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O trabalho aqui desenvolvido tem como objetivo a apresenta¢éo de um
caso de aplicacdo de técnicas de BPM para a melhoria dos processos
de atendimento ao cidaddo em uma prefeitura, em conjunto com a
implantacdo de um software BPMS. Uma pesqquisa bibliogréafica
sobre o0s temas gestdo de processos, gestdo de mudancas, e
ferramentas BPMS é apresentada como forma de embasar o trabalho.
Os resultados obtidos serdo apresentados pela analise dos cenarios
anterior e posterior a implantacéo do sistema, que marcou a mudanca
da gestdo. Dados positivos de melhora de desempenho de processo
foram capturados, porém alguns entraves ndo permitiram a
implantacéo total da solucgéo.
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1. Introducéo

A gestdo por processos permite a eliminacdo do conceito de ilhas dentro de uma organizagéo.
Na concepgdo tradicional, uma empresa é organizada por departamentos e cada departamento
acaba por se limitar a resolver os desafios e problemas empresariais de sua competéncia, sem
ter uma visao sisttmica da empresa. A visédo tradicional limita a atuacdo dos departamentos de
uma organizacdo e dificulta que os diversos departamentos trabalnem em conjunto para
atingir um objetivo global da empresa. A visdo por processos ndo acaba com a concepgéo
departamental das empresas, mas prové meios de estas serem geridas com uma visdo mais
ampla, ou seja, sistémica.

Atualmente, um novo patamar da gestdo por processos foi estabelecido através da automacao
dos processos, 0 que se tornou possivel gracas aos avangos realizados na area de tecnologia da
informacdo. A implantacdo de solucdes e ferramentas de workflow foram as primeiras a
serem desenvolvidas para este fim e, posteriormente, ferramentas chamadas BPMS (Business
Process Management System) surgiram com novas funcionalidades como simulacdo e
monitoramento do processo gerenciado, além do simples acompanhamento da trajetdria de
um processo. Estas ferramentas também possuem premissas de poderem ser geridas por
pessoal de negdcios, com codigo zero. Frente a estas premissas surge uma questdo: como é
realizada a implantacdo de uma ferramenta de gestdo de processos?

O objetivo deste trabalho é apresentar um estudo de caso de implantacdo de um BPMS
(Business Process Management System) em uma instituicdo publica. O caso incluiu
atividades de melhoria de processos. Os resultados obtidos serdo apresentados através da
exibicdo dos cendrios anterior e posterior & implantacdo do sistema. Este artigo baseia-se no
trabalho realizado por Carrara (2007) onde serdo discutidos aspectos do projeto de
implantacdo de BPMS e apresentados os resultados das atividades de melhoria de processos e
implantacéo.

Existem pesquisas académicas sobre o tema da implantacdo de ferramentas BPMS. Projeto
semelhante ao exposto aqui foi relatado por Nogueira (2006), porém a abordagem se
restringiu ao uso de técnicas de BPM para o mapeamento e redesenho de processos da
Secretaria de Estado da Administracdo da Paraiba. Monteiro (2004) defende o uso de
ferramentas BPMS para o suporte dos processos inerentes a administracdo publica e seu
trabalho cita algumas iniciativas de BPM em Portugal. Outros trabalhos incluem a aplicacéo
de reengenharia de processos em instituicdo publica; a criagdo de um checklist para
determinar a orientacdo a processos da organizacdo para implantacdo de sistema BPMS; 0 uso
de técnicas BPM em um centro de pesquisa e em instituicdes publicas e o levantamento de
fatores criticos de sucesso da implantacdo de ferramentas BPMS (MCADAM; DONAGHY,
1999; REIJERS, 2006; SENTANIN; SANTOS; JABBOUR, 2008; GULLEDGE; SOMMER,
2002; RAVESTEYN; VERSENDAAL, 2007). O presente artigo se propde a ampliar a
abordagem desses autores incorporando aspectos de tecnologia da informacéo.

Segundo o IDC (2007), o mercado de ferramentas BPMS cresceu 80% em 2006, atingindo a
cifra de U$890 milhdes, e estimou um crescimento de 44% anual para 0S cinco anos
seguintes, atingindo a cifra de U$5,5 bilhdes em 2011. A figura 1 exibe esta previsdo de
expansao.

