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Apresentacao

O Programa de Metas da Cidade de S&o Paulo 2013-2016, em seu terceiro eixo
temdtico, busca a modernizacdo da gestdo com vistas ao aumento da qualidade dos
servicos prestados ao cidadéo.

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

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

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

O presente manual, assim, formaliza a linguagem de modelagem de processos a ser
utilizada na COGEP e apresenta boas praticas, constituindo uma referéncia para a
gestdo de processos institucional. Além disso, contempla um conjunto de conceitos,
modelos de referéncia, técnicas, regras e convencdes a serem utilizados por todos 0s
funcionarios envolvidos com a gestao de processos no ambito da Coordenadoria.



1. Conceitos preliminares

1.1 Processo

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

1.2 Modelagem de processos

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

1.3 Mapeamento de processos

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

1.4 Redesenho de processos

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

1.5 Atividade

Atividade € a acéo realizada por um ator especifico em um momento especifico do
tempo com o objetivo de gerar ou transformar uma informagéo, produto ou servigo. O
envio de um e-mail é uma atividade, assim como a escrita de uma Nota Técnica.
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Apesar de serem acdes bem distintas, e que requerem niveis distintos de esfor¢o,
ambas sdo ac¢des pontuais, executadas por somente um ator em um ponto do tempo.
As atividades podem ser de dois tipos: Subprocesso ou Tarefa.

1.6 Subprocesso

Subprocessos constituem-se em um nivel maior de detalhamento dos processos. Um
exemplo de subprocesso pode ser a atividade “Parecer’. Embora seja uma acédo
realizada por um ator especifico em um momento especifico do tempo, ela pode ser
desdobrada em tarefas como “Analisar documentos recebidos”, “Consultar legislacao
vigente”, “Redigir parecer juridico”, etc.. Em geral, o fluxo que compde o0 subprocesso
€ mapeado em um diagrama separado. Se 0 processo que estd sendo modelado
possui muitas atividades e conexdes, tornando-o dificil para a interpretacdo, a
utilizacdo de subprocessos € um artificio para organizagdo do fluxo sem interferir

diretamente na sua execucao.

1.7 Tarefa

A tarefa é a atividade de trabalho atdmica. Ela representa uma a¢do no processo que
pode ser executada por uma pessoa ou um sistema. E usada como o menor nivel de
detalhe de um trabalho no mapa. Exemplos de tarefas s&o: digitalizar documento,
cadastrar no sistema, etc.

1.8 Ator

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

2. Melhorias pela Gestéao de Processos

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



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

O mapeamento dos processos de trabalho pode ajudar tanto a descobrir
oportunidades de se fazer o trabalho melhor, mais rapido e com menos recursos
guanto a padronizar e documentar sua execu¢do. Mapas sdo constituidos por uma
linguagem grafica e descritiva dos processos e a convencdo de linguagem visa
desenvolver uma padronizacao de desenho, de descricdo das atividades executadas e
de instrumentos que registram o contexto e as condi¢Bes para a analise dos fluxos de
trabalho.

O objetivo principal da linguagem de mapeamento utilizada na COGEP € apoiar as
areas a padronizar e documentar suas atividades, institucionalizando o conhecimento
de seus métodos, prover subsidio para andlises visando a melhoria, e comunicar a
forma de atuacao, facilitando a integracéo e a capacitacdo de servidores. Para realizar
0 mapeamento, dois conjuntos principais de conhecimento sdo necessarios: a Notagédo
e o Software. A notacdo aqui adotada é a BPMN e a ferramenta utilizada para a
implementacao é o software BizAgi. Ambos sdo introduzidos a seguir.

3. Introducéo a notacdo BPMN

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

3.1 Eventos

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



forma diferente. Os eventos seguem 0 padrdo de serem descritos com o verbo no
participio passado (Ex.: “Oficio recebido”).

O

Inicio Intermediario Fim

Figura 1 — Sinalizagcé@o dos eventos

3.1.1 Eventos de inicio

Eventos de inicio representam o fato ou a regra que propiciam o inicio do fluxo de
processo. O evento de inicio € 0 mecanismo que dispara a realizacdo da primeira
atividade do processo e deve ser sucedido por uma e apenas uma atividade, que deve
estar em sua raia. Além disso, em cada fluxograma de processo de trabalho deve
haver apenas um evento de inicio.

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

Quadro 1 —Tipos de eventos de inicio

Eventos de inicio

Genérico: Usual para inicio de processos, quando nado
incorrer em nenhum outro caso.

Mensagem: Significa que s6 sera iniciado 0 processo
guando houver o recebimento de alguma mensagem,
seja via e-mail, fax, documento, etc.

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

Condicional: E utilizada para iniciar um processo
guando uma condico verdadeira for cumprida.

Sinal de inicio: Sera utilizado quando houver uma
comunicacao (sinal), seja entre os niveis do processo ou
entre diagramas.




Multiplo inicio: Quando existem multiplas maneiras de
disparar um processo, mas, apesar disso, somente uma
maneira inicia 0 processo.

3.1.2 Eventos intermediarios

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

Quadro 2 — Tipos de eventos intermediéarios

Eventos intermediarios

Genérico: Indica algo que ocorre ou pode ocorrer dentro do processo e s6
pode ser utilizado dentro da sequéncia do fluxo. Também pode ser utilizado
para representar os diferentes estados do processo.

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

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

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

Link: O evento de link € um mecanismo que permite conectar duas partes
do processo. Pode ser utilizado para evitar linhas sequenciais muito
extensas, deixando o diagrama mais limpo. A seta escura indica envio do
link e a clara indica o recebimento.




