetivo

2,4,6,8 Valores Também podem ser utilizados

intermediarios

Fonte: Adaptado de Saaty (1990)



DIAGNOSTICO

Com o portfélio de processos priorizados, pode ser iniciada
a etapa de transformacao. Jesus e Macieira (2014) definem um proje-
to de transformacao de processos como uma abordagem ampla com
grande potencial de impacto para a institui¢do, e quando bem condu-
zido tem o potencial de inspirar pessoas a desenvolver novas ideias
de melhoria e promover um sentimento de envolvimento para imple-
mentar as solugdes propostas, gerando desta forma impacto positivo
para o negocio e para o cliente.

Antes de explanar sobre as etapas para transformagao pro-
postas no presente framework, é imprescindivel destacar como pontos
de atenc¢do os fatores chave de sucesso da analise para qualquer inicia-
tiva de transformacao, descritos no BPM CBOK (ASSOCIATION OF
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS BRASIL,
2013):

o Lideranca executiva: Um dos fatores fundamentais para

0 sucesso nas iniciativas desenvolvidas é o apoio da lide-
ranc¢a executiva da empresa como suporte, encorajador e
principal patrocinador dos projetos.

« Maturidade em processos de negécio: E importante en-
tender a maturidade da organizagdo em relagdo a uma
escala de maturidade em processos. Essa compreensao
permite um planejamento mais assertivo e uma atuagdo
mais precisa no desenvolvimento das iniciativas de trans-
formagdo de processos.

«+ Evitar o desenho de solu¢des durante a andlise: E comum
que durante o processo de mapeamento sugestdes para
solu¢do dos gargalos sejam pontuadas, porém ¢ impor-
tante que a equipe responsavel pela condu¢ao do mapea-
mento mantenha o foco no levantamento do diagnoéstico e
identificacao das oportunidades de melhoria, tendo cau-
tela para ndo desencorajar a apresentacao de solugoes e
garantindo que as mesmas sejam pontuadas no momento

1]
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oportuno.

o Paralisia por analise: Deve-se ter cautela para evitar se de-
ter em demasia na analise do processo, pois tal detalha-
mento pode tornar-se cansativo e desnecessario.

« Alocacio apropriada de recursos e tempo: E importante
que os individuos que fardo parte das iniciativas tenham
disponibilidade para se dedicarem o suficiente para ga-
rantir o progresso desejado.

o Foco no cliente: Um dos principais fatores que levam a
uma analise bem-sucedida ¢ a consideragao do que agrega
valor ao cliente e como garantir uma melhor experiencia
para ele.

O BPM CBOK (ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT PROFESSIONALS BRASIL, 2013) ainda ressalta
que a transformacgdo provocara mudancgas na cultura do negécio ou
da parte a ser transformada e portanto, faz-se indispensavel o extremo
apoio de todos os gestores envolvidos, nos diversos niveis, inclusive da
alta gestao, e salienta que sem esse envolvimento e apoio, a iniciativa
nao podera ser plenamente bem-sucedida. Além do apoio, os gestores
precisam adotar uma postura de constru¢ao coletiva, que tenta uma
solugdo, e se nao funcionar, repete corrigindo os problemas até obte-
rem o resultado desejado, e nunca buscar culpados para os problemas.

Levando-se em consideragdo os pontos de aten¢ao supracita-
dos, o framework proposto sugere que as iniciativas de transformacgao
de processos sigam as seguintes fases, em ordem cronolégica:

« Diagnostico do processo e As Is;

o Estrutura¢iao do To be e controles;

o Abertura do projeto de implementagao;

o Monitoramento e refinamento do processo;

o Encerramento do projeto.

Antes de iniciar-se a fase de diagnostico dos processos, faz-se
necessdria a realizagdo de uma reunido junto a alta gestao e geréncias
envolvidas para acordo dos prazos, expectativas e entregas esperadas,
bem como apresentagdo do cronograma e metodologia a ser adotada.



FASE 1- Diagnestico do processo e AS IS

Na fase de diagnostico busca-se identificar os principais gar-
galos e retrabalhos ou atividades que ndo agregam valor ao processo,
e que podem gerar perdas, atrasos ou desperdicios. O processo deve
ser mapeado exatamente como acontece e nessa etapa é importante
que todos os profissionais que executam ou interagem com o proces-
so sejam envolvidos e que diferentes estratégias sejam adotadas para
coleta de dados e informacdes, desde entrevistas individuais e obser-
vacdes de campo, a andlises documentais e relatorios estatisticos mais
robustos.

A analise diagnoéstica do processo permitira uma avaliagao
precisa da forma como o negdcio esta operando, através da coleta,
documentacao e validagao de fatos que irdo auxiliar na constru¢do da
transformagdo e direcionar os objetivos do negdécio (ASSOCIATION
OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS BRA-
SIL, 2013).

Sequéncia légica da fase de diagnostico e As Is:

1. Alinhamento inicial com gestores e equipe do processo

2. Fluxo As Is (situagdo atual)

3. Elaboragao de documentagdo diagnostica

4. Validagao do As Is e diagnostico do processo

O alinhamento inicial com todos os envolvidos tem como ob-
jetivo apresentar a metodologia a ser seguida, sensibilizar quanto a
importancia da iniciativa, esclarecer papéis e responsabilidades, ex-
planar sobre o objetivo final, alinhar expectativas entre as partes e
tranquilizar os envolvidos quanto a conduta ética e transparéncia, que
devem ser norteadores em todas as etapas.