Na pesquisa do IDC sdo citados os fatores responsaveis pelo aquecimento deste mercado:

— A penetracdo de ferramentas BPMS ainda é pequena e sua adogéo por grandes corporacgdes
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encoraja novos compradores;

— Muitas implantagdes de BPMS séo feitas com escopo reduzido, geralmente um unico
projeto;

— As aplicacBes ja existentes deverdo demandar expansdes para a inclusdo de novos
processos;

— Fornecedores de BPMS estdo enriquecendo suas ferramentas, transformando-as em
grandes suites;

— O modelo de software como service (SaaS) estd apenas emergindo como um modelo de
negocios no mercado, e sua disseminacdo ajudard na adocdo de ferramentas BPMS no
midmarket, pequenos negdcios e arenas de B2B.
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Figura 1 — Previsdo de expansdo do mercado de suites BPMS, em US$ milhdes (fonte: IDC, 2007)

O fato de este trabalho ter sido realizado em uma instituicdo publica confere maior interesse
ao tema, visto que, conforme Monteiro (2004), a intensidade de trabalho desenvolvido na
administragdo publica para a satisfagdo dos clientes é muito elevado. Dessa forma, a
simplificacdo dos processos permite a execucdo dos servi¢os publicos com menores custos e
mais rapidez, e mais, leva a uma maior qualidade percebida pelos clientes. Com base em tais
argumentos, Monteiro (2004) afirma existir urgéncia no aperfeicoamento de processos da
administracdo publica, e considera a utilizacdo dos métodos de BPM e ferramentas BPMS
como principais meios para enfrentar o desafio das instituicdes publicas. De modo analogo, o
presente trabalho pretende mostrar esta visdo através de resultados da aplicacdo de métodos
BPM e da implantacdo de uma ferramenta BPMS em uma instituicdo publica.

Este artigo estd4 organizado da seguinte forma: as secfes dois, trés e quatro apresentam 0s
aspectos conceituais, que embasam o trabalho (serdo abordados os temas gestdo por
processos, gestdo de mudanca, e ferramentas BPMS/notagdo BPMN). A secdo cinco apresenta
uma comparacgdo da concepcdo de atendimento do Poupa Tempo e do trabalho relatado neste
artigo. A secdo seis aborda o método de pesquisa utilizado. Por fim, a se¢do sete apresenta 0s
resultados obtidos.
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2. Gestao por processos

A gestdo por processos como concebida atualmente possui um historico ja conhecido na area
de gestdo e operacdes. Mudancas em rotinas de trabalho e transformacdes em atividades,
formularios ou sistemas de informagdo sdo caracteristicas da disciplina de organizacdo e
métodos que nas décadas de 70 e 80 atingiu seu auge nas empresas, possuindo, inclusive,
departamentos proprios de O&M, mas tais departamentos acabaram por se extinguir nas
organizagdes (CALDAS, 1999).

Caldas (1999) analisou fatores possiveis para a extincdo da area de O&M e propds trés
hipbteses: a criacdo de novos programas abrangentes de mudanca (como a reengenharia); a
terceirizacdo de atividades de O&M pelo uso de consultorias externas; e o desenvolvimento
daTI.

Monteiro (2004) vai além e identifica as raizes da gestdo dos processos de negdcio na teoria
sistémica, passando por abordagens como o Just in time e TQM, na década de 80 (assim como
a area de O&M citada acima), e por fim, iniciativas de Downsizing, Smartsizing e Righsizing
nos inicios de 90. Estes modelos foram os precursores da reengenharia de processos de
negaocio, cujo inicio se deu em 1990.

No final da década de 90 e inicio do século XXI, a reengenharia de processos de negocio
sofre diversas mudancas para surgir a gestdo por processos, ou BPM (Business Process
Management).

Burlton (2001) é um dos autores da nova abordagem que visa a alteracdo de processos de
maneira mais gradual, evitando a mudanca radical proposta pela reengenharia, e
consequentemente mitigando riscos de insucesso devido a resistencias ao projeto.