Sinal: Demonstra o envio ou recebimento de um sinal em um ponto do fluxo.
O triangulo escuro indica o envio do sinal e o claro o recebimento. Pode ser
um relatério disponivel em acesso publico, uma publicacdo oficial, etc. Difere

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

Multiplo: Indica que existem diversas maneiras de dar continuidade a um

processo, mas somente uma € necessaria.

3.1.3 Eventos de fim

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

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

Assim como 0s eventos de inicio e intermediarios, os eventos de fim também seguem
uma tipologia para representar com mais exatiddo os fatos que acontecem durante o

processo.

Quadro 3 —Tipos de eventos de fim

Eventos de fim

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

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

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

Cancelamento: E usado dentro de um subprocesso de transagao. Isto
indicara que a transacédo deve ser cancelada e disparard um evento
intermediério receptor de cancelamento na fronteira do subprocesso.
Além isso, indicard que uma mensagem de cancelamento deve ser
enviada para qualquer envolvido na transacéo.

® ® ® ®| O

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

®

Multiplo: Significa que existem mdltiplas consequéncias ao finalizar o
processo, e todas elas ocorrerdo (Ex.: multiplas mensagens poderiam ser
enviadas).

®

Término: Sua ocorréncia representa que todas as atividades do

@ processo deverdo ser imediatamente finalizadas. O processo sera
encerrado e todos os outros fluxos (instancias) que tenham ligacdo com

o principal também serao finalizados.

3.2 Atividades

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

Quadro 4 —Tipos de atividades

Atividades

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

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

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

K

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

r Recepcdo de mensagem: E uma atividade de recebimento de mensagem
de um participante externo.

s Usuério: Usado quando a atividade é realizada por uma pessoa com o
auxilio de um sistema.
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Script: O implementador define um script em linguagem que uma maquina
consiga interpretar e, ao se encontrar apta para comecar, a maquina
executara o script. Completado o script, a tarefa também estara completa.

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

Verdadem

) — Tarefa 1
Condigdo do

oo

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

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

A= M=t

Subprocesso

Figura 2 — Subprocesso contraido

larefa 1 larefa 2

Subprocesso

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

Embutido: Atividade que possui outras atividades, ou seja, um processo dentro
de outro. Ela é dependente do processo pai e possui visibilidade para os dados
globais do processo pai, mas possui fluxo proprio. A utilizacdo de
subprocessos embutidos geralmente € a forma mais adequada para desenhar
partes pequenas do processo que podem ser expandidas para facilitar a
explicacdo de seu funcionamento, mas néo precisam ficar visiveis sempre.
Reutilizavel: E definidko como um diagrama de processos completo,
independente do processo que o contém. Este, por sua vez, pode passar
dados para o processo chamado e também pode receber dados do processo
chamado. O subprocesso do tipo reutilizavel é desenhado como se fosse um
novo processo e pode conter qualquer elemento.

3.3 Gateways

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

Quadro 5 - Tipos de gateways

Gateways

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

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

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

Paralelo: é utilizado quando ndo ha decisdo a ser tomada, todos os
caminhos devem ser seguidos simultaneamente. O gateway paralelo é
usado para dividir e para reunir (sincronizar) fluxos paralelos. Quando
usado para reunir, dois ou mais fluxos entram no gateway e apenas
um sai dele. O fluxo do processo s6 continua quando todos os fluxos
que entram sdo completados.
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Inclusivo: é utilizado quando, em um ponto do fluxo, s&o ativados um
ou mais caminhos, dentre varios disponiveis, ou seja, ha varias opcoes
a serem seguidas. Antes da decisdo, devera haver uma atividade que
fornega os dados para a tomada de decisdo. Para sincronizar os
fluxos, utiliza-se o0 mesmo gateway.

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

3.4 Artefatos: objetos de dados, anotacdes, grupos

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

Quadro 6 — Representacao de artefatos

Artefatos

Objetos de dados: Sdo mecanismos que proveem informacgdes

AN sobre as entradas e saidas de uma atividade. Podem ser
exemplificados por formulérios, documentos, livros, manuais etc.
Sao considerados artefatos porque nédo tém influéncia direta sobre o
fluxo de sequéncia ou fluxo de mensagem do processo. S&o
conectados as atividades com as associacdes.

Anotac8es: S8o observagdes acerca do mapa do processo de
trabalho. Estas permitem agregar comentarios ao processo que se
consideram relevantes para seu entendimento, facilitando a leitura
do diagrama por parte do usuario.

T \ Grupos: Sao mecanismos visuais que permitem agrupar as

' atividades de parte de um mapa, com fins de documentacéo ou
analise, e que ndo afetam a sequéncia do fluxo. Sao representados
] por retangulos tracejados.

Exemplo:
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Tarefa realizada em
conformidade com o
Oficio art. 1. da Lei 1234112
Subprocesso 1
Tarefa 1 Tarefa 2

| x
—_——————— —
(.-

Tarefa 3 H Tarefa d H Tarefa 5

Secretaria A

Processo 1

Secretaria B

Tarefas de conferéncia de dados

Figura 4 — Exemplo de diagrama com uso de artefatos

3.5 Linhas de sequéncia, de mensagem, de associagéao

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

Quadro 7 — Representacdo dos objetos de conexao

Objetos de conexao

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

Linha de mensagem: representa a comunicacgdo existente entre

dois processos, como: requerimentos, respostas, eventos que

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

fluxos de mensagens entre dois processos internos da organizagéo,

OU entre um processo interno e outro externo a organizacao.

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

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

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

Quadro 8 — Representacao de swimlanes

Swimlanes

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

Processo 1

Raias (ou lanes): So particdes horizontais dentro do
processo, subdivisbes de uma piscina (pool) para
organizar e categorizar as atividades. Geralmente séo
utilizadas para separar as atividades a cargo de cada
responsavel, de uma funcdo ou papel especifico.

