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APRESENTACAO

Esta publicacdo tem o objetivo de introduzir conhecimen-
tos basicos em Gestao de Processos de Trabalho a partir
da contextualizacdo dessa disciplina no cenario organiza-
cional do Superior Tribunal de Justica.

Apods a introducéo conceitual, sera apresentada uma se-
quéncia de etapas a serem operacionalizadas para o al-
cance do assunto estudado. Em se tratando de uma viséo
inicial, ndo se pretende esgotar cada técnica ou método,
limitando-se a informar o essencial para a compreensao
de cada etapa.

Este documento busca despertar o interesse para o tema
Gestdo de Processos de Trabalho. Sugere-se ao leitor o
aprofundamento dos conhecimentos por meio da litera-
tura especializada, em parte disponivel na internet, con-
forme a indicacdo em "Topicos avancados”.

O tema vem ganhando notoriedade nas organizacdes pu-
blicas no cenario atual e indubitavelmente passara a fa-
zer parte do dia a dia do STJ com o objetivo de atingir o
grau de exceléncia em produtos e servigos, atendendo
bem aos clientes internos e externos e conquistando o
reconhecimento como referéncia em melhores praticas
de gestéo.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

‘Pensar e acao
em ensalo.”

Sigmund Freud
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‘Nenhum sistema
e melhor do que
as pessoas que vao
operacionaliza-lo.”

Autor desconhecido

Em um cenario de exigéncia cada vez maior em relacdo ao padrao de
servicos que a sociedade demanda, € necessario que a administracao
publica reveja seu modelo de gestdo. Um bom planejamento, aliado ao
estabelecimento de objetivos, metas e estratégias, ja ndo € suficiente
para obter um expressivo ganho em qualidade e produtividade. E chega-
da a hora da ado¢éo de métodos capazes de monitorar, avaliar, corrigir
e redirecionar os processos de trabalho, melhorando sua performance.

A modernizacao de gestdo na administracdo publica deve deixar de ser
uma questao de motivacdo politica para se tornar um fator imprescin-
divel para a boa administracéo.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Ao contrario das empresas que, a0 promover mudangas visam
a maior lucratividade, no setor publico a modernizacao deve
ser compreendida como um passo decisivo para a melhoria
da qualidade de vida do cidado. (Cf. CAMANHO - FBP)

A gestéo convencional, com origem na Revolucdo Industrial,
baseia-se na abordagem funcional. Ela dedica-se para que
cada funcao alcance o melhor desempenho em termos de
eficiéncia e eficacia. O processo € a soma das partes realizadas
pelas fungdes organizacionais. Dado que as diferentes func¢des
atuam, frequentemente, em mais de um processo, conclui-se
que as organizac¢des sdo o resultado de uma soma de inume-
ros processos em constante interacdo. "Resumindo: toda or-
ganizacdo € um sistema, ou seja, funciona como um conjunto
de processos.” (SCUCUGLIA)
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Em uma visdo sistémica, a analise do todo é diferente da ana-
lise das partes; pois, quando analisamos cada uma, nao fo-
camos em suas interacdes. As partes estdo em constante in-
teracdo com o meio no qual estdo inseridas, influenciando e
sendo influenciadas por ele. Para compreender as questdes
gerenciais mais complexas, € preciso ver o todo.

Organizagdes que funcionam como sistemas fechados estao
no estado final de sua evolucao; pois, ndo interagindo com o
meio no qual estdo inseridas, perdem sua flexibilidade e ca-
pacidade de adaptacdo. Nesse contexto, ndo podem ignorar o
ambiente externo, isolando-se em si mesmas. Faz-se necessa-
ria uma analise importante: a das interacdes existentes entre
seus subsistemas e entre elas e o meio.

Muitos dos problemas organizacionais originam-se na incom-
preensdo de como seus sistemas funcionam. Sem conhecer
seus processos de trabalho por meio de uma abordagem sisté-
mica, dificilmente uma organizacao tera sucesso na conquista
de seus objetivos.

Aquelas que ainda ndo adotaram uma abordagem por proces-
sos tendem a conviver com problemas que dificilmente po-
derdo ser mapeados, pois permeiam as lacunas deixadas pela
abordagem funcional.

A abordagem por processos “derruba” as fronteiras funcionais
e conduz a busca da eficiéncia e eficacia, tendo sempre as
necessidades do cliente como referencial absoluto. A visdo
horizontal (por processos) valoriza o trabalho em equipe, no
qual todos trabalham voltados para o objetivo final: o produto.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Como atividade fundamental da Gestao de Processos de Trabalho, a
analise da cadeia de valor, por si SO, ja se revela um grande processo
de aprendizado. Ao realizar esta analise, a organizacdo coloca foco nos
processos que agregam valor para entrega do produto final, separan-
do-os dos processos de suporte.

Avancando um pouco mais na Gestdo de Processos e na abordagem
sistémica, a organizacdo analisa e estabelece seus objetivos estraté-
gicos e, com base neles, prioriza 0s processos criticos da sua cadeia
de valor e determina os indicadores que lhe permitirdo a medicdo de
desempenho e a implantacdo de processo de melhoria continua. (Cf.
MOREIRA - FBP)
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Embora os beneficios da Gestdo de Proces-
sos de Trabalho sejam claros, as organiza-
cdes vém encontrando dificuldades em sua
implementacdo, em parte devido a confusao
em relacdo a conceitos. A principal € de que
a Gestdo de Processos tem a ver com Tec-
nologia da Informacao (TI). Na verdade, ela
esta relacionada a organizagdo dos processos
de trabalho da instituicao (tendo a tecnolo-
gia como ferramenta de suporte), permitin-
do que os colaboradores possam desenvol-
ver plenamente suas capacidades. Em outras
palavras, é pdr a tecnologia a servico dos ta-
lentos existentes.

N&o é novidade a importancia das pessoas
para os orgaos. No entanto, esse aspecto fi-
cou encoberto devido a grande expanséo tec-
nologica dos ultimos anos. Ocorre que, atual-
mente, eles operam com tecnologias similares,
sendo iguais, fazendo retornar a evidéncia que
o diferencial entre elas depende cada vez mais
da competéncia de seus colaboradores.

|ve

v

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Assim, quando falamos em Business Process Management, ndo estamos falando, em pri-
meira linha, em tecnologia, mas em transformacao da forma pela qual as organizagdes
e seus colaboradores desempenham suas atividades. Alcancara sucesso quem melhor
conseguir dispor dos quatro atributos fundamentais ao uso do conhecimento sistémico:

1

o perfil de pessoa adequado a cultura da organizacao

o estoque de conhecimento que deve aportar

sua integracao e relacionamento na rede interna

O posicionamento e a qualidade com a qual
a organizacao se insere na rede externa

A movimentacao das instituicdes em torno da Gestao
de Processos marca, portanto, uma nova era de trans-
formacdo organizacional. (Cf. PIEMONTE - FBP)

No STJ, alinhada a Gestao de Projetos, a Gestédo da
Informacao e a Gestdo do Planejamento, a Gestdo
de Processos de Trabalho compde a base da gestdo
estratégica orientada para resultado.
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4+ P

'Se eu vi mais
longe, fol por
estar de pe
sobre ombros
de gigantes.”

Isaac Newton

PROCESSO? O QUE E PROCESSO?

Processo € um grupo de atividades realizadas numa
sequéncia logica com o objetivo de produzir um bem
ou um servico que tém valor para um grupo especifi-
co de clientes. Hammer e Champy (1994) apud Gon-
calves (20004, p. 2).

Varios autores abordam o tema, formulando seus pro-
prios conceitos que, em esséncia, apresentam pouca
variacdo. Na FIGURA 1, apresentamos alguns deles.

FIGURA 1 Conceitos de Processos de Trabalho

CONCEITOS DE PROCESSOS DE TRABALHO (na Administracéo)

Autor

O que é processo ?

James H. Harrington

E qualquer atividade que recebe uma entrada
(input) agrega-lhe valor e gera uma saida
(output) para um cliente interno ou externo.

Michael Hammer

E um conjunto de atividades em que
a operagao conjunta produz um
resultado de valor para o cliente.

Thomas Davenport

“Ordenacdo especifica das atividades de trabalho
no tempo e No espagco, cCom um comeco, um fim,
entradas e saidas claramente identificados...”

Geary Rummler

E uma série de etapas criadas para
produzir um produto ou servico.

NBR/ISO 9000

E um conjunto de atividades interrelacionadas
que transforma insumos (entradas)
em produtos/servicos (saidas).
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Tendo por base esses conceitos, ja consagrados na cién-
cla organizacional, formulamos nosso proprio conceito:

PROCESSOS DE TRABALHO
sdo atividades técnicas e gerenciais
que, idealizadas por pessoas e

m executadas de forma ordenada,

interrelacionadas e orientadas para
resultados, fazem uso de materiais e
informacdes para gerar produtos e
servicos requeridos pelos clientes.

Podemos, entdo, afirmar que a esséncia de um processo
de trabalho esta na importéancia do resultado que suas ati-
vidades, dispostas de forma ordenada, devem gerar para
satisfazer as necessidades humanas ou organizacionais.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Mas o que sao atividades e qual
Sua Importancia na estrutura de
um processo de trabalho?

Para melhor entendimento, € necessaria a compreensao dos seguintes conceitos:

COMPONENTES CONCEITO EXEMPLO
DO PROCESSO
. » Pesquisa de mercado;
E um agrupamento .
de tarefas (rotinas)  Selecdo de fornecedor;
complementares, e Licitacao;
ATIVIDADE caracterizado pelo  Julgamento;
consumo de recursos « Contratacio:
e orientado para um
- . » Pagamento de
objetivo definido.
fornecedores.
E 0 meio pelo qual se
materializa cada atividade, « Elaborar edital: é———
subdividida em passos, ou « Receber propostas:
TAREFA (Rotina)  operacdes. Sdo sequéncias prop '

 Elaborar mapa

de passos indispensaveis a .
comparativo de precos.

obtencao de um produto
ou prestacao de servico.

