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INTRODUCAO

Este Manual de Otimizacdo de Processos' foi elaborado para auxiliar qualquer
organizagao interessada em aprimorar seus processos e normas, de forma a
proporcionar a melhoria da qualidade de seus servigos.

Ele deve ser entendido como uma ferramenta de trabalho, eminentemente prética, para
realizar a analise e otimizag&o de processos organizacionais.

Para tanto, procurou-se condensar, de maneira diddtica, todas as etapas relevantes
para a conducao desse tipo de trabalho.

O presente documento esta organizado em uma sequéncia logica de 7 passos,
subdivididos em 4 grandes etapas:

| - Planejamento da Otimizacao: consiste no arranjo das condi¢des para iniciar o
trabalho de otimizagdo, como a formacao da Equipe de Gestéao Estratégica (EGE),
mobilizacdo da organizacao, priorizagdo e delimitacdo dos processos, formagao
dos Grupos de Trabalho (GT’s), e ainda, elaboragéo do Plano de Trabalho.

Il - Modelagem do Processo: consiste no inicio do trabalho de mapeamento do
processo, em que sera desenhado o fluxo atual do processo (Fluxograma AS-IS),
levantadas as normas inerentes ao processo e registrados os problemas e
possiveis oportunidades de melhoria.

lll - Andlise e Melhoria: consiste na analise do fluxo atual e de outras condigdes
que o influenciam para identificar possiveis solucoes.

Ao mesmo tempo, serd ainda trabalhada a formatagdo do novo fluxo (Fluxograma
TO-BE) e do Sistema de Medicao de Desempenho (indicadores) que servira para
monitorar o0 desempenho do processo ao longo do tempo.

IV - Implementacdao das Melhorias: consiste na etapa final do trabalho, que
dispde sobre as condigdes necessdrias para a efetiva implementacdo do novo
processo bem como das solugdes identificadas e propostas, além da
manualizagdo dos procedimentos e demais documentos necessarios e a
capacitacao dos colaboradores para realizagao do novo fluxo do processo.

1 Este Manual de Otimizacao de Processos € uma adaptagao do Guia “D” Simplificagao do Gespublica,
alinhado ao Guia para Gerenciamento de Processos de Negécio Corpo Comum de Conhecimento
(BPM CBOK) e a metodologia da GAUSS Consulting Group.
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Planejamento v Delimitagdo de
da Otimizag&o [ Mobilizagdo Escopo
¥
Modelagem
Modelagem AS-IS
- Analise e Solugdes Sistema de
Analise e
. e Medicdo de
& Melhoria
Modelagem TO-BE Desempenho

¥
Implementagdo Proposta de Implementagdo do
das Melhorias Melhoria Novo Processo

BASE CONCEITUAL

O gerenciamento de processos de negocio (BPM) é uma disciplina que vem ganhando
destaque nos ultimos anos. Estudo da APQC (American Productivity Quality Council)
constatou que “BPM é a maneira como organizagbes com as melhores praticas
conduzem seus negocios”.

O BPM ¢é uma disciplina que converge tecnologias de fluxo de trabalho, integragdo de
aplicacées corporativas, gerenciamento de documentos, regras de negdcio,
desempenho, légica, tendo como foco o suporte a gerenciamento baseado em
processos.

Gerenciar as organizagdes sob a 6tica de processos pressupde reconhecer a instituicao
como um sistema de processos interativos e integrados, conduzindo a resultados mais
alinhados as expectativas dos clientes. Para tanto, torna-se necessdario adotar uma
visdo interfuncional de como os processos, no ponta-a-ponta, poderiam ser melhor
geridos, focado na cadeia de agregacdo de valor, em detrimento aos interesses
departamentais.

Neste contexto, as necessidades e anseios dos clientes devem ser coordenados por
“donos de processo” com responsabilidades nas entregas no decorrer de todo fluxo de
atividades, transformando insumos em produtos que permeiam o desempenho de
diversas areas. O “dono de processo” assume um papel fundamental para
organizacoes orientadas a processos.
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Assim, como forma de acompanhar essa evolugcao no gerenciamento de processos de
negoécio, estdo surgindo novas estruturas, papéis organizacionais e tipos de
profissionais para prover suporte a tais praticas.

Um indicio que reflete a maturidade da organizacdo que implementa BPM é a
existéncia de um grupo especializado em melhoria de processos. Muitas iniciam com
um Centro de Exceléncia ou grupo de trabalho equivalente, que fornece a organizacao
modelagem, analise e desenho de processos, atuando como uma consultoria interna.
Uma instituicdo mais madura tera um grupo de governanga de gerenciamento de
processos ou um “Escritério de Processos” para supervisionar o portfélio de processos
e alinhar, priorizar e autorizar esforgos de transformacao.

Toda organizagdo desenvolve, no seu cotidiano, inumeras atividades rotineiras, que
levam a producdo dos mais variados resultados na forma de produtos e servigos. Tais
atividades, devido a sua natureza e a dos resultados gerados, podem ser enquadradas
na forma de processos organizacionais que, de forma integrada, trabalham no sentido
de promover a consecug¢ao dos objetivos principais da organizacdo, diretamente
relacionados a sua missao.

ORGANIZAGAO

T

Insumos [ Processos _] Produtos

———

Figura 1 — Os processos orgonizeciongis

Processo é um conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas) em servigos/ produtos (saidas). Esses processos sao
geralmente planejados e realizados para agregar valor.

Esse conceito traz a idéia de processo como fluxo de trabalho — com insumos e
produtos/servigos claramente definidos e atividades que seguem uma seqiiéncia légica
e que dependem umas das outras numa sucessao clara - denotando que 0s processos
tém inicio e fim bem determinados e geram resultados para os clientes internos e
usuarios do servigco publico.

1. CATEGORIA DE PROCESSOS: Os processos organizacionais podem ser
classificados em duas categorias:
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1.1  PROCESSOS FINALISTICOS OU PRIMARIOS

Ligados a esséncia do funcionamento da organizacdo. Sao aqueles que caracterizam a
atuacdo da organizacdo e recebem apoio de outros processos internos, gerando o
produto/servico para o cliente interno ou usuario. Os processos organizacionais
enquadrados nesta categoria estdo diretamente relacionados ao objetivo das
organizagoes.

Em um Orgdo Publico, um tipico exemplo de processo finalistico poderia ser o de
Prestacdo de Servicos ao Cidadao (emissao de certiddes e/ou documentos, concessao
de aposentadoria, beneficios e outros).

1.2 PROCESSOS CORPORATIVOS OU SUPORTE

Geralmente, produzem resultados imperceptiveis ao usuario, mas sdo essenciais para a
gestdo efetiva da organizagdo, garantindo o suporte adequado aos processos
finalisticos. Estdo diretamente relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao
desenvolvimento de todos os processos da instituicdo. Os seus produtos e servicos se
caracterizam por terem como clientes, principalmente, elementos pertinentes ao
sistema (ambiente) da organizacdo (contratacdo de pessoas, licitagdo de bens e
materiais, desenvolvimento de tecnologia da informacdo e execugao orcamentério-
financeira).

Englobam também os processos gerenciais ou de informacdo e decisdo, que estao
diretamente relacionados a formulagao de politicas e diretrizes para o estabelecimento
e consecucao de metas; bem como ao estabelecimento de métricas (indicadores de
desempenho) e formas de avaliagdo dos resultados alcangcados interna e externamente
a organizacdo (planejamento estratégico, gestdo por processos e gestdo do
conhecimento sdo exemplos de processos gerenciais).

Dentre os processos finalisticos e corporativos, encontram-se processos denominados
processos criticos que sao aqueles de natureza estratégica para o sucesso
institucional.
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ECOSSISTEMA
ORGANIZACAO

i B

] PROCESSOS FINALISTICOS OU PRIMARIOS

PROCESSOS CRITICOS
\

LB

D PROCESS0S CORPORATIVOS OU DE SUPORTE

CARACTERISTICAS BASICAS DAS DUAS CATEGORIAS DE PROCESSO:

FINALISTICOS OU PRIMARIOS

CORPORATIVOS OU DE SUPORTE

¢ S&o0 ligados a esséncia do funcionamento
da organizagao;

¢S30 suportados por outros processos
internos;

e Resultam no produto ou servico que é
recebido pelo cliente.

eS30 centrados na organizagdo e/ou nos
gerentes;

¢ Viabilizam o funcionamento coordenado dos
varios subsistemas da organizagao;

e Garantem o suporte adequado aos processos
finalisticos;

Para a consecucdo de cada tipo de processo da organizacdo, € necessaria a
articulacao de diversas agdes que podem se desdobrar na execug¢ao de subprocessos,
etapas e atividades. Diante disso, poder-se-ia dizer que existe uma hierarquia entre
processos, subprocessos, etapas e atividades, como mostrado no desenho a seguir:
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[ PROCESSO ORGANIZACIONAL ]

—

[ SUBPROCESSOS ]

—

[ ETAPAS ]

—

[ ATIVIDADES ]

Essa hierarquia fica mais bem representada em forma de um sistema, dado que um
processo organizacional pode ser visto como um sistema da organizagao composto por
subsistemas (subprocessos), que, por sua vez, sao formados de subsistemas (etapas)
absolutamente interligados.

A aplicagdo do Manual de Otimizacao de Processos pode-se dar em qualquer uma das
categorias de processo mencionadas, a depender do escopo de atuacao definido pelos
responsaveis pelo trabalho.

Nos exemplos apresentados neste documento, adotou-se o grau de maior
detalnamento que abrange o nivel das atividades. Para tanto, foi considerado um
processo organizacional da categoria processo de apoio pertinente a todos os Orgaos e
Entidades Publicas, denominado Processo de Licitacao, subdividindo-se tal processo
em subprocessos como, por exemplo, o de Requisicédo, para o qual foram identificadas
as respectivas etapas e atividades, o que pode ser visualizado da seguinte forma:

[ L|C|TAQ&O ]
l_‘l'
[ REQUlSlGﬁ.O ]
- : N

1 — Cadastrar dados, relacdc de bens e / ou servigos necessitados
2 — Analisar dados solicitados quanto a especificagao

3 — Verificar se ha previsaoc ne Proegrama Internc de Trabalho (PIT)
4 — Verificar se ha disponibilidade de recursos ou previséo

5 — Despachar dados para orgamentagao

6 — Despachar para aprovagao do Setor Administrativo

(U J
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12 PASSO: MOBILIZACAO

Planejamento . Delimitacio de
da Otimizagio Mobilizagdo Escopo
v
Modelagem
Modelagem AS-I1S
e
~
Andlise Anélise e Solugdes Sistemade
e Melhoria e Medicio de —
Modelagem TO-BE Desempenho )
¥
~
Implementagio Proposta de Implementacéo do
das Melhorias Melhoria Nowvo Processo
J
PRODUTOS:
*EGE formada
*Processos priorizados e GT’s nomeados
*Organizag¢do mobilizada
SEGPLAN o
e Escritério de §}* s
SECRETARIA DE ESTADO DE
GESTAO E PLANEJAMENTO Processos |

10




SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO
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1. MOBILIZACAO
1.1  MACROVISAO DESSE PASSO

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
E1-MOB: Informagies basicas Formar Orientar a 51-MOB: EGE formada e
sobre a estrutura organizacional Equipe |~——| Equipe orientada (E1-DES)
2 SeUs processos EGE EGE

U 52-MOB: Processo prionizado
E2-MOB: Nomes de interessados (E2-DES)
e/ou indicados para compor Briori
a equipe Pl'ﬂ?-‘-““ Momear GT
53-MOB: GT nomeado

E3-MOB: Manual de Otimizacio
de Processos

@ (E3-DES)

S4-MOB: Organizagao
Mobilizar a maobilizada
Organizagio

LEGEMDWA:

1) En®: Entrada, nimero da entrada

2] MOB: Mobllizagao

3) EGE: Equipe de Gestao Eslralégica
41 GT. Grupo de Trabalho

5) DES: Delimitagio da Escopo

B) Sn" Saida, nimero da saida

EXEMPLO:
E1-MOB: Entrada 1 da etapa de Mobllizagao

1.2 MOBILIZACAO

Sao as condicoes necessarias que devem ser criadas para que se possa iniciar a
aplicacao da metodologia.