Apds o alinhamento com os atores do processo, inicia-se a
etapa de mapeamento do AS IS. Para se promover um entendimento
inicial do processo de forma mais macro e a identificagdo dos prin-
cipais pontos de melhoria observados pelos gestores envolvidos, um
workshop pode ser realizado utilizando-se o recurso do Tangible Bu-
siness Process Modeling (TBPM) que é uma ferramenta de apoio a
modelagem de processos de negécio desenvolvida por Luebbe e Weske
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(2010). Trata-se de um recurso apoiado nos conceitos de Design
Thinking que tem como proposta promover uma atuagao mais ati-
va do gestor ou especialista do negdcio na elaboragao da modelagem
do processo, fazendo com que este deixe de ser apenas entrevistado e
passe a atuar na constru¢do na modelagem do processo em conjunto
com o analista.

A proposta original da ferramenta traz um conjunto de ele-
mentos em acrilico como instrumento de trabalho, conforme demons-
trado na figura 5, porém o uso de post-it também pode ser feito duran-
te 0 mapeamento em substituicao as pecas em acrilico. Os elementos
escolhidos sao os elementos basicos BPMN (tarefa, evento, comporta
e artefato). O analista de processos deve conduzir o workshop promo-
vendo um ambiente de interagdo e participagao ativa dos convidados
para coletar uma visdo mais abrangente do processo e seus principais
gargalos e handoffs.

Figura 5 - Ferramenta Tangible Business Process Modeling (TBPM)

Fonte: Luebbe e Weske (2010)



Com a visao macro do processo descrita pelos gestores, ini-
cia-se a etapa de observa¢ao em campo para desdobramento de cada
macro tarefa no ambiente de trabalho, sendo realizadas entrevistas in-
dividuais com gestores e colaboradores para identificagao das ativida-
des e estruturagdo do fluxo da forma como realmente acontece.

Aconselha-se a realizagdo de entrevistas dirigidas, ou seja,
entrevistas em que o entrevistador mantém um didlogo interativo com
o entrevistado, permitindo a este a visualizagdo rapida de reagdes, a
obtengdo de feedback em caso de davidas, bem como permite grande
tlexibilidade na estrutura original da entrevista (VALLE; OLIVEIRA,
2013).

Para auxiliar o mapeamento do processo, durante a realizacao
das entrevistas pode ser utilizada a técnica 5SW2H pelo analista ou en-
trevistador, fazendo uso das seguintes perguntas: 1) O que estd sendo
feito? 2) Quando é necessario ser feito? 3) Quem precisa fazer isso? 4)
Onde esta sendo feito? 5) Quanto tempo é necessario para ser feito? 6)
Como esta sendo feito? 7) Por que esta sendo feito dessa forma?

A ferramenta 5SW2H ¢ largamente utilizada por sua pratici-
dade e possibilita a realizacao de andlises eficientes, promovendo o
desenvolvimento de conhecimento acerca do problema ou processo
analisado. Segundo Erbault (2003) o 5W2H permite uma estruturagao
légica dos pensamentos de maneira organizada para apoiar o plane-
jamento de solugdes para processos com problemas, facilitando sua
implantacgao.

Apds a coleta das informagdes o processo deve ser formatado
em fluxograma, podendo ser adotado o software Bizagi Modeler, dis-
ponivel para download na internet gratuitamente e que utiliza como
linguagem padrao a BPMN (em portugués, Notacao de Modelagem
de Processos de Negocios), desenvolvida pelo BMPI (Business Process
Management Iniciative) e adotada pelo OMG (Object Management
Group), atual mantenedor da notagdo. A linguagem BPMN ¢ uma no-
tagdo grafica que transmite a 16gica das atividades, as mensagens entre
os diferentes participantes e toda a informac¢do necessaria para anali-
se, simulagdo e execu¢do de um processo. A seguir sdo abordados os
principais conceitos e simbolos utilizados.
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Quadro 2 — Simbologia basica BPMN

(continua)
Objeto 'ng;’;‘o“ Definigdo
Piscina A piscina representa o processo, processo de
(Pool) interface ou agente externo ao processo (ex.:
cliente, fornecedor, etc.).
; As raias representam os agentes do processo
Raia i (éreas organizacionais ou cargos) envolvidos na
(Lane) . execugdo de um conjunto de atividades do
processo.
T Os Milestones representam as divisdes verticais
Milestone ! do fluxo e representam as suas macroetapas,
buscando facilitar o seu entendimento.
Atividade Representa os diversos trabalhos que estdo sendo
Nenhum executados pelos agentes do processo.
Representa uma atividade que permite grande
Atividade variagao de execugao e por isso é detalhada em
Critica um procedimento operacional padrao (POP), de
forma a padroniza-la.
eam—
Atividade =) Representa uma atividade que devera ser
Manual executada manualmente, sem o auxilio de
qualquer aplicativo ou sistema.
—
Atividade & Representa uma atividade que devera ser
de Usuario executada com o auxilio de um aplicativo ou
sistema.
Atividade %} Representa uma atividade que é executada por
de Servico um sistema sem a interagdo humana. Pode ser
¢ disparada por um evento ou por uma atividade.




Objeto

Subprocesso

Imagem do
objeto

)

[

(continuagao)

Definigao
Representa um subconjunto de atividades que
fazem parte de um processo maior. Possui um
fluxo préprio devido a extensdo ou complexidade
do processo que estd sendo modelado. O

subprocesso reutilizavel ndo permite o uso de
raias

Subprocesso
Reutilizavel

Representa uma conexao (continuagao) de fluxo
para outro subprocesso que se repete em outros
processos. O subprocesso reutilizavel permite o
uso de raias.