Fonte: Adaptado de Antonio Cury (2003).

Na decomposicao das atividades, obtemos as tarefas, elementos fundamentais
da estrutura de um processo de trabalho que tem como objetivo final entregar
os resultados (produtos e servicos) ao cliente.
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INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

A FIGURA 2 ilustra a hierarquia do processo:

FIGURA 2 Hierarquia do processo
MACROPROCESSOS

processos D D T——
susprocessos [IIIED MDD D B D
atividades (NN NN N (NN (NN ) (s
ged

A partir da compreensado do conceito de macroprocessos, processos, atividades e tarefas, podemos representar a estrutura de
um processo de trabalho da seguinte forma:

FIGURA 3 Estrutura do processo de trabalho (CGEP, fev. 2012)

PROCESSO DE TRANSFORMAGAO

REQUISITOS DO CLIENTE SATISFAC/:\O DO CLIENTE
ENTRADAS 3 Ativi:ade Ativigade Ativigade 3 SAiDAS
Informagdes/Insumos Produtos/Servicos
Tarefas Tarefas Tarefas

O Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundacéo Por outro lado, os processos de trabalho utilizam recursos da organizacdo
Nacional da Qualidade afirma que "o sucesso de e precisam ser controlados, evitando-se que se tornem antiecondmicos ou
uma organizagao esta diretamente relacionado a mesmo inviaveis.

sua capacidade de atender as necessidades e ex-

pectativas de seus clientes. Elas devem ser iden- Torna-se, entdo, um desafio para as organizagcdes a otimizacao de seus
tificadas, entendidas e utilizadas para que se crie processos de modo a alcancar maior racionalidade, agilidade e melhoria
o valor necessario para conquistar e reter esses de performance, buscando a manutencao de padrdes de exceléncia em
clientes”. (MEG - FNQ) produtos e servigos dentro de limites aceitaveis de utilizacdo de recursos.
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> I

Como consegquir
essa facanha?

A ISO 90018, em sua versdo do ano de 2000, adotou a gestdo de
processos como catalisador para a melhoria da qualidade de pro-
duto. No Japéo, as empresas adotaram essa abordagem ainda na
década de 80. A ISO 9000 promoveu a difusdo da gestéo de pro-
cessos, atribuindo-lhe notoriedade.

Na filosofia da ISO 9000, a melhoria dos processos deve ser conti-
nua, de modo a aperfeicoar tanto os procedimentos quanto o pro-
duto por eles gerado, atendendo aos requisitos do cliente.

Entender e gerenciar processos inter-relacionados como um sis-
tema contribui para a eficacia e a eficiéncia da organizacdo em
atingir seus resultados pretendidos. Essa abordagem habilita a or-
ganizacao a controlar as inter-relacdes e interdependéncias entre
processos do sistema, de modo que o desempenho global da or-
ganizacao possa ser elevado. (NBR1SO 9001:2015)

Para as organizacdes, tornou-se um desafio, entédo, conciliar a Ges-
t&o de Processos com suas estruturas, baseadas majoritariamente
no modelo funcional. Neste modelo, também denominado “por
especializacao’, as unidades técnicas executam procedimentos
especificos, especializados, pedacos de processos. Suas principais
caracteristicas sdo a verticalizacdo, a hierarquia e a unidade de co-
mando. O conhecimento do processo fica restrito a parte que é
operada na unidade, ndo havendo visdo global.

Os processos, por outro lado, séo horizontais, perpassam as unida-
des funcionais, navegam’ pela organizacao.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Entao como

conciliar a abordagem por
processos com a tradicional
estrutura funcional?

Segundo Maranhao e Macieira, “a abordagem por processos se dis-
tingue das versdes hierarquizadas e verticalizadas da estrutura ti-
pica funcional. A estrutura organizacional funcional impde uma
visdo fragmentada e estanque das responsabilidades, embora in-
dique as relacdes de subordinacdo com clareza. Em contrapartida,
a estrutura por processos permite uma visdo dinamica da forma
pela qual a organizacdo agrega valor ao seu negocio.

A abordagem por processos exige que as interfaces entre as areas
funcionais sejam continuamente melhoradas. Adicionalmente, €
sempre desejavel que o fluxo do trabalho permeie as diversas uni-
dades funcionais (compras, operacdes, financas etc.), por meio de
movimentos rapidos e eficientes de informacao.

A maioria das empresas que adotou melhorias estruturais impos
um gerenciamento por processos como dimensao adicional de
uma estrutura — por cima das dimensdes existentes —, atribuindo
a responsabilidade do processo a gerentes que também podem ter
responsabilidades funcionais.” (Maranhio e Macieira, 2004)

1. Termo que designa a International Organization for Standardization, organizacao
ndo governamental fundada em 1947, em Genebra, cuja funcao é a de promover

a normatizagéo de produtos e servigos, bem como a permanente melhoria da sua
qualidade. A ISO cria normas nos mais diferentes segmentos, variando de normas e
especificacdes de matérias-primas, produtos ou servicos, em diferentes areas. A ISO
ficou popularizada pela série 9000, que tratam de Sistemas para Gestao e Garantia
da Qualidade nas empresas.
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As organizacdes publicas, devido ao formalismo que lhes € ineren-
te, ndo tém a flexibilidade necessaria para a formatacéo de estrutu-
ras mais arrojadas, a exemplo do que fazem as empresas privadas
para manterem-se competitivas num mercado globalizado.

Por outro lado, no setor publico ndo ha disputa por clientela. Con-
tudo, a sociedade esta cada vez mais exigente em relacdo a quali-
dade e quantidade dos produtos e servicos que demanda. Assim,
as instituicOes publicas devem, tal como as privadas, buscar maior
eficiéncia operacional para a geracdo do produto ou servico ofer-
tado ao cliente.

Parece-nos, entdo, que o caminho a ser seguido é a implantacéo
da gestdo dos processos que, como dissemos, ‘navegam’ pela es-
trutura formal.

Mas por que implantar
a Gestao de Processos
de Trabalho?

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

N&o raro ocorrem resisténcias a adocédo da Gestdo de Processos, ge-
ralmente devido a falta de visdo global dos processos e o desconheci-
mento dos beneficios gerados pela abordagem.

Opinides como as que seguem sdo, via de regra, subterfugios para im-
por barreiras a implantacao da Gestao de Processos:

» Aqui tudo sempre fol assim e tem funcionado muito bem.

» Nunca ninguem reclamou do Nnosso Servico.

» Termos bons profissionais e, se houvesse uma maneira melhor
de fazer o que fazemos, eles saberiam.

» Essa nova tarefa vail gerar mais servico.

» Precisaremos de mais gente para fazer iSso.

E melhor implantar em outra &rea primeiro, se der resultado, podere-
mos avaliar a possibilidade de aderirmos.

Objetivo da Gestao por Processos

Ter 0s processos organizacionais mapeados, avaliados,
melhorados, monitorados e geridos com foco no alcance dos
resultados e no cumprimento dos objetivos institucionais.

Fonte: Curso Gestdo de Processos — Mapeamento e Modelagem no Setor Publico (ESAD).

No quadro a seguir, sdo listadas algumas vantagens da adocéo da Ges-
tdo de Processos:

Gestao por Processos — vantagens

» Satisfacao do cliente e melhoria da imagem;

* Reducao do desperdicio, do retrabalho e dos custos;
* Aumento da produtividade e da competitividade;

* Autonomia das equipes e maior comprometimento.

Fonte: Curso Gestédo de Processos — Mapeamento e Modelagem no Setor Publico (ESAD).
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A organizacao que adota a Gestao de Processos alcang¢a maior produ-
tividade, ou seja, suas areas empreendem menor esforco para a con-
secucao dos objetivos e metas.

TABELA 1 Abordagem funcional X Abordagem por processos

Abordagem Funcional Abordagem por processos

Foco na estrutura Foco no cliente

Orientagdo hierarquica Orientagdo para 0 processo

Decisao dos cargos de direcao Decisao de todos os participantes

Estilo autoritario Estilo participativo

Mas o que vem a ser
Gestao de Processos
de Trabalho?

O termo Gestao de Processos deriva do inglés Business Process Ma-
nagement — BPM. A forma mais usual em nossa literatura é Processos
de Negédcio.

Para Baldam et al o uso corrente do termo "negdcio” restringe seu sen-
tido ao trato mercantil, diferentemente do sentido latino, em que ne-
gotium significa ‘'ocupacéo, trabalho. (Cf. Baldam et al, 2007, p.19)

No setor publico, tendo em vista a existéncia dos processos adminis-
trativos e judiciais, a escolha que faremos € o uso da expressdo Gestao
de Processos de Trabalho ou Processos de Trabalho.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Frequentemente as pessoas nao fazem uma reflexdo
sobre os processos de trabalho. Operam-nos instinti-
vamente, sem se perguntar se os procedimentos sao
adequados aos fins pretendidos, ou mesmo se esses
fins sdo alcancados e, mais ainda, se eles atendem
plenamente aos requisitos do cliente, seja ele interno
ou externo. Isso se deve a fragmentacédo do proces-
so pelas diferentes funcdes organizacionais, agravada
pelo fato de que cada pessoa pode atuar em mais de
um processo de trabalho.