Para o sucesso da aplicacao desta metodologia, € importante que se atente para o
cumprimento de tais condi¢ées, sem as quais se inviabiliza todo o processo, sao elas:

- Formacao da Equipe de Gestao Estratégica — EGE: consiste em instituir o
grupo de facilitadores responsavel pela condugéao dos trabalhos de otimizagao de
processos no 6rgao;

Mobilizacdo da Organizacdo: consiste na realizacdo de agbes para
compartilhamento dos conceitos acerca deste manual e para despertar nos
servidores a disposicdo e a abertura para atuarem de forma participativa na
consecucao das etapas da metodologia de trabalho.
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- Priorizacao dos processos: consiste na definicdo, por parte da organizagao,
dos processos a serem trabalhados;

- Formacéao dos Grupos de Trabalho — GT’s: consiste na nomeagao, por parte
da organizacdo, de pessoas que trabalham diretamente com o0s processos
priorizados;

1.2.1 FORMACAO DA EQUIPE DE GESTAO ESTRATEGICA - EGE

A Equipe de Gestdo Estratégica-EGE devera ser estruturada pelo
Superintendente/Diretor de Gestao, Planejamento e Finangas, mais especificamente na
area de planejamento dos 6érgaos e entidades, agregando também demais servidores
que estejam envolvidos com a melhoria dos processos.

E conveniente a instituicdo de uma portaria para designacdo dos membros da EGE,
podendo alcangar os integrantes dos Grupos de Trabalho.

1.2.1.1 PERFIL DOS MEMBROS DA EGE

Os componentes da EGE tém o importante papel de atuarem como entusiastas da
metodologia, despertando o interesse dos demais colaboradores do 6rgao / entidade e
disseminando os beneficios que o processo de melhoria pode trazer para eles proprios
e para o cidadao, estando sempre alertas para servirem como fonte de recebimento e
disseminacao de informacoes, mesmo apoés a implementacao da Metodologia.

PERFIL DOS MEMBROS DA EGE

- ter acesso a alta administragao;

- ter disponibilidade de tempo;
- ter acesso as informagdes da organizagao;

- conhecer sua responsabilidade como facilitador, responsavel pela condugao
dos trabalhos;

- ter credibilidade junto aos demais colaboradores da organizagao.

Recomenda-se a identificacdo de um coordenador para a condugao dos trabalhos.
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1.2.1.2 ATRIBUICOES DOS MEMBROS DA EGE

Atribuicoes dos membros da EGE

- planejar e conduzir as agées de mobilizacdo da organizagao para implementacdo das etapas da
metodologia;

- viabilizar a realizagdo das etapas da metodologia previstas no Manual;

- articular com a Alta Administracdo do 6rgao e demais areas, buscando apoio para implementagao
das etapas previstas no Manual;

- promover a capacitagdo dos GT’s, para aplicagdo do Manual ou buscar apoio, se necessario, para
realizagao da capacitacao;

- providenciar os recursos fisicos, didaticos e audiovisuais necessarios para a realizagao das acoes e
das reunides de trabalho;

- planejar a condugédo das reunibes de trabalho, tendo em mente os objetivos a serem alcangados, a
formacao de subgrupos de trabalho;

- cuidar da guarda da meméria das reunides;

- planejar a melhor forma de divulgacao dos resultados alcangados.

1.3 MOBILIZACAO DA ORGANIZAGCAO

Pretende-se estabelecer, no 6rgao, um ambiente favoravel a introducao da aplicacao da
metodologia proposta, oferecendo oportunidades aos servidores para ampliagdo de sua
compreensdo a respeito do tema desburocratizagdo e os mobilizando para que se
tornem agentes da mudanca organizacional, no que diz respeito a implementacéao das
etapas do Manual.

1.4 PRIORIZACAO DOS PROCESSOS

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

A EGE do 6rgao devera reunir os colaboradores que executam as etapas relacionadas
a0S pProcessos organizacionais priorizados, bem como representantes de outras areas
ou 6rgaos que possam sofrer ou exercer influéncia sobre tal processo. Este grupo de
pessoas sera, a partir deste momento, denominado “Grupo de Trabalho” ou
simplesmente “GT”, que devera ser devidamente nomeado e responsabilizado.

1.6 CONCLUSAO DESSE PASSO

Os resultados desta etapa sao:
e Equipe de Gestéo Estratégica — EGE constituida;
e Processos priorizados;
e Grupos de trabalho nomeados;
e Organizacao mobilizada;

e Nivelamento dos conhecimentos basicos acerca da metodologia entre os
colaboradores do ¢6rgao, como meio de despertar seu interesse pela
implementacao das acdes de otimizacao de processos no ambito de seu campo
de atuacgéo.
Com os resultados acima estabelecidos, poder-se-ao iniciar os trabalhos de otimizagéo
de processos no 6rgéao, a partir da implementacao do passo Delimitagdo de Escopo.
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2° PASSO: DELIMITAGAO DE ESCOPO

- ~
Plangjamento v Delimitagdo de
da Otimizagio Mobilizagdio Escopo
\L J
v
- ~
Modelagem
Modelagem AS-IS  |—
\ J
o
L Andlise e Solugbes Sistemade
Analise e Medicio de
e Melhoria ¢
Modelagem TO-BE Desempenho
v
Implementagio Propostade Implementagio do
das Melhorias Melhoria Novo Processo
PRODUTOS:

* Bscopo do processo priorizado delimitado

* Plano de Trabalho elaborado
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2. DELIMITACAO DE ESCOPO

2.1 MACROVISAO DESSE PASSO

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
E1-DES: EGE formada e orientada S1TDI_ES: Escopo do processo
Dalinniar delimitado (E1-MAI)
escopo do
processo
E2-DES: Processo priorizado S2-DES: Plano de Trabalho
elaborado (E2-MA)
| |
\/
Elaborar
E3-DES: GT nomeado Plano de
Trabalho

LEGENDA:

1) En®: Entrada, namero da entrada

2) DES: Delimitagéo de Escopo

3) EGE: Equipe de Gest&o Estratégica
4) GT: Grupo de Trabalho

5) MAI: Modelagem AS-I1S

5) Sn® Saida, numero da saida

2.2 DELIMITACAO DE ESCOPO

Quando da discussao do processo de trabalho a ser priorizado € importante comecar a
delimitar a abrangéncia da acdao de melhoria a ser executada. Aqui, deve-se considerar
se 0 processo sera trabalhado integralmente ou em partes especificas. Ainda, deve-se
verificar se 0 processo priorizado tem impacto em outros 6rgaos, por exemplo,
estaduais e municipais, tornando necessaria a articulagdo com tais agentes, na busca
de apoio para a melhoria, ou entdo, que se desconsidere o que for pertinente a eles e

se trabalhe, apenas, no &mbito de governabilidade do 6rgéo.

Uma experiéncia piloto é recomendavel, pois agrega conhecimento e
desenvolve habilidades na EGE e em todos os agentes envolvidos além de
possibilitar o aprimoramento da metodologia do Manual com a troca de
vivéncias, além de possibilitar a visualizacao de todo o processo de
otimizacao por meio da implementacao rapida de seus passos.
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2.3 PLANO DE TRABALHO

O Plano de Trabalho (anexo 01) é o documento que deve refletir na integra a que sera
realizado (escopo, estrutura analitica do projeto) e que direcionara todas as agbes da
EGE. E, na verdade, o planejamento de realizagdo das fases desta metodologia.

Além de servir como instrumento de controle gerencial, o plano devera ser validado
pela diregcdo do 6rgéo e pelo GT do processo para que as agdes de melhoria da EGE
tenham legitimidade e, de fato, possam ser implementadas.

2.4 CONCLUSAO DESSE PASSO

Os resultados desse passo sao: Escopo do Processo delimitado e Plano de Trabalho
elaborado. Apés sua aprovacao, a EGE procedera a preparacao da Modelagem AS-IS,
que faz parte da etapa de Modelagem de processo.
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32 PASSO: MODELAGEM AS-IS

Planejamento o Delimitacio de
da Otimizagio Mobilizagdo Escopo
¥
Modelagem
Modelagem AS-IS
T
~
Anilise Anélise e Solugdes Sistemade
e Melhoria e Medicio de —
Modelagem TO-BE Desempenho
¥
~
Implementagio Proposta de Implementacéo do
das Melhorias Melhoria Nowvo Processo
Y,
PRODUTOS:
* Fluxograma AS-IS
* Levantamento dos Atributos das Atividades
* Problemas Identificados Registrados
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3. MODELAGEM AS-IS

3.1 MACROVISAO DESSE PASSO

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
E1-MAl:Escopo do processo delimitado 51-MAl: Fluxograma AS-1S
Entrevistar Desenhar o desenhado (E1-MTB }
GT luxograma AS-IS)
E2-MAl-Flano de Trabalho elaborado {}
Relacionar os S2-MAI: Relagdo de Atributos das
Afributos das Atividades (E2-MTB)
Afividades
4} S3-MAl: Problemas identificados
Registrar registrados (E3-MTB)
problemas
identificados
LEGEMDWA:

1) En® Entrada, nimero da entrada

21 MAL Modelagem AS-13

3) GT. Grupo de Trabalho

4) MTB:Andliza & Solugbes o Modelagem TO-BE
5) 5n* Saida, nimero da saida

A MODELAGEM AS-IS de um processo é uma fotografia de como o processo atual é
realizado.

3.2 0 QUE E FLUXOGRAMA?

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

Além de permitir a interpretacdo conjunta do processo, apresenta as seguintes
vantagens:

e Visdo integrada do processo de trabalho;

e Visualizagao de detalhes criticos do processo de trabalho;
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e Identificagdo do fluxo do processo de trabalho, bem como das interagdes
entre os subprocessos;

e |dentificagdo dos potenciais pontos de controle;
e Identificagdo das oportunidades de melhoria.