Lane 2

Processo 2

Lane 1

4. Software BizAgi

4.1 Viséo geral do BizAgi Process Modeler

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

O BizAgi € instalado em inglés. A fim de facilitar seu uso, recomenda-se a mudanca da
opcéao de idioma para portugués. Para isso, devem-se executar 0s seguintes passos:
“File” -> “Options” -> mudar o campo “Language” para “Portugués” -> “OK”. Para a
mudanca ocorrer, € necessario que se reinicie o programa.

No BizAgi, ha um conjunto de menus que apresentam as funcionalidades da
ferramenta. Sua tela principal esta dividida em cinco sec6es, como mostra a figura a
seqguir:
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Barra de acessorapido

Abas de ferramentas

Nmumh!oddqr Lo &

cramentas  Ajudo ~@® -0

v @

3 B (O B

i %

\Palheta \ Area de trabalho /

Opc¢odes de visualizagdo

Figura 5 — Conjunto de menus da ferramenta BizAgi

4.2 Principais ferramentas

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

3 N T | R T
(- N 1 MO @ @ @
= = e [ R L O LB o &8 @ & 7
Imprinir  Impresséo | Cabegaho/Fgflapé | Escala | Margens Orientagio  Tamanho Frixima  Ultima Mutas  Diminur  Zoom  Aumentar | Corda  Marca
Répida - v hd - Pégina  Pagina A, Piginas~¥  Zoom - Zoom Pigina ¥  de Agua
Imprimir Escala Navegagio Zoom Fundo de Pagina

@ ajustar para: | 100 2] % tamanho normal

(O colocarem | 1 3] Largura de Péginas /
Confirmar || Cancelar g

Ajustes de escala,

margens, erientagie e
tamanho

Processo 1

..

Figura 6 — Configuracdes de escala para ajuste de impresséao

Dando continuidade a exploracao das barras de ferramentas, tem-se a aba “Pagina
Principal”’, na qual estéo disponiveis ferramentas como Formatagéo, Edi¢cdo e Revisao,
além de ferramentas de simulagéo e links para cursos online.

T HE : Novo modelo - Bizagi Modeler =atoN x|
| oo [ aves @9
W\ ® ntrar ":’; 1
Colar . Dragramas. Ortogratia

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

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

Arguivo Pagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar Ferramentas Ajuda

]:l Alinhar em horizontal [jo Distribuir horizontalmente

Alinhar em vertical I:I_E.;Il Distribuir verticalmente
Alinhar expandir

-

Segoe I » | |8

B IUS A~ G-

4

A

I
R .

-

Layout Formatagdo

Figura 8 — Aba “Formatar” e suas principais fungées

A aba “Visualizar”, por sua vez, contém opg¢des de zoom, de edicdo da area de
trabalho e dos objetos e de alinhamento. A opcgao “Grade” ativa/desativa uma grade
guadriculada na area de trabalho, para melhor alinhamento. A opcéao “Preto e branco”
mostra como ficaria o processo em impressao preto e branco. As opg¢les “Gradiente” e
“Sombras” se referem a formatacéo dos objetos.
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Pagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar Ferramentas Ajuda

l ﬂ &l Ampliarzoom [E-i100% @ Grade 7| Gradiente Alinhar a grade
£3, Diminuir za0m [ Encaisar diagrama _ - Preto & branco 7| Sombras 4| Alinhamento Automatico
EIDuLeey 100% + | [} Zoom para Selecio GIEE

Agdes de apresentacdo || Erros de ortografia

Wisualizar Zoom Mastrar Alinhamento

Figura 9 — Aba “Visualizar” e suas principais funcdes

A aba “Publicar” contém opcbes de transformagao do processo em outros formatos
(Word, PDF, etc.) e publicagéo desses em formatos para internet.

Convertendo

para arquivo f . .
tIpO docx é Pagina principal Formatar Visualizar Publicar

possweledltar\m }‘ ® 8

propriedades Word PDF Web SharePoint Wiki
do processo " .
no Word :

Publicar

Figura 10 — Aba “Publicar” e suas principais fungoes

Ja a aba “Exportar/Importar” possui opgbes de conversdo do processo em varios

outros formatos, inclusive em imagem, além de opcdes de importagcdo de modelos
criados em outros formatos.

| NH} Pagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar

LS E B EE

Imagem Visio XPDL BPMM Atributos Visio XPDL BPMM Atributos

s |

Exportar Impaortar

Figura 11 — Aba “Exportar/Importar” e suas principais funcdes

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

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

1 Am? I Pagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar Ferramentas

! o -

Anexos Contagem do elemento Artefatos Personalizados Perfil do usuario

Ferramentas
Figura 12 — Aba “Ferramentas” e suas principais fungoes
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Por fim, a aba “Ajuda” contém varias op¢des de esclarecimento de duvidas, como links
para tutoriais online e compartilhamento de davidas e informacfes com a comunidade.

’_;_'_-;._’__-‘; Fagina principal Formatar Visualizar Publicar Exportar / Importar Ferramentas Ajuda

o B ® T & =m P F @

Ajuda Video Tutoriais Forums de Suporte Process XChange | Registrar Conte a um amigo |~ Faca um tour Observagdes Divulgadas Sobre

-

Ajuda Suporte Sobre

Figura 13 — Aba “Ajuda” e suas principais fungoes

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

Dados
O artefato "lmagem” permite inserir imagens
—-— armazenadas em seu computacdar
— O artefato "Cabegalho” exibe as propriedades do diagrama

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

¥ ¥ e Permite definir e utilizar seus proprios artefatos personalizados,
inclusive propriedades do elemento

Artefatos

Figura 14 — Palheta lateral e suas principais fun¢des

4.3 Criacéao de diagramas utilizando o BizAgi

Para a criacdo de um diagrama de processos, pode-se, simplificadamente, adotar o
passo a passo a seguir. Em primeiro lugar, inclui-se o0 nimero de raias necessarias.
Tais raias podem ser renomeadas dando-se duplo clique em cada uma delas.
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Figura 15 — Incluséo das raias para o diagrama

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

basta clicar nos elementos e arrasta-los ao local desejado.