A Gestao de Processos resolve esse problema. A abor-
dagem minimiza a énfase na estrutura formal e me-
lhora o foco nos requisitos, no encadeamento de
acoes e no desempenho. A identificacdo e a docu-
mentacdo dos processos 0s tornam mais visiveis, fa-
cilitando sua compreensdo, permitem que sejam
“manejados” de forma a alcancar melhorias de per-
formance. Além disso, as organizacdes que adotam
a Gestao de Processos tornam-se mais flexiveis e re-
ceptivas a aplicacao de abordagens inovadoras.

Depois de décadas de ostracismo, entender e estudar
0S Processos nas empresas resgata a importancia do
estudo nas organizacdes. O estudo do trabalho anali-
sa a forma pela qual ele é realizado e 0s recursos que
S80 necessarios para a sua execucdo. Procura enten-
der a logica da forma como os resultados sao obtidos
e ajustar as atividades e a tecnologia empregada de
maneira a otimizar o emprego dos recursos e a efici-
éncia geral dos processos. (Gongalves, 2000a, p. 18)



NST]

APRESENTAGAO
INTRODUGAO
CONCEITO

IDENTIFICAGAO
DOS PROCESSOS

PRIORIZAGAO DOS
PROCESSOS CRITICOS

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS
MEDICAO

ANALISE

REDESENHO

IMPLANTAGAO DO
PROCESSO REDESENHADO

CONSIDERAGOES FINAIS
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
GLOSSARIO

47 P

O Gerenciamento de Processos de Trabalho (BPM) é uma
abordagem disciplinada que identifica, desenha, executa,
documenta, monitora, controla e mede 0s processos de
trabalho automatizados ou néo, a fim de alcancgar resul-
tados consistentes com os objetivos estratégicos organi-
zacionais. BPM envolve a definicdo, melhoria, inovacao
e gerenciamento de processos de trabalho end-to-end
(ponta-a-ponta) deliberados, colaborativos e continua-
mente auxiliados pela tecnologia, conduzindo a resulta-
dos que criam valores e habilitam uma organizagéo a al-
cangar seus objetivos com maior agilidade. (ABPMP, 2013)

Para alcancar a plena gestado dos processos de trabalho,
as seguintes etapas devem ser trabalhadas:

A seguir, discorreremos sobre cada uma dessas etapas de
modo a permitir a compreensdo do que deve ser feito
para a implementacao de cada uma delas.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

identificacao dos processos

priorizacao dos processos criticos

mapeamento dos Processos

medi¢ao;

analise

Implantacao do processo redesenhado

gerenciamento do processo
(monitoramento, analise e otimizacao)
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‘Uma vida sem
desafios Nao vale
a pena ser vivida.”

Socrates

Segundo Gongcalves, "‘muitos processos das areas fabris das
empresas ndo sdo prontamente reconhecidos porque sao
pouco visiveis. O trabalho nos escritorios, por exemplo, segue
fluxos que sdo conduzidos pelos cabos da rede informatizada,
e ndo é tdo facilmente observavel o deslocamento do trabalho
sendo realizado’. (Gongalves, 2000b, p. 10)

A estratificacao dos processos segundo sua natureza auxilia
na elaboracdo de uma lista de todos que sdo operados na or-
ganizagao.

Existem variadas classificacdes de processos segundo diferen-
tes perspectivas. Entéo apresentaremos a seguir a classificacéo
adotada por Cury, Gongalves e pela ABPMP, que, na nossa vi-
sdo, melhor se adapta a nossa realidade.

2. Existem publicacdes voltadas para o detalhamento dessa técnica.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Segundo essa classificacdo, existem trés categorias basicas:

» processos de negocio (primarios ou de cliente): Sdo aqueles
Intimamente ligados & missdo da organizacdo, ou seja, estao
compreendidos na sua cadeia de valor. S&o responsaveis pela
materializacdo do produto a ser entregue ao cliente. Normalmente
s&o0 suportados pelos processos organizacionais.

» processos de suporte (também chamados de apoio ou
administrativos): Sao agueles voltados & organizacao, essenciais
para a operagcao de outros processos, notadamente os de negocio.
Seus produtos sdo imperceptivels ao cliente externo.

» processos gerenciais (também chamados de processos de
Informacdo e decisao): "‘Processos de gerenciamento sao utilizados
para medir, monitorar e controlar atividades de negocios. Tais
Processos asseguram gue um processo primario, ou de suporte,
atinja metas operacionais, financeiras regulatorias e legais. Os
processos de gerenciamento ndo agregam diretamente valor aos
clientes, mas sdo necessarios a fim de assegurar que a organizacao
opere de maneira efetiva e eficiente. (ABPMP, 2009)

Para identificar os processos organizacionais, € necessario pensar, pre-
liminarmente, em que areas de conhecimento sdo gerados produtos
ou servicos. Uma boa técnica para esse levantamento € a realizacdo de
reunido de brainstormingB, da qual participam representantes de dife-
rentes unidades da organizacéo.
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INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Na sequéncia, respondendo-se a trés questdes, procura-se verificar se estdo presentes os componentes que validam a existéncia do processo:
cliente, resultado e atividades. A FIGURA 4 retrata essa fase:

FIGURA 4 Perguntas basicas para a identificacdo do processo de trabalho

1. Ha cliente demandante

. N SIM NAO
do servigco da organizagao?
2. O servico tem um %
resultado identificavel? SIM NAO
3. Esse resultado € gerado SIM NAO

por atividades afins?

Obs.: Uma resposta negativa invalida a existéncia do processo.

Para complementar a etapa de identificacéo, elabora-se um diagrama relacional
dos principais componentes do processo na forma proposta na FIGURA 5:

FIGURA 5 Elementos componentes do processo de trabalho (Adaptado de Harrington, H. J., 1993. Elaborado pela CGEP em Fev. 2012)

' QUAL E A SUA DEMANDA? ey 8 QUE ATIVIDADES EXECUTAR?

Liste abaixo o que fazer para atendé-lo

Liste abaixo o pedido do cliente

Motivo da realizacdo do processo (inicio/fim)

Nome: l
T QUAL E O PROCESSO DE TRABALHO? el QUE RESULTADOS GERAR?

O nome que representa o conjunto das atividades Liste abaixo os resultados das atividades

ATENCAO!
Para que haja processo de trabalho Nome:

€ necessario que os trés elementos
(Cliente + Atividade + Resultado) coexistam.




INTRODUGCAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

De posse dessas informagdes iniciais, sera dado inicio ao
mapeamento, fazendo-se os ajustes necessarios a medida
que o trabalho avancar. A identificacdo de processos nao
deve ser entendida como um produto da gestdo de pro-
cessos, mas sim como uma etapa primaria que norteara
o mapeamento. Nesta fase, sera comum a ocorréncia de
alteracdes de denominacao, bem como da quantidade de
processos identificados inicialmente.

— N\
A literatura considera que, embora ndo haja numeros §|
exatos, frequentemente as organizacdes mais complexas é@
possuem entre dez e vinte processos de trabalho (Cf. Mara- J
nhdo e Macieira, 2004, p. 54). Contudo, as organizacdes do se-
tor publico, por estarem subordinadas a regulamentacdes
de controle, podem ultrapassar esse intervalo.

Um universo de processos
dessa ordem requer uma
analise e priorizacao para a
abordagem de gestao, pois

e extremamente complexa a
iImplantacao do gerenciamento
de todos ao mesmo tempo.

O ideal € implantar a Gestao
de Processos de forma gradual.
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“Tente mover O
MuNAo — O primeiro
0asSsSO Ssera mover
a Sl mesmao.”

Platao

Como ja dito, a Gestédo de Processos de Trabalho apresenta certa com-
plexidade de implantacao, assim € importante identificar os processos
criticos e prioriza-los para, s6 entdo, iniciar as etapas que levardo a sua
efetiva gestéo.

Maranhdo e Macieira sugerem o seguinte critério de priorizacéo:

a. processos que impactam prioritariamente os resultados
operacionais (sobrevivéncia);

b. processos criticos para a implementacao da estratégia
organizacional (futuro);

C. Processos que impactam as interacdes ou as interfaces de outros
processos prioritarios, estrangulando ou limitando os resultados da
organizacao (gestdo). (Maranhdo e Macieira, 2004)

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

A priorizacdo representa um filtro necessario a medida que o
foco deva ser direcionado para aquilo que € verdadeiramente
importante a organizacao. Essa assertiva acentua-se a medida
que a organizacdo nao possua recursos suficientes para traba-
lhar todos os processos concomitantemente.

Assim, o primeiro processo abordado funcionara como um
projeto piloto, o qual sera responsavel pela difusao da sistema-
tica de Gestédo de Processos de Trabalho na organizacao. Sera
o "laboratorio” no qual sera testada a metodologia de trabalho
e nele serdo identificados 0s ajustes necessarios para a abor-
dagem dos processos seguintes.

O nivel de maturidade no qual se encontra o processo pode
também servir de fator de priorizacdo: quanto mais avancado
o nivel de maturidade, mais rapido sera alcancado o nivel de
gestdo, além de propiciar resultados em menor prazo.
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A escala a seguir serve como orientacdo para o posicionamento
dos processos segundo o seu grau de maturidade:

NIVEL 0: NAO EXISTENTE.
A geréncia nao reconhece a necessidade do processo.

NIVEL 1: INICIAL.

Existe a conscientizacao da necessidade de se
gerenciar determinado processo, mas O processo
€ informal e desorganizado.

NIVEL 2: REPETITIVO E INTUITIVO.
Existe determinado processo, mas é informal e
nao € revisado. O processo segue um padrao regular.

NIVEL 3: PROCESSO DEFINIDO.