3.3 COMO DESENHAR OS FLUXOGRAMAS?

Entrevistas deverao ser realizadas com o GT para desenhar o fluxo do processo.

E importante ressaltar que sera desenhado um fluxograma
para cada processo de trabalho identificado, de forma a
permitir uma visao global de todo o processo a ser
trabalhado.

3.3.1 SEQUENCIAMENTO DOS PROCESSOS

Procede-se a andlise da sequéncia entre os subprocessos de forma que se visualize a
ordem do processo como um todo.

3.3.2 IDENTIFICAGCAO DOS ATORES

Os atores correspondem aos executores das etapas, podendo ser representado, dentre
outros, por:

e um setor do proprio érgao (diretoria de administracdo, coordenacao de
informatica; servico de capacitagao institucional);

e uma outra organizagao (érgao externo);

e um grupo de pessoas (equipe técnica, equipe de apoio);

e uma fungdo exercida por um grupo de pessoas (agentes de saude,
analistas judiciarios);

e nome de uma profissao (gestor, médico, promotor, engenheiro);

e um sistema de informacéo (sistema de contabilidade, sistema financeiro,
sistema de cadastro de fornecedores).
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3.3.3 DESENHO DO FLUXOGRAMA

Existe uma infinidade de modelos que podem ser utilizados para o desenho dos
fluxogramas do processo de trabalho.

Para efeito deste manual, foi escolhido um modelo simplificado (anexo 02) que
possibilita um rapido entendimento de seus elementos constitutivos, bem como a
utilizacdo de ferramenta de uso comum e de facil manuseio.

Para o desenho, sugere-se a utilizagcdo de um software de apresentacéo, pois tal
ferramenta possui formas e objetos que facilitam a construgcédo dos fluxos. Recomenda-
se a utilizacdo da ferramenta BizAgi, por se tratar de um software livre e de facil
operagao.

Feitos os desenhos de todos os fluxogramas o GT e a EGE deverdo validar os
resultados.

Todo o historico deve ser guardado. Nao se devem
descartar as versoes anteriores até o final do processo.

3.4 LEVANTAMENTO DE ATRIBUTOS DAS ATIVIDADES

O levantamento dos atributos das atividades (anexo 03) consiste na identificacao de
todos os fatores (ou os mais relevantes) que afetam o processo a ser melhorado.

Esse passo tem o objetivo de possibilitar a observacdo dos fatores que afetam o
trabalho, desde a descricdo da atividade, passando pelas suas regras, o papel de cada
atuante e sua devida competéncia para ali atuar, até a duracdo desta atividade,
dispositivos legais a serem seguidos e sistemas utilizados, de forma a abrir um espaco
de reflexdo no tocante a execugdo do processo organizacional que foi estabelecido
como prioridade.

A maneira mais pratica de se alcangar os objetivos desse passo é respondendo a
perguntas do tipo:

e O que é feito nesta atividade?

e Como esta atividade é realizada?

e Quem executa esta atividade?

e (Qual a competéncia exigida ou necessaria para executar esta atividade?
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e Qual é o tempo para se iniciar esta atividade (fila)?
e Qual o tempo de duracgao desta atividade (operacional)?
e Quais as normas que regulamentam esta atividade?

e Quais os sistemas utilizados para realizar esta atividade?

Nada impede de se agregar mais itens de andlise, a depender do interesse do érgao.
Tal pesquisa servira de subsidio para tomada de decisdo por parte dos gestores do
orgdo, principalmente no que tange a necessidade de definicdo de novos

procedimentos/normas.

3.5 CONCLUSAO DESSE PASSO

O resultado desta etapa sera um documento com as seguintes informacoes:

e Fluxograma AS-IS;

¢ Relacao dos atributos das atividades do processo de trabalho;

e Registros de problemas identificados durante as entrevistas de modelagem

AS-IS.
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4° PASSO: ANALISE E SOLUCOES E MODELAGEM TO-BE

Planejamento o
da Otimizagio Mobilizagio

Delimitagdo de
Escopo

v

Modelagem

Modelagem AS-IS |—

~

S

N ——

e Melhoria =

Modelagem TO-BE Desempenho

Medicio de

v

Implementagio

Proposta de
das Melhorias

Melhoria

- [ Analise e Solugbes Sistemade
Anilise

Implementagio do
Novo Processo

PRODUTOS:
*Formuldrio de Analise e Solugdes

*Fluxograma TO-BE
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4. ANALISE E SOLUGCOES E MODELAGEM TO-BE

4.1 MACROVISAO DESSE PASSO

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
E1-MTB: Fluxograma AS-15 desenhado 51-MTB: Formulario de Analise
e Solucoes (E1-PM
azer Anilise de Elaborar o ol
E2-MTB: Relagao de Atributos das Causa e Efeito m:'gf:‘d'
tividades S52-MTB:Fluxograma TO-BE
{} desenhado (E2-SMD e E3-FPM)
E3-MTB: Problemas identificados
regisirados
Desenhar o
Fluxograma
TO-BE
LEGEMDWA:

1) En®: Entrada, numero da entrada

2] MTB: Andlise e Solugbes o Modelagem TO-BE
3) SMD: Sistema de Medicao de Desampenho

4] 5n* Saida, nimero da saida

4.2 O QUE E A ATIVIDADE DE ANALISE E SOLUCOES?

A atividade de Analise e Solucoes consiste na identificagao dos principais problemas
que afetam um determinado processo de trabalho, com o respectivo encaminhamento
para sua solucao.

4.3 COMO DESENVOLVER A ATIVIDADE DE ANALISE E SOLUCOES?

Para o desenvolvimento dessa atividade, propde-se a realizacao das seguintes tarefas:
- l[dentificacao dos problemas;
- Andlise de causa e efeito;
- Detalhamento das causas dos problemas; e
- Andlise e Priorizagao de Solugao.
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Na medida em que as informagdes forem identificadas através das atividades acima,
estas deverao ser registradas no Formulario de Andlise e Solugdes (anexo 04).

Como subsidios para realizagdo dessa atividade deverao ser utilizados os registros das
contribuicdes dadas ao longo dos passos anteriores, séo eles:

e Registros das sugestdes de melhoria dadas no decorrer de todos os
passos;

e |evantamento dos atributos das atividades que afetam o desenvolvimento
do processo em analise;

e Desenho dos fluxogramas AS-IS.
4.3.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA:

Os problemas serdao levantados no momento das entrevistas para modelagem do
processo atual (fluxograma AS-IS), a partir do questionamento:

e Qual o problema encontrado na execucao do processo de trabalho em
estudo?

EXEMPLO:
Utilizando o processo priorizado no Manual:
e Qual o problema encontrado na execucéao do processo de LICITACAO?

Nesse momento, pode-se optar por fazer as perguntas direcionadas aos subprocessos
de trabalho, uma vez que, utilizando a decomposicao, pode-se facilitar a andlise.

Assim, a pergunta poderia ser:
¢ Qual o problema encontrado na execucao do subprocesso “Requisicao”?

Todos o0s problemas deverdo ser registrados e o significado de cada um deles
analisados, agrupando-os conforme a similaridade do conteudo. Pode ser que se
observem problemas repetidos e, portanto, deverdo permanecer apenas aqueles que o
GT julgar pertinente. Podem ainda aparecer problemas dubios ou que necessitem de
mais esclarecimentos.
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4.3.2 ANALISE DE CAUSA E EFEITO

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

Entao, apos a identificagdo dos problemas deve-se analisa-los de forma a compreender
corretamente se séo efeitos (problema) ou se sdo causas geradoras.

Para tanto, pode-se lancar ao GT a seguinte pergunta de esclarecimento:
o Este é o problema ou é algo que vem antes de ele acontecer?

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

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

4.3.3 DETALHAMENTO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

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

e O que provoca esse problema? Qual é causa de sua ocorréncia?
4.3.4 ANALISE E PRIORIZACAO DE SOLUCAO

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

Para tanto, pode-se perguntar, por exemplo:

e O que pode ser feito para eliminar a causa do problema? O que pode ser
feito para minimizar o problema de imediato?
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Observe que as solugdes estédo diretamente relacionadas com as causas do problema.

Portanto, a partir da solucdo das causas, consequientemente, estar-se-4 atuando no
proprio problema.

Na solucdo de problemas, a tendéncia é focar nos problemas e ndo se
vislumbrar solucoes. E necessario que o facilitador estimule o debate sobre
as solugoes, evitando concentrar-se somente nas explicacées e justificativas.

E aconselhavel que, para cada problema, sejam identificadas solucdes de curto, médio
e longo prazos, conforme o caso.

Definidas as solugées, o facilitador devera proceder a priorizacao, perguntando:
e Qual é o problema que deve ser tratado com maior prioridade?

Para isso, podem ser adotados os conceitos basicos da matriz G.U.T. (gravidade,
urgéncia e tendéncia).

Priorizados os problemas, prossegue-se com a indicacao de responsaveis e definicao
de prazos para a implementacao das solug¢des, de acordo com a ordem de priorizagao,
de forma que, ao final, esteja pronta atividade de Analise e Solucdes.

Concluidas essas atividades, o resultado podera ser montado no Formulério de Analise
e Solugdes (anexo 04), conforme exemplificado abaixo:

. . PRAZO
PROBLEMA CAUSA SOLUCAO RESPONSAVEL* . . RESULTADO ESPERADO
INICIO TERMINO
11 Ealta de 111 Divulgar Data em que
1. Preenchimento conhecimento do procedimento e reunifes | Geréncia de | iniciard  as | Data prevista | Servidores com conhecimento
incoreto de servidor quanto 40 de trabalho para | Aquisicdes e | acfes para | para solucdo | sobre o procedimento e seus
solicitagdo rocedimeito reciclagem dos servidores | Contratos solugdo do | do problema | anexos
p (fazer mensalmente) problema
e 21 Falta de | 211 Criar sistema Ge"r‘”?";‘ itz Dgt_a em que . Sistema informatizado criado e
L leweze T informatizacdo e | informatizado e capacitar AELEETEE € | imoiar | e prrse servidores capacitados ara
andamento  do alzag ’ P Contratos [ Geréncia | ages para | para solugio > a
pedido capacitagdo de | servidores (sempre que | g o oo solugio  do | do problema exectltarernl o f;i_ro_lcjeséso
corretamente e com efetividade.

servidores necessaro) e problema

*RESPONSAVEL: Area encarregada pela gestdo da solugéo junto aos atores com autoridade para resolver o problema.

VALIDAGAO
( )Integral
( )Parcial - Solucdesndo validadas (nimero de cada solucdo):
Responsavel pelo Processo
e e Escritério de §
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Observe que, nem sempre, o GT tera governabilidade para atuar na implementacao das
solugdes sugeridas, porém, ha de se considerar que, na maioria das vezes, € possivel a
adocao de medidas que, pelo menos, amenizem os impactos do problema no dia a dia.

Mesmo que o GT ndo possa implementar acdo de solugéo, deve-se definir uma agéo de
encaminhamento, tendo em vista que o problema deve ser resolvido e 0s responsaveis
serem informados, pois, muitas vezes, eles podem desconhecer a ocorréncia de tais
problemas.