6 H&a~ Novo mocelo - Bizagi Modeler - o
Pagina principal | Formatar  Visuslizar  Publicar  Exportar/Importar  Fenamentas  Ajuda o @@
= g.I;w Lam  fRecursos B4 encontrar éy b QJ
=2 B a O P alidsr - = See W “lE -] A AT [ selecionar 50
Colar Diagramas  Executar Simulation Compartilhar Processo ] - Ortografia | Bizagi Suite Cursos
okt s (@ normacio B I U S A- G- =- & Xapagarkemeno e
Area de tran.. Modelo Compartilhar Formatagio Edigio Revisar Descubra
Falhet 7
O- &
: i > o{ ]
o . .
) - 5 . Primeira tarefa (57
B O
i O
©- TEGG
2
| o 2
g
&
=
Dados =
- s
— 3
L #
—
=
A
] -
| Artefatos
Diagrama
= renomeado
|
v
| Swimbanes | | N
L '
100% (= 0} ¥ E =[N

Figura 16 — Fluxo renomeado e inclusdo de elementos na diagramacéao

As figuras (elementos do diagrama), apos terem sido colocadas na area de desenho,

apresentam o “menu circular”, que permite selecionar novas figuras e conecta-las

automaticamente a figura atual.
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figuras que estdo ser criada. conduz a ela
disponiveis para ser
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Figura 17 — Inclusdo de elementos a partir do menu circular

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

Tarefa 1

Editar texto F2

4 Recortar

D Copiar

120 Redefinir tamanho
Ty Anexos Ctrl+T

Tipodeeventa b () Timer |
| Propriedades Mensagemn
(&) Sinal

Link
Ex]
Compensacho
Escalation
Candicional

Parallel Multiple

Multipla

Figura 18 — Especificacdo de tipos nos elementos do mapa

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

.
IS - @

Estilo 3

Idioma 3

Principal Modo 4

~ | Estendido Mare options..

Figura 19 — Configuracdo do BizAgi em modo estendido
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Com essa configuracdo, ao lado de cada elemento da Palheta estard disponivel um
menu de tipos, que podem ser escolhidos diretamente e arrastados para 0 mapa,
COMo sugere a imagem a seguir.

Palheta T
O- |a
Evento Menhum
Evento de Timer
Evento de Mensagem
Evento de Sinal
Evento de Link

Evento de Compensago
EscalationEvert

Evento de Condicio
Parallel Multiple Evert

Evento Multiplo
AT

o -

Figura 20 — Especificacdo de tipos na palheta do modelador BizAgi

Em alguns casos, pode ser interessante utilizar subprocessos a fim de organizar e
simplificar os fluxos. No software BizAgi, 0s subprocessos sao incluidos diretamente a
partir da Palheta ou, alternativamente, pode-se incluir uma atividade padrédo e,
posteriormente, transforma-la em subprocesso, clicando sobre ela com o botéo direito
do mouse, como mostra a imagem a seguir.

[s] Q o]
( 3 : T ab] Editar texto F2
-+ Recortar
o —~ @ Copiar

N :-‘_'E Redefinir tarnanha

Processo 1

%y Anexos Ctrl+T

Transfarmar em subprocesso

@l lipalde/loop Transformar a tarefa num subprocesso
] Tipo de tarefa 3

Anexar evento 3

&' Propriedades

Figura 21 — Transformacéo de atividades em subprocessos

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

Tarefa 1) abl

Processo 1

Lane 2

B ERES] RS e

Lane 3

Editar texto
Recortar
Copiar
Redefinir tamanho
Anexos Crl+T
Editar subprocesso

Retrair

arefa 2

Ead-hoc

Is Bvent Sub-Process
Tipo de loop 3
Anezar evento 3
Tipo de subprocesso b

Propriedades

£ “']O[ulta o diagrama do subprocesso.,
Tarefa 3 .

Figura 22 — Procedimento de retragdo de subprocesso expandido

Lane 1

(o]

Tarefa 1| abl

Processo 1

Lane 2

<R e E B«

Lane 3

Editar texto F2
Recartar

Copiar

Redefinir tamanho
Anexos Ctrl+T
Editar subprocesso
Expandir

Euma transagio
Ead-hoc

Is Bwent Sub-Process
Tipo de loop

Anexar evento

Tipo de subprocesso

Propriedades

.

3

3

»

Figura 23 — Procedimento para expansao de subprocesso contraido

4.4 Documentacdo dos processos com BizAgi

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

Na parte inferior do modelador BizAgi, h4 um painel de propriedade dos elementos
que pode ser acionado ao se clicar com o botdo direito do mouse sobre o elemento e
selecionar a opgao “Propriedades”.

Propriedades do elemento - Tarefa 2 3 x

Basico | Estendido | Avancado | AcionarApresentagio

Nome &) | Tarefa 2
Descricio ‘&) \{\.
Performances@)

100% (=) ) v 2 3=

Figura 24 — Painel de propriedades dos elementos

O campo “Nome” e o campo “Descrigdo” do painel sdo comuns a todos os elementos e
permitem a inserg¢ao de informagdes detalhadas e outras consideragoes.