O determinado processo esta instalado com pontos
de controle para reavaliacao dos niveis de servico e
satisfacao do cliente.

NIiVEL 4: GERENCIADO E MEDIDO.
Medidas de desempenho refletem cada vez mais

as necessidades do usuario final e ndo somente os
objetivos do processo.

Fonte: Way/Amadeus — Gestdo do conhecimento.

Outra forma de priorizacdo de processos € a aplicacdo da matriz
de importancia e desempenho (ESAD, 2012). Esse método utili-
za a ponderacao dessas duas dimensdes para 0 escalonamento
de prioridades. E especialmente util na auséncia de indicadores
de medicao.

Propde-se que, para cada processo de trabalho, seja feita uma
reflexdo com base em trés questdes:

» O processo tem atingido os resultados esperados?
» Qual o nivel de satisfacdo dos clientes em relacdo a ele?
» Existem reclamacdes ou elogios?

A seguir cada participante deve atribuir, segundo sua percep-
cdo, para cada processo e para cada dimensdo e de forma de-
crescente, um escore variando de 1 a (n), sendo n o numero de
processos listados.

(baixa) IMPORTANCIA (alta)

1 > (n)

(péssimo) DESEMPENHO (excelente)
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Como exemplo, demonstramos uma matriz de importancia e desempenho para cinco processos de trabalho:

TABELA 2 Matriz de importancia e desempenho (ESAD, 2012)

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Processos Importancia () Desempenho (D) I-D Classificagdao
Al B Cc D 32 A B Cc D 32

Desenvolvimento de produtos 5 5 4 3 17 1 2 2 8 9 1°
Producdao de software 1 2 1 2 6 3 1 3 4 11 -5 5°
Relacionamento com clientes 4 3 2 5 14 2 5 5 1 13 1 2°
Marketing e vendas 3 4 5 4 16 5 3 4 5 17 -1 3°
Garantia e pos-venda 2 1 3 1 7 4 4 1 2 11 -4 4°

1A, B, C, ... = individuos membros do grupo de anélise. 2Soma

“A vitalidade organizacional existe para todos os processos, inde-
pendentemente de terem sido escolhidos ou ndo para serem es-
tudados. Todos podem estar envolvidos em um movimento de
melhoria continua, desde que entendam que 0s projetos de me-
lhoria dos processos ndo prioritarios terdo maiores restricdes de
recursos do que os processos criticos escolhidos pela alta admi-
nistracao. Também os facilitadores dedicarao mais seu tempo com
0s projetos selecionados, e na medida do possivel poderao ajudar
os demais processos a implantar as melhorias que se propuserem.”
(Campos, 2003)

"Face ao alto nivel de integracéo e inter-relacdo que 0s processos
organizacionais costumam ter, normalmente é necessario recorrer
a algum tipo de priorizacdo. Especialmente em organiza¢cdes mui-
to grandes e complexas, ou em cadeias de suprimentos de politi-
cas publicas que envolvem um grande numero de organizacoes,
€ impossivel intervir em um numero muito grande de processos
simultaneamente”. (Vaz, EACH-USP)
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4 = P

No STJ as acdes relativas a0 mapeamento dos macroprocessos organi-
zacionais ocorrem segundo ordem de prioridade definida pela alta ad-
ministracdo, considerando os incidentes de criticidade que impactam
no alcance dos objetivos estratégicos do Tribunal, sendo estabelecida
etapa prévia para apuracao da ordem de prioridade em que 0s macro-
processos serdo mapeados.

Nessa etapa é construido instrumento de avaliacdo dos principais ma-
croprocessos de trabalho do Tribunal com base em fatores que medem
o impacto de cada um no alcance dos objetivos organizacionais do
Tribunal. VEJA A TABELA A SEGUIR:

TABELA 3 Priorizacdo de Macroprocessos

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Na TABELA ANTERIOR, 0s fatores definidos para avaliagcdo foram
0Ss seguintes:

» repercussac no cliente do STJ;

» afetacdo na atividade finalistica;

» apolo a Outros Macroprocessos;

» fortalecimento da governanca institucional;
» impacto na produtividade organizacional;
» Impacto nos objetivos estratégicos;

» impacto na imagem institucional.

Fatores de avaliacdo e analise de CRITICIDADE

Impacta na NIC -
Macroprocesso Repe."“‘e A_fe_ta a Apoia outros Fortalece a Impat_:t_a na consecucao Irr_lpacta Nivel de <
de Trabalho no cliente atividade Macroprocessos governanca produtividade dos obietivos na imagem Impacto Responsavel
doSTJ finalistica P institucional organizacional Jet institucional pa
estratégicos Critico
0,2 0,2 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1

Gestao
Orcamentaria SOF
e Financeira
Prestacao
Jurisdicional GM/S0J/ 51D
Gestdao de TIC STI
Gestao de Pessoas SGP
Gestao
Administrativa SAD
Gestdo
Documental SED/SJR
SGestéo de SEG

egurancga
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4= P

"Um pouquinho de
seu conhecimento,
allado a atitude,
pode transformar
a vida de alguem.
Inclusive a sua.”

Autor desconhecido

Para Maranhao e Macieira, ‘0 mapeamento de processos da orga-
nizacado € o conhecimento e a andlise dos processos e seu relacio-
namento com os dados, estruturados em uma visao top-down, até
um nivel que permita sua perfeita compreensao e obtencao satisfa-
toria dos produtos e servicos, objetivos e resultados dos processos”.
(Maranhé&o e Macieira, 2004)

Assim, o mapeamento deve ter inicio no nivel de processo e ser
decomposto até o nivel necessario para sua total compreensdo. Na
FIGURA 3 foi demonstrada a decomposicdo do processo.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

"A experiéncia sugere fortemente que o Nivel do Processo é onde
a mudanca mais substancial, em geral, precisa acontecer. Se
tivéssemos de escolher um dos trés Niveis de Desempenho das
organizag¢des como sendo a area de maior oportunidade, escolhe-
riamos o Nivel do Processo. Talvez porque ele tende a ser o nivel
menos compreendido e, portanto, menos gerenciado. Talvez por-
que o trabalho é feito por meio de processos. Ou até talvez porque
ele é o nivel intermediario, que serve como ligagdo entre o Nivel
da Organizacéo (estratégico) e o do Trabalho/Executor (operacio-
nal)”. Rummler e Brache (1992) apud Campos (2009, p. 6)

O mapeamento do processoBdeve ser realizado de maneira co-
laborativa, entre a equipe de mapeamento e os operadores. Uma
vez definida, a equipe devera elaborar um planejamento de como
0 mapeamento sera executado.

Nesta etapa € importante que a equipe de mapeamento e as
unidades envolvidas respondam aos seguintes questionamentos:

1. Por que devemos mapear este processo?
Reduzir custos; aumentar a agilidade; apoiar a automacao;
atender compliance, normas e etc.

3. Algumas organizacdes dispdem de equipe especializada incumbida da gestédo
de processos de trabalho. Outras optam pela composicdo de equipe ad hoc que

atua em intervencdes pontuais. Ha ainda a possibilidade de contratacao de con-
sultoria especializada, notadamente quando é criado um projeto para o redese-

nho de um processo especifico.
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10.

. Por que existe este processo?

Qual a justificativa para a existéncia do processo?
Qual é o seu objetivo?

. Resultado

Quais os resultados e/ou saidas e/ou entregas
do processo?

. Quem é o dono do processo?

Area responsavel, pessoa ou cargo/funcéo
que presta contas pelo Processo.

. Métrica

Quais sdo as metricas para gerenciar o volume
do processo?

. Riscos

Quiais as situacdes (eventos) que podem
ocorrer e gerar impactos negativos aos resultados
do processo?

. Problema

Historicamente quais sédo os problemas
apresentados no processo?

. Handoffs
Em que situacdes o fluxo sai do processo? Ou seja,

vai para outra area/setor/fornecedor externo etc.

. Ciclo de vida

Quais as fases/etapas do processo?
Fases que definam o ciclo de vida (nascimento,
vida, fechamento).

Tecnologia
Como a tecnologia apoia este processo?

Sistemas, aplicativos, dispositivos, ferramentas, etc.

Com as informacdes obtidas na etapa de identificacdo do processo inicia-se o
levantamento das informacdes para a modelagem do processo. Existem varios
meétodos especializados para o levantamento destas informacdes, por exem-
plo: pesquisa, entrevistas, observacdo direta, questionarios, SIPOC, entre outras.

gt
ENTREVISTAS
Levantamento das
informacgdes junto
as pessoas que
participam direta
ou indiretamente
do processo, com a
finalidade de obter e
documentar o fluxo

de trabalho e de
informacgoes

PESQUISA
Pesquisar
documentacdes
ou notas existentes,
quando o processo
foi criado, registros
de auditoria e
diagramas de
processo

4

OBSERVAGAO
DIRETA
Observar o processo
sendo executado
diretamente. E eficaz
na identificacdo de
variacdes e desvios
que ocorrem no dia
a dia do trabalho
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O SIPOC é uma metodologia que consiste na construcdo conjunta do processo pela
equipe de mapeamento e os agentes do processo. O nome SIPOC corresponde a jun-
cdo de iniciais dos fatores analisados pela ferramenta (Supplier, Input, Process, Outputs
e Customer). Cada um dos fatores é detalhado em uma coluna, conforme a FIGURA6:

FIGURA 6 SIPOC

Nome do processo: Elaboracdo de Normas DATA:

Preenchido por:

FORNECEDOR ENTRADA PASSOS SAIDAS CLIENTE
Quem Quais as Principais Quais as Quem

fornece a entradas/ passos/ saidas do recebera

entrada? insumos? tarefas processo? a saida?