SEGPLAN i

e e Escritério de | &)
SECRETARIA DE ESTADO DE &
GESTAO E PLANEJAMENTO Processos |




SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO
GABINETE ADJUNTO DE GESTAO
SUPERINTENDENCIA DE MODERNIZACAO INSTITUCIONAL
GERENCIA DE ESCRITORIO DE PROCESSOS

4.4 ANALISE DO PROCESSO E MODELAGEM TO-BE

E o momento de examinar os diversos aspectos do processo de trabalho de maneira
que possibilite a implementacao de melhorias.

A MODELAGEM TO-BE de um processo é o redesenho com as melhorias
identificadas e implementadas.

A modelagem permite a visualizagéo integral do processo em estudo.

Apoés a realizacao da atividade de desenvolvimento do Formulario de Analise e
Solucoes, temos condi¢cdes de identificar diversas causas geradoras de problemas
acerca do processo de trabalho.

Todas essas causas serdo objetos de andlise que subsidiardo o desenvolvimento das
atividades desse passo, que devera ser validado junto ao GT.

A etapa de Modelagem compreende:

| - Analise e Melhoria dos Subprocessos
a) Analise de coesao e acoplamento;
b) Modelo dos 8 Gatilhos.

Il - Desenho do Novo Processo (Fluxograma TO-BE)
4.4.1 ANALISE E MELHORIA DOS SUBPROCESSOS

A analise de melhoria consiste em verificar as possibilidades de reformulacdo do
subprocesso, de modo que se produza o maximo de resultado ao menor custo possivel.

Para isso, serdo utilizados os “Desenhos dos Fluxogramas Atuais — AS-IS”, que seréao
analisados conforme o0 que se segue:

4.4.1.1 ANALISE DE COESAO E ACOPLAMENTO
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A anadlise dos subprocessos, visando a melhorias, requer o tratamento adequado das
atividades a luz de dois conceitos: coesao e acoplamento.

Coesao significa interdependéncia entre etapas, sendo que uma nao é executada, em
hipétese alguma, sem a ligacdo com a outra. Percebe-se a coeséo claramente quando,
na mudanca de algum aspecto relacionado com a execuc¢ao de uma etapa, ocorre um
impacto grande em outra etapa.

Para essa anadlise, a equipe deverd, a partir dos Fluxogramas Atuais, observar o
seguinte:

e aincidéncia de atividades de vai-e-volta;
e existéncia de sobreposi¢coes ou omissdes de etapas; e

e aauséncia ou irregularidade na sequéncia das etapas.

Acoplamento significa interdependéncia entre agrupamentos de etapas, ou seja, entre
subprocessos de trabalho. O baixo grau de acoplamento entre subprocessos vai
permitir que sejam feitas alteragbes em um deles, ocorrendo pouco, ou nenhum,
impacto sobre o outro. A fronteira entre subprocessos com baixo grau de acoplamento
€ perfeitamente identificada e visualizada, faciltando a distribuicado de
responsabilidades e cargas de trabalho, além de permitir um controle e uma gestao
mais precisos.

Na analise do acoplamento, deve-se observar o seguinte:
e aexisténcia de muita dependéncia de um subprocesso em relacao a outro;
e aexisténcia de sobreposi¢cdes ou omissdes de subprocessos; e
e aauséncia ou irregularidade nas interagdes entre subprocessos,

Apesar de o grau de acoplamento necessitar ser minimizado, ele ndo devera ser nulo,
pois deve haver um minimo de interacdo entre os subprocessos, 0 que € observado a
partir das interfaces entre eles (as saidas de um subprocesso serdo as entradas de
outro, o subprocesso seguinte, conforme a ordem légica de acao).

O resultado da analise da coesao e do acoplamento sera registrado no Desenho do
Novo processo, uma vez que sera a expressao das melhorias das etapas
desenvolvidas para a consecuc¢ao dos resultados do processo como um todo.

Tao importante quanto essa analise é a verificagao da agregacao de valor que cada
etapa e subprocesso sdo capazes de gerar. Portanto, de posse da andlise das
condi¢des de realizacdo do subprocesso e da coesao e acoplamento, torna-se possivel
visualizar com mais clareza a possibilidade de eliminacdo de alguma etapa ou
subprocesso que, eventualmente, ndo adicione valor ao produto/servi¢co gerado.

A melhoria do novo processo requer a maxima coesao entre as etapas e o minimo
acoplamento entre os subprocessos.
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4.4.1.2 MODELO DOS 8 GATILHOS

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

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

1) Resultado de indicadores do processo
2) Variacao de indicadores do processo

) Gargalos

) Handoffs

) Interacbes humanas

) Interagbes externas

) Regras do neg6cio

) Gaps

O NO O~ W

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

4.4.1.2.1 ANALISE DO RESULTADO-ALVO DE INDICADORES DE PROCESSO

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

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

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

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

No exemplo do processo de licitacdo, o tempo total (lead-time) configura um indicador
bésico para ser analisado. Devem ser consideradas melhorias no processo que
reduzam o tempo total entre a requisicao de compra e o fornecimento efetivo.

4.4.1.2.2 ANALISE DA VARIAGAO DE INDICADORES DE PROCESSO

Tao importante quanto o atingimento de metas de performance quantitativa é a
manutencao de baixa variabilidade do processo. Mesmo que atingindo resultados-alvo
esperado em sua média, grandes variagbes diminuem a velocidade do processo e
minimiza a confiabilidade e credibilidade do mesmo em produzir resultados consistentes
durante o tempo.

Para exemplificar, vamos supor que o resultado de tempo total (lead-time) do processo
de licitacdo atinja as atuais metas. Todavia, imagine que o0 processo é realizado por
diversos 6rgaos, e haja alta variacdo entre eles. Alguns atingem as metas, outros
possuem resultados de tempo muito superiores. Isso é variabilidade.

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

4.4.1.2.3 ANALISE DE GARGALOS

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

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

Etapa A ETAPA B ETAPAC ETAPA D ETAPA E
10 15 g 18 10
pecas/mimrto pecas/mimto pecasy mimibo pecas/minto pegas mi mibo

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

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

4.4.1.2.4 ANALISE DE HANDOFFS

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

‘ Handoff
Handoffs

Handoffs

Depois de identificar cada handoff, as seguintes questdes poderiam guiar essa
discussao:

e Quais handoffs sdo mais provaveis de impactar o processo?
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e Existem alguns gargalos de informagdo ou servicos como resultado de handoffs
ocorrendo muito rapidamente?
e Algum handoff pode ser eliminado?

No exemplo do processo de licitagcdo, devemos dar especial atencdo aos momentos do
processo em que os mesmo “troca de mao”. No momento em que uma area qualquer
“entrega” 0 processo para que outra area possa dar continuidade ha o risco de perda de
informacao, ineficiéncia, conflito de expectativas, entre outros.

4.4.1.2.5 ANALISE DAS INTERACOES HUMANAS

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

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

Para cada interagdo humana, devemos nos questionar:

Quais sao as etapas onde ha interagées humanas?

As pessoas envolvidas possuem capacitacdo adequada?

Ha treinamento suficiente para que as pessoas executem seu trabalho corretamente?
Todas as informagdes chegam ao executante da tarefa?

No exemplo do processo de licitagdo, devemos identificar se todas as pessoas que
interferem no processo tém a capacitacao suficiente com relacao a legislagao aplicavel,
aos controles legais necessarios e as necessidades das demais atividades do
processo. Sabemos que a especificacao técnica, por exemplo, € sempre uma interagao
humana critica; se nao for conduzida de modo a introduzir as informacdes pertinentes
da maneira correta, havera indices de retrabalho nas etapas posteriores que, com a
devida capacitagdo, podem ser evitados.
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4.4.1.2.6 ANALISE DAS INTERACOES EXTERNAS

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

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

No exemplo do processo de licitagdo, a publicagdo do edital € um ponto do processo
que gera informagdes que ficarao visiveis aos cidadaos. Qualquer falha neste ponto do
processo sera diretamente percebida, de modo com que este aspecto merece atencao
especial no sentido de conter controles que garantam sua execucgao isenta de falhas.

4.4.1.2.7 ANALISE DAS REGRAS DE NEGOCIO

Regras de negécio sdo politicas, normas e padrdes que influenciam ou guiam o
comportamento do negdécio. A execucdo das atividades deve sempre respeitar as
regras que o negoécio possui. Sdo declarativas € ndao podem ser decompostas sem
perder seus significados.

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

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

Pergunta: “- Por que a documento X precisa de duas assinaturas?”
Resposta: “- Desde que eu entrei aqui € assim que funciona.”
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Geralmente, respostas como estas caracterizam regras de negdécio culturalmente
instituidas, fortemente cravadas na rotina das pessoas e ‘“indiscutivelmente”
necessarias. Devem ser foco de analise do profissional de processos.

Utilizando o exemplo do processo de licitacdo, a quantidade de aprovacdes e
assinaturas necessarias durante a tramitacdo deve ser alvo de analise, uma vez que
nem todas podem estar trazendo ganhos efetivos de controle e, eventualmente, tenham
sido introduzidas sem um requisito legal que a justifique. Utilizar a Relacdo de Normas
nesta fase é altamente recomendado (ver passo 03).

O objetivo da analise ndo é apenas eliminar as regras de nego6cio, mas utiliza-las
apenas em favor do processo, com a menor complexidade possivel, aplicadas somente
quando necessario, sempre com 0 objetivo de reduzir erros de processo ou agilizar sua
execucao.

4.4.1.2.8 ANALISE DE GAPS

Gaps de processos sao todos aqueles pontos no seqlienciamento de atividades que
possuem algum tipo de entrave, por menor que seja. Muitas vezes os gaps ndo sao tao
relevantes sob o ponto de vista de resultados resultantes de potenciais melhorias
implementadas; mesmo assim, por minimo que seja, ele pode configurar ganhos de
sistematica de trabalho e clima entre as pessoas participantes do processo.

Alguns tipos de gaps de processo muito comuns:
e Produto ou servigo errado
Restricbes impostas por regulagcdées ou recursos
Politicas restritivas
Processos sem procedimento padrao
Falta de controle da qualidade
Controle exagerado
Recursos inadequados ou indisponiveis
Ergonomia pobre
Layout/ambiente inadequados
Formacao de filas
Pessoas controlando pessoas
Valor agregado baixo ou negativo
Inflexibilidade comportamental
Respostas muito lenta de outras areas
Pequenos conflitos de relacionamento entre pessoas
Falta de credibilidade na lideranca
Etapas sendo executadas “porque sempre foi assim”
Procedimentos operacionais desnecessarios
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O gap pode ser definido mais diretamente como “existe um jeito melhor de executar o
trabalho”. Na maioria das vezes constituem melhorias incrementais de pequeno porte
que, somadas, acabam gerando algum valor direto ao processo.

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

4.4.2 DESENHO DO NOVO PROCESSO

De posse do Formulario de Andlise e Solu¢des desenvolvido, das analises de Coeséo e
Acoplamento e do Modelo dos 8 Gatilhos, serdo propostas as melhorias dos
subprocessos de trabalho, que seréo retratadas no Desenho do Novo Processo —
Fluxograma TO-BE.