Um processo pode ser definido como um grupo de atividades realizadas em uma sequéncia
I6gica com o objetivo de produzir um bem ou servico, que tem valor para um grupo especifico
de clientes (HUMPHREY, 2003; HAMMER; CHAMPY, 1995).

Neste trabalho, ndo serdo abordados quaisquer processos da organizacdo, mas sim, aqueles
relacionados ao atendimento ao cidaddo. Dessa forma, uma definicdo mais detalhada de
processo torna-se necessaria, e € encontrada na definicdo de processos de negdcio.

Um processo de negdcio é um processo que possui clientes, atividades voltadas a criacdo de
valor aos clientes e operadas por atores (humanos ou maquinas), e mais importante,
geralmente é longo e complexo, possui etapas l6gicas ou ildgicas que geralmente atravessam
unidades organizacionais responsaveis pelo processo e depende de julgamento e apoio da
inteligéncia humana (ou seja, o processo tem um dono na organizacdo) (LIN et al., 2002;
BURLTON, 2001; SMITH e FINGAR, 2003).

O uso dos principios do BPM esta alinhado com os conceitos dos processos de negécio, e
segundo Monteiro (2004) “O BPM arrasta transparéncia de execucdo e gestdo”, mas sua
aplicacdo deve ser realizada de forma disciplinada e deve observar os principios: (LEE e
DALE, 1998):

— Abrangéncia: compreenséo de todos dos principios do BPM;

Responsabilidade: deve ser clara a definicdo do dono do processo e este é responsavel
pelo monitoramento do desempenho e melhoria continua do processo;

Documentacdo: a documentacdo dos processos deve ser padronizada a fim de apoiar 0s
participantes do processo;

Medicdo: indicadores basicos utilizados sdo custo, qualidade e tempo. A medicdo
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possibilita a tomada de a¢des que visem prevenir erros, reduzir a variagdo e aumentar a
produtividade;

— Inspecdo: o dono do processo deve inspecionar o processo a fim de reduzir possiveis
variacoes;

As atividades de renovacao, ou melhoria de processos, segundo os preceitos do BPM devem
ser baseadas na aquisicdo de informacdes, no entendimento dessas informacbes, e na
concepcao de modelos inovadores de mudanca de processos. Para tanto um framework
composto pelas fases a seguir pode ser utilizado para a condugdo de um projeto de melhoria
de processos (BURLTON, 2001):

— Contexto de negocios: estabelecimento de um scorecard de medicdes para monitorar
indicadores de desempenho de negécios;

— Arquitetura e alinhamento: processos de negdcios sdo mapeados como uma arquitetura
de processos, na qual entdo é feita uma referéncia cruzada com outras arquiteturas mais
amplas da organizagdo para outros ativos como infra-estrutura, tecnologia e recursos
humanos;

— Visdo: os stakeholders do processo escolhido sdo identificados e sua necessidade deste
processo é documentada para definir os critérios de avaliacdo para posteriormente
selecionar e desenvolver solugdes de melhor encaixe;

— Entendimento: descoberta de pontos fortes e fracos dos métodos atuais de trabalho;

— Renovagdo: juntamente com a fase de entendimento realiza-se uma busca em outras
organizacfes que tiveram sucesso com mudangas de processo similares as vistas na
organizacdo em questao;

— Desenvolvimento e Implantacdo: a organizacdo constréi ou adquire a capacidade
reutilizavel necessaria para funcionar no novo mundo de processos. E necessaria a criagio
de um direcionamento relacionado a processos, incluindo regras e procedimentos;

— Melhoria Continua e Educacdo: a organizacdo continua a executar a maioria das
atividades que fez no projeto de renovacdo, mas em escala reduzida. Também avalia
regularmente o desempenho utilizando feedback de stakeholder e métricas mais formais
que agora fazem parte do scorecard.

Percebe-se que a iniciativa de BPM €, na verdade, uma maturacdo das diversas iniciativas em
busca da melhoria operacional das organizagdes. O estudo realizado por Palmer (2007) com
72 empresas que realizaram investimentos em gestdo de processos obteve resultados
positivos, todas as empresas obtiveram retornos sobre investimento superiores a 10%, e a
média ficou em 30%.