FIGURA 7 Simbologia utilizada em fluxogramas

SIMBOLOGIA CONSAGRADA EM FLUXOGRAMAS

:) Terminal — Inicio e fim da rotina

Acdo/Operacdo — Passos da rotina

[ ]
<> Decisdo
O

Conector de fluxo

Direcdo de fluxo

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Ap0ds o levantamento das informacgdes é feita a
modelagem do processo, representada atraves
de um fluxograma. O fluxograma é uma repre-
sentacdo grafica de uma série de acdes que in-
tegram o processo, em sua sequéncia real, para
a obtencéo do produto ou servico. No desenho,
sdo utilizados simbolos para representar os di-
ferentes tipos de operacao que, com o uso, tor-
nam-se facilmente reconhecidos (FIGURA 7).

Segundo Cury, “existem varios tipos de graficos,
mas o grafico de processamento, por exceléncia,
para trabalhos de analise administrativa, € o flu-
Xograma, um grafico universal, que representa o
fluxo ou a sequéncia normal de qualquer traba-
lho, produto ou documento”. (Cury, 2000)

Um moderno padrao destinado ao mapeamento
de processos € o BPMN — Business Process Mana-
gement Notation. Foi desenvolvido pelo BPMl.org
dcom o objetivo de disponibilizar uma notacéo
que fosse realmente compreensivel para todos
os envolvidos em processo, desde o analista que
cria os desenhos iniciais até as pessoas das areas
que vao operar, monitorar e gerenciar 0s proces-
sos, passando pelos desenvolvedores responsa-
veis pela implementacéo de tecnologia.

4. Business Process Management Initiative — BPMlL.org: Or-
ganizagdo independente dedicada ao desenvolvimento de
padrdes para especificagdo e para o gerenciamento de pro-
cessos de trabalho. Desenvolveu o padrdo BPML — Business
Process Management Language — linguagem para desenvol-
vimento de softwares de gestdo de processos e para interface
na troca de informagdes entre eles e o padrao BPMN - Busi-
ness Process Management Notation - linguagem e simbolo-
gia padrdo para a modelagem de processos de trabalho.
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O BPMN traduz-se em uma representacao grafica
padrdo facilmente compreensivel por todos: os
analistas responsaveis pelo mapeamento, anali-
se, redesenho e implementacado e os donos de
processos que 0s monitoram e gerenciam, além
dos desenvolvedores de aplicativos.

Atualmente existem no mercado varias ferra-
mentas de modelagem de processos de trabalho,
baseadas em diferentes e concorrentes lingua-
gens. A adesao generalizada ao BPMN contri-
buird para a unificacdo de conceitos relativos a
tais processos, tanto os basicos quanto os mais
avancados.

A Notacdo de Modelagem de Processos de Ne-
gocio (BPMN) é um padrédo de representacao
grafica baseado em uma técnica de fluxograma
muito semelhante ao de diagramas de ativida-
des da Unified Modeling Language (UML), lingua-
gem unificada para modelagem. Portanto, facilita
esforcos posteriores para automacao, evitando
o retrabalho, uma vez que a area de tecnologia
da informacao podera fazer uso dos processos
mapeados para a construcédo e implantacdo de
sistemas. E uma notacao grafica que permite re-
presentar os processos de trabalho e a interacéo
entre seus agentes de forma clara e padronizada.
Por se tratar de uma notacao bastante intuitiva, o
uso do BPMN facilita o entendimento de usuarios
nao especialistas.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

A notacéao original do BPMN € mais extensa que a utilizada em fluxogramas simplifi-
cados, no entanto as notacdes basicas apresentadas na FIGURA 8 sao suficientes para
documentar boa parte dos processos organizacionais. A FIGURA 9 ilustra um processo
fluxogramado em software padrdo BPMN. Para os interessados em obter conheci-
mento mais aprofundado em BPMN, aconselhamos a leitura do BPM CBOK 3.0 e do
guia BPMN disponivel para download (em inglés) na pagina da Object Management
Group: www.bpmn.org.

FIGURA 8 Notagdes basicas em BPMN

NOTAGAO BASICAS EM BPMN

Objetos de fluxo

Q Evento

Decisdo (Gateway) Associacao

Objetos de conexao

— > Fluxo/Sequéncia

¥ Mensagem

Raias de piscina Artefatos

Grupo Anotacdes

Piscina .| Texto Descritivo
(Pool)
Dados

/‘ Texto Descritivo



https://www.bpmn.org/
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A proposta do BPMN é constituir-se em
padréo internacional para mapeamento
e modelagem de processos, substituindo
as atuais ferramentas existentes no mer-
cado, sendo, portanto, independente dos
desenvolvedores de softwares proprie-
tarios. Encontra-se em larga difusdo en-
tre os orgdos do Poder Judiciario e tam-
bém em outros orgdos publicos uma
ferramenta baseada em BPMN que pode
ser baixada sem custo pela internetf.

Independentemente do padrédo de re-
presentacao grafica adotado, uma boa
técnica para a documentacdo de pro-
€essos € a realizacdo de reunides JAD
(Joint Application Design)B, um método
criado pela IBM na década de 70 cujo
objetivo era reduzir os tempos de espe-
cificacOes de sistemas através da elimi-
nacdo dos retrabalhos de especificacao.

Caracteristicas da técnica JAD:

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

FIGURA 9 Fluxograma baseado em notacao BPMN

Producdo de panelas de barro

Setor de Tratamento Setor de Modelagem

Setor de Acabamento

Receber
O% matéria
prima

Fazer o Amassar Modelar
tratamento > &
. argila apeca
da argila

SIM
Verificar se NAo Colocar a
ha bolhas peca para
de ar secar
Ha bolhas?
(/) aguardar
1 secagem

|
)

Queimar Tingir com Preparar
. peca para
apega tanino
venda

» adocdo do metodo para decisdes que exigem envolvimento »

interdepartamental;

» possibilitar aos participantes a viséo do todo;

»

»

» reducdo do tempo de levantamento de pré-requisitos, evitando-
se validacdes futuras, que tradicionalmente ocorrem nos »

levantamentos convencionais;

» reducéo do tempo de tomada de decisdes;

aproveitamento da sinergia do grupo reunido;

evita perda de detalhe ou informacéao;

as informacdes sé&o fornecidas, questionadas, acordadas e
documentadas no ato;

resultados apresentados de forma imediata, permitindo

0 entendimento uniforme de todos os participantes.
(INSADI, 2007)

5. http://www.bizagi.com/index.php?option=com_content&view=article&id=126&Itemid=127&dwl=3b17460c2172fal42a8add7a95e9b283&lang=en

(Acessado em 25 de fevereiro de 2013)

6. Existem publicacdes voltadas para o detalhnamento dessa técnica disponiveis na internet.
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APRESENTACAO Aléem do retrato do
INTRODUGAO Processo, O que mais e
necessario documentar

CONCEITO
IDENTIFICAGAO

POS PROTESSOS na fase de mapeamento?

PRIORIZAGAO DOS p

PROCESSOS CRITICOS

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS A fase do mapeamento deve coletar outras informacdes que se-

MEDICAO rdo de suma importancia para a etapa de analise do processo.
i Devem-se obter:

ANALISE

REDESENHO » objetivo do processo;

IMPLANTACAO DO » 0s fatores criticos de sucesso — FCS (condi¢cdes que

PROCESSO REDESENHADO devem ser asseguradas para o alcance dos objetivos

do processo);

» politicas e regras;

» vinculacdes das atividades com documentos externos;

GLOSSARIO » responsabilidade por atividade;

» participantes do processo;

» indicadores de performance do processo
(Key Performance Indicator — KPI);

» glossario do processo (termos e jargdes utilizados
pelo pessoal que opera o processo);

» pontos fracos do processo (caso seja do conhecimento
dos entrevistados).

CONSIDERAGOES FINAIS
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Toda a documentacado gerada na fase de mapeamento deve ser
validada pelas fontes para evitar a formulacdo de premissas equi-
vocadas numa possivel proposta de redesenho do processo.

> I
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INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

'Se pudessemaos saber,
em primeiro lugar, em que ponto
NOS encontramos e ate que ponto

melhores Cond|<;oes para Julgar
O gque fazer e como fazeé-lo.”

Abraham Lincoln

O dia a dia das pessoas € repleto de
decisdes. Decidir o que comer no
café da manha, a maneira de se lo-
comover até o trabalho, a compra de
uma roupa ou a qual filme assistir em
um cinema envolve o conhecimento
e confronto de informacdes.

Ao se decidir pela aquisicao de uma roupa, por exemplo, pode-se levar em consideracdo que
alguma das que ja possui esta velha ou foi danificada, ou que as condi¢des climaticas requerem
um tipo de vestimenta mais adequada, ou, ainda, o preco da que escolheu seja menor que o
de outra. A opcéao recaira naquela que melhor atenda aos requisitos considerados. Os aspectos
tempo de uso da vestimenta que ja possui, condicdes climaticas, moda, cor e preco da roupa a
ser adquirida se traduzem em indicadores que serdo associados para a composicdo de requisi-
tos. A opcéo de escolha recaira na roupa que melhor atender aos requisitos.
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Quando os processos sao medidos, podemos revelar informacdes so-
bre a sua realidade de resultados, habilitando o gestor a tomar as deci-
sdes mais apropriadas. As medidas sdo a fonte mais segura e insuspeita
para tomar decisdes consistentes. Por outro lado, o feeling e a sensibili-
dade séo atributos de natureza essencialmente subjetiva e, portanto, de
cunho meramente emocional. Sem duvida, esses atributos sdo também
indispensaveis para chegarmos as decisdes acertadas. Todavia, sdo as
medidas que agregardo o carater mais racional e objetivo as decisdes.
(Maranhé&o e Macieira, 2004)

Para a ABPMP, no contexto do ciclo BPM, medicdo e monitoramento
proveem informacdes chave de desempenho de processos atraves de
métricas relacionadas as metas e ao valor para a organizacao. A analise
de informacdes de desempenho de processos pode resultar em ativi-
dades de melhoria, redesenho ou reengenharia. (ABPMP, 2009)

Os gestores utilizam informacdes de monitoramento para a adocédo de
acdes. Considerando que o ambiente organizacional € instavel, “pois os
processos sdo vivos, constantemente adaptados ao ambiente em que
estdo inseridos” (Scucuglia), o processo gerencial pode almejar tanto a
homeostase quanto uma reforma para melhoria.