Apés desenhar todos os fluxogramas referentes ao Novo Processo, a EGE e o GT
validarao as propostas.

Durante a validagéo, deve-se considerar:
e sugestdes passiveis de implementacao imediata;

e sugestdes que, para sua implementacdo, € necessaria articulacao/negociacao
com outros agentes institucionais;

e sugestdes que dependem de suporte da Tecnologia da Informacao;

e sugestoes infactiveis.

4.5 CONCLUSAO DESSE PASSO

O resultado desse passo € o desenvolvimento do Formulério de Analise e Solugdes e
do Desenho Novo Processo de trabalho, com as propostas de melhoria. Com esses
desenhos prontos, inicia-se o passo de definicdo do Sistema de Medicao de
Desempenho.
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5¢ PASSO: SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

-
Planejamento bilizacs Delimitagdo de
da Otimizagio Mobilizacdo Escopo
J
¥
-
Modelagem
Modelagem AS-IS
J—‘
[ Aniélise e Solugdes Sistema de
e Melhoria e Medicio de
Modelagem TO-BE Desempenho
v
Implementagao Proposta de Implementacdo do
das Melhorias Melhoria Novo Processo
PRODUTOS:
* Cadastro de Indicadores elaborado
SEGPLAN o A
————— Escritério de {*¢
SECRETARIA DE ESTADO DE
GESTAO E PLANEJAMENTO Processos |

38




SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO
GABINETE ADJUNTO DE GESTAO
SUPERINTENDENCIA DE MODERNIZACI\O INSTITUCIONAL
GERENCIA DE ESCRITORIO DE PROCESSOS

5. SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

5.1 MACROVISAO DESSE PASSO

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS

E1-SMD: Fluxograma TO-BE desenhado 51-5MD: Indicadores Cadastrados
Construir (E4-PM)

Indicadores

U

Cadastrar
Indicadores

!

LEGEMDA:

1) En®: Entrada, numero da entrada

2) SMD: Sistema de Medicdo de Desempenho
31 PM: Proposta de Melhora

4} 5n* Saida, nimero da saida

5.2 0 QUE E O SISTEMA DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

E a denominacgdo que se da a atividade sistematica e continua de medir e avaliar a
eficiéncia, a eficacia, a economicidade e a efetividade dos processos, por meio da
aplicacao de indicadores previamente formulados.

Indicadores séo definidos e escritos com o0 uso da linguagem matemética e servem de
parametros de referéncia para medir a efetividade, a eficiéncia, a eficacia, a execugao,
a exceléncia e a economicidade dos processos.
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EFETIVIDADE - Impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou
projetos no cidadao. Capacidade que uma acao tem de ser continuada de forma
a manter ou melhorar seus resultados.

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

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

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

EXCELENCIA - Conformidade a critérios e padrdes de qualidade/exceléncia

ECONOMICIDADE - Obtengdo e uso do recurso com menor Onus possivel.
Minimizagdo dos custos de uma atividade, sem o comprometimento dos padrées
de qualidade.

Exemplos de indicadores:
Efetividade

IDH

PIB per capita

Coeficiente de GINI

Coeficiente de mortalidade infantil
Expectativa de vida ao nascer
Taxa de homicidios

Eficacia

Numero de jovens alfabetizados
Extensdo da malha rodoviaria
Qualidade percebida

Cobertura de servigos
Acessibilidade

Eficiéncia
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«  Tempo de ciclo

+ Frequéncia de entrega

» Desperdicio

» Custos unitarios
Execucéao

» Execucéo financeira (real / orgado)

+ Execucéo fisica (produtos entregues / produtos previstos)
Exceléncia

+ Conformidade com relagédo a padrées (MEG, por exemplo)

» Retrabalho

» Acidentes/hora

« Indice de reajustes devido a falhas no processo

* % de pessoas com acesso a informacgao critica
Economicidade

* Nivel de oferta de produtos ou servigos por um fornecedor

* Qualidade dos recursos

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

+ Grau de propensao de nao recebimento de insumos criticos

E necessario associar o indicador a uma faixa de aceitagao. A faixa de aceitacéo baliza
a aceitacao dos resultados obtidos com a aplicagdo do indicador. Valores obtidos que
estdo dentro da faixa sdo aceitaveis, enquanto valores fora da faixa indicam que €
necessario investigar as condigées que redundaram no resultado.

Exemplos de faixas de aceitacao para os indicadores:

1 - Faixa de Aceitacao do Indicador de eficacia do subprocesso
“Requisicao”- entre 60 e 80 % de solicitacdes atendidas.

2 - Faixa de Aceitacao do Indicador de eficiéncia do subprocesso
“Requisicao”- entre 20 e 40 % de solicitagdes atendidas por secao.

3 - Faixa de Aceitacao do Indicador de economicidade do subprocesso
“Requisicao”- entre 20 a 30% do valor total das aquisicées economizado.

4 - Faixa de Aceitacao do Indicador de efetividade do subprocesso
“Requisicao”- entre 70 a 90 % das solicitagbes atendidas no prazo.
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O foco das acoes de desburocratizacao esta na racionalizacao e otimizacao
dos processos de trabalho e na desregulamentacao dos instrumentos legais,
visando atender os clientes internos (funcionarios ou servidores publicos) e
usuarios externos e proporcionar ao cidadao qualidade e satisfacao em
relacao aos servicos prestados.

A avaliagao das agbes de desburocratizagao desenvolvidas é realizada buscando:
- verificar em que grau as metas estabelecidas foram atingidas; e
- identificar os impactos decorrentes destas agdes.

Esta Avaliacdo de Desempenho devera ser realizada ap6s o decurso de um
determinado espaco de tempo, planejado quando da elaboracdo do Sistema de
Medicao do Desempenho, necessario a que acdes de desburocratizacdo possam
comegar a produzir os efeitos desejados.

5.3 COMO IMPLEMENTAR O SISTEMA DE MEDIGAO DE DESEMPENHO?

O Sistema de Medicdo de Desempenho é realizado em trés etapas: Construcao,
Aplicacao e Avaliacao.

5.3.1 CONSTRUGAO DO SISTEMA DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

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

Para a construcao de cada indicador, as seguintes informag¢des devem ser registradas:
e Nome do processo;
e (Cddigo do indicador;
e Nome do Indicador;
e Unidade de Medida do Indicador;
e Tipo do Indicador - se ele mede a eficiéncia, a eficacia e a efetividade;
e Versdo do indicador (data de criacdo ou revisao);

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

e Periodicidade de aplicagcdo — definicdo da periodicidade de aplicacdo do
indicador (semanal, quinzenal, mensal, etc.);
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e Polaridade — informag4o da tendéncia esperada;

e Formula de Calculo — detalhamento da formula de calculo, com descricdo
dos seus elementos constituintes e respectivas unidades de medida,
inclusive se algum elemento for outra formula, descrevé-la por completo;

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

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

e Detalhamento da Férmula de Calculo:

- Componente — detalhamento dos componentes da formula de calculo;

- Descricdo do Componente — descricdo dos componentes da férmula de
calculo;

- Controle/Sistema — informagdo das fontes de onde serdo extraidos os
dados que vao compor a férmula de calculo;

- Regras de Negdcio do Componente — detalhamento de que forma os
dados serdo extraidos dos controles e/ou sistemas;

A ferramenta de apoio a ser utilizada serd o Formulario Cadastro do Indicador (anexo
05).

5.3.2 APLICACAO DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

O acompanhamento dos indicadores deve se constituir numa atividade regular,
estando inserida no contexto dos subprocessos. Portanto, o principal responsavel por
realizar essa atividade é o préprio responsavel pela execucao do subprocesso.

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

As seguintes informacdes devem ser registradas em cada ocorréncia de aplicagao do
indicador:

e Data da aplicacao;
e Resultado obtido — indicacdo do valor obtido em relagcdo a faixa de
aceitacao;

e Consideracoes acerca do resultado obtido — categorizacdo do problema
(condicbes internas ou externas) e descricdo sucinta das causas,
consequéncias e proposicoes.
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5.3.3 AVALIACAO DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

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

As constantes transformacdes nos ambientes organizacionais, associadas a aplicagao
sistematica e continua dos indicadores, auxiliam na criagdo de um quadro amplo sobre
a evolugdo do subprocesso em termos de eficiéncia, eficacia, economicidade e
efetividade. Esse quadro sé é possivel de se obter apds certo periodo de tempo,
quando ja existe algum histérico de resultados.

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

Na avaliacao, os executores dos subprocessos devem buscar:

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

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

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

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

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

A aplicacao continua e sistematica dos indicadores garante elementos
mais consistentes para o aperfeicoamento dos processos (ou
subprocessos) e para a calibragem dos indicadores.
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5.4 CONCLUSAO DESSE PASSO

Como resultado desse passo temos o Cadastro dos Indicadores do Processo elaborado

Com o Sistema de Medicao de Desempenho definido, encerra-se a fase de Analise e
Melhoria e inicia-se a fase de Implementagdo das Melhorias.
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62 PASSO: PROPOSTA DE MELHORIA

~
Planejamento bilizacs Delimitagdo de
da Otimizagio Mobilizacao Escopo
J
¥
~
Modelagem
Modelagem AS-IS |—
J
v
o Anélise e Solugdes Sistema de
Anilise Mediczod
e Melhoria & edigao ce
Modelagem TO-BE Desempenho
v
Implementagao Propostade Implementagéo do
das Melhorias Melhoria Novo Processo

PRODUTOS:

*Proposta de Melhoria elaborada
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6. PROPOSTA DE MELHORIA

6.1 MACROVISAO DESSE PASSO

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
E1-PM: Formulario de Analise e Elaborar Proposta 51-PM: Proposta de Melhoria
Solugdes preenchido de Melhoria elaborada (E1-INP)
E2-PM:Fluxograma TO-BE
desenhado @

E3-FM: Indicadores Cadastrados
Validar Proposta
com o GT
y
Submeter a
Aprovagio da
Autoridade
Competente

LEGEMDWA:

1) En®: Entrada, niumero da entrada

2) PM: Proposta da Melhorla

3) GT. Grupo de Trabalho

4} INP: Implementacio do Novo Procasso
4} 5n* Saida, nimero da saida

6.2 0 QUE E A PROPOSTA DE MELHORIA?

E o documento que apresenta a sintese do Novo Desenho do Processo de trabalho e
tem como objetivo sua submissido a apreciacdao da autoridade competente para que

seja aprovada e implementada.