Inicio Nenhum

Representa o evento que inicia o processo.

Inicio de Timer

Representa o evento que inicia o processo com
uma data especifica ou ciclo especifico.

®@  ® | O

Representa o evento que inicia o processo

Inicio de quando uma determinada mensagem
Mensagem direcionada é recebida (seja verbal, por telefone,
e-mail, etc.).
Representa o evento que inicia o processo
Inici . @ quando um determinado sinal, ndo direcionado,
nicio de Sinal K . - -
é recebido (seja verbal, por telefone, e-mail,
etc.).
Inicio de Representa o even.to que ini(_:ial O processo
Condigéo quanqo uma determinada condi¢éo ou regra &
atendida.
Evento Representa um evento que ocorre durante o
Intermediario @ processo.
Nenhum Pode ser utilizado para marcar eventos criticos.
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(continuagao)

Objeto ~ Ima fe"t‘o“ Definigio
Evento Esse tipo de evento é acionado caso seja atendida
Intermediario de uma data especifica ou ciclo especifico para
Timer execucdo de uma atividade, por exemplo, e
continuidade do processo.
Evento Esse tipo de evento é acionado caso uma
Intermediario de determinada mensagem direcionada seja enviada
Mensagem ou recebida.
Evento Esse tipo de evento é acionado caso um
Intermediario de determinado sinal nao direcionado seja enviado
Sinal ou recebido.
Evento Esse tipo de evento é acionado quando uma
Intermedidrio de determinada condigéo ou regra é atendida para
Condicio execugdo de uma atividade, por exemplo, e
¢ continuidade do processo.
Esse tipo de evento serve para conectar duas
Evento secbes de um mesmo processo. Pode ser usado
Intermediario de para criar situagdes ciclicas ou para evitar longas
Link linhas de fluxo de sequéncia. Podem haver
multiplos eventos link de origem, mas s pode
haver um evento de destino.
Fim Nenhum O Representa eventos que finalizam os processos.
Fim de Representa o evento que finaliza o processo e
Mensagem @ dispara uma mensagem direcionada (seja verbal,
por telefone, e-mail, etc.).
Fim de Representa o evento que finaliza o processo e
Mensagem @ emite um sinal (ndo direcionado) para qualquer

agente ou processo que possa recebé-lo.




(conclusao)

Objeto  Imagem do Definigsio
Representa uma alternativa baseada em
Gateway expressdes condicionais onde apenas uma
Exclusivo delas é escolhida. Pode suceder uma atividade
de decisdo.
Representa uma bifurcagdo, quando varios
Gateway caminhos paralelos devem ser seguidos, ou uma
Paralelo sincronizagdo, quando varios caminhos sao
combinados em um unico.
Gatewa Representa uma alternativa baseada em
Inclusiv?), expressoes condicionais onde pelo menos uma
delas é escolhida.
Fluxo de Apresenta a ordem logica em que as atividades
Sequéncia de um processo séo realizadas.
O====
Fluxo de : Apresenta o fluxo de mensagem entre duas
Mensagem entidades (piscinas).
-------- Uma Associagdo €& usada para associar
Associagédo informagdes com objetos de fluxo (atividades e
_______ eventos).
Documento . .
fisico ou virtual Representa o documento ou instrumento que é
(Objeto de utilizado na execucédo da atividade, como por
d;dos) exemplo uma planilha ou formulario.
Sistema ou -
Aplicativo _— Representa o sistema ou aplicativo que é
(Deposito de - utilizado na execucgéo da atividade.
dados)
Representa uma informagédo complementar
Anotacao (descricdo, observagdo, detalhamento ou

explicagéo) para as atividades ou eventos.

Fonte: Adaptado de Object Management Group (2011)
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A elaboragdo da documentagdo diagndstica ocorre durante
a construgdo do fluxograma e apds sua conclusdo e deve conter in-
formacgdes relevantes tais como o lead time do processo, principais
gargalos identificados, retrabalhos ou atividades que nao agregam va-
lor ao processo, handoffs, direcionadores do processo, boas praticas
e atividades criticas. Para sua elaboragao sugere-se o uso do template
disponivel no quadro 3 - Diagnéstico situacional do processo.

Quadro 3 — Template para Diagnéstico situacional do
processo

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DO PROCESSO

PROCESSO EM ANALISE:

Zi LIDER DO PROCESSO:

DIRECIONADORES DO PROCESSO*
DIRECIONADOR OBJETIVO DO DIRECIONADOR

] |

[
LEAD TIME DO PROCESSO ATUAL

HANDOFFS DO PROCESSO E PRINCIPAIS IMPACTOS

HANDOFFS IMPACTOS NO PROCESSO

RETRABALHOS OU ATIVIDADES QUENAO AGREGAM VALOR AO PROCESSO*

DIAGRAMA DE ESPAGUETE

RETRABALHO IDENTIFICADO

DESCONEXOES DO PROCESSO SUGESTAO DESOLUCAO
ANALISES QUANTITATIVAS
BOAS PRATICAS* DESTINO DA BOA PRATICA

Fonte: Elaborado pela autora com base nas diretrizes
do Guia BPMCBOCK (2020)



Além das percep¢des coletadas na imersdo, deve-se buscar a
ratificagdo e/ou complementagao destas através de analises quantitati-
vas e coleta de dados estatisticos, tais como mensura¢do de perdas de
mao-de-obra, atrasos nas entregas, perdas financeiras dentre outras
informacgoes. Os dados coletados durante o diagndstico podem ainda
servir como parametro para mensurag¢io do impacto de melhorias im-
plementadas durante o desenvolvimento do projeto de transformacao
ou para evidenciar mudanca na performance do processo.