No STJ conceituamos indicadores de desempenho como medidas que
expressam ou quantificam os resultados de uma determinada realidade.

Para o gerenciamento de um negocio € necessario que haja elabora-
cdo de informacdes. Sao elas que dao respaldo a tomada de deciséo.
Portanto, estabelecer parametros para a producédo de informacdes e
facilitar o fluxo destas para os diversos publicos interessados passam a
ser elementos importantes para a sobrevivéncia empresarial, pois, afi-
nal, construir uma base de informacdes é construir uma base para a
tomada de decisdo. (Fernandes, 2004)

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Macedo-Soares e Ratton concebem um sistema de medicao
integrado por uma rede de informacgdes. Segundo os auto-
res, para as ‘organizacdes que possuem estratégias de melho-
ria continua do desempenho organizacional voltadas para os
clientes e o0 mercado, possuir um sistema de medicdo é um
requisito”. E enfatizam: “a pratica da medicao € uma poderosa
arma para a organizacdo do futuro, pois significa monitorar a
informacéo.” (Macedo-Soares e Ratton, 1999)

Na concepcéo de Fernandes, a producéo de informacdes pode
seguir caminhos formais ou informais. As organizacdes que
documentam todo o processo e os resultados concebem um
meétodo formal de geracdo de informacéo, enquanto aquelas
que trabalnam de maneira informal nao estabelecem um his-
torico de experiéncias e aprendizados destinado a respaldar
0 gerenciamento futuro. No caso em que os caminhos sao
informais, a tomada de decisdo pode ser bastante prejudica-
da pela baixa qualidade da informacao, ja que o processo de
elaboracdo desta pode ser falho e ndo permitir identificacdo
eficaz do problema. Uma informacao errada pode levar a uma
decisdo errada.

S T
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O indicador € o agente tradutor da informacao. Construir
um sistema de indicadores que represente todos 0s proces-
sos da empresa, grande tarefa para os gestores, constitui o
elemento fundamental para a diferenciacdo da gestdo e a
perenidade do negocio, pois € somente por meio dos indi-
cadores que se identificam as funcdes que enriquecem € as
que empobrecem a organizagao.

O uso de indicadores auxilia o estabelecimento da quanti-
ficacdo de um processo e estabelece padrdes para analisar
o desempenho. Os indicadores que representam determi-
nado processo sinalizam como ele se encontra e mostram
a geréncia como as tarefas estdo sendo desenvolvidas. Eles
expressam um numero que indica que as coisas podem ser
medidas e, se podem ser medidas, podem ser comparadas
e administradas. Fazer uso de indicadores € gerenciar com
base em informacdes, possibilita tomar decisdes ou interfe-
rir em processos de trabalho de forma competente.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Analisar indicadores que representam atividades ou processos entranhados na
cadeia produtiva representa uma agao pro-ativa de gerenciamento. O monito-
ramento de indicadores auxilia o gestor a identificar onde e em que momento
deve focar sua energia visando garantir a entrega de valor.

Os indicadores sao essenciais ao planejamento e controle dos processos de
trabalho, pois constituem a base do planejamento. Estabelecem medidas ve-
rificadoras do cumprimento de metas e objetivos e sinalizam o rumo que a
organizacao esta seguindo, fornecendo suporte a analise critica dos resulta-
dos do negdcio, a tomada de deciséo e ao replanejamento. (Cf. Fernandes, 2004)

Contudo, Kaplan e Norton ensinam que um sistema de indicadores nao deve
ser utilizado com o objetivo de controle, e sim para agregar valor no sentido
de auxiliar no desempenho futuro, visando comunicar, informar e aprender.
Kaplan e Norton (1997) apud Fernandes (2004, p. 9)

Com a tecnologia atualmente disponivel, os indicadores chegam aos interes-
sados praticamente ao mesmo tempo em que sdo produzidos. Quando sis-
tematizados, oferecem a organizacao radiografias do passado distante e do
proximo, favorecendo, por meio de sua analise, a projecdo de cenarios futuros.

Compreendida a importancia deles, alguns cuidados devem ser tomados
quando da elaboracédo de cada indicador e do sistema de indicadores. A ela-
boracédo deve estar fundamentada na importancia dos processos e nas rela-
¢des de causa e efeito observadas, de modo a constituir uma ferramenta se-
gura para o gestor.

» Consulte também o guia
metodologico “Construindo
e gerenciando indicadores”.

Construindo
e Gerenciando
Indicadores



https://transparencia.stj.jus.br/gestao-estrategica/guias-de-gestao-estrategica/
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‘Um problema

bem definido é

um problema meio
solucionado.”

Charles F. Kettering

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Ao abordar a analise de processos, a literatura, de forma
quase unanime, faz um enfoque voltado para a solucao
de problemas neles existentes.

Segundo Maranhé&o e Macieira, € objetivamente razoa-
vel aceitar a existéncia de um problema quando temos a
ocorréncia de duas condicdes:

» Existe um padrdo documentado descrevendo
uma determinada situacéo desejada
(planejamento, descricdo ou especificacéo,
dando clareza ao que se quer definir);

» S&o feitas medidas / inspecdes (do processo ou
do produto) e o resultado da medida indica um
afastamento inquestionavel entre a realidade da
situacdo e o objetivo desejado (especificacdo
documentada). (Maranhdo e Macieira, 2004)

A investigacao cuidadosa e sistematica dos processos for-
necera elementos que evidenciam os pontos falhos (ou
rupturas) e oportunidades de melhoria. Essa investigacao
sera viabilizada pelas etapas descritas anteriormente, o
mapeamento e a medicao.
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Para os autores, os grandes beneficios do controle de proces-
S0s somente poderdo ser incorporados a vantagem competi-
tiva se tivermos condic¢Oes de, disciplinada e metodicamente,
implementar as acdes para melhora-los. Para isso, sera muito
util dispor de ferramentas gerenciais capazes de habilitar, fa-
cilitar e sustentar o aprimoramento continuo dos processos.

A sequéncia de atividades para a analise e a solucéo do proble-
ma deve ter um método, capaz de organizar o planejamento
e a solucdo desse problema. Qualquer que seja a situacao, ha
pelo menos trés ferramentas de uso indispensavel a grande
maioria das situacdes. S&o elas:

» Brainstorming (Tempestade Cerebral):
a medida que facilita e estimula a troca de ideias
pela equipe e a formulacao de sugestdes para o
problema identificado (democratiza a solucao);

» Diagrama de Causa e Efeito:
para estabelecer as relacOes de causa e efelto;

» Pareto ou GUT: para priorizar as acoes,
a medida que Os recursos sao usualmente escassos
enguanto as demandas, por natureza, sdo ilimitadas.

Quanto mais complicado ou complexo for o problema, maior
sera a demanda por alternativas de ferramentas mais comple-
tas, complexas e especificas para a situacéo.

Quando o processo em questdo permitir a obtencédo de dados
para as analises, em geral as respectivas solu¢des serdo mais
objetivas e mais consistentes, uma vez que estaremos elimi-
nando a subjetividade que, de outra forma, sempre estara pre-
sente e induz aos riscos intrinsecos de desvios.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

A anadlise baseada em dados objetivos — numeros, valores quan-
tificaveis — € o caminho mais confiavel e mais rapido para as me-
lhores solucdes. (Maranhio e Macieira, 2004)

Abordando a anadlise critica de processo, seguem as disfuncdes
mais comuns detectadas nesta fase:

» inadequacdo de entradas e saldas;

» falhas na padronizacao de informacoes;

» tempos de espera (fluxo parado);

» deficiéncias nas normas;

» encadeamento indevido de atividades;

» atividades que nao agregam valor;

» retrabalho;

» insuficiéncia de recursos (pessoal, equipamentos,
Instalacoes etc);

» sobrecarga ou ociosidade de unidades funcionais e
trabalhadores envolvidos. (Vaz, EACH-USP)
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Considerando a organizacdo como sistema,
como abordado na introducéo, deve-se estar
atento a interacdo entre processos, aos reflexos
de um sobre outros, ou seja, anomalias detecta-
das em um processo podem ser efeitos decor-
rentes do comportamento de outros processos
ou até mesmo da cultura organizacional.

Processos estdo vinculados a organizacdes ou a
redes de organizacdes articuladas na cadeia de
suprimentos de uma politica publica. Sao ope-
rados por pessoas concretas, inseridas em um
ambiente social. Portanto, os processos estdo ex-
postos a influéncia da cultura organizacional, dos
objetivos e estratégias organizacionais, as nor-
mas e politicas organizacionais. Da mesma for-
ma, estdo submetidos a um ambiente, incluindo
aregulacdo interna e externa das organizacdes, a
tecnologia disponivel, os condicionantes econd-
micos, culturais, sociais etc. Nao é possivel anali-
sar um processo sem identificar claramente suas
relagcdes com o ambiente interno e externo das
organizacdes a que pertencem. (Vaz, EACH-USP)

Buscando o enfoque da qualidade para a abor-
dagem de processos, temos o ciclo P-D-C-A.
Este ciclo, aplicado inicialmente no Japao apos
a Segunda Guerra Mundial por Edwards Deming,
alastrou-se pelo mundo e hoje € amplamente
utilizado em modelos de gestdo da qualidade. A
TABELA A SEGUIR descreve o ciclo:

TABELA 4 Descricao do ciclo PDCA (NBRISO 9001:2015)

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

estabelecer os objetivos e processos necessarios

PLAN (planejar): para gerar resultados de acordo com os requisitos
do cliente e com as politicas da organizacgao.