6.3 COMO FAZER A PROPOSTA DE MELHORIA?

A Proposta de Melhoria (anexo 06) deve conter argumentos suficientes para justificar as
melhorias que se propdem, portanto, além de conter a apresentagdo do Novo Desenho
do Processo (Fluxograma TO-BE), devera ainda apresentar os pontos de melhorias que
foram passiveis de implementagéo, sugestdes de encaminhamento para solu¢des de
curto, médio e longo prazo e beneficios resultantes da implementacdo do novo
processo. Entdo, uma possivel estruturacado da proposta poderia ser a seguinte:
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Objetivo: apresenta a finalidade da proposta que é, fundamentalmente,
servir como documento de referéncia para que 0 novo processo de trabalho
seja aprovado pela autoridade competente e implementado pelas areas
envolvidas;

Analise e melhoria do processo: copia do Formulario de Anadlise e Solugdes
desenvolvido na etapa anterior, formalizando a versao final das agdes de
solugdo, responsaveis, prazos e resultados esperados;

Novo Desenho do Processo: com base na analise realizada a partir da
Modelagem AS-IS do Processo surgiu a proposta de uma nova forma de
realizar o processo de trabalho. Poderdo ser apontadas as ag¢des que
devem ser incluidas, excluidas e/ou alteradas em sua seqiéncia de
realizacdo; os atores que deverdo ou ndo participar do novo processo, a
juncdo ou desmembramento de subprocessos, inclusdo de indicadores para
monitoramento e assim por diante;

Sistema de medicdo de desempenho do processo: lista com indicadores
desenvolvidos para mensura¢do do desempenho do processo, bem como
sua unidade, férmula de calculo e periodicidade.

IMPORTANTE: uma redacao cuidadosa do texto da proposta
auxiliara o leitor a ter uma compreensao clara das proposicoes ora
apresentadas. Se possivel, acrescentar dados comparativos que
retratem a realidade do antes e a evolucao do processo a partir da
implementacao das etapas de melhoria.

6.4 CONCLUSAO DESSE PASSO

Uma vez apresentada e aprovada a implementagdo do Novo Desenho do Processo
pela autoridade competente, a EGE e o GT estarao aptos a iniciar a Implementacao do
Novo Desenho do Processo.
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7° PASSO: IMPLEMENTAGAO DO NOVO PROCESSO

Planejamento bilizaca Delimitacdo de
da Otimizagio Mobilizagao Escopo
¥
Modelagem
Modelagem AS-IS
T
. Anélise e Solugdes Sistemade
Analise e Medicio de
e Melhoria ¢
Modelagem TO-BE Desempenho
¥
Implementagio Propostade Implementagdo do
das Melhorias Melhoria Novo Processo

PRODUTOS:

* Plano de Implantacdo

* Procedimentos elaborados
* Colaboradores capacitados

* Novo Processo divuleado
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7. IMPLEMENTACAO DO NOVO PROCESSO

7.1 MACROVISAO DESSE PASSO

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
E1-INP: Proposta de Melhoria elaborada Elaborar o 51-INP: Plano de Implementagao
Procedimento
S52-INP: Procedimento elaborado

53-INP: Envolvidos com o novo
processo capacitados

S54-IMP: Novo funcicnamento do
processo divulgado

LEGEMDWA:

1) En®: Entrada, nimero da entrada

21 INP: Implementacio do Novo Procasso
3) 8n™ Saida, nimero da saida

7.2 0 QUE E A IMPLEMENTAGCAO DO NOVO PROCESSO?

Compreende as ac6es necessarias para que o novo funcionamento do processo de
trabalho seja introduzido na rotina organizacional.

7.3 COMO REALIZAR A IMPLEMENTAGAO DO NOVO PROCESSO?

O processo de melhoria administrativa introduz elementos novos no fluxo de trabalho,
e, por conseguinte, altera a forma como todos os colaboradores estavam acostumados
a desenvolver suas atividades. Portanto, a implementacdo de um novo processo
necessita de um esfor¢o organizado e persistente para alcangar a mudanga planejada.

Para tanto, a EGE, juntamente com o GT executor do processo, deverd realizar, pelo
menos, trés acdes que os auxiliardo nesse trabalho. Sao elas:
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e Plano de Implantagéo (anexo 07);
e Elaboragédo dos Procedimentos (anexo 08);
e (Capacitacao dos envolvidos no Novo Processo de Trabalho;

e Ampla divulgagédo do novo funcionamento do processo de trabalho e dos
beneficios gerados.

7.3.1 PLANO DE IMPLANTACAO

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

O Plano de Implantagdo consiste em promover acdes para que 0 redesenho do
processo seja posto em pratica. Além das mudancas no fluxo do processo, como
alteragdes na ordem e/ou exclusdo de algumas atividades, € na implantagcdo que sao
concretizadas as melhorias relacionadas a estrutura e recursos do processo
(identificadas nas etapas de Modelagem e Analise e Melhoria) que foram validadas e
tém como objetivo melhorar o suporte ao processo. E, portanto, uma etapa de
fundamental importdncia, uma vez que, se nao for bem executada, podera
comprometer todo o trabalho feito anteriormente. Afinal, de nada adianta boas idéias
que nado sao, de fato, postas em funcionamento para gerar o resultado que delas se
espera. A etapa de implantagao, normalmente, € a que demanda mais tempo no projeto
de melhoria do processo. E uma etapa que pode durar ainda mais, dependendo das
medidas tomadas para a melhoria do processo.

Sugere-se desenvolver um Plano de Implantacdo (anexo 07) visando prever as agdes
necessarias, estipular as datas para sua execucgao e definir um responsavel por cada
acao para garantir o sucesso da implantacdo do processo.

7.3.2 ELABORAGCAO DOS PROCEDIMENTOS

Os Procedimentos representam a etapa de documentacao formal do novo processo e
orientara a acao dos envolvidos nas atividades. Nele, devem estar representados, na
forma escrita e grafica, todos os passos de execucao do processo de trabalho.
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A primeira acao € identificar quantos e quais procedimentos podem ser redigidos a
partir dos subprocessos que foram melhorados.

Os procedimentos devem conter toda a sistematica de trabalho estabelecida, de forma
gue possibilite ao leitor a compreensao acerca do que deve ser feito e do como fazé-lo.

E necessario que se defina um padrdo de documentagdo, bem como, um controle de
versdo do que esta sendo documentado, de modo a garantir que todas as informacoes
acerca do procedimento estejam disponiveis e acessiveis na versao mais atual.

Os procedimentos deverao conter ainda informagcdes acerca do processo de trabalho
como um todo, tais como: as metas a serem alcancadas e as autoridades e
responsabilidades de seus executores.

7.3.3 CAPACITAGCAO DOS ENVOLVIDOS NO NOVO PROCESSO DE TRABALHO

Consiste em ensinar o novo processo de trabalho aos envolvidos, de acordo com o
que esta estabelecido nos Procedimentos, de modo a garantir a sua perfeita execucao
e gestao.

Durante esse passo, devem ser apresentados o novo desenho do processo, as novas
regras do trabalho definidas nos Procedimentos, bem como os instrumentos que
apoiardo as atividades, tais como: formularios, normas e sistema de medicdo de
desempenho do processo.

Todos aqueles que estéo diretamente ligados ao processo de trabalho devem participar
da capacitagdo. As vezes, podem-se identificar pessoas que, apesar de nao
apresentarem ligacao direta com o processo, necessitem de capacitacao quanto a nova
dindmica, em virtude da relagéo estreita de suas atividades frente ao novo processo.

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

7.3.4 DIVULGAGAO DO NOVO FUNCIONAMENTO DO PROCESSO

Consiste na divulgacao da sistematica de funcionamento do Novo Processo de
Trabalho que fora redesenhado e que, agora, necessita ser conhecido pelos demais
colaboradores do Orgao/Entidade e/ou pelos cidadaos, de forma que garanta
visibilidade do trabalho desenvolvido.
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7.4 CONCLUSAO DESSE PASSO

Esse é o passo final e encerra a primeira rodada de melhoria dos processos. Uma vez
melhorados o0s processos, pode-se gerar outras demandas de melhoria, as quais
deverao ser planejadas e implementadas em novos ciclos de aplicagdo desses passos
do Manual.
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Anexo 01 — PT — Plano de Trabalho - Revisao 03

&

ESTADO DE GOIAS

[INSTITUICAO - SIGLA EX.: SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO - SEGPLAN]
[PROC999 — Nome do Processo EX.: PROCO001 — Processo Corporativo de Aquisicoes e Contratacoes]

PLANO DE TRABALHO

FINALIDADE DO PROCESSO: [Descrever qual o propésito final do processo. Ex.: Realizar as compras de forma padronizada e
racionalizada, melhorando a qualidade dos produtos e servigos adquiridos.]

ESCOPO DO PROCESSO: [Indicar onde comeca e onde termina o processo. Ex.: Da solicitacdo da aquisicdo do produto até a entrega
do mesmo]

CLIENTE DO PROCESSO: [Indicar a quem interessa que este processo seja executado. Ex.: Orgdos e Entidades da Administracdo
Publica]

RESPONSAVEL PELO PROCESSO: [Indicar quem é o responsavel pelo processo de ponta-a-ponta. Ex.: Superintendéncia de
Suprimentos e Logistica da SEGPLAN]

OBJETIVO DA OTIMIZACAO DO PROCESSO: Implementar melhorias ao processo visando maior produtividade e exceléncia na
prestacao do servigo.



OTIMIZAGAD DE PROCESS0S

ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO DE OTIMIZAGAO - EAP

|

Planejamento de

!

]

L&

Produto

Modelagem Andlise e Melhoria Implementagio
Melhoria g plemantag
- — Anallse & Solugbes e Sistena de Medigio de Implementacio do Novo
Mobilizagio Dalimitagio do Escopo Maodelagem AS-1S Modelagem TO-BE De penho Proposta de Melhoria e
EGE formada EBCapn 40 Procasso Fluxograma AB-S Farmularia da Analkse & Cadastra de indicatorss Praposta de Malhoria Flane da implantagac
delimitsda elaborada Solughes preenchide elaboratda elaborada elaborsda
Frocasses priarizados o Flans da Trabaiho Tt Fluxograma TO-BE Frocadimantos
GTs nomeades elaborado desenhada alaboradas
raalizads
Prodlemasicausas Colaboratonss
Owganizagiio mobilizada identificades & regiatrades capacitados
Movo processo divulgada
LEGENDA:
Projeto
Etapa
Passo




CRONOGRAMA DO PROJETO DE OTIMIZACAO

MES 2 / ANO MES 3 / ANO
£ £

a a

L7 L7

o m
m

MES 1/ ANO

Processo Atividade

= |42 sam
= |12 sem
= | 28 sem
= | 38 sem
= |42 sem

X X

= | 28 sem
= | 32 sem
= |48 sem
= |12 sem

Relatorio de Redesenho
Modelagem AS-IS - entrevista
Modelagem AS-IS em Railas
Validacao AS-IS
Levantamento dos Atributos das Atividadeg
Reunides para melhorias
Analize e Soluches
PROCOO1 - Processo Validacdo da Analise
de XXX P.-h:u_:lelafem TO-BE
Validagao TO-BE X
Definicdo dos Indicadores X X
Validacdo dos Indicadores X
Pesquiza de Satisfacdo X
Proposta de Melhoria X
Apresentacao Técnica X
Atualizar Site Geproc
Manualizagdo

= i= = |18 gsem

EQUIPE DE GESTAO ESTRATEGICA

[Neste item devem ser listados os nomes e dados dos servidores designados para promover as atividades necessarias a coordenacdo do Projeto de Otimizagao

do Processo e a implementagéo das agbes propostas]

SERVIDOR ORGAO LOTACAO CARGO

GRUPO DE TRABALHO:

[Neste item devem ser listados os nomes e dados dos servidores designados como fonte de informagéo para o desenvolvimento do Projeto de Otimizagdo do

Processo.]