Para nortear a elaboragdo da documentagao diagndstica, al-
guns conceitos sdo apresentados:

Direcionadores do processo: Refletem os objetivos do
processo, principais indicadores que direcionam seu de-
sempenho e resumem o foco do resultado a ser gerado
(ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGE-
MENT PROFESSIONALS BRASIL, 2013).

Lead Time: E uma medida de tempo gasto para proces-
samento e transformacdo da matéria prima em produtos
acabados em uma linha de produgao. O tempo de atra-
vessamento ou fluxo pode ser considerado desde a solici-
tacdo de um produto por um cliente até seu recebimento
por exemplo, sendo denominado de lead time do cliente,
ou quando se quer medir o lead time de produgdo pode se
considerar apenas as atividades internas do sistema pro-
dutivo, sendo monitorada toda a cadeia de produgdo do
inicio ao fim (TUBINO, 2000);

Handoffs: E qualquer ponto em um processo onde o tra-
balho ou informagéo passa de uma fungao para outra, ou
seja, sdo os pontos de interface ou “passagem de bastao”
entre as areas que interagem em um processo e que po-
dem resultar em desconexdes, devendo serem avaliados
com cuidado e atengdo (ASSOCIATION OF BUSINESS
PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS BRASIL,
2013).

Retrabalhos: é a execugdo de uma agdo extra para corrigir
um produto ou servigo que nao foi executado inicialmen-
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te da maneira adequada (NANDHAKUMAR; RANJIT
2015). Algumas ferramentas podem ser utilizas para evi-
denciar perdas, tais como o Diagrama de espaguete que
segundo Deguirmendjian (2016) baseia-se na visualiza-
¢do da movimentagao ao longo de um processo demons-
trando se o percurso executado é realmente necessario.

« Gargalos: E uma restrigdo de capacidade em um proces-
so que gera uma fila ou acumulo. Podem ser gerados por
pessoas, sistemas, infraestrutura, caracteristicas organiza-
cionais, disponibilidade de recurso, ocorrer em torno de
handoffs, dentre outros. Compreender a natureza dos gar-
galos e suas respectivas causas ¢ muito importante para
que se possa definir solu¢des e mitigar suas ocorréncias
(ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGE-
MENT PROFESSIONALS BRASIL, 2013).

Apos definido o fluxograma do processo atual e elaborada a
documentacao diagndstica, os mesmos devem ser validados com toda
a equipe e gestores envolvidos em reunido coletiva, a qual deve ser
registrada em ata como parte integrante do portfélio de documentos
gerados.



FASE 2 - Estruturacao do TO BE e controles

O desenho de qualquer estado futuro deve considerar a rea-
lidade do estado atual e os problemas e oportunidades existentes, as
regras de negdcio, o ajuste de carga de trabalho entre os membros da
equipe, os requisitos de tempo, padrdes coorporativos, dentre outras
coisas (ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
PROFESSIONALS BRASIL, 2013).

Vale salientar que os gestores e a equipe de transformacgao
devem estar comprometidos com a inovag¢ao e o pensamento “fora da
caixa” e para que a iniciativa seja bem-sucedida, é necessario o envol-
vimento e apoio tanto da lideranga executiva e gestores de negdcio
como dos colaboradores que serdo afetados no escopo da transfor-
mac¢ao (ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
PROFESSIONALS BRASIL, 2013).

Na fase de estrutura¢do do To be deve-se buscar solugdes para
as oportunidades de melhorias identificadas na etapa anterior, com
vista a reduzir custos, tempos, desperdicios ou retrabalhos. E impres-
cindivel que o dono do processo, a equipe e as areas de interface par-
ticipem da discussao e idealizacdo de melhorias e mudangas para o
processo.

Sequéncia légica da fase de estruturagao do To be:

1. Andlise do processo atual e defini¢do de solugdes;

2. Construgao do fluxo To be (situagao futura)

3. Validagao do fluxograma e documentagao

4. Elaboragdo do plano de implementagao

Com o documento de diagnoéstico situacional do processo
elaborado e o mapeamento As Is, inicia-se a fase de analise dos proble-
mas identificados para definicdo de solu¢des. Recomenda-se a andlise
de causa e efeito, com vista a identificar o efeito provocado pelos pro-
blemas bem como suas possiveis causas geradoras, para que se possa
tragar agdes para tratar essas causas.

Segundo o BPM CBOK (ASSOCIATION OF BUSINESS
PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS BRASIL, 2013) a ana-
lise da causa raiz ¢ a técnica usada para descobrir o que causou um

29



determinado resultado e prevenir que ocorra novamente, incluindo
a coleta de dados, investigacdo e diagramacgdo da relagdo de causa e
efeito para eliminar possibilidades.