3. Gestdo de mudancas

Projetos de revisdo e melhoria de processos acarretam em diversas mudangas na forma de
trabalho das pessoas. Quando um projeto desta magnitude contempla mudancas na infra-
estrutura de tecnologia de uma organizacdo, o impacto das mudancgas sobre as pessoas é ainda
maior. Portanto, a gestdo de mudanca deve ocorrer de alguma forma durante o projeto como
forma de mitigar os riscos relacionados as barreiras por parte dos envolvidos, visto que o0
resultado dependerd de um esforco de todos envolvidos. Dessa forma, faz-se necessaria uma
equipe consciente do que ocorre no projeto, e ativa na participagéo do projeto.

A gestdo de mudancas pode ser definida como um processo continuo, que exige a presenca de
um responsavel pelas mudangas em cada departamento que serd afetado, e um responsavel
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pela mudanca com um todo na empresa. Tal processo envolve dimensdes financeiras,
comportamentais e estruturais. Por fim, o objetivo deste processo € amenizar expectativas,
medos e resisténcias das pessoas durante a fase de mudancas (PULEO, 2002).

Puleo (2002) cita que mudancgas em processos indicam novas formas de acdo, inclusive com
modernizacGes tecnoldgicas, tais alteracdes demandam uma alteracdo da atitude dos
funcionarios. A autora aponta trés pontos de preocupacdo para avaliar a eficiéncia da estrutura
e processos de uma empresa:

— Integracdo Operacional;
— Remuneragéo e Incentivos;
— Niveis de Capacidade.

Ao considerar 0s pontos apresentados durante um projeto de melhoria de processos € possivel
gerenciar melhor as mudangas que ocorrerdo na organizagdo e assim reduzir o risco de
insucesso.

4. Ferramentas BPMS e a notacao BPMN

Ferramentas BPMS tem o objetivo de facilitar a gestdo dos processos de negdcio da
organizacdo. Atuam também fortemente no incremento de velocidade de execucdo dos
processos de negocios ao permitirem a automatizacdo de determinadas tarefas e ao se
integrarem com sistemas legados a fim de reduzir a mudanca de telas durante a realizagdo de
uma atividade.

Um sistema BPMS pode ser definido como um conjunto de ferramentas, ou instrumentos, que
busca a melhoria do sistema de gestdo (que possui visdo por processos). Tais sistemas
contribuem para a implementacéo de mudancas através de alteracfes nos fluxos dos processos
definidos, de forma a manter a empresa mais competitiva. Além disso, 0 BPMS permite a
interligacdo das pessoas aos processos e gerenciar 0 acesso a informagdo e a orquestracdo do
fluxo de processos (VERNER, 2004).

Palmer (2007) identifica que os esforcos de BPM focam no objetivo de padronizar as
interfaces de comunicacgdo entre os sistemas legados. Portanto, a tecnologia da informacéo
subsidia a execugdo em tempo real das atividades, além de conferir flexibilidade a gestdo dos
processos, permitindo que rapidamente adaptacdes sejam realizadas nos mesmos.

As solugdes BPMS surgiram como um conjunto de melhorias realizadas em sistemas
workflow. Alguns avancos trazidos por estes sistemas, que sao o0 embrido da tecnologia BPMS
estdo identificados abaixo: (PESSOA; STORCH, 2006).

— Formularios eletrénicos;
— Uso de imagens digitalizadas;
— Regras de negdcio para automatizar alguns tipos de decisao.

Porém, sistemas workflow eram limitados, e ndo eram capazes de conferir a velocidade e
flexibilidade exigida pelas atuais praticas de BPM. Abaixo estdo listadas as limitagcGes dos
sistemas de workflow resolvidas por BPMS:

Integragdo com bancos de dados corporativos;

Integracdo direta com aplicativos (através de conectores, ESB.);

Operacdo em tempo real,

Linguagem padronizada para descri¢cdo de processos (BPELAWS, BPMN, WSDL, SOAP).
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Para Pessba e Storch (2006) um bom pacote BPMS deve ter ferramentas para: modelagem,
definicdo de regras de negécio, integracdo com outras solucbes (sistemas e bases de dados),
execucdo do processo, interagdo com usuarios participantes do processo e monitoramento dos
processos. Ressalta-se que algumas solugdes ndo possuem todas as ferramentas indicadas,
dependendo do modelo de negécio adotado pelo fornecedor. Entretanto, algumas solucdes
possuem, junto as ferramentas de modelagem, simuladores dos processos para identificar
potenciais gargalos.