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

m Pagina principal Formatar Wisualizar Publicar Exportar f Impoartar Ferramentas Ajuda

OB B =

Word Web SharePoint  Wiki

- -

Publicar

Figura 25 — Publicagdo da documentagéo dos processos

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

Selecionar Diagrama

Diagramas Disponiveis

Diagramas Selecionados

=) Processo de Awxllio Funeral

Selegéo dos
fluxes a serem
publicados

Organizagiof
ordenagdoe dos
fluxos

Woltar Cancelar

Figura 26 — Definicdo dos processos para publicacao

Na proxima janela, existe uma lista localizada na parte superior da janela, conforme
ilustracdo abaixo. Neste campo, estdo contidos todos os diagramas que serdo
publicados. Selecione um por vez e, na parte inferior da janela, envie para a caixa da
direita todos os elementos que se deseja publicar do diagrama em questéo.

L]

Publicar em Word

Selecionar elementos

Diagramas

Processo de Auxilio Funeral )
Processos

Selegio do
diagramalfluxe
para publicagio

Elementos disponieis

Todos os elemenlus‘ |_Tarefa;

ublicagio

Solicitagio de auxilio-funeral [externa)
E-mail
Despacho pagamento [interno)
Relatdrio do credor [externo)
Mota de empenho [externo)
Parecer [interna)
Encaminhamentao (interno)
1= SMG/Praca de Atendimento
1 SMG/DERH-AAF
1 SMG-COAFI33

Documentos pessoais + atestado dedbito + not..,

Elementos selecionados

. Pedido de auxilio-funeral e entrada de docume..,

[ ] Iniciar processa

[ ] Conferir documentos ¢ encaminhar

| | Inserirparecer sobre documentos & encaminhar
\ | Canferiros documentos e fazer o pagamento

|
1 ] Avisar o municipe sobre a decisio

Ordenagéo

Selegdio dos dos elemen

elementos

G O

{+]]

“oltar ( Sequinte )Cancelar

Figura 27 — Definigdo dos elementos para publicagao
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1T DIAGRAMA 1

-

g g .

-4

Pventn g Evarin de Fim
oo

Versao: 1.0

Autor: 4235295

1. 1PROCESSO 1

111 ELEMENTOS DO PROCESS0

1113 Evento de Inicio

DescHcao
Aqui aparace 3 descriglo do avants da inicic.

111.2 |:|Tarefa 1

DescHc o
Aqui aparecs @ descricdo da Tarafa 1.

113 OEvenm de Fim

DescHcdo
Aqui aparzcs a descrigdc do ewento de fim

O arquivo gerado, depois de finalizadas todas as etapas, assemelha-se a ilustracédo
abaixo:

Figura 28 — Arquivo Word gerado pela ferramenta de publicacéo
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5. Mapeando um processo de trabalho

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

Existem diferentes técnicas que permitem conhecer o processo de trabalho a ser
mapeado e fazer um diagndstico de sua situacdo atual: Brainstorming, Grupo Focal,
Entrevista, Cenarios, Survey/Questionario e 5SW1H.

Existem, além disso, varias formas para se mapear um processo, sendo as formas
diagramaticas e textuais as mais comuns. O uso de diagramas auxilia na visualizagéo
de dimensdes importantes do processo, como suas atividades, eventos, resultados,
fluxo e agentes envolvidos, além de possibilitar ver, no mesmo recorte, varias
atividades encadeadas. A metodologia adotada pela COGEP indica o uso tanto das
formas diagraméaticas quanto das textuais para mapear e documentar 0s processos de
trabalho.

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

i 3 Detalhamento
'ggﬁﬂggfnﬁgﬁtf Diagramac&o das instrucdes
de trabalho

. P Envolve a descrigio
Envolve o diagnéstice E:::I:::':beasll?:h:oio detalhada das atividagdes do
contextual do processo de todos os set;s rocesso, 0s critérios de
trabalho ¢ a obtengio de elementos e to;ada de eiecisio as regras
uma visdo completa do o P ' 9
associagdes, de negdcio, entradas e
fluxe - N A -
utilizando o soffware saidas, area responsavel,
modelador entre outras informagdes.

Figura 29 — Etapas do mapeamento de processos

Este capitulo retine e descreve técnicas e boas praticas para as trés etapas citadas do
mapeamento de processos, determinando como ele deve ser executado no ambito da
COGEP. Os préximos subcapitulos, portanto, oferecem orientagcbes para a
identificacdo de processos, para a criacdo dos diagramas e para o detalhamento das
instrucdes de trabalho.
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5.1 Identificagdo e conhecimento dos processos

A recomendacédo deste manual € que, em uma primeira etapa de contextualizacao do
processo de trabalho, seja empregada a técnica 5W1H e, a partir do diagndstico
contextual, sejam feitas entrevistas com as equipes de trabalho para levantar as
informagcbes necessérias para o0 mapeamento. Ambas as técnicas — 5WI1H e
entrevistas — serdo descritas abaixo, onde serdo também apresentadas boas préticas
para seu uso.

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

O primeiro passo é criar um entendimento comum sobre o estado atual dos processos
e seu alinhamento com os objetivos da area: porque ele existe, quais regras regulam o
processo e porque devem existir, quais atividades compdem o0 processo e suas
dependéncias ao longo de departamentos e fungdes. Sugere-se a utilizagcdo da
ferramenta 5W1H, durante as reunifes iniciais de mapeamento, com essa finalidade
de contextualizar o processo, através dos seguintes questionamentos:

Quadro 9 — Checklist 5W1H

Checklist 5SW1H para conhecimento do processo
Who (Quem) Quem é o cliente/usuario/beneficiario do processo?
Responsabilidades Quem executa?
Quem gerencia?
Quem fornece?
Quem participa das decisbes?
What (O que) Quais séo as entradas do processo?
Etapas Quais sao as saidas?
Quiais sao os indicadores?
Quais sao as metas?
Quiais sao o0s recursos?
Quiais sao os problemas?
Quais sao os métodos / tecnologias empregados?