Para cada problema pontuado no diagndstico deve ser iden-
tificada sua causa geradora e sua possivel solucao, investimentos ne-
cessarios e ganhos previstos e estruturada a matriz de oportunidades
de melhoria e agdes para a transformagao contida no template DIRE-
TRIZES PARA IMPLANTACAO DA TRANSFORMAGCAO disponivel
no Quadro 4. Caso haja a necessidade de abordar algum problema em
maior profundidade ou sanar duvidas que possam surgir durante a in-
vestigacdo da causa geradora do problema uma nova visita em campo
pode ser realizada. E importante que todos os envolvidos contribuam
com ideias e sugestdes de melhoria e durante a analise as seguintes
questdes norteadoras podem ser utilizadas: Quais eventos favorecem
o aparecimento do problema? Oque pode ser feito para evitar que o
evento seja causado?

Durante a elaboragdo das propostas de melhoria, os gargalos
e handoff também devem ser analisados, em busca de se identificar
solu¢des para os handoffs com maior probabilidade de impacto no
processo e os pontos em que existem acimulos ou engarrafamentos.

Outro fator importante a ser observado para a estruturagao
do novo processo é a interagdo humana. As atividades ou partes do
processo que dependem muito da interagao humana tendem a gerar
um maior risco de ocorréncia de erros ou falhas, portanto é importante
observar oportunidades de automatizagao como proposta para o novo
processo ou a necessidade de capacita¢do e padronizacdo das rotinas.
Nessa etapa é importante se questionar sobre quais atividades ou tare-
fas podem ser automatizadas. Os colaboradores possuem capacitagao
para execuc¢do das atividades? Todas as informac¢des necessarias para
execucao das atividades estao disponiveis e sendo consultadas? Existe
procedimento operacional padrdo para a tarefa? Quais atividades de
retrabalho podem ser extintas com a implanta¢do de uma solugédo in-
formatizada?

As regras de negocio percebidas durante a etapa de mapea-
mento do As Is também devem ser consideradas para que o novo pro-



cesso se utilize dessas regras ao seu favor e que elas sejam executadas
com um proposito bem definido, pois nao é incomum ouvir durante a
entrevista que o colaborador executa determinada agdo porque sem-
pre foi assim, desde que ele entrou na empresa, mas nao sabe para qué

essa agdo sera util.

Quadro 4 - DIRETRIZES PARA IMPLANTAGAO DA TRANSFOR-

MAGAO

DIRETRIZES PARA IMPLANTACAO DA TRANSFORMACAO

PROCESSO EM ANALISE:

LIDER DO PROCESSO:

NOME DA IDEIA

TIPO DE
MELHORIA

OPORTUNIDADES DE MELHORIA EACOES DETRANS FORMACAO*

DESCONEXOES

(EVENTO/CAUS A/CONS EQUENCIA)

OPORTUNIDADES DE MELHORIA
(SOLUCAO / INVESTIMENTO / GANHOS)

LEAD TIME PREVISTO PARA O NOVO PROCESSO

STATUS

PRINCIPAIS RESULTADOS ESPERADOS *

RISCOS A SEREM GERENCIADOS*

Nome do Indicador

INDICADORES DEMONITORAMENTO DA IMPLANTAGCAO EDESEMPENHO DO NOVO PROCESSO*

Unidade de Medidal

Formula de Cilculo

Fonte Dados

Responsivel pelo Dados

Meta

Sentido

Fonte: Elaborado pela autora com base nas diretrizes do Guia
BPMCBOCK (2020)
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Todas as oportunidades de melhorias identificadas durante a
realizagdo das analises supracitadas deverdo ser organizadas no cam-
po “Oportunidades de Melhoria e Agdes de transformacao” do tem-
plate (Quadro 4). Além disso, os principais resultados esperados para
0 novo processo devem ser pontuados no campo “Principais resul-
tados esperados”, podendo-se buscar ganhos nos seguintes aspectos
minimamente: custo, qualidade e tempo. Dados estatisticos coletados
durante o diagndstico do processo também podem ser analisados para
levantamento das metas.

Juntamente com a defini¢do dos resultados esperados, devem
ser elaborados os indicadores de performance do processo. Segundo
o BPM CBOK (ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGE-
MENT PROFESSIONALS BRASIL, 2013) o indicador de desempenho
do processo reflete o estado atual de desempenho do processo e po-
dem ser classificados em quatro dimensdes: tempo (esta associado a
duragdo do processo), custo (valor normalmente monetdrio associa-
do ao processo), capacidade (montante ou volume de saidas viaveis
de um processo) e qualidade (expressa como um percentual do real
em relacdo ao maximo) em comparacdo as metas estabelecidas para
0 processo.

No campo “Indicadores de monitoramento da implantacao e
desempenho do novo processo” deve ser definido o nome do indica-
dor, a unidade de medida, a formula de cédlculo, o responsavel pelos
dados, a meta e o sentido. E importante cautela na idealiza¢io dos
indicadores para garantir que as informagdes desejadas estejam dispo-
niveis e que o numero de indicadores sugeridos possa ser acompanha-
dos considerando-se o nivel de maturidade da instituicao.

Apos analise do As Is e preenchimento do Template (Quadro
4) o fluxo To Be deve ser elaborado com uso do o software Bizagi
Modeler, recomenda-se como recurso complementar o uso de ben-
chmarkings a processos de referéncia em outras instituigdes durante a
construgdo da documentagdo e nova proposta de processo.