Solugdes BPMS possuem uma padronizacao na modelagem de processos. Portanto, um
processo pode ser dividido em alguns objetos (PESSOA e STORCH, 2006):

— Atividades: correspondem as tarefas de um processo, executadas manualmente, ou
automaticamente;

— Rotas: determinam o fluxo de informacao entre as atividades;

— Operadores: correspondem aos pontos de bifurcacdo dos processos;

— Dados do processo: informagdes sobre dono do processo, atividade atual, tempo de
execucéo;

— Documentos: informacdes do contetdo do trabalho em execucao.

Os autores pregam a dissociacao do fluxo de informagdes do fluxo de documentos (fisicos),
pois € uma maneira de diminuir o tempo de execucao do processo como um todo. Usando esta
abordagem, é possivel reduzir o tempo com um fluxo paralelo de execucdo das atividades.

Esta padronizacéo citada acima é conferida atraves de uma notacdo padrédo de modelagem de
processos, denominada BPMN (Business Process Management Notation), e de
responsabilidade da OMG (Object Management Group). Além dos objetos citados acima, um
processo de negdcio é composto pelos seguintes objetos, aqui descritos em uma seqléncia de
modelagem:

— Raias: cada raia representa um ator no processo ou um sistema legado, onde ocorrera uma
integracdo (por exemplo: atendimento, analistas, sistema 1, banco de dados 2);

— Eventos: tratam do inicio, fim e excec¢Bes dos processos (um processo pode ser iniciado
por uma mensagem, por outro processo, ou de outras formas);

— Atividades: podem ser automaticas, ou executadas pelos autores manualmente;

— Artefatos: definem grupos, anotacdes e objeto de dados (sdo importantes para a gestdo do
processo, uma vez que 0s gestores podem mudar ao longo do tempo, 0 uso de anotagcdes
facilita o entendimento);

— Elementos de decisdo: tratam pontos do processo onde ocorrem tomadas de decisoes,
juncdes de atividades ou separacgdo de atividades (neste caso para execucao paralela).

5. Comparacéo das concepcdes da gestao por processos

A gestdo por processos pode ter seu foco em diferentes indicadores, como tempo, custo e
qualidade do produto final. Na gestdo publica o maior impacto para os clientes dos processos
(o cidad@o) se da através da reducdo do tempo de atendimento e da melhora da qualidade do
mesmo (informacdes dadas aos clientes e informacdes que os funcionarios publicos possuem).
Para tanto podem existir duas concepcles de gestdo por processos no atendimento publico.
Para melhor entendimento sera realizada uma comparacao através de dois exemplos.

A primeira concepcdo passivel de adogdo na gestdo por processos no atendimento do setor
publico € a reestruturacdo do conjunto de atores atuantes no processo de forma a deixa-los
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proximos um do outro, mas sem alterar demasiadamente o fluxo original do processo. Essa
concepcao ndo trata da eliminacdo de transito do cidaddo para tramitagdo do processo. O
exemplo para esta concepg¢do é o Poupa Tempo, conforme representado na Figura 2.

A idealizacdo de um servico executado com qualidade se fez através de mudangas nos
processos operacionais, organizacao de postos de trabalho, e centralizacdo de 6rgdos em um
Unico local. Entretanto verifica-se maior énfase dada a unificacdo de todos os atores (ou
agentes) do processo em um local Unico. Nao existem criticas quanto o sucesso atingido por
tal concepgdo da gestdo por processos, visto que os objetivos da melhoria de processos entre
uma concepcdo e outra sdo atingidas. Tais objetivos sdo listados abaixo
(RECONSTRUINDO..., 2006):

Prestar atendimento sem privilégios;

— Proporcionar qualidade de atendimento com economia de tempo e dinheiro ao cidadéo;
— Melhoria continua do atendimento;

— Transparéncia da gestdo publica.