SERVIDOR ORGAO LOTACAO CARGO




Anexo 02 — MF — Modelo de Fluxograma - Revisao 03

ESTADO DE GOIAS

[INSTITUICAO - SIGLA EX.: SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E
PLANEJAMENTO - SEGPLAN]

[PROC999 — Nome do Processo EX.: PROC001 — Requisicao de
Produto/Servico]

MODELO DE FLUXOGRMA

Ex.:
greneene I

: IMICID

= : Farmulario
w ) SBS

o Preencher Farmulario

o de "Solicitacdo de
- benz e gervigos"

E b 4
E Cadasztrar dados de Analizar dados
= relagdo de benz e ouwd ¥ zolicitados quanto
— = zErvigos neceszitados J a ezpecificagio
=
-

Y

Werificar ze ha
dizponibilidade de
recuUrsns ou previzao

= |

Tem
dizponibilidade
de recursoz’?

Fequisicao de Froduto/Servigo

Orcamentacio

MAD
Informar area
zolicitante
FIbd

h 4

Analiza, aprova
e encaminha
para Comizzdo
de Licitagao

Gestor

Administrathvo

Fitd




Fluxograma é um desenho grafico feito com simbolos padronizados, que mostra a
sequéncia logica das etapas de realizacao de um processo de trabalho.
Vantagens:

e Visdo integrada do processo de trabalho;

e Visualizacao de detalhes criticos do processo de trabalho;

e Identificacdo do fluxo do processo de trabalho, bem como das interagcbes entre

0S subprocessos;
e |dentificacdo dos potenciais pontos de controle;
e Identificacdo das oportunidades de melhoria.

Simbolos:
O fluxograma utiliza um conjunto de simbolos para representar as etapas do
processo, as pessoas ou 0s setores envolvidos, a seqléncia das operacbes e a

circulacao dos dados e dos documentos.
Os simbolos mais comumente utilizados sao os seguintes:
Atividade: indica uma etapa do processo. A etapa e quem a executa sao registrados no

interior do retangulo. Para padronizagao, sugerimos manter a configuracao inicial do

software, conforme abaixo:

Decisao: indica o ponto onde a decisdo deve ser tomada. A questao é escrita dentro do

losango, duas setas, saindo do losango, mostram a dire¢cdo do processo em fungcédo da

St NAD

resposta (geralmente as respostas sdo SIM e NAO).




Sentido do Fluxo: indica o sentido e a seqliéncia das atividades do processo.

Q @

Limites:
verde: inicio do processo

vermelho: término do processo

Documentos: indica o documento gerado na etapa/atividade (relatérios, oficios,

memorandos, solicitacdes, requisicdes, etc.)

Identificacao dos atores:
Deve ainda ser identificado quem é o ator responsavel pela atividade, podendo ser
representado, dentre outros, por:
mum setor do préprio érgao;
muma outra organizacao (6rgao externo);
mum grupo de pessoas (equipe técnica, equipe de apoio);
muma fungdo exercida por um grupo de pessoas (agentes de saude, analistas
judiciarios);
mnome de uma profissao (gestor, médico, promotor, engenheiro);
mum sistema de informacao (sistema de contabilidade, sistema financeiro, sistema de
cadastro de fornecedores — SICAF);
moutro subprocesso de trabalho.
Lembre-se de que: o fluxograma deve representar o processo exatamente

como ele acontece, e as sugestées de melhorias levantadas nesse passo
deverao ser anotadas, para posterior utilizacao.
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5
ESTADO DE GOIAS

[INSTITUICAO - SIGLA EX.: SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO - SEGPLAN]
[PROC999 — Nome do Processo EX.: PROC001 — Processo Corporativo de Aquisicoes e Contratacoes]

LEVANTAMENTO DE ATRIBUTOS DAS ATIVIDADES

[Nesta tabela serdo detalhadas os dispositivo legais que norteiam o processo de trabalho]

. DURACAO _
ATIVIDADE DESCRICAO REGRA PRODUTO PAPEL COMPETENCIA LEGISLACAO RECURSO
FILA OPERACIONAL
Qual a| O que é feito | Como esta | O que é gerado | Quem executa | Qual competéncia é | Qual o tempo | Qual o tempo de | Qual  normativa | Quais sistemas sao
atividade? nesta atividade? | atividade € | nesta atividade? | esta atividade? necessaria para | para se iniciar | duragdo desta | requlamenta esta | usados?
realizada? executar esta | esta atividade? atividade?

atividade? atividade?
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ESTADO DE GOIAS

[INSTITUICAO - SIGLA EX.: SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO - SEGPLAN]
[PROC999 — Nome do Processo EX.: PROC001 — Processo Corporativo de Aquisicoes e Contratacoes]

ANALISE E SOLUCOES

Parte I:
[Nesta tabela seréo identificados todos os problemas que afetam o processo de trabalho supracitado. Esses problemas e suas respectivas causas e solugbes deverédo
ser listados, validados e organizados. Na sequéncia, aplica-se o método G.U.T. sobre os problemas para priorizar os mais relevantes, conforme exemplificado abaixo.]

PROBLEMA CAUSA SOLUCAO G U T PONTOS CLASSIFICAGAO

Falta de informatizacdo eCriar sistema informatizado e

Lentidao no andamento do pedido o . . ; 3 3 5 45 20
capacitagao de servidores capacitar servidores
. Divulgar procedimento e reunides
Preenchimento incorreto de solicitagéo Falta_1 s conhemment.o dode trabalho para reciclagem dos 5 5 5 125 1°
servidor quanto ao procedimento ;
servidores
Os valores definidos para avaliar as cinco dimensdes sdo o0s seguintes:
PONTOS GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
5 Extremamente grave Extremamente urgente Agravar rapido
4 Muito grave Muita urgéncia Piorar em curto prazo
3 Grave Urgente Piorar em médio prazo
2 Pouco grave Pouco urgente Piorar em longo prazo
1 Sem gravidades Sem urgéncia Sem tendéncia a piorar



G (gravidade): diz respeito ao custo, ao quanto se perderia pelo fato de ndo se melhorar determinado processo de trabalho ou adotar determinadas

medidas de inovagéo deste processo;

U (urgéncia): refere-se ao prazo necessario para implementar melhorias ao processo, em que espaco de tempo o processo deve ser melhorado,

sob o risco de causar danos;

T (tendéncia): refere-se a inclinagdo do processo em piorar, 0 grau de propensdo em tornar-se problematico ou em agravar sua situagao.

1) Qual a gravidade do prejuizo ou dificuldade: extremamente graves, graves ou ndo graves?

2) Qual a urgéncia da acdo: imediata, 0 mais cedo possivel ou ndo ha pressa?
3) Qual a tendéncia de agravamento do problema: agravamento imediato, de médio prazo ou ndo ha tendéncia de agravamento, podendo ocorrer

melhoria.

A pontuacdo de cada processo € obtida pela multiplicacdo dos pontos (1, 2, 3, 4 5) atribuidos a gravidade, a urgéncia e a tendéncia.
A coluna ‘PONTOS’ indicara a priorizagao estabelecida, sendo que o problema com maior prioridade sera aquele que, na opinido dos participantes, atingir a maior

pontuacao.

Esse método deve ser desenvolvido em grupo, podendo os pesos serem atribuidos por consenso. O consenso se estabelece quando h& concordancia, obtida a
partir de uma argumentacao logica, entre os membros do grupo, acerca do grau de gravidade, urgéncia e tendéncia dos processos em analise.

Parte Il:

[Nesta tabela deverao ser detalhados os responsaveis, prazos e resultados esperados para cada um dos problemas que foram priorizados, conforme exemplificado.
Obs.: Listar os problemas na ordem crescente da classificagdo, apds aplicacdo da matriz GUT]

~ , PRAZO
PROBLEMA CAUSA SOLUCAO RESPONSAVEL* , . RESULTADO ESPERADO
INICIO TERMINO
11 Falta de 1.1.1 Divulgar Data em que
1. Preenchimento @’ . procedimento e reunides @ Geréncia de | iniciara as Data prevista Servidores com conhecimento
. conhecimento do C ~ ~ .
incorreto de , de trabalho para | Aquisi¢cdes e acdes para para solucdo sobre o procedimento e seus
L servidor quanto ao . . ~
solicitacao rocedimento reciclagem dos servidores = Contratos solucdo do | do problema | anexos
P (fazer mensalmente) problema
: 2.1 Falta de 2.1.1 Criar sistema Geré’?"‘:’" de Dgt_a em que . Sistema informatizado criado e
2. Lentiddo no .~ o o : . Aquisicoes e iniciara as Data prevista X .
informatizacéo e | informatizado e capacitar A ~ ~ | servidores capacitados para
I ¢5 capacitacao de servidores (sempre que Conliios / Cleinole 2goes geiE pAE SClUGED executarem 0 rocesso
POelteD se?vidorgs necessario) Pe e FesmEss O Sl o | e prast corretamente e com efetivigade
Sistemas problema :

*RESPONSAVEL: Area encarregada pela gestdo da solugéo junto aos atores com autoridade para resolver o problema.




() Integral

() Parcial - Solugbes ndo validadas (nimero de cada solugo):

Responsavel pelo Processo
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ESTADO DE GOIAS

[INSTITUICAO - SIGLA EX.: SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO - SEGPLAN]
[PROC999 — Nome do Processo EX.: PROC001 — Processo Corporativo de Aquisicoes e Contratacoes]

CADASTRO DE INDICADORES

[Este formulario seré utilizado para registrar e detalhar cada um dos indicadores que forem identificados para os processos/subprocessos]

INDICADOR: 112 - indice de Solicitacdes Atendidas no Prazo

EDIDA. TIPO VERSAO FINALIDADE PERIODICIDADE POLARIDADE
[Informar se [/nformar a [Descrever sucintamente o que o indicador [Definir a periodicidade | [Informar qual a tendéncia esperada com a
[ . d de aplicagéo do | aplicacao do indicador.
Informar a o indicador | data da | mede ou demonstra. indicad | | Ex.: Quant . Ih
Unidade de | estd medindo | criacdo  ou | Ex.. Mede o indice de atendimento as | 'N9'cacdor (semanal, | Ex.: Quanto maior melhor]
~ NP revisdo  do . quinzenal, mensal, etc).
mensuracdo do | a eficiéncia, | "¢V’ solicitacdées no prazo] Ex.: Trimestral]
indicador a eficécia ou /fnd/caflor no
Ex.: Percentual] | @ efetividade. E;Ta o
Ex. EflcaC|a] 29/04/2013]
FORMULA DE CALCULO FAIXA DE ACEITAGAO SEGMENTACAO

[ Detalhar a formula de célculo, com descrigéo
dos seus elementos constituintes e respectivas
unidades de medida, inclusive se algum
elemento for outra formula, descrevé-la por
completo.