Durante a modelagem do novo processo, pode-se usar tam-
bém como material de apoio o diagrama com os sete desperdicios de
acordo com o Lean da figura 6 a seguir. Segundo a filosofia, um dos



aspectos criticos para se obter o desempenho ideal para um processo é
a reducao de desperdicios relacionados a excesso de producio, movi-
mentacao, espera, transporte, defeitos, inventario/estoque e processa-
mento sem valor. A busca por eficiéncia e redugao de desperdicios no
conceito Lean permite a empresa produzir melhor, com mais rapidez,
menos custos, mais fluidez e também aprender com os erros do passa-
do para nao repeti-los (ROTHER, SHOOK, 2009).

Figura 6 — Os sete desperdicios de acordo com Lean

Espera: Tempo néao trabalhado, Transporte: Tempo desperdigado
tempo de fila, espera por e esforco para mover coisas
aprovagao dentro de um processo ou entre
processos
> P

Movimentagdo: planejamento
e layout organizacional ruim
frequentemente causando
desperdicio de movimentacao

Defeitos: Algo inaceitavel pelo
cliente, retrabalho ou reparos

> €

Excessode produgao: Producéo Inventario/Estoque: Estoque

- o Os 7 (sete) R .. ~
maior do que necessario, antes  gesperdicios do LEAN  €xcessivo de materiais que ndo

do que é necessario, trabalho em T estdo sendo usados na atividade

itens nao prioritarios corrente ou no processo

Processamento sem valor:

Fazer mais trabalho do que é

necessario para adicionar valor
para o cliente

Fonte: adaptado de ROTHER e SHOOK (2009)

Apds a constru¢do da documentagéo e elaboragao do fluxo To
be, faz-se necessaria sua validagdo por todos os envolvidos em reunido
com registro em ata ou documento de coleta de assinatura, que devera
fazer parte do portfélio de documentos da transformacao.

Toda documentagao gerada durante essa etapa servira como
base para defini¢ao do plano de implementagdo da transformagao,
disponivel no Template do Quadro 5.



ad

Quadro 5 — PLANO DE IMPLEMENTAGAO DO PROCESSO

PLANO DEIMPLEMENTAGCAO DO PROCESSO

PROCESSO EM ANA Ultima atualizagio:

LIDER DO PROCESSO:

ETAPA / ACAO RESPONSAVEL [T Inicial STATUS  OBSERVACOES

Sistemas

6
7
8
9

Fonte: Elaborado pela autora com base nas diretrizes do Guia
BPMCBOCK (2020).

O Plano de Implantagdo reune agdes para que o redesenho do
processo seja implementado na pratica. Essas agdes podem ser agru-
padas por caracteristica (ex.: agdes que envolvem sistema, estrutura
fisica, treinamentos, gestao e rotina, dentre outros) e para cada tare-
fa descrita um responsavel deve ser nomeado, bem como os prazos
previstos para seu inicio e término. E importante que a defini¢io dos
prazos seja feita em reuniao com todos os responsaveis.



FASE 3 - Abertura do projeto de implementacao

Com o plano de implementa¢ao definido, inicia-se a fase de
execugdo das melhorias propostas. Nessa fase é realizada a abertura do
projeto de implantagao do novo processo e elaborado o planejamento
onde busca-se detalhar cada melhoria e mudanga proposta ao menor
nivel possivel de tarefa, com prazos e responsaveis, para garantir uma
implementacao das melhorias propostas da melhor forma possivel.

E importante realizar uma reunido formal com todos os en-
volvidos para apresentacao do termo de abertura do projeto, que deve
ser elaborado pela geréncia responsavel com base nas diretrizes de-
finidas na etapa de estruturagdo do To be. O termo de abertura do
projeto deve conter os objetivos do projeto (o que se pretende de-
senvolver), o escopo do projeto (trabalhos que serao realizados para
o alcance dos objetivos), critérios de aceitagao (critérios que serdo
utilizados para considerar o projeto como concluido), equipe do pro-
jeto (equipe que ira compor o projeto), partes interessadas (pessoas
que serao impactadas com o projeto), as premissas (fatores que sio
assumidos como verdadeiros e caso nao se confirmem podem afetar
a continuidade do projeto), restricdes (condi¢des que limitam a exe-
cu¢ao do projeto), riscos iniciais (fatores que poderao impactar ne-
gativamente o desenvolvimento do projeto), investimento estimado
(levantamento dos investimentos necessarios para o desenvolvimento
do projeto) e o tempo estimado (definigdo de datas de inicio e fim do
projeto), seguindo as diretrizes previstas no PMBOK?® (Project Mana-
gement Body of Knowledge, guia publicado pelo Project Management
Institute que consolida as melhores praticas mundialmente adotadas
em gestdo de projetos)

Os riscos previstos na etapa de estruturagdo do To be de-
vem ser gerenciados durante todo o decorrer do projeto, mas deve-se
também estar atento a alguns riscos mais comuns a qualquer mudan-
¢a organizacional pontuados pelo BPM CBOK (ASSOCIATION OF
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS BRASIL,
2013): um dos principais problemas subjacentes a quaisquer mudan-
¢as organizacionais é a provavel oposi¢ao dos atingidos pela mudanga,



que podera ocorrer em forma de resisténcia ativa ou total, até formas
mais passivas e sutis que incluem a indiferenca. As pessoas precisam
entender o porqué das mudangas e estarem abertas a novas informa-
¢des. E importante que o gerenciamento de mudanca seja eficiente
para garantir uma transi¢cao do estado atual para um estado futuro de
forma sustentavel e que todas as partes interessadas sejam envolvidas
e engajadas.