Os servicos prestados no Poupa Tempo requerem, geralmente, uma densa movimentacdo do
cidaddo entre balcbes de atendimento. Anteriormente a idealizacdo do Poupa Tempo, isto
fazia com que o cidaddo se deslocasse por grandes distancias para atendimento as diversas
etapas de sua solicitacdo, até que obtivesse o resultado desejado (p. ex. primeira e segunda
vias de RG, e outros documentos). Este processo era lento e desgastante para o cidadao.
Porém, os servigos prestados pelo Poupa Tempo sdo de facil execucao e de baixo tempo total,
guando todos balctes de atendimento sdo alocados em um mesmo espaco fisico. Isto permite
gue 0 conjunto organizado ndo se preocupe com a tramitacdo do processo, apenas com a
execucdo das atividades do mesmo.

O

=01 @f@ﬁj

Cidad@o

Documentos Requisitados e Gerados
Atendente 1

Cidadao ﬁ :
Documentos Requisitados — ﬁ
Cidadao

Documentos Emitidos

Atendente 2

Figura 2 — Concepcéo de atendimento do Poupa Tempo

Ja, a melhoria de processos em uma prefeitura se da somente nela. Seus diversos
departamentos ja estdo de certa forma, unificados. A segunda concep¢do que existe entdo é a
da transferéncia da responsabilidade do tramite do processo do cidaddo para a prefeitura.
Essa concep¢do é de interesse para 0 caso desta, pois seus servigos geralmente possuem
atividades de analise e vistoria que podem demorar mais tempo e isto obriga o cidadao visitar
a organizacdo mais de uma vez. Desse modo, a filosofia adotada pela prefeitura deve diferir
da anterior: a execucdo do processo deve ser baseada na tramitacdo do mesmo desde a entrada
da requisicao do cliente, até a saida dos documentos requisitados. A lgica neste caso é de um
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ponto unico de atendimento. A figura 3 apresenta a segunda concepgcéo.
- |:>
‘R ﬁ 00000

Documentos Requisitados

Departamento

I o= %{}

Documentos Emitidos

Atendente 2 Documentos Gerados

Figura 3 — Concepcéo de atendimento da prefeitura

6. O método de pesquisa

Foi realizado um estudo de caso sobre a implantagdo de uma Praca de Atendimento ao
Cidadao utilizando a segunda abordagem descrita na secdo 5. Essa Praca foi implantada em
uma prefeitura de um municipio préximo a Sdo Paulo. Foi realizado um levantamento da
documentacdo do projeto realizado por Carrara (2007) a fim de resgatar como foram
desenvolvidas as atividades de melhoria de processo e implantacdo da solucdo BPMS. Dados
sobre os tempos de tramitacdo de dois processos implantados na solucdo BPMS também
foram resgatados a fim de verificar alguma diferenca entre os tempos de execucdo antes e
apos a realizacdo do projeto de melhoria.

A metodologia de estudo de caso foi selecionada por ser adequada a fendmenos em contextos
reais, onde os limites do contexto e do fenébmeno ndo sdo claros. O método selecionado
também responde questbes do tipo “Como” e “Por que”, sem necessidade de controle de
aspectos comportamentais, mas focando em aspectos contemporaneos (YIN, 2005).

O objetivo desta pesquisa foi levantar a eficacia da implantacdo do BPMS e comparar as
solucdes propostas e implantadas.

7. Resultados

O projeto de melhoria da rede de atendimento teve duracdo de trés anos devido a diversos
fatores, entre os quais demora nas licitagdes de obra, barreiras politicas e técnicas encontradas
durante a sua conducdo. Porém, o impacto foi grande, visto que a quebra de paradigma do
modelo de gestdo publica envolveu a reforma da praca de atendimento, 0 mapeamento e
revisao dos processos, e a implantacdo do BPMS.