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

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

Onde é avaliado?
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Checklist SW1H para conhecimento do processo

Why (Por que) Por que esse processo existe?
Justificativa Para qué esse processo existe?
How (Quanto/Como) | Como é planejado o processo?
Método Como é executado?

Como ¢ avaliado?
Como as informacgdes sdo registradas e disseminadas?
Como esta o desempenho do processo?

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

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

e E fundamental inteirar-se dos outros processos, normas, decretos, portarias,
etc. ligados ao tema, bem como de outros mapas ja elaborados, antes da
realizacdo da entrevista.

e Ao selecionar o(s) entrevistado(s), utilizar como critério a proximidade do
servidor com o processo que sera desenhado, ja que somente o executor das
etapas sera capaz de explica-las corretamente e sem omissfes. Se um Unico
entrevistado ndo conhece a totalidade do processo, outros envolvidos devem
ser convidados a participar da entrevista. Ex.: quando 0 processo envolve mais
de um ndcleo, dificilmente um Unico entrevistado conseguird descrever as
atividades que ndo ocorrem sob a alcada do setor em que esta lotado,
tornando necessério convidar, além dele, outro colaborador. Porém, quando ha
atividades burocraticas que ocorrem dentro da propria unidade, um Unico
entrevistado podera ser capaz de descrever o fluxograma, a sequéncia e as
tarefas envolvidas, sendo possivel esclarecer alguns pontos especificos com
outros entrevistados em momento posterior.

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

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

e Antes de iniciar o desenho, é importante solicitar ao entrevistado que explique,
com suas préprias palavras e sem método especifico, como ocorre 0 processo.
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Se houver recursos disponiveis (computador com software para mapeamento,
por exemplo), realizar o desenho do fluxo durante o encontro torna o trabalho
mais produtivo. Caso ndo seja possivel, deve-se esbocar o fluxo durante a
entrevista e desenhar o mapa logo apds, marcando novo encontro para
confirmar o desenho com o(s) entrevistado(s).

Nao sdo importantes, durante a reunido, a estética, o formato e a ortografia das
redacdes dos mapas, para que a reunido nao perca a fluidez. Os ajustes de
forma devem ser feitos ap0s a entrevista.

Eventualmente, os entrevistados utilizam a reunido para demonstrar sua
insatisfacdo ou descontentamento diante do cenario atual, fazer conjecturas
sobre o futuro ou ainda descrever o0 processo como deveria ser e ndo como
ocorre. Essas discussdes devem ser registradas, mas guardadas para outros
momentos, ja que ndo auxiliam na constru¢cdo do mapa de como o0 processo
ocorre hoje, que é o foco da entrevista.

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

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

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

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

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

Algumas duavidas acerca dos fluxos poderao surgir na fase de consolidacéo de
resultados. Nao é necessario agendar outra reunido para sanar pequenos
pontos facilmente solucionaveis. Isso pode ser feito por uma conversa
telefénica ou pessoalmente, o que facilitara a concluséo dos trabalhos.

5.2 Diagramacgéo

ApoOs a etapa de contextualizagédo — por meio do checklist 5SW1H ou outras ferramentas
semelhantes — e simultaneamente a conducdo das entrevistas de levantamento das
etapas do processo, inicia-se a diagramac&o dos fluxos de trabalho, utilizando-se, para
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isso, os conhecimentos reunidos nos capitulos 3 e 4 deste Manual. E importante ter
em mente, na elaboracdo dos diagramas, que essa representacdo do processo (que,
por definicdo, nunca serd completa/integral) deve descrevé-lo de forma necesséria e
suficiente para entendimento da tarefa que se pretende realizar.

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

¢ Inicialmente, deve-se atribuir um titulo ao processo mapeado. O processo
devera estar contido em uma Unica piscina e esta piscina tera como titulo o
nome do processo conforme é conhecido pelos seus participantes ou publico
em geral. Algumas considerag¢des: caso o0 nome do processo ndo deixe claro
gual o contexto do processo, este devera ter seu nome precedido pelo nome
do processo-pai ou contexto onde esta inserido, seguido de hifen (Ex.:
“Afastamento — Cesséao de servidor para a PMSP sem prejuizo de vencimentos
e com reembolso ao 6rgao cedente”).

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

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

e Sempre que atores diferentes realizarem atividades sequenciais de um mesmo
agente (ou seja, retratadas na mesma raia), o desenho ndo conseguira
demonstrar essa passagem do trabalho a ndo ser que haja especializacdo de
papéis. Como nao € permitido criar duas raias para 0 mesmo agente (com o
mesmo nome), recomenda-se diferenciar o agente. Isso ocorre quando ha,
dentro de um grupo, por exemplo, um servidor responsavel por elaborar um
documento e outro responsavel por revisa-lo. Nomear a raia com um Unico
nome do grupo ndo permitird a visualizagdo da passagem do trabalho. A
solucdo, nesse caso concreto, seria criar raias com especializacdo de papéis,
como, por exemplo, “DERH-Gab - Elaboracdo” e outra “DERH-Gab - Revisao”.
Dessa forma, fica claro que, mesmo estando na mesma area ou pertencendo a
um mesmo grupo, ha uma subdivisdo interna de tarefas.

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

Sugere-se sempre desenhar os fluxos no sentido temporal, da esquerda para a
direita. Em casos excepcionais (como exemplo, o retorno de algumas
atividades para revisdo), admite-se o fluxo da direita para a esquerda. Sendo
assim, o evento de inicio deve estar localizado sempre & esquerda da primeira
atividade.