Para gerenciar a execugdo do projeto sugere-se o uso do apli-
cativo Trello. Trata-se de uma plataforma colaborativa online e com
versao gratuita que permite a organizagdo e gerenciamento de tarefas
entre diferentes membros. Todo o planejamento do projeto, com des-
cri¢do das entregas esperadas e acdes estabelecidas pode ser detalha-
do na ferramenta, com definicao de prazos e responsaveis e seguindo
uma ldgica de trabalho kanban com divisdo de fases da tarefa em “A
fazer”, “Em andamento” e “Concluido”, conforme demonstrado na fi-
gura 7 abaixo.

Figura 7 — Uso do Trello para gestado do projeto

6 5o wrels K

Planejamento do projeto de transformagio Pessoal & Particular WK Convidar /

Entregas A fazer Em andamento Concluido

1. Sistema de Controle; + Adicionar um cartio =] + Adicionar um cantlo =

+ Adidienar outro cartao =]

einamento com a equipe
© processo;

+ Adicionar outro cartio v 7 /

A

Fonte: Trello (2020)



FASE 4 - Monitoramento e refinamento do processo

A etapa de monitoramento tem duas principais finalidades:
Acompanhar o andamento do projeto e execucao das atividades e mo-
nitorar o desempenho do processo e suas respostas as agdes implan-
tadas.

Para o acompanhamento do projeto sugere-se a realizagao de
reunides semanais, que terdo como finalidade o reporte das agoes exe-
cutadas e discussao do planejamento e execugdo entre os membros
do projeto. Apds a estrutura¢ao dos indicadores de desempenho do
processo, estes devem ser avaliados e discutidos também nessas reuni-
Oes semanais, mas antes de apresentar a metodologia de acompanha-
mento dos resultados, serdo apresentados os passos para criagdo do
dashboard de medicao de desempenho do processo.

O dashboard de indicadores devera ser gerado com base nos
indicadores descritos na documentac¢do da transformacao. Pode-se
utilizar o recurso de planilhas do Google Docs para estruturagao das
bases e graficos, caso a empresa nao disponha de um ERP (Enterprise
Resource Planning) com recurso de KPI (Key Performance Indicator)
ou nao disponha de outro recurso, apresenta-se o modelo a seguir:

VIO NMN IR IO Os graficos podem ser gerados
= o S . = - =) .

p— em uma Unica aba, com busca
|; ﬂ II IJ ' [ J i [ > de informacgdes nas bases que
| - N N . - B | i -

podem ser geradas nas demais

— abas,

||IIIIII — L

_E_
TR

J\.

O link de acesso ao planeja-

mento pode ser vinculado ao
~» dashboard e uma estrutura para

documentagdo de ciclos PDCA

deve ser estruturada.
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O Ciclo PDCA ¢ uma abordagem sistematica para a resolucao
de problemas. O objetivo da sua aplicagao consiste em facilitar inicia-
tivas de melhoria continua (PINTO, 2009; LIKER, 2004).

Apos estruturada a base, os gestores devem ser capacitados
sobre como utiliza-las e onde buscar as informagdes para sua alimen-
tacdo. Semanalmente devem ser realizadas reunides para monitora-
mento da execu¢do do projeto, como dito anteriormente, e rodados
ciclos PDCA com base nos resultados visualizados no dashboard de
desempenho do processo. Durante essas reunides, que devem contar
com a presenca de todos os membros do projeto, novas ideias, er-
ros, problemas, falhas e perdas ocorridas durante a implementacao do
novo processo devem ser discutidas e corrigidas. A reunido deve ser
conduzida pelo gerente do projeto com o apoio da equipe de projetos
e processo.

Durante a avaliagao dos resultados do processo, a equipe deve
ter como direcionadores a tendéncia dos resultados (que demonstra a
evolucdo dos dados no decorrer do tempo e pode sinalizar se as agdes
executadas estdo sendo eficientes) e o foco nas metas definidas para o
novo processo (que sdo detalhadas nos resultados esperados e permite
estabelecer o desempenho percebido com a implanta¢do do novo pro-
cesso e refinar a proposta inicial de fluxo To be).



FASE 5 - Encerramento do projeto

Apos alcangados os objetivos desejados e os resultados espe-
rados, é importante que os resultados obtidos sejam auditados, evi-
denciados e formalizados em um termo de encerramento do projeto
e que os casos de sucesso sejam disseminados. E importante também
que as li¢oes aprendidas no decorrer do projeto sejam documentadas,
discutidas e apresentadas com vista a promover educagdo a partir de
erros ja cometidos e permitir que gerentes de projetos futuros tomem
conhecimento sobre problemas enfrentados e solucionados em pro-
jetos ja finalizados.

Momentos de apresentacdo de resultados do processo e be-
neficios alcangados devem ser promovidos, tanto para a alta gestdo,
quanto para as demais liderangas e colaboradores de forma geral. Essa
apresentacao deve ser feita por toda a equipe envolvida no projeto, em
conjunto com o gestor, constituindo-se como um momento de reco-
nhecimento dos esfor¢os empregados pela equipe para transformagao
e contribuindo para formagao de uma cultura organizacional orienta-
da para a melhoria continua, para o aperfeicoamento constante e para
a eficiéncia organizacional.
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MELHORIA CONTINUA

Com o processo apresentando a performance desejada, o de-
safio passa a ser manté-lo com o mesmo padrio de desempenho apds
o encerramento do projeto, e para isso uma metodologia de monito-
ramento continuo, inspirada no ciclo PDCA é proposta nessa etapa.