No inicio do projeto foi realizado um levantamento dos processos de atendimento ao cidadéo.
Foi levantado um total de 208 processos. Uma lista de 30 processos prioritarios foi elaborada
e 0s mesmos foram mapeados pela equipe de consultores. Como critérios de priorizacdo
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foram utilizados dados de volume, tempo de tramitacdo e complexidade dos mesmos. A
escolha desses 30 processos foi realizada pela equipe da prefeitura com o apoio da equipe dos
consultores. Os 30 processos prioritarios foram alvo de melhorias através de sua revisao,
porém apenas 17 deles foram elencados para implementacdo na solucdo BPMS. A etapa de
implantacdo envolveu a implantagdo da solu¢cdo BPMS, o treinamento dado aos atendentes e
gerentes da praca de atendimento, e a reforma da praca de atendimento. N&o existia a fungéo
dos gerentes de atendimento. A figura a seguir retrata a seqiiéncia de macro-atividades
executadas.

Levantamento L Mapeamento
Priorizacdao de
de todos dos

30 processos

processos prioritarios

Escolha de
processos para Revisdo dos
implementar no processos
BPMS

Implantagdo

Figura 4 — Macro-atividades realizadas

A revisdo dos processos e sua implementacdo no BPMS foram as atividades que exigiram
maior dedicacdo, por serem as responsaveis por maior impacto nos resultados. Isto porque 0s
processos melhorados foram implantados e também porque a revisdo foi realizada em
conjunto com funcionarios da prefeitura, 0 que exigiu a realizacdo de diversas reunides de
consenso a fim de mitigar resisténcias.

Foram realizadas aproximadamente 80 reunides de revisdo de processos ao todo. Cada
processo implementado no BPMS teve, em média, cerca de quatro versdes de mapeamento até
a versdo de implementacdo final. Cabe ressaltar que os mapeamentos foram enviados a uma
equipe de implantacdo do BPMS, que detalhnaram mais 0s processos para compatibilidade
com a linguagem técnica adotada pela ferramenta.

A tabela a seguir apresenta os tempos médios de tramitacdo de alguns dos processos
priorizados, antes da realizacdo do projeto de melhoria. Os dados séo referentes ao ano de
2006.

Procosso Tempo médio Desvio padréo
(dias) (dias)
Alvara de construcédo 19 5
Certidao de uso do solo 4 3
Certidao de concluséo de obra 16 8
Cancelamento de inscricéo 74 97
Alvaréa de funcionamento 36 16
Isencéo de IPTU 219 32

Tabela 1 — Tempos de execugdo dos processos antes da realizacdo do trabalho

Observa-se que 0s processos em geral demoravam a serem concluidos e pior, a variacdo do
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tempo esperado era alta. Uma explicacdo para esta observacdo é o fato de que ndo estavam
mapeados e tampouco definidos, ou seja, eram executados ad hoc. O mapeamento evidenciou
0 envolvimento de mais de um departamento da organizacao para a conclusdo de um servigo
solicitado, porém os departamentos ndo trabalhavam conjuntamente. Como cada
departamento estava com a visdo de gestdo local, sem uma visdo sistémica, era comum a volta
dos processos para as médos do cidaddo, que entdo deveria dar entrada novamente, mas em
outro departamento. Verificou-se aqui a tramitacdo como responsabilidade do cidaddo. A
posse das informacGes também era dividida com o cidaddo, assim era este o responsavel por
buscar uma informacdo para dar inicio ou continuacdo a uma solicitacdo de servico da
prefeitura. Outro problema identificado foi a perda de processos fisicos que ocorria pela falta
de processos de negocio definidos, assim eles poderiam ser enviados erroneamente para um
departamento.

A falta de visao sistémica pbde ser percebida nas atividades de analise realizadas em duplicata
por mais de um departamento, como no caso do processo de abertura de empresa. Neste
exemplo se um pedido faz referéncia a um consultério médico precisaria passar pela
vigilancia sanitéria, além do controle urbano. Como os departamentos ndo trabalhavam
coordenados, uma dupla analise das plantas de arquitetura poderia levar a uma aprovacgéo por
um setor e a ndo aprovacao por outro.

A etapa de revisdo consistiu na identificacdo destes pontos de atencdo e no mapeamento de
um processo melhorado. As reunifes de revisdo de processos envolveram o0s consultores
externos e as equipes dos departamentos envolvidos com o processo de negocio.

O atual processo de abertura de empresas é composto por trés subprocessos, cada qual de
departamentos distintos. Anteriormente ao trabalho, ndo existia comunicagdo entre
departamentos, obrigando o cidad&o visitar a prefeitura diversas vezes para dar continuidade a
solicitacao.