As atividades também devem ser desenhadas segundo o fluxo temporal.
Portanto, a conexdo entre atividades deve, sempre que possivel, adotar a
seguinte recomendacao: a seta entrara pela lateral esquerda e saird do lado
direito da atividade.

EE

Figura 30 — Fluxo temporal na diagramacéo de atividades

Todas as agbes em sequéncia sem lapso temporal e que ndo necessitem de
elementos de decisdo entre elas, ou seja, aguelas que sado realizadas por um
mesmo agente num mesmo intervalo de tempo sem divisdes de fluxo, deverdo
ser representadas em um soO elemento de atividade. Por outro lado, agdes com
lapso temporal obrigatério (como “juntar documentacdo ao processo”’ e
“analisar documentacdo”), ou com decisdes entre as agdes, devem estar
representadas em atividades diferentes.

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

Além de alguns cuidados no desenho de eventos e atividades, também o0s
gateways devem seguir recomendacfes de diagramacgdo. Embora a notacao
BPMN nao coloque isto como uma regra obrigatéria, € sempre uma boa pratica
descrever, nos conectores de sequéncia que saem dos gateways com decisao,
gue critério resultante da condicdo deve ser verdadeiro para que o fluxo siga
por aquele caminho.

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

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

Tarefa 1

Raia

Figura 32 — Alinhamento horizontal dos elementos no diagrama

Na conclusdo da diagramacdo do fluxo, sugere-se sempre acrescentar ao
menos um_evento de fim, o qual deve estar localizado a direita da ultima
atividade mapeada.

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

Por fim, indica-se que o modelador tenha sempre em vista a elaboracdo de um
diagrama simples e inteligivel, n&o possuindo espacos em branco
desnecessarios e formatado de tal modo a ser impresso no menor nimero de
paginas possivel.

5.3 Descricao das instrucdes de trabalho

A elaboracao das instrucdes de trabalho € o nivel mais baixo de detalhamento do fluxo
de trabalho. Esse nivel consiste na descricdo da execucdo de cada etapa dos
processos de trabalho da organizacdo. E til para o executor da tarefa e sua chefia

imediata, além de gerar informacdes para varios processos gerenciais. E também por
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meio das instrucbes de trabalho que se obtém a formalizacdo do padrédo de execucéo
do trabalho, ou seja, a consumacédo da padroniza¢ao do processo.

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

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

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

e Descricdo: o0 passo-a-passo de como realizar a tarefa, os critérios
considerados, os produtos gerados, etc.;

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

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

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

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

e Observacdo: outras informagbes e particularidades relacionadas ao
subprocesso/atividade.

A seguir, apresenta-se a descricdo da atividade “Elaborar parecer quanto ao
prosseguimento”, conforme as orientagcfes apresentadas.

14 [_fr laborar parecer quanto ao prosseguimento
Descrigao
Descrican da atividade: O DERH-3 elabora um parecer quanto ao prossequimento do PA.,
destinando-o ou ao drgias cessiondrio (caso a documentagio nio esteja correta) ou & COJUR (sea
documentagao estiver completa).
Responsavel: Nicleo de Afastamento / DERH-3.
Documentacao: Parecer anexo ao P.A,
Legislagan: Art. 4% da Lei 48.461/2007

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

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

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

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

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

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

Paralelamente a diagramacéo, sdo realizadas entrevistas de detalhamento com os
executores do processo. Essas entrevistas demonstram que, ap0s um
encaminhamento inicial do processo administrativo, o DERH-3 verifica se o servidor
cumpre o tempo minimo de exercicio para o afastamento (Decreto n® 45.517/2004, Art.
3°, inciso I, alinea “a”). Caso cumpra, 0 DERH-2 analisa, entéo, se existe atendimento
ao limite de dirigentes afastados (Decreto n® 45.517/2004, Art. 2°) e 0 processo segue
para ratificagdo do DERH-G. Na sequéncia, a COJUR, com base nos pareceres
anteriores do DERH-2 e DERH-3, confirma o atendimento ao Decreto n° 45.517/2004
e acrescenta uma folha de informag¢é@o ao processo, que segue para a Secretaria de
Governo Municipal para autorizacéo (ou ndo) do afastamento.

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

O diagrama a seguir mostra o fluxo completo do processo de cessao de servidor para
cumprimento de mandato sindical, tal como descrito pelos seus executores.
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Figura 35 — Processo de trabalho mapeado




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

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

Como ja citado anteriormente, recomenda-se que todas as ac6es em sequéncia sem
lapso temporal obrigatério e que ndo necessitem de elementos de decisdo entre elas
(ou seja, aquelas realizadas por um mesmo agente num intervalo de tempo sem
divisbes de fluxo) sejam representadas em um sé elemento de atividade, pois isso
torna o diagrama mais compacto e facilita seu entendimento. Isso pode ser verificado
em duas atividades do fluxo: “Realizar registro cadastral no banco de dados local e
encaminhar o PA” e “Realizar registro no SIGPEC e encaminhar o PA”.

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

Durante o desenho do fluxo ou ao término da diagramacéo, todas as atividades devem
ser detalhadas através do menu de propriedades do software BizAgi, conforme
orientacdo da secdo 5.3. Isso permite a producdo de uma documentacdo com
instrucdes de trabalho, complementar ao diagrama de fluxo. Apds o detalhamento das
instrucdes, pode-se gerar a documentagcdo do processo conforme as orientacdes da
sec¢do 4.4. O resultado final observa-se a seguir.
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¥Yersao: 1.0
Autor: d835895

1. 1AFASTAMENTO - CESSAOQ DE
SERVIDOR PARA CUMPRIMENTO DE
MANDATO SINDICAL

111 ELEMENTOS DO PROCESSO

111 E];&utlmr Processo Administrativo

Descricao

DeserigEo: autuar o processo adminisyatve cortendo os dades do processo, motive dasutiagie, dadosdo interessmado &
apds autuado, para qual unidade encaminhar.