DO (fazer): implementar os processos.
monitorar e medir processos e produtos em

CHECK (checar): relacao as politicas, aos objetivos e aos requisitos
para o produto e relatar os resultados.

ACT (agir): executar acdes para promover continuamente

a melhoria do desempenho do processo.

A FIGURA 10 representa a dinamica do ciclo P-D-C-A na concepcédo de Maranhao

e Macieira:

FIGURA 10 A dinamica do ciclo PDCA
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Kunzler e Girardi advertem que atualmen-
te é possivel encontrar bibliografias retra-
tando inumeras ferramentas para analise e
resolucao de problemas, por exemplo, FMA
(analise dos modos de falha e seus efeitos),
QFD (desdobramento da funcéo qualida-
de), FTA (analise da arvore de falhas) etc.
No entanto, € comum encontrar empresas
que procuram metodos de facil e rapida
implementacao, mas pode ndo ser o me-
lhor caminho a seguir, pois as vezes elas
nao eliminam definitivamente o problema.

Os autores aconselham a utilizacdo da
MASPH, uma metodologia sistémica para
analise de falhas e tomada de decisdes que
incorpora varias ferramentas da qualidade,
como o grafico de Pareto e diagrama de
causa e efeito, tendo como eixo principal
o ciclo PDCA. A MASP é uma ferramenta
muito util para definir a causa de proble-
mas e permite prevenir sua reincidéncia.
(Cf. Kunzler e Girardi, 2007)

A MASP foi desenvolvida por Vicente Falco-
ni Campos a partir da metodologia de His-
toshi Kume ou QC Story para programas
de qualidade. Campos (1992) apud Marcio
Hosken (2007, p. B3). ATABELA 4 explicita as
fases da metodologia MASP, seus objetivos
e sua relacédo com o ciclo P-D-C-A:

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

TABELA 5 Relacdo entre a MASP e o ciclo P-D-C-A

PDCA

FLUXO

FASE

OBJETIVO

P

>

v

000000000

(7]

Identificacdo
do problema

Definir claramente o problema e sua importancia

Observacado

Investigar as caracteristicas especificas
do problema

Analise

Descobrir as causas fundamentais do problema

Plano de acdo

Conceber um plano de acdo para resolver
O problema

Acdo Bloguear as causas fundamentais do problema
Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo
Efetivo?

Padronizacao

Prevenir para o problema nao reaparecer

Conclusao

Analisar todo o processo de solucao do problema
para trabalho futuro

A metodologia MASP, por empregar os principais meétodos em diferentes finalidades, tor-
nou-se a mais popular no Brasil para a resolucao de problemas e melhoria de processos.

7. Varias publicagdes detalham as etapas da metodologia MASP vinculando as diferentes ferramentas a serem utilizadas em cada uma.

Uma das referéncias citadas esta disponivel na internet.
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"‘Alguns homens veem as

COlsas como elas sao e perguntam:
Por qué? Eu sonho com as Ccolisas
que nunca existiram e pergunto:

Por gue nao?’

George Bernard Shaw

Condicdes estruturais, novos objetivos e estratégias orga-
nizacionais, transformacdes da base tecnologica, altera-
cdes de expectativas dos clientes, mudancas legais, obso-
lescéncia de sistemas e equipamentos e outros motivos
podem levar a identificacdo da necessidade de realizar
transformacdes estruturais nos processos, o chamado re-
desenho dos processos.

A decisdo de redesenhar processos exige uma cuidado-
sa reflexdo prévia. E preciso ter clareza dos beneficios
pretendidos e estabelecer diretrizes e orientacdes gerais
quanto as expectativas para os processos redesenhados.

Supde-se que o redesenho de processos produza beneficios con-
cretos como a promocdo de mudancas de vulto nas praticas de
trabalho da organizacao; a incorporacdo de novos valores, novas
tecnologias e novos principios; e a ampliacdo significativa da efi-
ciéncia e da eficacia dos processos. Vaz, (s.d.)

Redesenho de processos € desenhar uma situacdo futura (ideal)
criando solucdes alternativas de melhorias do processo, que pos-
sibilitem aperfeicoar a eficiéncia, a eficacia e a adaptabilidade da
situacdo atual existente. Criar/mapear um novo processo, definin-
do uma nova forma de executar as suas atividades, e analisar toda
a demanda e recursos existentes.
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A padronizacao dos procedimentos de trabalho é uma fase im-
portante da Gest&o de Processos. E ela que assegura a todos os
que trabalham nesse processo, que facam uso dos mesmos e
melhores meios para realizar as suas atividades. Quando cada
pessoa realiza a tarefa de modo diferente fica dificil, sendo im-
possivel, ter um processo otimizado e realizar aperfeicoamen-
tos significativos. A padronizacéo diz como o trabalho deve ser
feito. Lima, Rocha e Pinsetta (2003) apud Campos (2009, p. 42).

Os objetivos a serem buscados para o redesenho de
processos sao:

» foco nas necessidades do cliente;
» aplicacéo do conceito de multifuncionalidade;
» eliminacdo de burocracia — remocao de aprovacoes
desnecessarias, assinaturas, numero de vias, copias etc.;
» eliminacédo de duplicacdo — remocao de
atividades idénticas ou similares que ocorrem
em mais de um ponto do processo;
» avaliacdo do valor agregado — avaliar cada atividade
do processo para determinar sua contribuicdo com a
satisfagdo do cliente. As atividades que agregam valor
sao aquelas pelas quais o cliente pagaria. Por exemplo:
o lanche servido num avido agrega valor ao processo;
» simplificacao — reducao da complexidade do processo —
facilitar a vida de quem usa ou recebe produto/servico;
» reducéo de tempo de ciclo — determinacdo da maneira
de reduzir o tempo do processo para superar as
expectativas do cliente e diminuir prazos de estoque;

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

» Processos a prova de erros — torna dificil ou
impossivel a ocorréncia de erros no processo;

» padronizacdo — escolher uma maneira de executar
0 processo, documentar e fazer com que 0S
funcionarios facam sempre daguela maneira;

» parceria com fornecedores — exigir qualidade dos fornecedores.
A gqualidade da salda depende muito da qualidade da entrada;

» automacdo e mecanizacdo — aplicacdo de equipamentos,
ferramentas, computadores para garantir a estabilidade do
processo e aumentar drasticamente seu desempenho;

» busca de benchmarking;

» questionamento do processo — se 0s itens anteriores nao levam
a grandes melhorias, provavelmente todo o processo deve ser
mudado ou até mesmo extinto. Mendonga apud Campos (2009, p. 43).

O redesenho de processos requer um conjunto de fatores atendidos
para que possa vir a ser bem sucedida. Entre os fatores mais relevan-
tes pode-se destacar:

» disponibilizacado de tempo pelas equipes internas;

» fornecimento de dados e informacdes (quantitativos e
qualitativos) sobre o desempenho dos processos atuais;

» priorizacao do redesenho de processos que tenham impacto

relevante sobre as oportunidades e ameacas criticas;

participacao dos gestores;

» apoio dos dirigentes de cupula da organizagéo,

» envolvimento das partes interessadas;

» comunicacao intensa ao longo de todo o projeto;

» conducdo clara da metodologia pela equipe
técnica/consultores. Vaz, (s.d.)

¥
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Na etapa de redesenho, podera ser utilizada a técnica de reunides JAD
(Joint Application Design), mencionada na etapa de mapeamento, tanto
para o redesenho em conjunto com as pessoas envolvidas quanto para
apresentacao da proposta de redesenho se esta ja tiver sido alcancada.

Na reuni&o JAD para o redesenho, deverdo ser abordados os seguintes
aspectos:

» apresentar o desenho do processo atual;

» apresentar 0s pontos fracos do processo;

» desenhar a nova situacao;

» registrar as premissas consideradas no novo desenho;

» definir o dono do processo (process owner);

» montar instrucdes das atividades (rotinas ou instrucoes
de trabalho);

» validar/simular o processo redesenhado;

» definir requisitos de implantagéo. (adaptado de INSADI, 2007)

Como visto, o processo redesenhado devera ser atribuido a um “dono”
(process owner) que sera responsavel pelo seu funcionamento e desem-
penho projetado. Quanto maior a efetividade da acdo dos donos de pro-
cesso, mais as chefias funcionais estardo desoneradas, podendo dirigir seu
foco para o desenvolvimento de suas equipes em termos de competéncia.