Ex.: SAP

TSP

[Definir a faixa de aceita¢do do indicador (limites inferior e superior da
faixa).
Ex.: Valores maiores ou iguais a 60% e menores ou iguais a 80%.]

[Informar se a informacdo do indicador deve
ser extraida de mais de uma forma.
Ex.: Por érgao]




DETALHAMENTO DA FORMULA DE CALCULO

DESCRICAO DO

REGRA DE NEGOCIO DO COMPONENTE

COMPONENTE COMPONENTE CONTROLE/SISTEMA
] [Descrever o nome  dos | [Informar as fontes de onde | [Detalhar de que forma os dados serdo extraidos dos controles e/ou
[Detalhar aqui 0S | componentes da férmula de | serdo extraidos os dados | sistemas.

componentes da formula de
célculo.

calculo.

Ex.: indice de Solicitagoes

que vao compor a formula de
calculo].

Ex.: Esse indice informard o percentual das solicitagdes que foram
atendidas no prazo em relagéo ao total de solicitagdes pedidas.]

Ex.:ISANP] Atendidas no Prazo]
. C . Apds cada aplicacao, verificar se a informagao foi atendida no prazo e
SAP Stﬁgti'g:gio P?gzo Solicitagoes gg?gir::l@ege Controls' de entdo adicionar uma unidade a quantidade de solicitagbes atendidas
goes. dentro do prazo.
S . Planilha de controle da | Apés cada solicitagdo, adicionar uma unidade a quantidade de
TSP Total de Solicitagbes Pedidas unidade. solicitaces pedidas.
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ESTADO DE GOIAS

[INSTITUICAO - SIGLA EX.: SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO - SEGPLAN]
[PROC999 — Nome do Processo EX.: PROC001 — Processo Corporativo de Aquisicoes e Contratacoes]

PROPOSTA DE MELHORIA

FINALIDADE DO PROCESSO: [Descrever qual o propésito final do processo. Ex.: Realizar as compras de forma padronizada e
racionalizada, melhorando a qualidade dos produtos e servigos adquiridos.]

ESCOPO DO PROCESSO: [Indicar onde comecga e onde termina o processo. Ex.: Da solicitagdo da aquisicao do produto até a entrega
do mesmo]

CLIENTE DO PROCESSO: [Indicar a quem interessa que este processo seja executado. Ex.: Orgdos e Entidades da Administracdo
Publica]

RESPONSAVEL PELO PROCESSO: [Indicar quem é o responsavel pelo processo de ponta-a-ponta. Ex.: Superintendéncia de
Suprimentos e Logistica da SEGPLAN]

OBJETIVO DA OTIMIZACAO DO PROCESSO: Implementar melhorias ao processo visando maior produtividade e exceléncia na
prestacao do servigo.

ANALISE E MELHORIA

[Nesta tabela deverdo ser detalhados os problemas que foram identificados e priorizados ndo Formulario de Analise e Solucdes (Anexo 04),bem como suas
causas, solugbes propostas, responsaveis, prazos e resultados esperado, conforme exemplificado abaixo:]

.~ PROBLEMA CAUSA | SOLUCAO - RESPONSAVEL | PRAZO | RESULTADO ESPERADO




[Neste item sera desenhada a proposta da nova forma de realizar o processo de trabalho. Ex.:]

Area Solicitante

o

-

Preencher formulano :
de = Solicitagio de ="
bens e serwvigos™

Foarmml S0 de
SobcitacEo de
Bens e

Servigos hl’

|

Guardar recibo da
Sobcitacio de

’l bensfservigos

Técmo
Administrafivo

—

h,,

Cadastrar dados de

Aunalizar dados
sobcitados guanto
& especificacio

Requisiciio de Produto/Senvico

Orcamentacfio

Wenficar s= ha
dizponibilidade de
ECLEE0S O presisio

Sl

solickt ante

>!_[’ Imforrmar &Area

Gestor
Administrativa0

Aunaliza, aprowva I

& encaminb.a
para ComissHo
de Licitasia

@

INICIO = TERMINO

1.1.1 - Divulgar Servidores com conhecimento sobre o
1 - Preenchimento 1.1 - Falta de | procedimento € | Geréncia de procedimento e seus anexos
. conhecimento do | reunides de trabalho D
incorreto de id ic| d Aquisicdes e | Jan/2012 | Dez/2012
solicitagdo servidor quanto ao | para reciclagem dos Contratos

procedimento servidores (fazer
mensalmente)
NOVO DESENHO




SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

[Neste item devem ser descritos verificacoes tais como reducdo de tempo para execucdo da tarefa, reducdo de retrabalho, otimizacdo de recursos humanos e
tecnoldgicos e outras vantagens anteriormente observadas pela EGE.]

CODIGO NOME DO INDICADOR FINALIDADE

GRUPO DE TRABALHO:

Neste item devem ser listados os nomes e dados dos servidores designados como fonte de informacdo para o mapeamento do processo.]

SERVIDOR ORGAO LOTACAO CARGO
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ESTADO DE GOIAS

[INSTITUICAO - SIGLA EX.: SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E PLANEJAMENTO - SEGPLAN]
[PROC999 — Nome do Processo EX.: PROC001 — Processo Corporativo de Aquisicoes e Contratacoes]

PLANO DE IMPLANTACAO

RESPONSAVEL PELO PROCESSO: [Indicar quem € o responsavel pelo processo de ponta-a-ponta. Ex.: Superintendéncia de Suprimentos e Logistica da SEGPLAN]

[Nesta tabela serdo descritas as agbes que visam tornar exeqliiveis as solugbes que foram propostas para os problemas identificados no Formuldrio de Andlise e
Solugcdes — Anexo 04. Dessa forma, para cada problema identificado e priorizado no Formulario de Analise e Solugdes, devem ser criadas acées correspondentes na

tabela abaixo. Por exemplo, foram criados as agbes “1” e “2’para viabilizar as solugbes referentes as causas 1.3 e 2.4, respectivamente. |

, PRAZO -
= = RESPONSAVEL / *SITUACAO
SOLUCAO ACAO UNIDADE : PREVISTQ : REALIZAI?O DA A(;%O
INICIO TERMINO INICIO TERMINO
[Solugdo proposta para um [Descricdo da acdo necessdria | [Nome da pessoa | [Data [Data [Data em [Data em [Este campo
problema descrito no Formulario para viabilizar a solugdo proposta = e/ou da unidade prevista prevista que a que a serve para
de Analise e Solugbes. para um problema descrito no responsavel por para iniciar | para implantacd | implantacd | acompanhame
1.1.1 — Capacitar geréncias Formulario de  Analise e | implementar a a terminar a 0 da acao 0 da acao nto da
requisitantes do processo de @ Solugées. acao proposta. implantacd | implantacd | efetivament @ efetivament | execucdo da
Aquisigdes.] Elaborar Plano de Capacitagdo odaacgdo. @ odaacdo. | einiciou. e terminou. | implantacdo
para as geréncias requisitantes | Ex.: Esta data Esta data da acéo.
abrangendo: ComprasNet.GO | SSL, SEG] Ex.: Ex.: serve para | serve para
(Banco de Especificagbes, Banco 01/02/2012] | 29/02/2012] | acompanha | acompanha @ Ex:Iniciada
de Precos, CADFOR), ra ra
elaboracao de editais e termos de execucgao execucao
referéncia, orcamento e da acéo.] da acéo.]

planejamento governamental, lei
de licitagdo, dentre outros.]



PRAZO

~ = RESPONSAVEL / *SITUA(}_I\O
SOLUCAO ACAO UNIDADE ' PREVISTQ ' REALIZAI?O DA ACAO
INICIO TERMINO INICIO TERMINO
Realizar capacitagbes constantes | SSL, SEG Atrasada]

do Plano de Capacitagdo para as
geréncias requisitantes

*Deixar em branco quando a acio nio tiver sido iniciada

LEGENDA

SITUACAO DA ACAO

SIGLAS

[Aqui sdo descritas as situagbes possiveis em que uma agdo pode se encontrar.]

Iniciada
Realizada
Atrasada
Cancelada

[Aqui s&o listadas as siglas citadas neste documento e seus respectivos
significados. Esta legenda visa tornar o documento auto-explicativo, ndo
necessitando, assim, que o leitor necessite consultar um glossario ou outro
documento para esclarecer eventual duvida.

Ex.:

AS — Formulario de Andlise e Solugdes — Anexo 04 do Manual de Gestao por
Processos

CADFOR - Sistema de Cadastro de Fornecedores

CGE - Controladoria Geral do Estado

PGE — Procuradoria Geral do Estado

SEG — Superintendéncia de Escola de Governo da SEGPLAN

SEGPLAN — Secretaria de Estado de Gestao e Planejamento

SSL — Superintendéncia de Suprimentos e Logistica da SEGPLAN
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ESTADO DE GOIAS

[INSTITUICAO - SIGLA EX.: SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO E
PLANEJAMENTO - SEGPLAN]

[PROC999 — Nome do Processo EX.: PROC001 — Processo Corporativo de
Aquisicoes e Contratacoes]

PROCEDIMENTO
RESPONSAVEL REVISAO
; UNIDADE DATA ~
UNIDADE BASICA COMPLEMENTAR ELABORACAO DATA VERSAO

[Informar a unidade [Informar a unidade [Informar a data  [Informar a [Informar a
basica responsavel complementar em que o data em que | versdo corrente
pelo documento. responsavel pelo documento foi o documento | do documento.
Ex.: Superintendéncia = documento. elaborado. foi revisado. Ex.: V02 ]
de Suprimentos e Ex.: Geréncia de Ex.: 21/06/201 o] Ex.:
Logistical] Aquisicdes e Contratos | 21/06/2011]

OBJETIVO: [Neste item deve ser indicada a finalidade do procedimento.
Ex.: Este documento orienta como proceder as solicitagcdes para aquisicdes de bens e
servigos da SEGPLAN]

AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE
| ATIVIDADE \ AUTORIDADE \ RESPONSABILIDADE
[Neste item devem ser descritas [Neste item devem  ser [Neste item devem ser descritos 0s
as atividades na seqliéncia em @ descritos 0s nomes das dreas =K nomes das dreas e/ou cargos de
que elas ocorrem, conforme e/ou 0S cargos de quem quem executam as atividades que

exemplificado abaixo] aprovam a execucdo das foram autorizadas no item anterior,
atividades que foram = conforme exemplificado abaixo]
relacionadas item  anterior,
conforme exemplificado
abaixo]

Solicitacao Ordenador de Despesas Unidade Solicitante

Aquisicao Superintendéncia de Gestao, GERMAT, CPL

Planejamento e Financas

Superintendéncia de Gestao, C : .
Receber Produto Planejamento e Finangas e Comissao de Recebimento, Unidade
Solicitante e GERMAT

Unidade Solicitante

DETALHAMENTO

[Deve ser descrito o processo e suas atividades na seqiiéncia do fluxo, as orientacées de O QUE FAZER
para a execucdo das atividades, detalhadamente.]