A abertura de empresas € um dos servicos de maior valia para a prefeitura, pois regulariza a
situacdo de uma nova figura contribuinte: a pessoa juridica. Alguns pontos foram
identificados no processo como a possibilidade de concessdo de alvara provisorio para
determinadas classificacbes de empresas, e a execucdo paralela de andlise, quando da
necessidade de vigilancia sanitaria (como citado anteriormente).
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Figura 5 — Processo de abertura de empresa revisado e melhorado

Um mapeamento no padrdo BPMN do processo de abertura de empresa esta representado na
figura 5. Ressalta-se que 0 mapeamento aqui exibido ndo estad conforme a norma da BPMN e
sofreu alteracOes para implementacdo no BPMS para adequacdo ao padrdo do sistema, isto
porque 0 mapeamento de negodcio foi realizado em ferramenta diferente daquela para
execucao do processo e devido o fato do pessoal de negdcio ndo necessitar do detalhe técnico
do processo para execucgdo da revisao.

A etapa final do trabalho consistiu na selecdo de atendentes e gerentes, partindo de 150
inscritos para 41 candidatos que participaram de treinamento. A praca de atendimento apos a
reforma e treinamentos passou a contar com 25 postos de atendimento. Todos 0s postos
atendem qualquer solicitacdo, com excecdo da abertura de empresas (ficaram seis postos
especializados neste servigo, mas que executam todos 0s outros servicos também).

O treinamento foi realizado na solucdo BPMS, de forma que os atendentes aprenderam a
operar a ferramenta, assim como sobre a execucdo dos processos que nela estavam
implementados. Para os demais processos foram realizados treinamentos com base nos
mapeamentos realizados apos as atividades de revisdo. Também foi criado um manual de
atendimento que contém: objetivo; leis associadas; tempo esperado para conclusdo; taxas; e
procedimento de atendimento. Os 30 processos foram incluidos no manual de atendimento e
um sistema para sua consulta e atualizacdo foi desenvolvido.

Apos 12 meses de operacdo, foi constatado que apenas dois dos 17 processos elencados para
implementacdo no BPMS estdo sendo executados pela ferramenta. S0 os processos de
‘alvara de funcionamento’ e ‘certiddo de uso do solo’. Os demais processos necessitam de
maiores ajustes para a correta execucdo no BPMS. A tabela 2 apresenta os resultados obtidos
nos indicadores de tempo para os dois processos implementados no BPMS. Observar que a
certiddo de uso do solo era um processo com bom tempo de tramitacéo e o esperado (mas néo
ocorreu) seria a reducdo do desvio padrdo. A expectativa era a emissdo imediata do
documento, o que nao foi possivel por limitacGes de integracdo dos sistemas de TI. O caso do
alvaré de funcionamento teve efetivamente melhoria tanto no tempo de tramitagdo, bem como
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0 desvio padrdo. Pode-se concluir que esse processo, mais complexo do que o anterior, com
um bom gerenciamento, obteve a melhoria.

Processo Tempo Desvio Novo tempo Novo desvio

médio (dias) padrao (dias)  médio (dias) padréo (dias)
Certidao de uso do solo 4 3 4 3
Alvara de funcionamento 36 16 25 8

Tabela 2 — Tempos de execugdo dos processos antes da realiza¢do do trabalho

Algumas dificuldades em resgatar dados de monitoramento dos processos prejudicaram a
verificacdo da real melhora nos tempos de execucdo. Pode-se concluir que a realizagdo do
trabalho causou um impacto positivo nos indicadores de tempo, porém a dificuldade em obté-
los prejudica o monitoramento e gestdo dos processos em tempo real.

Vale frisar que tempos ndo sdo os Unicos indicadores utilizados para avaliar a qualidade
percebida pelos contribuintes, a percepcdo de qualidade do atendimento esta associada
também ao ambiente, infra-estrutura, capacitacdo dos atendentes, e a quantidade de visitas a
serem realizadas até a conclusdo do servico solicitado. Surge entdo a sugestdo de trabalhos
futuros para a coleta e analise dos demais indicadores relacionados.
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