Os donos de processo devem ter habilidades de negociacao, conciliacdo
e motivacao pois, ndo sendo necessariamente uma autoridade funcional,
precisam contar com a colaboracdo das pessoas envolvidas. O estilo da
abordagem por processos, como demonstrado na TABELA 1, € participati-
VO, portanto nao se baseia em comando e controle. O sucesso organiza-
cional dependera da capacidade de coordenacao e da competéncia dos
donos de processos.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

O emprego do conceito de processos na estruturacao das
empresas leva ao desenvolvimento da funcao do process
owner, cujas atribuicdes essenciais sdo: garantir o anda-
mento apropriado ao fluxo do processo (pumping), man-
tendo o ritmo adequado e eliminando os “‘gargalos”; as-
segurar a facilitacdo do relacionamento dos recursos
aplicados ao processo (facilitating), especialmente das pes-
soas; fazer a avaliacdo do funcionamento da empresa da
perspectiva do processo, que € a perspectiva dos clientes,
e o aperfeicoamento do funcionamento do processo sob
o ponto de vista do processo como um todo. Para isso, o
process owner tipico estabelece as metas de desempenho
do processo, define o seu orcamento operacional e aloca
0s recursos para o funcionamento do processo sob sua
responsabilidade. Ele claramente assume diversas atribui-
¢des que sdo dos gerentes das unidades verticais.

Os process owners desempenham uma funcdo permanen-
te, responsavel pelo projeto do processo essencial e pela
sua monitoracao e adaptacao em funcao das condicoes
que se alteram constantemente. Sua presenca € indispen-
savel e, se 0 process owner n&o estiver presente, 0 modelo
convencional antigo reassume. (Gongalves, 2000b)

Outra boa técnica que pode ser empregada no redesenho
de processos € o benchmarking. Consiste na comparacao
dos produtos, servicos e praticas empregadas com as de
outra organizacgao reconhecida como lider em se tratando
daquele produto ou servico, para identificar o melhor do
melhor e alcang¢ar um nivel de superioridade ou vantagem
competitiva.
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O benchmarking é especialmente vantajoso quando o aprimora-
mento exigido pelos clientes dos processos, produtos ou servicos
ultrapassa a capacidade das pessoas envolvidas de idealizar novas
praticas por estarem elas presas aos seus proprios paradigmas. Ou-
tra vantagem é que o processo ‘copiado” ja possui maturidade, ndo
carecendo de desenvolvimento ou ajustes.

A técnica permite a substituicdo de processos com mau desempe-
nho, excessiva utilizacdo de recursos, com pouca ou questionavel
agregacao de valor. Visa, portanto, obter o maximo de performance
com menor custo.

O benchmarking pode ser utilizado também em relacado a outros
setores da mesma organizacao, valorizando a aprendizagem orga-
nizacional e disseminando as boas praticas internas.

Sendo um dos objetivos de redesenho de processos a automacao
de procedimentos repetitivos, desprovidos de inteligéncia, pode-se
lancar méo de recursos de tecnologia da informacdo. Como dito
na etapa de mapeamento, existem aplicativos de BPM destinados
a modelagem de processos. Tais aplicativos tém a capacidade de
realizar simulacdes do processo com base em parametros varia-
veis, buscando a configuracdo ideal para o desempenho esperado.

Uma vez definida a nova configuracdo do processo, este devera
ser documentado nos mesmos moldes da etapa de mapeamento.
Caso necessario, a documentacao devera descer ao nivel de roti-
nas e/ou instrucdes de trabalho de modo a facilitar a implantacéo
do processo redesenhado.

O redesenho devera avaliar a necessidade de reformulacéo de in-
dicadores de desempenho ou a constru¢do de novos.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO
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cio € a realizacdo do desenho aprovado de processo de negocio
em procedimentos e fluxo de trabalho documentados, testados e
operacionais. Também inclui a implementacao de politicas e pro-
cedimentos novos ou revisados”. (ABPMP, 2009)

Implementar um processo € a acdo de pdr em pratica os concei-
tos e as diretrizes contidas no planejamento do processo, assim
gerando o produto objeto desse processo. O planejamento do pro-
Cesso € a concepcao, a elaboracédo prévia do que o processo de-
veria ser. Implementar um processo €, portanto, fazé-lo funcionar,
preferencialmente refletindo a forma como foi pensado e dando
materialidade ao produto planejado’. (Maranhdo e Macieira, 2004)
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Tomando por base os requisitos definidos na etapa
de redesenho, para a implantacao do processo, pode
ser elaborado um plano de acado que podera utilizar
o método 5W2H, de forma a garantir que todas as ta-
refas serdo executadas.

Para cada tarefa listada, deverao ser respondidas as
seguintes perguntas:

O que sera feito? (What)

Quando sera feito? (When)

Onde sera feito? (Where)

Por que sera feito? (Why)

Quem o fara? (Who)

Quanto custara? (How much)

O plano de acdo definido e os relatorios de acompanhamento devem ser dispo-
nibilizados para todos os envolvidos.

Outro aspecto importante tanto na implantacdo de processos quanto na adogao
da Gestdo de Processos de Trabalho € o comprometimento, nao so¢ das equipes
que operam 0s processos, mas da organizacdo como um todo, sem o qual ndo se
alcancara sucesso. Neste sentido, a ABPMP discorre:

BPM requer um comprometimento de cima para baixo

na organizacao, desde a lideranca executiva que define e prové
suporte a pratica de BPM, passando pela linha funcional de
gerentes que devem colaborar com os donos de processo no
desenho e execucao dos processos de negocio, até individuos
que frequentemente devem trabalhar em equipes que
executam os processos em nome dos clientes.

A experiéncia tem mostrado que sem comprometimento organizacional, a pratica
e 0s beneficios de BPM s&o improvaveis de amadurecer dentro da organizacao.
Individuos podem possuir habilidades em BPM e as organizacdes podem possuir
as tecnologias habilitadoras BPMS. Ainda assim, sem suporte de valores, crencas,
lideranca e cultura, € improvavel que BPM tenha sucesso dentro da organizacéo.
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Uma forte lideranca talvez seja o mais fundamental, pois, sao os
lideres da organizacdo que mais influenciam a cultura, definem es-
truturas, objetivos e incentivos, e possuem a autoridade necessaria
para fazer mudancas e criar um ambiente de sucesso. (ABPMP, 2009)

Em alguns casos podera ser necessario definir um plano de ca-
pacitacdo para o pessoal envolvido, principalmente se 0 processo
redesenhado adotar novas tecnologias ou equipamentos. O plano
de implantacdo devera abordar os aspectos de competéncia, ca-
pacitacdo e conscientizacao, envolvendo:

» a competéncia necessaria para as pessoas que executam as
atividades do processo;

» as acdes de capacitacdo para o alcance da competéncia
definida, se necessario;

» conscientizacdo das pessoas quanto a importancia de suas
atividades e de como elas contribuem para o alcance do
desempenho projetado para 0 processo;

» avaliacdo de eficacia das acOes executadas.

» Uma vez implantado o processo, inicia-se o gerenciamento
permanente de modo a garantir que os resultados planejados
sejam alcancados.

O Gerenciamento de Desempenho de Processos é o monitora-
mento formal, planejado da execucdo do processo e o rastreamen-
to dos resultados para determinar a eficacia e eficiéncia do proces-
so. Essas informacdes sdo utilizadas para tomar decisdes sobre a
melhoria ou eliminacdo de processos existentes e/ou introducéo
de novos processos para atender aos objetivos estratégicos da or-
ganizacao. (ABPMP, 2009)

A aplicacéo do ciclo PDCA (FIGURA 11) garantira a efetividade da
Gestéo de Processos.

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO
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INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

‘A procura da verdade e dificil e e facll,
Ja que ninguem podera desvenda-la

por completo ou ignora-la inteiramente.
Contudo, cada um de nos podera
acrescentar um pouco do NOSso
conhecimento sobre a natureza e,
disto, uma certa grandeza emergira.”’

Aristoteles

Durante e apos a implementacdo de um projeto
de processos de trabalho, € relevante seu geren-
ciamento, devendo ser realizado de forma per-
manente, ndo apenas como uma etapa do pro-
cesso, mas tornando-se parte dele, de maneira
constante. “A gestdo do processo €, por definicéo,
uma metodologia para avaliagdo continua, anali-
se e melhoria do desempenho dos processos que
exercem mais impacto na satisfacao dos clientes
e dos acionistas (processos-chave).” (Cf. Carvalho
e Paladini, 2005)

Na concepcao de Carvalho e Paladini (2005), “‘na gestédo por processos, ha um amplo
envolvimento de todos os integrantes da organizacao, o que tem como consequéncia
uma maior satisfacdo no trabalho, uma descricdo mais clara das atividades, um melhor
desenvolvimento de habilidades e um aumento da autoridade e autonomia individual”.

Concluindo, a gestdo de processos de trabalho no STJ, com seu objetivo de alcan-
car sempre melhores resultados na administracdo da Justica, contribui para os an-
seios da sociedade como um todo, independente de como se particularizem seus
segmentos (cidadédos, jurisdicionados, operadores do direito etc.). O que se busca
€ a integracdo entre processos, pessoas e tecnologias como o tripé de solucédo de
gestao das organizacdes.
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Brainstorming — exercicio criativo no qual se solicita aos
participantes expressar rapidamente as suas ideias a res-
peito de um tema ou uma pergunta definida, sem avaliar
se as ideias sdo boas ou ruins, adequadas ou inadequadas.

Homeostase — processo de regulagao pelo qual um siste-
ma ou organismo mantém constante o equilibrio de suas
variaveis essenciais.

Multifuncionalidade — o conceito de multifuncéo é a
consolidacdo de atividades necessarias para a produ-
cdo de um produto/servico, diminuindo-se o numero de
clientes e fornecedores internos. (Campos, 2009)

Software proprietario, ou mais corretamente software
patenteado - ¢ aquele cuja copia, redistribuicao ou mo-
dificacao sao, em alguma medida, restritos por decisao de
seu criador ou distribuidor.

Top-down — do topo para a base. Partindo-se do nivel
macro (ampla visdo) para o nivel micro (visdo das parti-
cularidades).

INTRODUGAO A GESTAO DE PROCESSOS DE TRABALHO
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