Responsivel: ATEG

Legislagdo: Leinf 13 2832004, La n? 16 2382015 e Decreto n?45 5172004

Sistema: SIMPROC

1112 DVeri‘ficar o procedimento dos requisitos estabelecidos

Descricao .
be:_:ciifan:\h’iﬁw g8 0 senddorem processo de afastamento possui 30 menos 2 [dois) anosno cargo efelivo ou & sevida
estavel,

onsivel: DERH3
Legislagdo: Dedeto n®45 5172004, At 32, incizs 1], alnea "a"

1113 E]‘I.H:ri'ri‘car 0 procedimento dos requisitos estabelecidos

Descricao

Descrig3o: verificar no sstema se a entidade sindical ou dassista posui oslimites de diigentes delimitados pelo dewets .
Responsivel: DERH-2Z

LegislagSo: Decreto n® 45 517/2004, At 28

1114 DRﬂﬁfica r as informagoes fornecidas

Descricdo
Descrig3o: Ssdnar o processo
Responsiwel: Diretor [a)do DERH-G
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1115 DConfirmar o atendimento ao disposto no Decreto n® 45.517 /72004

Descricao

Descrig3o: em uma folha de lnfnrrnﬁu 3 5¢ aneradano processo, confirmar o atendiments dos requisitos do Decreto n?
4551772004, art. 32 inciso lle 2. 28 inciso |1, de acordo como parecer do DERH-3 & DERH-2.

Responsivel; Besessortécnico - ATEG

Documentagio: folha de informacio

1116 D.Autﬂriza r o afastamento do servidor

Descricao

Descrig3o: deferir ou indefedr o afastamerto do senddor para cumprimento de mandato sindical, combase nos parecens do
DERH-3 e DERH-2.

Responsivel: Secetiriodo Governo Mmicipal

Documentagio: O processo, que indui o requeriments contends nome, registre funcional, cargo ou fungdo & unidade de

lotag3o do sendder, ado dos documentos: ajestabuto social emviger, b)declaragiio frmada, o) atas de elegSo e
t:sse da diretoria.
gislagHo: Decteto n2 4551772004, At 40,

117 Dﬁcre scentar despacho ao PA

Descrlgan

Dmrlgw Aoresoentaro despacho contendo autaizagio [s2 for defaido) & obpiada publicagio do referente afastaments
no Didrio Oficial,

Responsiel: ATEG

1118 DRealzxmt_ﬁtmmda:tral no banco de dados local e encaminhar o PA

Descricdo

De@crlqaﬂ Coma posse do processo, preencher os diversos campos da planilha doexcel do " astamento para
cumprimento demandato gndical™,

Freencher tambem em caso de indeferimento do afastamernto.

Responsivel: DERH-2

Sisterna: Planilha Excel

1119 [:]Rtalizar registro no SIGPEC e encaminhar o PA

Descricdo

Dmngﬁ insedr 05 dados relathos 30 servidor no SIGPEC, somente quando for deferido o afastamento.
espunswel URHou SUGESP

Sistema: SIGPEC
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113130 [—Cunsul'lar o Didrio Oficial

Descricao i
Descrigdo: Corsultaro Didrio Oficial, localizando os afastamentas deferidos.
Responsivel: DERH3

11an l—thec.ﬂr o0 registro no S1GPEC

Descricdo o ) ) _

Descrigan: Corfenr no Diario Oficial os senddores que foram deferidos para afastamento para cumprimento de mandato
sindical, e vesificarno SIGFECo RF doserddor, Caso ndocorste o regisro do servidor, mandar email nobficando a URH
ou SUGESF para realew o devido registro. Casoo registroja tenha sido feto, 3 abividade se encerra.

Se o afastamento do seridorfoi indeferdo n3ohd necessidade dechecaro registrono SIGPEC,

Responsiel: DERH-Z

Sisterma: SIGPEC

Tipo de loop
Padrao

Maximo ciclo

0

Tempo de teste

Depois

6. Preparando o redesenho de processos

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

Quadro 10 - Checklist para analise do processo de trabalho

Questao

Existem atividades redundantes ou duplicadas?

Ha retrabalho ao longo do processo?

Existe excesso de verificagbes e aprovacdes?

Ocorrem gargalos no fluxo?

ga| b | W|N|PF|H®*

Existem esperas (atrasos entre o fim de uma atividade e o0 comeco da seguinte)?
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Questéao

A documentacao é excessiva?

Existe falha de integracdo ou encadeamento indevido de atividades?

#
6
7 Atributos desnecessarios sé@o adicionados as tarefas (processamento excessivo)?
8
9

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

10 | H& movimentacéo desnecesséria de pessoas, documentos ou informagfes?

11 | Existem tarefas de baixo valor agregado?

12 | Ocorrem muitos erros de execugéo?

13 | Existem falhas na padronizacdo de informacg6es?

14 | As normas sao deficientes?

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

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

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

e Minimizar aprovacbes, especialmente mdultiplos niveis de aprovagdes:
desenhar o processo de modo que os controles sejam construidos no proprio
processo, ao invés de aplicados externamente por outra area ou servidor;

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

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

e Desenhar o processo para tratar a rotina, ndo as exceg¢des: muito
provavelmente, 0 mapeamento permitira descobrir passos no processo que
foram desenvolvidos para tratar uma causa especial que ndo existe mais;

e Balancear o fluxo de trabalho para evitar gargalos: os gargalos criam filas e
estas aumentam o tempo de ciclo do processo. Balancear o volume de trabalho
e o0s tempos em cada etapa do processo conduz a um aumento do rendimento
num menor tempo e com custos menores;

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

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

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