Segundo o BPM CBOK (ASSOCIATION OF BUSINESS
PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS BRASIL, 2013), uma
vez que a operagao é transformada, o desafio é manté-la em um nivel
6timo de desempenho conforme mudam as condi¢des de negdcio e de
mercado, e para isso a estruturacdo de uma estratégia de gerenciamen-
to é fundamental.

Marshall Junior et al (2010, p. 56) salientam que “o ciclo
PDCA ¢ um método gerencial para a promogdo da melhoria continua
e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do melhoramento
continuo”

Para acompanhamento do processo no dia-a-dia e como estra-
tégia para garantia da manutengdo dos resultados ora obtidos durante
a execug¢do do projeto de transformagao, sugere-se 0 monitoramen-
to continuo do processo através de ciclos de melhorias, utilizando-se
como método base o ciclo PDCA e para anadlise e tratativa das agdes
de melhorias uma adaptacao da ferramenta FCA (Fato, Causa e A¢ao),
modelo disponivel no template do quadro 6. Os indicadores de de-
sempenho definidos para o processo durante a transforma¢ao devem
ser monitorados continuamente no ciclo de melhorias e mantidos no
BSC (Balanced Scorecard) da instituicdo ou painel de indicadores es-
tratégicos por um periodo médio de seis meses, para garantir que o
processo ndo retroceda ao seu estagio anterior e continue em evolugao
mesmo apos o encerramento do projeto.

Os Ciclos de melhorias podem durar de trés a seis meses, com
reunides de acompanhamento de resultados e PDCA realizadas men-
salmente com a equipe do processo.

E importante lembrar que qualquer iniciativa de transforma-
¢do deve ter como principais responsaveis os gestores envolvidos, e



Quadro 6 - Template ciclo de melhorias para gestdao da melhoria
no dia-a-dia

f‘ CICLO DE MELHORIAS
il

“ J IPROCESSO:
|OBJETIVO DESTE CicLO: RESPONSAVEL

73[5 [k
R RN
]

DATA DE TER

ANALISE DE FATOSE CAUSAS ANALISE DE FATOS E CAUSAS ANALISE DE FATOS E CAUSAS ANALISE DE FATOS E CAUSAS

Aclo ko ko cho ik o
RESPONSAVEL , RESFONSAVEL
META/RESULTAD® ESFERADG META/ RESULTADO ESFERADG META RESUL 5 ESULTADO ESTERADG S 5 META/ RESULTADO ESPERADO
VERIFIC. VERIFICACAGY AVALIACAD. VERIFICACAD! AVALIAGAD. VERIFICAGAO! AVALIAGAD. VERIFICACAGI AVALIAGAO. VERIFICACAD! AVALIAGAO.
CONCLUSA®! RESULTADGS CONCLUSAG! RESULTABOS. CONCLUSA0) RESULTADOS. CONCLUSAO/ RESULTABOS CONCLUSAD! RESULTADGS CONCLUSAO/ RESULTABGS

OBJETIVOS PARA O PROXIMO CICLO

Fonte: Elaborado pela autora com base no ciclo PDCA (2020).

que o escritdrio de projetos e processos atuara como apoio e norteador
quanto ao método aplicado. Além disso vale salientar que muitos as-
pectos além do método influenciam na obtengéo dos resultados espe-
rados em qualquer iniciativa de transformacao, sendo abordado pelo
BPM CBOK (ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGE-
MENT PROFESSIONALS BRASIL, 2013) alguns dos conceitos-chave:
gestores e equipe da transformagdo devem estar comprometidos com
a inovagdo e o pensamento “fora da caixa”; para ter sucesso a transfor-
magao de processos requer o envolvimento e apoio tanto da lideranga
executiva e gestores de negécio, como dos colaboradores que serdo
afetados no escopo da transformagdo; medi¢do, monitoramento e ava-
liacdo de desempenho devem ser implantados havendo o envolvimen-
to dos gestores de negécio e colaboradores que serdo monitorados; a
transformacdo pode ser invasiva e profunda.

1
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CONSIDERAGOES FINAIS

O segmento da saude tem buscado a cada dia mais o uso ra-
cional de recursos, com vista a reduzir despesas e produzir uma assis-
téncia mais eficiente e sustentavel.

Este guia teve como objetivo descrever o framework para
transformacgdo de processos em hospitais e incidiu sobre o potencial
do uso da gestdo por processos como instrumento para gerenciamen-
to do desempenho corporativo e exceléncia operacional.

O presente framework podera fornecer suporte aos hospitais
e gestores que buscam exceléncia operacional por meio da transfor-
magao de processos, oferecendo uma visao macro dos processos, um
método para definigdo de prioridade e estruturacdo de processos mais
inteligentes e eficientes, porém vale salientar que muitos aspectos
além do método influenciam na obten¢do dos resultados esperados
em qualquer iniciativa de transformacao, sendo abordado pelo BPM
CBOK (ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
PROFESSIONALS BRASIL, 2013) alguns dos conceitos-chave: ges-
tores e equipe da transformacdao devem estar comprometidos com a
inovacdo e o pensamento “fora da caixa’; para ter sucesso a transfor-
macao de processos requer o envolvimento e apoio tanto da lideranca
executiva e gestores de negdcio, como dos colaboradores que serdo
afetados no escopo da transformagdo; medi¢do, monitoramento e ava-
liagdo de desempenho devem ser implantados havendo o envolvimen-
to dos gestores de negécio e colaboradores que serao monitorados; a
transformacgdo pode ser invasiva e profunda.
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